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OZET

YENIGUL, Hasan. Uluslararasi Kalkinma ve Kapasite Gelistirme Projelerinde Calisan
Proje Yéneticilerinin Gérevleri, Sorumluluklari ve Ybénetsel Yetkinlikleri, Yiksek
Lisans Tezi, Ankara, 2024.

Az gelismis (lkeler ile gelismekte olan (lkelerin ekonomik ve sosyal refahinin
artirlmasina yoénelik yapilan kalkinma yardimlarinda, proje bazli hibeler siklikla
kullaniimaktadir. Uluslararasi kalkinma ve Kkapasite gelistirme projeleri seklinde
yurttilen bu yardimlarda, projelerin basarisini ve uzun vadedeki surduarulebilirligini
etkileyen cesitli ydnetsel faktérler bulunmaktadir. Bu ydnetsel faktérlerden bir tanesi de
bu projelerde c¢alisan proje yoneticilerinin yetkinlikleridir. Bu alana ydénelik ¢calismalarda
bireysel, teknik, kigilerarasi ve orgutsel yetkinliklere iliskin cesgitli siniflandirmalar
yapilmaktadir. Literatlirde 6ne ¢ikan yetkinlikler arasinda elestirel ve analitik disinme,
kavramsal tasarim, ihtiyaclara odaklanma, sonug¢ odaklilik, esneklik, etik ve kultirel
cesitlilige iliskin duyarlilik, kisilerarasi iletisim, takim ¢alismasi, karmasik ortamlarda

paydas ydnetimi, catisma ydnetimi, kriz ydnetimi ve mizakere ydnetimi bulunmaktadir.

Bu arastirmanin amaci, uluslararasi kalkinma ve kapasite projelerinde c¢alisan proje
yoneticilerinin  yetkinlerini incelemektir. Calismada nitel arastirma yontemi ve
fenomenolojik analiz yaklasimi tercih edilmigtir. Veriler, yari yapilandiriimis agik uglu
sorular yardimiyla ve derinlemesine gorisme teknigiyle toplanmigtir. Amagcli 6rnekleme
gore segilen katihmcilar, uluslararasi ve kalkinma kapasite gelistirme projelerine proje
bazli hibe veren bir kamu kurumunun caliganlarindan olusmaktadir. ilgili birimdeki
calisan sayisi sekiz olmasina ragmen on yil ve Uzeri deneyim sahibi ve derinlemesine
bilgi birikimi olan 4 katilimci galismanin érneklemini olusturmaktadir. Gérisme sorulari
literatirde yer alan yetkinlikler ile PM4NGOs kurulugunun o6nerdigi dort boyutlu
yetkinlikler modeli baz alinarak hazirlanmistir. Toplam on bir sorudan olusan goérisme
sorularinin her biri, tez kapsaminda ¢esitli alt bélimlerde detayl bir sekilde tartisilan ve
literatirde 6nemli bir yer kaplayan boyutlara/kategorilere odaklanmistir. Yazili
cevaplardan ve ylz ylze goérismelerden elde edilen verilerden kodlar olusturulmus;
s6z konusu kodlar ilgili kategorilere dagitimistir. Bu nedenle, ¢alisma g¢ogunlukla

timdengelimsel yorumlayici igerik analizine dayanmaktadir.

Arastirma bulgularina gére katiimcilarin isaret ettigi yetkinlikler arasinda zihinsel

yaraticiiga sahip olmak, 6ngoéride bulunabilmek, analiz yetenegdine sahip olmak,



Vi

mizakere edebilmek, kuvvetli iletisim sahibi olmak, network kurabilmek, ¢éziim odakli
olmak, empati yapabilmek, liderlik sergilemek, takim calismasina yatkin olmak,
kurgulama yetenegine sahip olmak, ihtiya¢ tespiti yapabilmek, sinirli zamani
yonetebilmek, mali kaynak dagiliminda deneyimli olmak, mesleki donanima sahip
olmak, maliyet kontrolu yapabilmek, izleme/degerlendirmede deneyimli olmak ve risk
analizi yapabilmek gibi yetkinlikler bulunmaktadir. Arastirmanin, uluslararasi kalkinma
ve kapasite gelistirme projelerindeki kurumsal aktérlerden biri olan finansman
otoritesindeki proje yoneticilerinin yetkinliklerine odaklanmasi bakimindan literatire

katki sunmasi beklenmektedir.

Anahtar Soézciikler:
Proje yonetimi, uluslararasi kalkinma, kapasite gelistirme, uluslararasi kalkinma proje

yoneticisi, yonetsel yetkinlikler
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ABSTRACT

YENIGUL, Hasan. Tasks, Responsibilities and Managerial Competencies of Project
Managers Working in the International Development and Capacity Building
Projects, Master’s Thesis, Ankara, 2024.

Project-based grants are frequently used in development aid aimed at improving the
economic and social welfare of underdeveloped countries and developing countries.
There are various managerial factors that influence the project success and long-term
sustainability in international development and capacity building projects. One of these
managerial factors is project managers’ competencies working in these projects. Some
classifications such as individual, technical, interpersonal and organizational are made
in the researches in this field. Competencies highlighted in the literature include critical
and analytical thinking, conceptual design, focusing on needs, results orientation,
flexibility, sensitivity to ethics and cultural diversity, interpersonal communication,
teamwork, stakeholder management in complex environments, conflict management,

crisis management and negotiation management.

The purpose of this research is to examine the competencies of project managers
working in international development and capacity building projects. Qualitative
research method and phenomenological analysis approach were preferred in the study.
Data were collected with the help of semi-structured open-ended questions and in-
depth interview technique. Participants, who were selected based on purposive
sampling, consist of employees of a public institution that provides project-based grants
to international and development capacity building projects. Although the number of
employees in the relevant department is eight, four participants with at least ten years
of experience and in-depth knowledge constitute the sample of the study. Interview
questions were prepared based on the competencies in the literature and the four-
dimensional competencies model suggested by the PMANGOs. Each of the eleven
interview questions focused on the literature dimensions/categories, which are
discussed in detail in various subsections of the thesis. Codes were created from data
obtained from written answers and face-to-face interviews, and were distributed to the
relevant categories. Therefore, the study is mostly based on deductive interpretive

content analysis.
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According to the research findings, among the competencies pointed out by the
participants are having intellectual creativity, having the foresight, having the ability to
analyze, being able to negotiate, having strong communication, being able to network,
being solution-oriented, being able to empathize, exhibiting leadership, exhibiting
teamwork skills, having the ability to design, being able to identify needs, being able to
manage limited time, being experienced in financial resource allocation, having the
occupational skills, being able to control costs, being experienced in
monitoring/evaluation and being able to make risk analysis. The research is expected
to contribute to the literature in terms of focusing on the competencies of the project
managers in the financial authority, which is one of the institutional actors in

international development and capacity building projects.

Keywords:
Project management, international development, capacity building, international

development project manager, managerial competencies
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GiRiS
Yonetim teknikleri ve yonetsel surecler cesitli disiplinlerde oldugu gibi
uluslararasi kalkinma alaninda da kullaniimaktadir. Bir¢ok uluslararasi kurulus,
kamu kurumu, sivil toplum kurulusu ve sirket, proje yonetimi tekniklerinden ve
araclarindan faydalanarak uluslararasi kalkinma projelerini finanse etmekte;

paydas/yararlanici olarak proje faaliyetlerine destek vermektedir.

Az gelismis bir Ulkeye herhangi bir sektorel alanda altyap! destedi vermek;
gelismekte olan bir Ulkeye kurumsal veya beseri kapasite gelisimi igin politika
tecribesi aktarmak; ekonomik, sosyal ve kiltlirel alanda faaliyet gosteren
kurumlara planlama destegi vermek gibi ¢esitli boyutlarda uluslararasi kalkinma

projelerinden s6z edilebilir.

Proje bazli kalkinma yardimlarinin yapisi ve c¢iktisi (altyapi veya kapasite
gelistirme), butcelerin ve slrelerin buyukligu, proje faaliyetlerinin kapsami ve
karmasikligi ile hedef gruplarin niteligi degismekle birlikte; bu projelerin nihai
amaci gelismekte olan ve az gelismis ulkelerin ekonomik, sosyal ve kulturel

refahina katkida bulunarak kuresel kalkinma amaclarina ulasmaktir.

S6z konusu kiresel amacglara ulasilmasinda yapisal, kurumsal ve yonetsel
bircok faktoriin etkisi bulunmakta; bu cercevede uluslararasi kalkinma ve
kapasite gelistirme projelerinin basarisina, ciktilarina, faydalanicilarin tatminine

ve uzun vadeli etkisine yonelik tartismalar yagsanmaktadir.

Uluslararasi kalkinma ve kapasite gelistirme projelerinin basarisini etkileyen
yonetsel faktorler arasinda projelerdeki kurumsal aktor sayisi, proje takimlarinin
yapisi, kultirel farkhliklar, etik meseleler, proje ydnetim metodolojileri, proje
planlama/uygulamal/izieme asamalari, kapsam/zaman/maliyet  ydnetimi,
kalkinma profesyonellerinin ve proje yoneticilerinin bilgi, beceri ve tecrubeleri
bulunmaktadir. Tim faktorlerin bir uyum igerisinde islemesi sonucunda mikro
Olcekte projelerin hedeflerine; makro dlgekte ise kalkinma programlarinin ve

kiresel kalkinma politikalarinin amaglarina ulasiimaktadir.



Mikro Olcekteki projelerin merkezinde yer alan uluslararasi kalkinma proje
yoneticisinin; uzmanhk birikimi, teknik yetenekler, sosyal iletisim becerileri,
sektor tecrubesi ve etik farkindalik gibi cesitli nitelikler bakimindan yetkin bir
seviyede olmasi, projelerin basarisini ciddi sekilde etkilemektedir. ClUnkU proje
yoneticisi; tasarim surecine mudahale, paydaslarin koordinasyonunu saglama,
faaliyet takvimini takip etme, maliyet kontrolleri yapma, etik ve kulturel
meselelere duyarll bir sekilde yaklasabilme bakimindan ne kadar yetkinlesirse,
projenin zamaninda ve maliyet etkin bicimde tamamlanmasi ile ¢iktilarin kalitesi

ve paydaslar Uzerindeki uzun vadeli etki de o oranda artmaktadir.

Uluslararasi kalkinma projelerinde gorev yapan proje yoneticilerinin gorevlerine,
rollerine, sorumluluklarina ve vyetkinliklerine iligkin literatirdeki c¢alismalar
incelendiginde; kalkinma uzmanlarinin kariyerinin bir sure sonra portfdy ve
program yoOneticisi altinda proje yoneticiligi seklinde devam ettigi, bu
yoneticilerin proje yasam dongusunde birgok asamada karar alma, butgelerin
kullaniimasini ve faaliyetlerin uygulanmasini takip etme, proje ciktilarini ve

etkilerini degerlendirme gibi islerinin bulundugu gorulmektedir.

So6z konusu projeler ¢ok aktorli oldugu igin uygulama sureci tek bir komuta
merkezine bagl kati hiyerarsiden ziyade, isbirligi ve yardimlagmaya dayanan
¢ok merkezli bir yapiyla yurutulmektedir. Bu gok merkezli yapida, birgok paydas
kurum ve birey olacagi igin tek bir proje yoneticisinden de s6z edilememektedir.
Finansman saglayan uluslararasi bir kurulug, kamu kurumu, proje danigsmanlik
sirketi, sivil toplum kurulusu, Universite/enstiti gibi cesitli paydaslar grubunda
projeyi takip eden cesitli seviyelerde kisiler bulunmaktadir. Bu kisiler proje
koordinatoru, proje sorumlusu, proje takim lideri, proje direktoru, proje yoneticisi
gibi pozisyonlarla anilmakla birlikte; az c¢ok birbirine benzer gorevlere,

sorumluluklara ve rollere sahiptir.

So6z konusu Kisilerin projelerdeki gorev, faaliyet ve sosyal deneyimlerinin gesgitli
rollere bagli oldugu; bu burGndlen rollerin iletisim, rehberlik, teknik, yonetici,

lider ve diplomat rolleri gibi c¢esitli siniflandirmalar altinda incelendigi



gorulmektedir. Farkli gorev ve rollerin ise ¢ok gesitli bilgi, beceri ve yetenek
gerektirdigi ifade edilmektedir. Tarihsel suregte uluslararasi kalkinma proje
yoneticisinin rolleri sirasiyla iktisadi/planci, katihmci/6grenen ve etik/bilgelik
sahibi aktor seklinde bir evrim gecirdigi icin teknik performansa dayali
yetkinlikler ile begeri ve sosyal boyuta dayali yetkinliklerin bir arada ele alindigi

¢ok boyutlu yetkinlik modelleri ortaya ¢ikmaktadir.

Farkli arastirma alanlarinda yapilan calismalarda birbirinden farkh yetkinlik
boyutlari ve modelleri ortaya konulmaktadir. Kesin bir yetkinlik tanimi tGzerinde
uzlagilamasa da yetkinligin bilgi, yetenek veya beceriyle es anlamli olmadigina
iliskin genel bir mutabakatin varligindan bahsedilebilir. Bu gergcevede, herhangi
bir is yetkinliginin gudu, tutum, kendilik algisi, kisilik 6zelligi, davranis, sosyal rol,
dogustan gelen yetenek, dgrenilmis beceri ve sahip olunan bilgilerden meydana
geldigi soylenebilir. Dolayisiyla, yetkinlik, yetenek ve beceriyi agsan ¢ok boyutlu

bir kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Duygusal, biligsel, bireysel, drgutsel ve sosyal olmak tzere siniflandirilabilecek
yetkinlikler toplumsal yasamdaki birgok sektorde profesyonel yonetim ve liderlik
rollerini daha etkili kilmaktadir. Bu nedenle, olusturulan yetkinlik profilleri belirli
bir profesyonel alan igerisindeki faaliyetlerin sistematik bir tanimini yaptigi igin
faydali gorulmektedir. Bir meslekteki olagantsti bir calisma performansinin
g6zlenmesi ve gesitli yetkinliklerin listelenmesi sonucunda yetkinlik modelleri
ortaya cikmaktadir. Bdylece, bosluk analizi yapilarak performans agciklari

kapatilabilmektedir.

Literatirde uluslararasi kalkinma proje yoneticilerinin yetkinliklerine iligkin
bireysel, kisilerarasi, teknik, drgutsel, kulturlerarasi ve politik-sosyal gibi birgok
farkli siniflandirma yapilmakta; bu siniflandirmalar altinda gesitli yetkinlikler
siralanmaktadir. Bunlar arasinda bilgi arayigi, elestirel ve analitik duginme,
kavramsal tasarim, ihtiyaglara odaklanma, sonug¢ odakhlik, inisiyatif alma,
esneklik, etik ve kulturel gesitlilige iliskin duyarhlik, etnik meselelere ve cinsiyet

konularina iligkin derinlikli kavrayis, politik-sosyal beceriler, duygusal zeka,



kisilerarasi iletisim, takim calismasi, karmasik ortamlarda paydas yonetimi,
organizasyon yetenegi, catisma ve kriz yonetimi, mizakere yonetimi ile proje

yonetimi metodolojilerine iliskin teknik yetkinlikler bulunmaktadir.

S0z konusu yetkinliklerin, proje yonetim performansi ile proje basarisini artirdigi
vurgulanmaktadir. Bu vyetkinlikleri anlayarak farkli baglamlarda ve is
ortamlarinda sinamak, gerek kuramsal calismalara katki gerekse bu alanda
calisan profesyonellere uygulama Onerileri sunma acgisindan elzemdir. Bu
noktalardan hareket eden arastirmanin amaci, uluslararasi kalkinma ve
kapasite gelistirme projelerinde gorev yapan proje yoneticilerinin sahip olmasi
gereken yonetsel yetkinlikleri ortaya koymaktir. Calisma; nitel arastirma yéontemi
kapsaminda fenomenolojik analiz yaklasimini ve bu yaklasim ¢ercevesinde de
sinirl bir grubun deneyim ve dusuncelerini ortaya sermek igin amacli drneklemi

icermektedir.

Arastirma sorusu “Uluslararasi kalkinma projelerinde goérev alan proje
yoneticilerinin sahip olmasi gereken yonetsel yetkinlikler nelerdir?” seklindedir.
Temel arastirma sorusuna ek olarak i) “proje yoneticisinin yonetsel yetkinlikleri
arasinda hangi nitelik, egitim, tecribe, beceri, gorev, rol ve sorumluluklar
bulunmaktadir?”, ii) “proje surecler grubundan (baslangig, planlama, uygulama,
izleme/degerlendirme, kapanis) hangisinde proje yoneticisinin yodnetsel
yetkinliklerine daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir?”, iii) yonetsel yetkinliklerden
(teknik, iletisim, kavramsal vb.) hangisi uluslararasi kalkinma projelerinde 6ne
clkmaktadir?” gibi destekleyici alt sorular da gindeme getirilerek
tartisiimaktadir.

Literatlr taramasi cercevesinde ortaya c¢ikan temel baglamlar ile PM4NGOs
kurulugunun hazirladig1 Kalkinma Profesyonelleri icin Proje Yénetimi Rehberi
cercevesinde oOnerilen dort boyutlu yetkinlikler modeli gorugsme sorularinin
hazirlanmasina kaynak teskil etmigtir. Bdylece, kapsayici bir soru havuzu

olugturulmaya caligiimigtir.



Toplam on bir sorudan olusan gorusme sorulart (Ek 2), calismanin temel
fenomeninin anlagiimasina odaklanan yari yapilandinimis acik uglu sorular
seklinde hazirlanmistir. Sorularin her biri, tez kapsaminda ¢esitli alt bélimlerde
detayl bir sekilde tartisilan ve literaturde onemli bir yer kaplayan boyutlara
odaklanmaktadir. Girig sorusu haricindeki on sorudan yedisi proje yonetimi
suregler grubu, proje yonetimi bilgi alanlari, proje yoOnetimi basarisi, proje
basarisi, proje yonetimi metodolojileri/araglari, etik/kultir ile insan kaynaklari
kategorilerine birer soru seklinde dagitilirken, kalan U¢ soru arastirma
kapsaminin agirhigini  olusturmasi nedeniyle uluslararasi kalkinma proje

yoneticisi kategorisine ayrilmistir.

Katilimcilara birimdeki gorevlerinin ve islerinin niteligi, mesleki gelisim ve kariyer
planlari, proje yonetimi suregler grubu ile bilgi alanlari bakimindan gegmis proje
deneyimleri, proje yonetimi basarisi ile proje basarisi, projelerin paydaslar ve
nihai faydalanicilar tGzerindeki uzun vadeli etkisi, proje yonetimi metodolojileri,
projelerde karsilasilan etik sorunlar, uluslararasi kalkinma proje yodneticisi
olmanin ne anlama geldigi ile uluslararasi kalkinma proje yodneticisinin
yetkinliklerine iliskin sorular yoneltilmistir. TUm bu sorular, uluslararasi kalkinma
proje yoneticisinin gorev, sorumluluk, rol ve vyetkinlikleri baglaminda ele

alinmistir.

Amagcli drnekleme goére segilen katilimcilar, uluslararasi kalkinma projelerinin
finansmanina yonelik stratejiler gelistiren, programlar tasarlayan ve bu
programlar c¢ercevesinde en az gelismis Ulkelerle gelismekte olan ulkelerin
kapasite gelistirme projelerine hibe veren bir kamu kurumunun ¢aliganlarindan
olusmaktadir. Ilgili birimdeki calisan sayisi sekiz olmasina ragmen on yil ve
Uzeri deneyim sahibi olan 4 katilimci ¢alismanin 6rneklemini olusturmaktadir.
Cunku fenomenolojik gérismelerde bir alanda deneyim sahibi kisilerin uzmanlik
goérusu alindigi icin katilimcilarin uzun sureli deneyime ve bilgi birikimine sahip
olmalari 6nem arz etmektedir. Bu ¢alismada da derinlemesine bilgi birikimini
haiz dort katihmci oldugu deg@erlendiriimis ve goérismeler sadece bu Kkisilerle

gerceklestirilmigstir.



Bu tez ¢alismasinda yari yapilandiriimis gérisme sorulari tamamen literatlrdeki
baglamlar cergevesinde olusturuldugu igin esasen temalar ve kategoriler de
sorulara i¢kin bir sekilde gorunur hale gelmektedir. Yazili cevaplardan ve sozIu
gorusmelerden elde edilen veriden kodlar olusturulmakta; s6z konusu kodlar
ilgili kategorilere ve temalara dagitiimaktadir. Yani genel kabul gormusg
temalarin ve kategorilerin, katilimcilarin 6znel durumunda ve ig yagsaminda ne
sekilde tezahur ettigi ortaya konulmaktadir. Bu nedenle, g¢alisma c¢ogunlukla

tumdengelimsel yorumlayici igerik analizine dayanmaktadir.

Yazili tutanaklarin analizi ve so6zli goriusmelerin desifresi yazar tarafindan
herhangi bir program kullanmadan yapildiktan sonra, dort katimcinin kullandigi
kelimeler, sifatlar, kavramlar, tamlamalar veya cumle kaliplari bulgular kisminda
yer yer alintilanarak kullaniimakta; uygun olan bdlimlerde tablolar araciligiyla
kodlar da ozet bilgi seklinde sunulmaktadir. Katilimci mahremiyetine golge
dusurebilecegi dustnilen bazi nadir durumlar disinda, herhangi bir
filtrelemeye/kesintiye gidilmeden katiimcilarin yazili/s6zliG yanitlarinin tamami

ilgili bélumlerde yer almaktadir.

Arastirma bulgularinda, bu kigilerin birer kalkinma profesyoneli olarak gegici
proje yapilarinda sergilemeye calistiklari yonetsel yetkinliklere iliskin 6z
degerlendirmeleri ve elestirel yaklagsimlari dikkat ¢gekmektedir. Katilimcilarin
gorev ve iglerinin niteligi literatirle benzer bir goruntl sergilemekte; suregler
grubunda fikir/baslangig/tasarim ile planlama asamalarina yaptiklari vurgu
dikkat cekmektedir. Proje yonetimi bilgi alanlarinda 6zellikle belli bir alana egilim
gOzlenmemig; proje yoOnetimi basarisina iligkin genel olarak tatminsizlik
ifadelerine rastlanmistir. Proje basarisina (uzun vadeli etki-strdurilebilirlik)
iligkin ise zorluk ve zayiflik vurgusu On plana c¢ikmistir. Proje yodnetimi
metodolojilerinin ve araglarinin kullanimina iliskin genellikle olumlu goérusler
sunulurken; etik ve kultur baglaminda cesitli sorunlar dile getirilmistir. Kariyer
gelisimi agisindan proje yonetimi alaninda ¢alismanin olumlu katkilarinin yani

sira olumsuz taraflarina da vurgu yapilmigtir.



Uluslararasi kalkinma proje yoneticisinin Ozelliklerine yodnelik yorum ve
degerlendirmeler literatiire benzer bir gérinti ortaya gikarmistir. Ote yandan,
uluslararasi kalkinma proje yoneticisinin yetkinliklerine iligkin farkli boyutlari (Ust
yoneticiyle siki igbirligi, uzun sureli deneyim, akademik yon ve vyurtdisi
deneyimi) dile getiren katihmcilar, PM4NGOs uluslararasi kalkinma proje
yoneticisi yetkinlik cercevesine gore cesitli yetkinliklerin 6nemli oldugunu

belirtmistir.

Katilimcilarin isaret ettigi yetkinlikler arasinda zihinsel yaraticiliga sahip olmak,
Ongorude bulunabilmek, analiz yetenegine sahip olmak, muzakere edebilmek,
kuvvetli iletisim sahibi olmak, network kurabimek, ¢c6zim odakli olmak, empati
yapabilmek, liderlik sergilemek, takim calismasina yatkin olmak, kurgulama
yetenegdine sahip olmak, ihtiya¢ tespiti yapabilmek, sinirli zamani yonetebilmek,
mali kaynak dagiliminda deneyimli olmak, mesleki donanima sahip olmak,
maliyet kontrolli yapabilmek, izleme/degerlendirmede deneyimli olmak ve risk

analizi yapabilmek gibi yetkinlikler bulunmaktadir.

Yaptiklari iglere ve yuruttukleri strecglere bakildiginda, bu kigilerin mali ve hukuki
sinirlar icinde esnek, arabulucu ve catisma Onleyici bir profil sergilemeye
calistigl; surekli sorun gikan bir suregte ¢6zUm bulmaya ¢abaladigi; bir yandan
kendi deyimleriyle sahada degil masada olmanin tatminsizligini yasarken diger
yandan da kendilerini kalkinma fanusu iginde digerlerine Ustten bakiyor sekilde

buldugu gérulmektedir.

Arastirma bulgularinin, uluslararasi kapasite gelistirme projelerinde on yili askin
bir suredir ayni is ortaminda calisan bir grubun deneyimlerini yansitmasi;
yasanmis ve Uzerine duslUnulmuis bir dinyayr goruinur kilmasi ve gelecek
arastirmalara kapi aralayan 6zgun bakis acilarini ortaya sermesi bakimindan
literatUre katki sundugu dustunulmektedir.

Arastirmanin amaci, kapsami, yontemi, bulgulari ve ileride yapilabilecek diger

arastirmalar i¢in sunulan Oneriler goz 6nune alindiginda, arastirmacinin en



genel anlamda aydinlanma duguncesine bagli hareket ettigi; toplumsal
ilerlemeye inandigi; ‘uluslararasi kalkinma proje yOneticisi’ figurinin
projelerdeki bireysel ve mikro mudahalesinin 6nemine vurgu yaptigl soylenebilir.

Tum bu bagllik ve inancin elbette bazi kuramsal dayanaklari da bulunmaktadir.

Calisma bir yandan ekonomi bilimi ve uluslararasi iligkiler disiplininin
kesisiminde bulunan uluslararasi kalkinmayi; diger yandan yonetim bilimi
cercevesinde yOnetsel yetkinlikleri ve proje yonetimi alanini ele almaktadir. Bu
nedenle, gcalismanin arka planinda uluslararasi igbirligine yonelik ¢ogulculuk,
karsilikli bagimlilik ve sosyal ingacilik kuramlarinin; yonetim alanina iligkin ise
sosyal s6zlesme, paydas, yasam ddbnguisii ve kurumsallasma kuramlarinin 6n

kabullerinin bulundugu soylenebilir.

Cogulculuk kuramina gore uluslararasi iligskilerde tek bir merkezi aktérin (6rn.
devletler) etkisinden ziyade birden c¢ok kurumsal ve bireysel aktérin (kamu
kurumlari, ig orgutleri, sirketler, sivil toplum kuruluslari, is adamlari, yoneticiler,
barokratlar vb.) kararlari ve eylemleri bir etkilesim igerisinde bulunmaktadir. Bu
aktorler sadece devlet icinde yer almamakta, ayrica devlet disi yapilari da
icermektedir. Dolayisiyla ¢ok paydash ve rakiplerin oldugu bir ortamda,
pazarliga ve uzlasiya dayall politika surecleri olusmaktadir. Karmasik Karsilikli
Bagimliik  kurami, uluslararasi sistemde yer alan aktorler arasindaki
entegrasyon slrecine odaklanmakta; uluslararasi igbirligine diyalog,
koordinasyon, koalisyon, muzakere, tesvik, donusim gibi kavramlar
cercevesinde yaklagsmaktadir. Bu entegrasyon surecinde uluslararasi iliskiler,
en temel gundem maddelerinden biri olan guvenlik konusunun disina tagmakta
ve ekonomik, ticari, sosyal ve kulturel birgok gindeme sahip olmaktadir. Sosyal
Insacilik kurami, uluslararasi sistemdeki aktérlerin sahip oldugu dinya
gorusunun, degerlerin ve inanclarin gergekligi olusturdugunu; bu insa surecinin
digsinda sabit bir gergekligin olmadigini iddia etmektedir. Dolayisiyla, ortaya
clkan cesitli dis politika kararlari, uluslararasi duzenlemeler ve normlar
uzerinde; esasen aktorlerin kimliginin, ideolojisinin, kulturinin ve zihin

dunyasinin fazlasiyla etkili oldugu iddia edilmektedir.



Sosyal Sézlesme kurami, isletme ve yoOnetim literatirinde genel anlamda
toplumsal yukumluldklerin  paydaslar tarafindan karsilikh olarak yerine
getirilmesi igin bir mutabakatin varligindan yola ¢ikmakta; etik yukumlalUkler,
ekonomik ve sosyal haklar ile kaynak dagilimi gibi konulari gindeme
getirmektedir. Ote yandan, takim galismasi, kendi kendini yéneten takimlar ve
orgutsel uyum gibi daha 6zel baglamlarda da kendini gostermektedir. Paydas
kurami, i¢ ve dis ¢evrenin dikkate alinarak tUm paydas cikarlarini gézetmenin;
orgutun kararlarindan etkilenen ve ayni zamanda bu kararlarn etkileme
potansiyeli olan bireylere ve kurumlara karsi sorumlu hareket etmenin
vazgecilmez oldugunu iddia etmektedir. Yasam Déngdisti kurami, bir Grtnun fikir
asamasindan geri donusum asamasina kadarki surecini butuncul bir bakig
agistyla incelemekte ve analiz etmektedir. Kurumsallagma kurami, orgutlerin
cevrelerine uyum saglayarak mesru bir zeminde hareket edebilmeleri igin
cevrelerinde bulunan davranig kaliplarini, is sureglerini, orgutsel stratejileri,
toplumsal normlari ve yukumldltkleri taklit ettigini ve kendine uyarladigini
belitmektedir. Boylece, hem c¢evresel belirsizligi azaltmak hem de basariya

ulagsmak igin iyi uygulamalar 6rnek alinmaktadir.

Uluslararasi kalkinma ve kapasite gelistirme projelerindeki ¢ok aktorll yapi,
sosyo-politik karmasiklik, yardim iliskisindeki aktorlerin etik ve kuiltirel degerleri,
projelerdeki maddi ve beseri kaynak dagilimi, kapasite artirrmi icin tecrube
paylasimi, bireysel ve kurumsal paydas sayisinin gesitliligi ile bu paydaslarin
intiyaglari/beklentileri, sinirli bir bltge ve zaman baglaminda projelerin yasam
dongusune tabi olmasi ve son olarak projelerin bolgesel ve kuresel iyi
uygulamalari yayginlastirarak kalkinma amagclarina hizmet etmesi; bu

arastirmanin adi gegen kuramlardan dogal olarak beslendigini gostermektedir.

Calisma literatlr taramasi, yontem, bulgular ile tartisma ve sonug olmak Uzere

toplam dort bolumden olusmaktadir.
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1. BOLUM

ULUSLARARASI KALKINMA VE KAPASITE GELiSTIRME
PROJELERININ YONETIMINE iLiSKiN LITERATUR

1.1. PROJE YONETIMi

1.1.1. Kuram ve Uygulama Bakimindan Proje Yonetimi

Proje, benzersiz bir arun, hizmet veya sonu¢ yaratmak igin girisilen gegcici bir
caba olarak tanimlanmaktadir (PMI, 2013). Buradan hareketle, her projenin bir
baslangici ve bitisi oldugu, belirli bir hedefe ve sinirli bir but¢eye sahip oldugu,
urlne veya hizmete gore proje faaliyetlerinin farklilastigi sdylenebilir (Suvaci,
2019).

Proje yonetimi, yonetim tekniklerinin belirli amaglar ve kaynaklar dogrultusunda
uygulanmasini ifade etmekte; savunma, altyapi, kimya, bankacilik, hukuk gibi
cesitli endustrilerde devletler, yerel yodnetimler veya uluslararasi kuruluglar
tarafindan kullaniimaktadir (Kerzner, 2003). Proje yonetimi bir sureci ifade ettigi
icin fikir asamasli/tasarim, planlama, uygulama, izleme/degerlendirme ile

kapanistan olusan evrelere sahiptir.

Proje yonetiminin, birgok Ulkede ve endustride gorevli kisileri kapsayan daginik
bir alan oldugu belirtimektedir (Pollack, 2007). iginde bulunulan sektor ve tema
g6z 6nune alindiginda ¢ok cesitli projelerden s6z edilebilir. Her proje bir amaca
ve insan kaynagina, sure ve but¢e sinirina sahip olmasina ragmen ayirici
Ozelliklere de sahiptir. Bir mimarlik ve muhendislik projesinde matematiksel
modeller, ekipman tedariki, teknik personel ve yuksek bir butce; orta vadeli bir
sosyal ve ekonomik kalkinma projesinde paydas yonetimi, hedef kitlenin dogru
secimi, projenin yaratacagl fayda ve etki gibi kalitatif nitelikler; bilimsel ve
akademik bir projede ise proje sonunda ortaya konulacak olan raporun

arastirma yontemi ve kapsami 6ne ¢ikmaktadir.
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Proje yonetimi uygulamalarinin bircok endustriye ve orgute yayilmis olmasina
ragmen bu alana yonelik teorik katkilarin ayni oranda gelisim gdstermedigi;
teorik ve kavramsal temellerin proje yonetiminin sadece belirli bir boyutuna
(insan kaynaklari, takim performansi, iletisim vb.) odaklandigi belirtiimektedir
(Shenhar & Dvir, 1996). Erng-Kjglhede (1999), proje yonetiminin lineer bir sure¢
olarak ele alinmasinin koken itibariyla bilimsel yonetim okuluna dayandigini ve
proje yonetimi literaturinde agirlikli olarak muhendislik, Uretim ve altyapi
projelerinin  6ne ¢iktigini  vurgulamaktadir. Koskela & Howell (2002)
uretim/operasyon yonetiminin ana teorik ¢erceveyi sagladigini ve proje

yonetiminin bu teorik gergevenin 6zel bir tird oldugunu ifade etmektedir.

Soderlund (2004)a gore proje yonetimi iki farkli teorik gelenekten
beslenmektedir. ik teorik gelenegin entelektiiel temelleri optimizasyon teorisi,
uygulamali matematik ve muhendislik bilimlerine dayanmakta ve planlama
tekniklerine odaklanmaktadir. ikinci teorik gelenek ise sosyoloji, 6rgiit teorisi ve
psikoloji gibi disiplinlere dayanmakta; proje yonetiminin davranissal ve orgutsel
boyutuna dikkat ¢ekmektedir. Ancak tim bu geleneklerin Ustinde proje
yonetimindeki evrensel ozellikler olarak benzersizligin, is karmasikliginin ve

zaman kisithliginin yer aldigini vurgulamaktadir.

Judgev (2008) proje yoénetiminin, karar teorisi ve matematik temelli okullarin
katkisiyla 1950°li yillarda ortaya c¢iktigini; planlamaya fazla agirhk verilerek
zamanla bilgisayar uygulamalari, kontrol ve risk analizi sistemleri gelistirildigini;
ancak bu kati ve rasyonel bakig agisina paralel olarak projelerdeki orgutsel
boyuta ve proje liderligine yonelik akademik literatirin de zaman iginde

olustugunu ifade etmektedir.

Cicmil & Hodgson (2006) proje yonetimi teorilerine iliskin radikal ¢alismalarin
cok az oldugunu ve 1960’lardan bu yana ortaya ¢ikan bazi baskin doktrinlerin
ise elestirel gozle yeniden incelenmesi gerektigini belirtmektedir. Proje yonetimi
alani profesyonel bir disiplin haline gelirken, evrensel olarak kabul edilebilir

kavramlarin olusturulmasi konusunda bir mucadele de yasanmaktadir. Bu
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mucadelede Ozellikle profesyonel meslek birlikleri 6ne cikmakta; egitim ve
akreditasyon yoluyla kendi mesruiyetlerini yaratmaktadir. Ancak bu cabalara
ragmen proje yonetimi disiplini degisken ve parcgali bir yapi sergilemekte;
yonetim biliminin érnek uygulama alani olmaktan uzaklasarak sosyal yapilarin

analizine yonelmektedir.

1.1.2. Proje Yonetiminde Sirecler ve Bilgi Alanlari

Proje yonetiminde sureglerden bahsederken aslinda proje yasam déngusune bir
atif yapiimaktadir. Bir projenin yagsam dongusu tanimlanirken tasarim, planlama
ve uygulama sonucunda ortaya ¢ikan urtnuanun ilgilisine teslimi seklinde bir
sure¢ anlasiimaktadir. Ancak burada bir yasam ddénglstinden bahsedilmesi
yanlis anlagiimayi da beraberinde getirmektedir; gunku projenin tamamlanmasi
ve kapanigl sonrasinda tekrar bir basa donls s6z konusu degildir. Bu
dogrultuda, proje yasam dongusU yerine proje yasam oykusu seklinde bir

kavram da dnerilmektedir (Lock, 2003).

Heagney (2011), proje yasam dongusine ve sureclerine yonelik birgok farkli
model bulunmakla birlikte i) kavramsal tasarim, ii) problemin, vizyonun ve
misyonun tanimlanmasi, iii) uygulamanin planlanmasi ve risk ydonetiminin ortaya
konulmasi, iv) isin uygulanmasi, ilerlemenin izlenmesi ve gerektiginde duizeltici
eylemlerde bulunulmasi ile v) nihai raporlama ve gézden gecirmelerin yapilarak

projenin kapatiimasi seklinde bir siralamanin kabul gérdugunad belirtmektedir.

ABD merkezli Proje Yonetimi Enstitusi’nin tanimina gore bir projede i)
baglatma, ii) planlama, iii) uygulama, iv) izleme ve kontrol ile v) kapanis
surecleri bulunmakta; her bir sure¢ de kendi icinde alt basamaklara
ayrilmaktadir (PMI, 2013).

Surec¢ gruplarina ek olarak, projeler bilgi alanlari bakimindan da kategorize
edilmektedir. Bilgi alanlari proje yodnetiminin gerektirdigi c¢esitli bilesenler,

uygulamalar, girdiler, ¢iktilar, araglar ve tekniklerden meydana gelmekte; bunlar
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birbiriyle baglantili olmasina ragmen ayri olarak tanimlanmaktadir. Tanimlanan
on tane bilgi alani arasinda entegrasyon, kapsam, zaman, maliyet, kalite, insan
kaynaklari, iletisim, risk, tedarik ve paydas ydnetimi bulunmakta; projenin
niteligine gore bu alanlardan biri ya da birkagi 6ne ¢ikabilmektedir (PMI, 2013).

Suregler ve bilgi alanlarinin birbiriyle iligskisi asagidaki tabloda gosteriimektedir.

Tablo 1

Proje Yénetimi Sire¢ Gruplari ve Bilgi Alanlari Haritasi

Baslatma Planlama Uygulama izleme ve Kontrol Kapanis
Entegrasyon Proje Proje yonetim planinin Proje faaliyetlerinin e Proje Projenin veya
Yonetimi baglatma olusturuimasi yuritilmesi faaliyetlerinin ilgili stirecin
belgesi izleme ve tamamlanmasi
kontrolinin
yapilmasi
o Entegre degisiklik
kontroliiniin
gerceklestiriimesi
Kapsam o Kapsam ydnetiminin Kapsam
Yoénetimi planlanmasi kontrol(intin
o |htiyaglarin toplanmasi gerceklestiriimesi
e Kapsamin
tanimlanmasi
o Is kirilim yapisinin
olusturulmasi
Zaman e Zaman gizelgesinin Zaman gizelgesinin
Yonetimi planlanmasi kontroliniin
o Faaliyetlerin saglanmasi
tanimlanmasi ve
siralanmasi
o Faaliyet kaynaklarinin
ve slrelerinin tahmin
edilmesi
Maliyet ¢ Maliyet yonetiminin Maliyetlerin kontrol
Yonetimi planlanmasi edilmesi
* Maliyetlerin tahmin
edilmesi
e Butgenin olusturulmasi
Kalite Yonetimi Kalite yonetiminin Kalite glivencesinin Kalitenin kontrol
planlanmasi saglanmasi edilmesi
insan insan kaynaklari ¢ Proje takiminin
Kaynaklan yénetiminin planlanmasi olusturuimasi
Yonetimi e Proje takiminin
gelistirilmesi ve
yonetilmesi
iletigim lletisim yonetiminin lletisimin iletigimin kontrol
Yonetimi planlanmasi yonetilmesi edilmesi
Risk Yénetimi o Risk yonetiminin Risklerin kontrol
planlanmasi edilmesi
o Risklerin tespit edilmesi
o Niteliksel ve niceliksel
risk analizinin yapilmasi
o Risk tepki
planlamasinin
yapilmasi
Tedarik Tedarik yonetiminin Tedariklerin Tedariklerin kontrol Tedarik siirecinin
Yonetimi planlanmasi yuritilmesi edilmesi kapatilmasi
Paydas Paydaslarin ~ Paydas yonetiminin Paydas katiliminin Paydas katiliminin
Yonetimi belirlenmesi  planlanmasi saglanmasi kontrol edilmesi

Kaynak: Project Management Institute, 2013
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Yukaridaki tablo her bir bilgi alaninin 6ne ¢iktigi sure¢ grubunda ne sekilde
kullanildigini  gostermekte; ancak diger bos kisimlarda bu alanlarin
kullaniimadigi anlamina gelmemektedir. Ornegin, maliyet ydnetimi bilgi alani
uygulama surecinde de surekli goz 6nunde bulundurulan bir yapidir ve maliyet
sapmalarina kargi sureg igerisinde hizli bir sekilde mudahale gerekebilmektedir.
Tablo her ne kadar net bir sekilde boliumlenmis ayriksi yapilardan olussa da bu

yapilar birbiri icine gegmekte, tekrarlamakta veya értlisebilmektedir.

1.1.3. Proje Yonetimi Metodolojileri

1900’lerin basinda miuhendis Henry Gannt'in gelistirdigi Gantt cizelgesi proje
yonetimi metodolojilerinin baslangicini olusturmaktadir. Uretim planlamasi ve
kontrolindeki ilerlemeler zamanla proje yonetimi uygulamalarinda da yeni
tekniklerin ortaya c¢ikmasini saglamigtir. 1950’li yillarin sonunda Program
Degerlendirme ve Gdzden Gegirme Teknigi (Program Evaluation and Review
Technique-PERT) ile Kritik Yol Ydéntemi (Critical Path Method-CPM) proje
yonetiminin evriminde dnemli rol oynamis; kamu ve 6zel sektor projeleri igin
daha detayh planlar olusturulmasini saglamigtir (Ungureanu & Ungureanu,
2014).

Proje yonetimi metodolojileri geleneksel ve modern yaklasimlar olmak Uzere
ikiye ayrilmaktadir. Geleneksel yaklasimlar proje yonetim sirecine iliskin bir dizi
ardisik adimlara sahip oldugu icin selale metodolojisi olarak da anilmakta; kati
bir proje yapisiyla ayrintili ve detayli proje dokiUmantasyonu gerektirmektedir.
Ayrica, proje yoOneticisinin otoritesi de geleneksel yaklagimda fazlasiyla
hissedilmektedir. Modern yaklasimlarda ise lineer bir sirece odaklanmaktan
ziyade alternatif teknikler Onerilmekte; proje yapisi ve dokimantasyon
gereklilikleri kosullara bagli olarak degisebilmekte; kendi kendini yoneten proje
takimlarinda proje yoneticisinin agirligi daha az hissedilmektedir (Ungureanu &
Ungureanu, 2014; Jovanovi¢ & Beri¢, 2018).



15

Proje yonetimi metodolojileri en iyi uygulamalari, teknikleri ve prosedurleri
ortaya koymaya calistigi igin c¢esitli rehberler ve ilkeler 6nermektedir.
Geleneksel metodolojilerin en sik kullanilanlari arasinda Proje Yonetimi
EnstitisU’'nce hazirlanan sure¢ odakh Proje Yénetimi Bilgi Tabani (Project
Management Institute-Project Management Body of Knowledge/PMBOK),
Uluslararasi Proje Yonetim Birligi'nin 6nerdigi ve proje yoneticilerinin bilgi,
beceri ve yeterliklerini on plana alan Yeterlilik Esaslari (International Project
Management Association-IPMA Competence Baseline), Birlesik Krallik merkezli
Axelos firmasina ait ticari bir marka olan Kontrollii Ortamlarda Projeler
(PRojects IN Controlled Environments- PRINCEZ2) 6ne ¢ikmaktadir.

Modern yaklagsimlar arasinda ise Cevik Proje Yobnetimi (Agile Project
Management) 6ne cikmaktadir. Bu yaklagim, herhangi bir projede bir plani siki
sikiya uygulamak yerine gevresel kogullardaki degisime ve musteri taleplerine
adapte olmayl 6nermektedir. Dolayisiyla, sadece projenin sonucuna
odaklanmak yerine tum surecin kalitesinin artiriimasi, esneklik ve isbirligi
hedeflenmektedir. Bu metodoloji i¢in kuresel akreditasyon ve sinav enstitlsu
olan APM Grubu'nun Cevik Proje Ybénetimi El Kitabi (AgilePM Handbook)
baslikl bir rehberi bulunmaktadir.

1.1.4. Proje Yoneticisinin Yetkinlikleri

Gaddis (1959) geligsmis bir sanayi toplumunda proje yoneticisinin ne yaptigini,
nasil bir insan olmasi gerektigini ve ne gesit bir egitime sahip olmasi gerektigini
sorguladigi calismasinda, proje yoneticisinin klasik yodnetim anlayisindaki
koordinasyon, kontrol, iletisim gibi fonksiyonlardan farkh bir tutuma ihtiyag
duydugunu belirtmektedir. Belirli bir amaca yonelen proje Unitelerinin ihtiyag
duydugu yeteneklere, projelerin sire bakimindan sonlu yapisina ve proje
asamalarindaki ilerlemenin kararlara olan etkisine vurgu yaparak proje yonetimi
surecindeki belirsizligin, kararsizligin ve krizin proje yoneticisini surekli test
ettigini ifade etmektedir. Ayrica, proje yoneticisinin hem is bitirici bir kisi hem de

bir duigunce insani olarak pratik ve teorik altyapisinin olmasi gerektigini,
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yonetsel surecgte rol oynarken ayni zamanda teknik uzmanlik ve arastirma

rolinun de one ciktigini belirtmektedir.

Analoi (1989) proje yoOneticisinin var olan durum ile ulasiimak istenen durum
arasindaki farki kapatmaya c¢aligsan bir role sahip oldugunu ve projenin basariya
ulagmasi icin yaptidi katkinin 6nemli oldugunu savunmakta; projenin teknik
bilesenlerine -6rnegin finansman boyutuna- merkezi bir vurgu yapilirken proje
yoneticisinin rolinin énemsizlestirimesini elestirmekte ve proje yoneticiliginde
sosyal yonlerin teknik bilgi ve uzmanliga gore daha fazla agirhik kazandigini
sOylemektedir. Yazara gore, maliyet etkin bir sekilde projenin yonetilip
tamamlanmasina yapilan vurgu, proje yodnetimindeki beseri boyutun ihmal
edilmesine yol agcmakta ve proje yodneticisinin bir dedisim 6znesi oldugunu

g6zden kacgirmaktadir.

Proje yoOneticisinin rollerine yonelik yapilan bir g¢alismada iletisim rolleri
(koordinasyon ve igbirligi yetenegi, diplomasi, takdir yetkisi), rehberlik rolleri
(etkili liderlik, muzakere ve bireylerarasi iletisim yetenegi) ve teknik roller
(sunum yetenegi, paydas iliskileri, sorumluluk alma ve finansal yonetim bilgisi)
olmak uzere U¢lu bir siniflandirma onerilmektedir. Proje yasam ddngusune ve
kosullara bagli olarak bu rollerde farklilik meydana gelebilecedi de

vurgulanmaktadir (Sommerville & Campbell, 2000).

Proje yoneticilerinin yetkinliklerine yonelik yapilan bir diger arastirmada basari
gldusu, inisiyatif alma, bilgi arayisi, masteri ihtiyaglarina odaklanma, etkileme
ve ikna edicilik, yonlendirme, takim galigmasi ve isbirligi, takim liderligi, analitik
disinme, kavramsal dusinme, 6z denetim ve esneklik olmak Uzere on iki
yetkinlik siralanmakta; bu yetkinliklerin proje yodnetim performansi ile proje

basarisini artirdig istatistiki analizlerle gosterilmektedir (Cheng ve ark., 2005).

Alias ve ark. (2014) proje yoneticilerinin kendilerini degisim 6znesi olarak
gormeleri, teknik ve sosyal becerilere ek olarak 6zellikle iliski yonetimine agirlik

vermeleri gerektigini belirtmektedir. Crawford (2005) teknik becerilerin bulgu
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olarak yer aldigi ¢alismasinda, proje yoneticisinin otorite seviyesi ile zaman,
maliyet, insan kaynaklari ve tedarik yonetimi baglamindaki projecilik bilgisinin

performansi artiran 6zellikler oldugunu géstermektedir.

Oz degerlendirme ydntemiyle ylritiilen ve proje ydneticilerinin kendi ifadelerine
dayandirilan bir bagka c¢alismada; basari gudusu, liderlik, catisma yonetimi ve
inisiyatif alma en 6énemli yetkinlikler olarak ortaya konulmaktadir. Ayrica, proje
yoneticilerinin ifadelerinde analitik dlisinme, stres yonetimi ve karar alma

konusunda gelisim saglamanin 6nemli oldugu vurgulanmistir (Lilakamaa, 2015).

Proje yoneticilerinin teori ve pratik arasinda bolunmus rolleri, projelerdeki insani
boyuta yapilan vurgu ve teknik uzmanlik becerileriyle sosyal beceriler arasinda
yapilan ayrim, zamanla ¢ok boyutlu yetkinlik modellerinin ortaya konulmasini
gerektirmigtir. Crawford’a (1997) gore yetkinlikler i) proje yonetimi bilgisi, ii)
proje yonetimi performansi ve iii) bireysel vyetkinlikler olmak Uzere Uge
ayrilmakta; bu U¢ yetkinligin dogru bir bilesimi neticesinde yetkin bir proje

yoneticisi olunmaktadir.

1.1.5. Uluslararasi Projeler

Uluslararasi projeler kultur, siyaset, kanunlar, yerel uygulamalar, dil, saat
dilimleri, tatiller ile begeri ve finansal kaynaklarin karmasikligi bakimindan
ulusal projelerden ayrigmaktadir. Kéar amaci gutmeyen uluslararasi bir
kurulusun en az gelismis bir ulkede vyerel paydaslarla igbirligi icerisinde
yurattigu insani yardim faaliyeti, kdr amaci giden bir érgutin bir baska Ulkede
inga ettigi Uretim tesisi veya ¢ok uluslu bir sirketin bir baska Ulkede kamu 6zel
isbirligi yontemiyle yurattuga yatirimlar uluslararasi projelere drnek gosterilebilir
(Grisham, 2010).

Juhre & Heinen (2000) projelerin basarisinda etkili olan temel faktorleri zaman,
maliyet, kalite ve kapsam olarak ele alirken, uluslararasi projelerde bu faktorlere

dil ve cografya engeli, kulturlerarasi yorum farki ile degisen davranig kaliplarini
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da eklemekte; bu baglamda uluslararasi projelerde kultir yonetiminin 6nemini
vurgulamaktadir. Freedman & Katz (2007) farkl Ulkelerde projeler yurutmenin,
hukuki ve politik cevre, glvenlik, ekonomik faktorler ile altyap! kisitlar

bakimindan ydnetsel sureci zorlayarak risk yarattigini belirtmektedir.

Uluslararasi projelerde kapsam, kaynak ve surecler farklilik gosterdigi icin bu
projeler farkl cografya, Ulke, kurulus ve mesleklerden meydana gelen ylksek

yetenekli proje takimlari gerektirmektedir (Welch ve ark., 2008).

Cok kultarlhd proje takimlarinda Uyelerin farkli deger sistemlerine sahip olmasi
nedeniyle kultirel catismalar yasanabilmekte ve takimin performansi olumsuz
etkilenmektedir. Bu catismalarin kaynaginda zaman ¢izelgesi olusturulmasi,
idari sureglerin yurutilmesi, amac¢ belirleme, kaynak dagilimi, édullendirme
yontemleri, teknik bilgi, siyaset ve liderlik tarzi gibi faktorler yer almaktadir.
(Mohammed ve ark., 2008)

Katz (2010)’a gore, uluslararasi proje yoneticilerinin bu karmasik sureci etkili bir
sekilde yonetebilmek igin diger kultlrleri anlama, zaman yonetimi, iletisim
becerisi, iligki ve guven ingasi ile c¢evresini motive edebilme gibi temel

Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Bu projelerin basariyla yuratulebilmesinde yonetim, liderlik, ¢atisma yodnetimi,
sosyoloji, psikoloji, siyaset bilimi, cografya, din ve kultlr gibi birgok faktor etkili
oldugu icin uluslararasi proje yoneticilerinin bu alanlara yonelik ilgilerinin ve
yeteneklerinin olmasi gerekmektedir. Bu yetenekler guven olusturma, catisma
yonetimi, empati kurma, déonisum saglama, iletisim kurma ve kultarleri anlama
seklinde siralanmakta; ayrica kultUrlerarasi liderlik zekasi (cross-cultural

leadership intelligence) bashgi altinda bir araya getiriimektedir (Grisham, 2010).
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1.2. ULUSLARARASI KALKINMA

1.2.1. Kalkinma ve Kalkinma Ekonomisi

Esteva (2010) kalkinma veya gelisme seklinde ifade edilen development
kavraminin, bazi biyolojik kuramlar gergevesinde ‘uygun bir varlik formuna
donusum’den ziyade ‘en mukemmel forma doénusim’le aciklandigini
belirtmektedir. Bu biyolojik yaklasimlarin sosyal alana tasinmasi 17. yuzyilin
son ceyreginde gerceklesmis; doda kuramiyla tarih felsefesi sistematik bir
sekilde birlestiriimis ve tarihsel gelisimin dogal gelisim slreclerinin bir devami
oldugu kabul edilmistir. Bu kabul, sdmUrgelestirme ve sanayi uretiminin, sosyal
evrimin gerekli, kaginilmaz ve son asamasi oldugu seklinde bir sonucu
beraberinde getirmigtir. Bu sonucun Batil terimlerle ‘tarihin yeniden

formulasyonu’ oldugu belirtiimektedir.

McMichael (1996), kalkinma kavraminin, somurgecilikten kurtulug surecinde
dinyanin durumuna siyasi ve entelektuel bir yanit oldugunu dile getirmektedir.
Bu kosullar altinda kalkinma 6zel bir anlam kazanmis ve temel olarak ekonomik
gelisime dayali bir toplumsal degisim anlayigi hakim olmustur. Bu anlayis
tarzina gore kalkinma, herkes icin ortak bir piyasa kudltard seklinde
evrensellestirilebilmekte ve bu evrensellesmenin iki temel bilesenini ulus-devlet

ve ekonomik buyume olusturmaktadir.

1930’larda kalkinma ve somdurgecilik arasindaki iligki farkh bir anlama
kavusmustur. ingiltere’nin 1939 yilinda “Sémirgelerin Kalkinmasina iligkin
Yasa’yl “Sémiirgelerin Refahi ve Kalkinmasina lliskin Yasa” sekline getirmesi,
ekonomik ve politik donusumu yansitmasi bakimindan onemli bir gelismedir.
Bdylece, hamilik edilen yerli toplumlarin minimum bir beslenme, saglik ve egitim
seviyesine sahip olmasinin garanti altina alindigi bir durum ortaya c¢cikmis;
ekonomik uretim seviyesine ilaveten asgari bir medeniyet seviyesinin de
gundeme gelmesi kalkinma kavraminin kapsamini genigletmistir (Esteva,
2010).
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Kalkinma ekonomisi, 1940'larda ve 1950'lerde, gelismekte olan dinyanin orta
seviyede bir gelisme diuzeyine ulasmis iki bolgesi olan Dogu Avrupa ve Latin
Amerika'da dogmustur. Basindan beri, 6zellikle 1930'larda Keynesyen devrimle
ilerleme kaydeden, devletin ekonomi politikasindaki rolune iligkin entelektiel
ekonomik tartigmalarla iligkilendirilmigtir. Klasik kalkinma ekonomisinin
temelinde, ekonomik buyumeyi ve teknolojik degisimi hizlandirmak igin
sanayilesme ihtiyacina yapilan vurgu bulunmaktadir. Ancak sanayilesme,
esitsiz bir dinya ekonomisinde gercgeklestigi; teknolojinin ithal edilmesine
dayandigi ve gesitli sektorler arasinda sinerji yaratacak politikalar gerektirdigi
icin dnemli zorlular da barindirmaktadir (Ocampo, 2022).

Kalkinmanin sulrekli ekonomik buylme ile iligkilendiriimesi zamanla farkl
arayiglari zorunlu kilmis; bu dogrultuda 1963 yilinda Birlesmis Milletler Sosyal
Kalkinma Arastirma Enstitisi’nun kurulmasinin 6na acilmistir. Enstitinin 1966
yiinda aldigi kararlarda ekonomik ve sosyal faktorlerin karsihikh bagimlihk
igerisinde oldugu; ekonomik ve sosyal planlamanin uyumlagtiriimasi gerektigi
belirtilmigtir (Esteva, 2010).

1.2.2. Uluslararasi Kalkinma

Uluslararasi kalkinma literatiri incelendigi zaman kalkinma isbirligi ve
sdrdirdlebilir kalkinma (Kloke-Lesch, 2021); uluslararasi isbirligi (Paulo, 2014);
kiresel kalkinma (Horner, 2017; Horner, 2020); kalkinma yardimi (Easterly,
2007); resmi kalkinma yardimi ile acil ve insani yardim (UN, 2022); insani
kalkinma (Fukuda-Parr, 2011); uluslararasi mali ve teknik yardim (Demir, 2018),
dis yardim (Easterly, 2016) gibi birgok kavramin kullanildigi gértlmektedir. Bu
kavramlarin her birinin kapsami ve motivasyonu farklihk gdstermekle birlikte,
uluslararasi kalkinma literatirinin gelismis ve gelismekte olan Uulkelerin

birbirleriyle olan yardim ve igbirligi iligkileri etrafinda sekillendigi sdylenebilir.

Uluslararasi kalkinma, “kaynaklarin ve uzmanlk birikiminin gelismis ulkelerden

gelismekte olan ulkelere dogru hayirsever bir akigi” olarak tanimlanmakta;
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Ozellikle Il. Dunya Savasi’'ndan sonra Batili somurgeci devletlerle eski
somurgeleri arasindaki yardim iligkilerine dayanmakta; insanlarin ve toplumlarin
belli konularda kapasitesinin artiriimasiyla hukuk ve egitim sisteminin
geligtiriimesine kadar bircok deger ve kultir 6gesini icine almaktadir (African

Studies Center at Boston University, https://www.bu.edu/africa/outreach/

teachingresources/international-development/).

Fiziksel kaynaklarin, teknik sureglerin, ekonomik yontemlerin ve sosyal
degisimin etkilesim igerisinde oldugu g6z 6nune alinarak 24 Ekim 1970
tarihinde ekonomik ve sosyal yasamin tum alanlarini kapsayan Uluslararasi
Kalkinma Stratejisi olusturulmustur (UN, 1970). Bu stratejiyle es zamanli olarak,
sektorler arasi, mekansal, bolgesel ve katilimci bir kalkinma planlamasi igin
ulkeler arasinda ortak bir yaklagsim geligtiriimesi gerektigi savunulmustur.
Sonraki yillarda ise her biri temel sorun alani haline gelen gevre, nufus, aglik,
istihdam, toplumsal cinsiyet gibi alanlar da uluslararasi kalkinma literaturinde

one ¢ikmaya baslamistir (Esteva, 2010).

Loxley (2004) uluslararasi kalkinma c¢alismalarinin disiplinlerarasi 6zelligine
dikkat c¢ektigi makalesinde, pragmatik ve insani nedenlerin yani sira
aydinlanmis kisisel cikar (enlightened self-interest) acisindan da bu alanin
onemli oldugunu belirtmekte; kuramsal ve ampirik ¢alismalara ek olarak politika
odakli arastirmalara da kapi araladigi i¢cin kendine 6zgu bir arastirma alani

oldugunu ifade etmektedir.

Uluslararasi kalkinma politikalarinin gindemi, uluslararasi kuruluglarin ortak
bildirgeleri ve kabul ettikleri stratejiler ¢ercevesinde belirlenmektedir. Bu
bildirgeler arasinda BM Kiiresel Ilkeler Sézlesmesi (UN, 2000), Yardim
Etkinligine Yonelik Paris Bildirgesi (OECD, 2005), Accra Eylem Guindemi
(OECD, 2008) ve 2030 Surdurulebilir Kalkinma Gundemi (UN, 2015) sayilabilir.

Bu stratejiler dogrultusunda gelistirilen kalkinma igbirligi ve yardim faaliyetlerinin

ana amaglari arasinda ekonomik buyumenin artiriimasi, altyapi ve sosyal
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hizmetlerin gelistirilmesi, ulkelerdeki kurumsal kapasitenin artirilmasi, sivil
haklarin ve demokratik yonetimin iyilegtiriimesi ile ¢evresel duyarhhidin

artirlmasi sayilmaktadir (Sogge, 2003).

1.2.3. Aktorler

Kalkinma isbirligi ve yardim faaliyetleri ¢ok tarafli, bolgesel veya ikili dizeyde
yurutulmekte; uluslararasi kuruluglar, tlkeler, ¢ok uluslu sirketler ve sivil toplum
orgutleri  birbiriyle ortaklik icerisinde programlar ve projeler hazirlayip

yonetmektedir.

Cok tarafli kuruluslar gelismekte olan Ulkelerdeki altyapi veya kapasite
gelistirme calismalarina destek vermekte; bolgesel ekonomik kuruluglar Uye
ulkelerdeki kamu ve o6zel sektor kuruluglari ile tecribe paylasim programlari
yurutebilmekte veya Ulkeler kendi yardim ajanslari araciligiyla diger Ulkelere her
turli mali ve teknik destek programi baslatabilmektedir. Bunlarin yani sira,
kUresel sirketler ile sivil toplum kuruluglari da gerek mustakil gerekse diger

aktorlerle isbirligi icerisinde kalkinma projelerine katki saglamaktadir.

Uluslararasi ve bolgesel kuruluslarin kalkinma yardimlari, seffaf yaklasimlari ve
ortak cikarlar dogrultusunda hareket edebilme kabiliyetleri nedeniyle, énemli ve
surlkleyici bir konumda bulunmakta ve 2012 yilindan bu yana giderek
artmaktadir (Portuguese NGDO Platform, 2021). ikili diizeyde yardimlar ise
devletlerin c¢esitli bakanliklari veya mustakil yardim ajanslari aracihigiyla
yurutulmekte; donor ulkenin ulusal gikarlari ve alici Ulkenin kalkinma oncelikleri
dikkate alinarak tasarlanmaktadir (WBCSD & IBLF, 2004).

Kiresel sirketlerin, gelismekte olan Ulkelerde is ortaminin iyilestiriimesi,
istihdam yaratilmasi, ¢evresel surdurulebilirlige katki verilmesi, yerel isgucunin
egitimesi ve cinsiyet esitliginin saglanmasina yodnelik cesitli faaliyetleri
uluslararasi kalkinmaya verdikleri destekler arasinda saylimaktadir. Sirketlerin

giderek daha sistematik ve odakli bir sekilde bu alanda etkinlik goOsterdigi;
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geleneksel hayirseverlik sorumluluklarinin bir is stratejisi gergcevesinde daha
surdurulebilir hale geldigi vurgulanmaktadir (Edelman, KSG, IBLF, 2005).

Bodruzic (2015) bir ¢ati terim olarak kurumsal sosyal sorumluluk (KSS)
kavraminin surdarulebilir blyime ile sosyal ve g¢evresel sorun alanlariyla iligkili
sekilde kullanildigini; KSS faaliyetlerinin genellikle yoksullukla mucadele, egitim
ve saglik yatirrmi projelerini igerdigini; dolayisiyla ¢ok uluslu sirketlerin gerek
sosyal sorumluluk gerekse dogrudan yatinmlar araciliiyla uluslararasi

kalkinmaya katkida bulundugunu ifade etmektedir.

Sivil toplum &rgutleri de ¢ogulcu bir yapi olusturulmasi acisindan kendi sektorel
ajandalarini kalkinma giindemine tasimaktadir. is &rgltleri, ticaret birlikleri,
cevre gruplari ve kadin orgutleri birer gu¢ unsuru olarak kalkinma igbirligine
mudahale etmektedir (Blair, 1998).

1.2.4. Araglar ve Yontemler

Uluslararasi kalkinma alaninda yudrutulen programlar ve projeler acil ihtiyaclari
karsilamaya yonelik ¢ok kisa vadeli olabildigi gibi orta veya uzun vadeli de
yurutulebilmektedir. Kullanilan araglar ve yontemler sorun tespitine, ¢ozim
ihtiyacina, hedef gruplara ve ulasiimak istenen sonuclara baglh olarak degisiklik

gOstermektedir.

Alonso & Glennie (2015) kalkinma igbirliginde kullanilan araglari finansal
transferler (dogrudan butge yardimi veya yatirim projesi seklinde hibeler, tavizli
krediler, gida yardimi seklinde ayni katkilar), kapasite gelistirme (6rgutsel ve
beseri kapasiteyi artirmaya yonelik cesitli egitim faaliyetleri, tecribe paylasim
programlari kanaliyla teknik bilgi transferi) ve politika degisimi (bor¢ hafifletme,
burs programlari, yasal ve kurumsal altyap! ingasina yonelik program ve

projeler) olmak Gzere Ug¢lu yapida siniflandirmaktadir.
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Kloke-Lesch (2021)’e gore kalkinma isbirligi; bilgi, sermaye, mal ve hizmet akisi
ile kigilerin dolagiminin artirilmasi vasitasiyla ekonomik ve toplumsal aktorler ile
bireylerin etkilesimini hedeflemektedir. Bu etkilesim slresince kullanilan
yontemleri diizenleyici (ulusal ve uluslararasi duzeyde yasalarin ve normlarin
kabull), tesvik edici (6zel sektori ve sivil toplumu finansal ve diger tesvik
araclariyla igbirligine yonlendirme) ve igbirlikgi (program ve projeler kanaliyla

somut ve olgulebilir sonuglara ulagsma) olmak tzere siniflandirmaktadir.

Cesitli yazarlar tarafindan yapilan siniflandirmalar gerek amag-ara¢ bakimindan
gerekse kapsam-sure bakimindan farklihk gostermekle birlikte uluslararasi
kalkinma literatirindeki kavramsal donusume bakildiginda sirasiyla kalkinma
yardimi, teknik yardim, teknik isbirligi ve kapasite gelistirme ekseninde lineer bir
ilerleme oldugu iddia edilmektedir (UNDP, 2009).

Bu dogrultuda, yerel ihtiyaclarin daha az dikkate alindigi kisa vadeli yardim
yaklasimlarinin yerini sirdurtlebilir degisimi hedefleyen ve proje bazli kapasite
gelistirme faaliyetleri almaktadir. Bodylece, ulkeler proje tasarimindan
uygulamaya kadar olan surecgte aktif rol almakta; politika seviyesinde ve
kurumsal seviyede reformlara odaklaniimakta ve yerel yeteneklerin

geligtiriimesine c¢alisilarak uzun vadeli kalkinma hedefleri gerceklestiriimektedir.

1.3. ULUSLARARASI KALKINMA VE KAPASITE GELISTIRME
PROJELERI

1.3.1. Tanimi ve Niteligi

Uluslararasi kalkinma projeleri, buyuk ¢apli ekonomik ve sosyal programlar ile
sektdrel planlarin bir parcasi olarak sosyal degisim yaratmaya calisan
aracglardir. Projeler hibe, kredi ve teknik isbirliginde kullanilan temel bir arag
olarak gelismekte olan ulkelerin ekonomik ve sosyal kapasitesini artirirken az
olan idari yeteneklerin gogalmasini ve topluma yayllmasini saglamaktadir
(Rondinelli, 1976).
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Youker (2003) uluslararasi kalkinma projelerinin kuguk, orta ve buyuk oOlgekli
olmak Uzere gelismekte olan ulkelerde kamu kurumlari tarafindan birgok
sektorde uygulanan projeleri veya bu projelerden meydana gelen programlari

ifade ettigini belitmektedir.

Goodman & Love (1980) projelerin ayriksi sekilde uygulanmadigini ve birbirini
takip eden amac ve etki iligkileri icerisinde oldugunu vurgulamaktadir. Buradan
hareketle, uluslararasi kalkinma projelerinden bahsedilirken projelerin
olusturdugu programlardan ve programlarin olusturdugu portféylerden de

zorunlu olarak bahsedilmektedir.

Uluslararasi kalkinma projeleri yoksullugun azaltilmasi, altyapinin iyilestiriimesi,
tarim, saglik ve beslenme alaninda gelisim saglanmasi, ¢gevrenin korunmasi ve
sosyal kalkinmanin saglanmasi gibi gesitli sektor ve temalara odaklanmakta
(Tekinel, 2013); siyasi, sosyal, teknik ve cok sektorli karmasik projeler ve

taahhutler seklinde ele alinmaktadir (Ika & Hodgson, 2014).

Uluslararasi
Yuksek Kalkinma
Projeleri
Uluslararasi
Projeler
Sosyo-politik
Karmasikhik Kamu
Sektéra
Projeleri
Ozel Sektor
Zayf Projeleri
Proje Cesidi

Sekil 1: Uluslararasi Kalkinma Projelerinin Sosyo-politik Karmasikligi
(Ika ve Hodgson, 2014: 1186)

Yukarida yer alan Sekil 1’e gore uluslararasi kalkinma projelerinin sosyo-politik
karmasgikligi diger proje turlerine gore daha yuksek gorunmektedir. Sosyo-politik

karmasikligin artmasi, projelerin basarisini etkileyen faktdrlerin sayisinin da
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artmasi demektir. Uluslararasi kalkinma projeleri sektor, tema veya kapsam
agisindan benzersiz olmasa da sekildeki diger proje turlerine gére daha asiri bir
durumu nitelemektedir. Bu asirilik uluslararasi kalkinma projelerinin, siyasi,
ekonomik, cografi, sosyo-kultirel, tarihi, demografik ve c¢evresel zorluklar
icermesinden ileri gelmektedir. Bu baglamda, siyasi destek eksikligi, kurumsal
kapasite zayifligi, yolsuzluk, projelerin tekrarlayan maliyetleri ile donoérlerin
somut sonuglara hizli ulagma istegi ile gorunurlik talepleri gibi sorunlar 6ne
cikmaktadir. (lka & Hodgson, 2014).

Projeler bir yol, okul, hastane, boru hatti, demiryolu, enerji santrali, liman insasi
veya onarimi gibi somut bir c¢ikti iceren fiziksel altyapi projeleri seklinde
olabilecegi gibi kurumsal ve beseri kapasitenin artiriimasini hedefleyen kapasite
gelistirme projeleri seklinde de tasarlanabilmektedir (lka & Hodgson, 2014;
Youker, 2003). Fiziksel altyapi projelerinde ihtiyaglar, beklentiler ve hedefler
daha somut ve kolay bir sekilde belirlenebilirken, kapasite gelistirme
projelerinde hedef gruplarin ve nihai yararlanicilarin belirlenmesi, proje
hedefinin olusturulmasi ve somut c¢iktilara/sonucglara ulasiimasi zaman

alabilmektedir.

Bir su deposunun insasi insani yardim faaliyeti ve altyapi insasi olarak ele
alinirken, bu deponun yonetimine iligkin yapilacak iyilestirmeler ise kapasite
gelistirme olarak ele alinmaktadir. Faaliyetlerin bayukligu ve paydas sayisi
bakimindan kurulustan kurulusa degisiklik gosterse de kapasite gelistirme genel
olarak bireysel beceri ve yetkinliklerin gelistiriimesini; boylece deger yaratacak
bir beseri sistem olusturulmasini hedeflemektedir. Hedef gruplara yénelik belli
bir konuda egitim ve calistay duzenlenmesi, siyasi reformlara yonelik politika
geligtiriimesi veya orgut ici sudreclerin iyilestiriimesine yodnelik faaliyetler
duzenlenmesi kapasite gelistirme projelerine 6rnek verilebilir (Ika & Donnelly,
2017).

1950’li yillarda fiziksel altyapi ve finansal sistemin iyilestiriimesine yodnelik

uluslararasi kalkinma projeleri agirliktayken 1970 sonrasinda somut olmayan
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diger alanlar da (egitim, saglik, nufus vb.) 6n plana g¢ikmaya baglamis ve
kurumsal yapilarin ingasindan ¢ok bu yapilarin gdgclendiriimesi hususuna
odaklaniimig; 1980 ve 1990’larda ulusal kurumlarin sahipligi ve projelerin
surduarulebilirligi 6n plana alinmigtir. Dolayisiyla beseri ve kurumsal geligimi
ifade eden kapasite gelistirme kavrami teknik, finansal, siyasi ve sosyal
alanlarda yerel kurumlarin bilgi, tecrUbe ve yeteneklerinin artirimasini
icermektedir. Uluslararasi kapasite gelistirme projelerinde donor veya
araci/yuklenici  kurumlar egitici ve kolaylastirici roline burtinerek vyerel
kurumlara sistematik bir destek vermekte; bdylece kamu ve Ozel sektor

arasinda bir baglanti kurmaktadir (Merino & Carmenado, 2021).

Projelerin finansmani Dinya Bankasi gibi ¢ok tarafli kalkinma bankalari,
Birlesmis Milletlerin ilgili ajanslari (Diinya Saglik Orgiitli, Gida ve Tarim Orguti
vb.), ikili veya ¢ok tarafli hukimet kuruluslari (USAID, Avrupa Birligi) ve kiresel

sivil toplum kuruluglari tarafindan gercgeklestiriimektedir (Youker, 2003).

Bu etkilesim igerisinde yardim endustrisine bagh bir “proje piyasasi” olusmakta;
proje yonetim sdrecinin timune yayilan dokimantasyon ve gorundrlik araclari
birer Grun/mal haline gelmekte ve sonunda yardim projeleri burokratik ve

yonetsel bir form seklinde yayilmaktadir (Freeman & Schuller, 2020).

Birgok farkli kurumu ve bireyi i¢ceren projelerde, projenin planlanmasindan
uygulanmasina kadar farkli gérev ve rol dagilimi bulunmaktadir. Projenin nihai
icerigine onay veren uluslararasi hibe otoriteleri (veya gelismis bir Ulkenin
bakanhgi iginde yer alan proje yonetim ofisleri ile bagimsiz yardim ajanslari)
basvuru sureci, sartname ve benzeri hukuki sUrecleri dizenlemekte; alici
ulkelerin ilgili kurumlarindaki program ve proje yetkilileri ulusal ve sektorel
analizlerle projenin tasarimina odaklanmakta ve yine bu kurumlarin hizmet alimi
yoluyla danigsmanlik aldigi teknik uzmanlar ve danigsmanlar proje
uygulanmasina dogrudan katki vermektedir. Ote vyandan, projelerin
uygulanmasi surecinde uluslararasi otoritelerle birlikte bir¢ok ulusal kurumun

dahil oldugu izleme ve degerlendirme komiteleri kurulmakta; faaliyetlerin



28

uygulanmasi ve raporlanmasina iliskin suregler birlikte yarutilmektedir. Bu aktor

cesitliligi orgutsel karmasiklik seviyesini artirmaktadir (Rondinelli, 1976; Diallo &

Thuillier, 2004a).

Sogge (2003) bu aktor cesitliligi ve etkilesimini yardim zinciri kavramiyla

acgliklamakta; bu zincirde i) kaynak otoritesi olarak bir yardim kurulugu veya

banka, ii) ulusal veya yerel bir sorumlu otorite (6rn. bakanlik), iii) kamu veya

Ozel sektérde yer alan bir uygulayici kurulug (6rn. yerel ydnetim ve danismanlik

sirketi), iv) proje uygulamasina destek veren ve katilimci olan paydas kuruluslar

(6rn. STK) ile v) dolayli ve nihai faydalanicilarin (genis toplum kesimleri) yer

aldigini belitmektedir.
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Sekil 2’de yer alan yardim zinciri genis kapsaml bir tablo sunmakta olup
projeden projeye bu zincirde yer alan aktérler degisebilmektedir. Uglii yapiya
sahip olan tabloda kaynak otoriteleri kisminda ¢ogunlukla uluslararasi finans
kurulusu veya bir Glkenin ulusal resmi yardim kurulusu éne ¢ikmaktadir. Yardim
kuruluglarn ve muteahhit kuruluslar kisminda c¢ogunlukla bir quango (quasi
NGO-kamu destekli sivil toplum orguti) veya sgirket yer almakta; nihai
arind/hizmeti paydaslara sunmak igin faaliyetleri yerine getirmektedir. Alic
ugtaki kurumlar arasinda ise gogunlukla ilgili dlkenin sorumlu bir bakanhgi 6ne

¢ikarak tim ulusal koordinasyon surecini yuritmektedir.

Uluslararasi kalkinma projelerinin yonetiminde bulunan bu birbirinden farkh
yonetim Uniteleri, tek bir yoneticinin dogrudan kontrol ve koordinasyonunda
degildir. Dolayisiyla, birbirine siki sikiya bagh tek bir kontrol Unitesinden ziyade
bir takim g¢alismasi sonucunda proje basarisi ve entegrasyonu

saglanabilmektedir (Goodman & Love, 1980).

Uluslararasi kalkinma alaninda yuratulen projeleri diger projelerden ayiran
faktorler arasinda, hedef gruplarin belirsizligi, paydas sayisinin fazlahgi,
karmasik ve riskli bir ortamin varhgi, kaynak yetersizligi, kilttrel gesitliligin proje
yonetimi tekniklerinin kullanimini zorlagtirmasi ve somut olmayan proje ciktilari
gosterilmektedir (Golini & Landoni, 2014).

1.3.2. Etik ve Kiiltiir

Uluslararasi kalkinma etigi dunyadaki yoksulluk, ¢evresel tahribat ve
kaynaklarin dengesiz dagilimi gibi sorunlarla ilgilenmekte; yerel, ulusal ve
uluslararasi kalkinmada kullanilan amaglara ve araglara iliskin etik disiunceler
geligtirmektedir (Astroulakis, 2011; Astroulakis, 2013). 1984 yilinda Uluslararasi
Kalkinma Etigi Birligi (International Development Ethics Association-IDEA)’nin
temellerinin atiimasiyla birlikte bu alana yonelik farkindaligin, uluslararasi
toplantilarin, konferanslarin ve arastirmalarin giderek arttigr gorulmektedir
(IDEA, 2023).
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Ulusal politika yapicilar, uluslararasi dondrler ve proje yoOneticileri, az gelismis
ulkelerde yuratulen kalkinma projelerinde gogunlukla etik sorunlarla karsilastigi
icin kalkinmanin etik boyutuna iligkin kuramsal altyapi da zaman iginde dikkat
cekecek boyutlara ulagsmistir. Kalkinma politikalarinin olusturulmasinda hangi
etik kaygilarin ortaya ciktigi, hangi kurumlarin ne gesit sorumluluklara ve rollere
sahip oldugu ve bu alanda galigsanlarin hangi degerlere sahip olduguna iliskin
sorular kalkinma etikgilerinin ilgi alanina girmektedir. Buna ek olarak, insani
kalkinma, sdrddrdlebilir kalkinma gibi kavramsal modellerin incelenmesi; belirli
kuruluslarin, stratejilerin ve projelerin degerlendirilmesi gibi daha mikro seviyede

sorular ve elestiriler de yapiimaktadir (Crocker, 1998; Crocker, 2002).

Marshall'a (2019) goére icinde bulunulan ekonomik, sosyal ve kilturel yapi ile
sahip olunan etik de@erler, dini inancglar ve beklentiler gerek toplumsal gerekse
bireysel duzlemde kalkinma politikalarina bakigi zorunlu olarak etkilemektedir.
Ornegin, aile saghg: veya cinsiyet esitligi konularinda tasarlanan uluslararasi
program ve projelerde kultir, etik ve inan¢ sisteminden dolayi soru isaretleri

ortaya ¢ikmaktadir.

Hellsten (2019) konuya yolsuzluk kavrami agisindan yaklasmakta ve ozellikle
yoksul Ulkeler ile gegis ekonomilerinde yolsuzlugun onemli bir sorun oldugunu
belitmektedir. Bu kapsamda, kultir ve siyasi yapinin yolsuzlukla iligkisine
yonelik arastirmalarin artmasi ve politika yapicilarla kalkinma idarelerinin bu

konuda bilinglenmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Uluslararasi kalkinma projelerindeki donér-faydalanici iligkisine bakim etigi
agisindan yaklasan Cardova (2020)'ya gore batili, segkin, egitimli ve kidemli
uluslararasi kalkinma profesyonelleri siki sikiya bagh olduklari kendi kavram
dinyalarina goére faydalanicilarin ihtiyacini tespit etmektedir. Bilingsiz bir
paternalizm seklinde cereyan eden bu durumun dizelmesi icin bakim etigini
isaret eden yazar, faydalanicilarin ihtiya¢ ve isteklerinin anlamli ve yapici bir

etik diyalog igerisinde belirlenmesinin 6nemine degdinmektedir. Hatta 6n yargisiz
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bir perspektif geligtirebilmeleri i¢cin bu alanda calisan profesyonellere zorunlu

etik egitimlerinin verilmesi gerektigini dusinmektedir.

Uluslararasi kalkinma etigine elit teorisi c¢ercevesinden bakan Astroulakis
(2011), devlet gorevlilerini, politika yapicilari, uzmanlari ve yoneticileri elit sorun
¢bzuculer olarak ele almaktadir. Bu grubun kalkinmayi genellikle bir yetkinlik
meselesi olarak gordugunu ve karar alma mekanizmalarinda uzmanhgin one
cikarildigini  belirtmektedir. Tam tersine, karar alma mekanizmalarinda
¢ogulculugun ve katilimcilhigin bir etik strateji olarak yer almasi, diger toplumsal
paydaslarin da bu insa ve muzakere surecine aktif destek vermesini

saglayacaktir.

Afrika’da yuratilen uluslararasi kalkinma projelerindeki kultar ve deger boyuna
dikkat ¢ceken bir galismada proje yonetimi kavramlarinin evrensel olarak gecerli
olmadidi ve proje yodnetimi tekniklerinin revize edilerek Afrika Ukelerindeki
uygulanabilirliginin artirnlmasi gerektigi belirtimektedir. Ornegin, proje kapsam
yonetiminin hizli ve kolay olmasi i¢in disuk gu¢ mesafesi gerekirken; Afrika
ulkelerindeki gu¢ mesafesinin yuksek olmasi bu durumu zorlastirmakta ve proje
yoneticilerinin baskin ve gug¢li paydas gruplar Uzerindeki kontrol gucu
zayiflamaktadir (Muriithi & Crawford, 2003).

Uluslarararasi kalkinma projelerinde, baskin kultirin paternalist ve otoriteryan
oldugu kurumsal bir yapiya Amacglara Gére Yénetim gibi bir yaklasim 6nerirken
hassasiyetlere 6zen gosterilmeli; itaat ve hiyerarsinin guclu oldugu kulturlerde
takim ve fikir birligi olusturmada zorluk yasanacaginin farkinda olunmali;
kisilerarasi iligkilerin rahat oldugu bazi kulturlerde seffaflik veya cezaya iligkin
mekanizmalarin given ortamini zedeleyebilecedi dusunulmelidir. Bu kapsamda,
uluslararasi kuruluglarda ydnetsel roller Ustlenen kisilerin, i) gelismemis
ulkelerdeki tarim toplumu olmanin getirdigi davranis bigimi, ii) deger veya sosyal
sinif farkliliklarindan kaynaklanan kultlr gatismasi ve iii) yardim iliskisinde yer
alan taraflar arasindaki psikolojik gerilim gibi faktorleri g6z ©Onlnde

bulundurmasi faydali olacaktir (Goodman & Love, 1980).
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1.3.3. insan Kaynaklari

Uluslararasi kalkinma projelerinde yer alan beseri sermaye igerisinde, vasifl
isci, teknik danigman, egitmen, arastirmaci, proje koordinatoru, hibe
otoritesinde ve proje sahibi ulusal kurumda birer proje yoneticisi veya program
koordinatort bulunabilmektedir (Goodman & Love, 1980; Youker, 2003; lka &
Donnelly, 2017).

Uluslararasi kalkinma alanini gecim kaynagi olan bir endustri olarak tanimlayan
Schwenke (2019), bu endustri iginde nispeten az sayida kisinin bulundugunu,
bunlarin kendilerini en iyi uygulamalari bilen kuresel uzmanlar ve sorun
¢ozuculer olarak gordugunu belirtmektedir. Bunlar arasinda insani yardim
calisanlari, kalkinma arastirmacilari, analistler, insan haklari aktivistleri,
program ve proje yoneticileri, banka personeli, birgok farkh sektorden ve
uyruktan gelen profesyoneller bulunmakta; bu kisiler sahip olduklari saha ve

proje tecribeleriyle akademi ve birokrasinin kesisim noktasinda yer almaktadir.

Projelerin baglangi¢ evresinde, egitimli ve alaninda yetkin yerli proje yoneticileri
bulunmasinda zorluk yasanirken; gerekli dil bilgisi ile kultirel uyuma sahip az
sayidaki yabanci proje yoneticilerinde ise personel devir hizi yiksek olmaktadir.
Personel devir hizinin yiksek olmasi, vyetersiz Ucret ve tesviklerden
kaynaklanmaktadir. Ote yandan, yerli ve yabanci personelin dil, kiltir ve
iletisim farki ile yabanci uzmanlarin yasam ve ucret kosullarindaki bariz
ustunlukten dolayr proje takimlarinda uyum sorunlari yagsanabilmektedir.
(Rondinelli, 1976). Personelin ise aliminda kisisel veya siyasi iligkilerin liyakat
ve becerilerin 6nline gectigi; buna bagli olarak proje takimlarinda motivasyon ve

moral dusukligu yasandigr gorulmektedir (Rondinelli, 1983).

Projenin tamamlanmasi ve giktilarinin 6zumsenmesi igin insan kaynaklarinin
Onemine vurgu yapan Goodman & Love (1980), herhangi bir proje
sonuglanmadan 6nce proje ekibinde yer alan kisilerin kariyer amaclarina destek

verilmesi ve gelecekteki olasi projeler igin onlara kadro ayrilmasi gerektigini
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belirtmektedir. Projelerin belirli bir suresi oldugu igin bu alanda ¢alisan kisiler
gecici bir istihdam sekline sahiptir. Becerilerinin ve yeteneklerinin uygun oldugu
diger uluslararasi kuruluslara veya projelere transfer olmalari ise ailevi
yukumlalUkler, yer degistirme ve konaklama gibi faktérler agisindan sorunlara

yol agcabilmektedir.

Uluslararasi kalkinma projelerinin basarisini érgutsel etkililikle iliskilendiren Rota
& Zanasi (2011) projelerdeki beseri boyutun teknik ve finansal boyutlarin
entegrasyonunu sagladigini  vurgulamaktadir. Bu beseri boyut; proje
takimlarindaki kisilerin beklentilerini, arzularini, birbirleriyle olan iligkilerinin
kalitesini ve paydaslarin ihtiyaglarini anlama kapasitesini igermekte; guven,
baglilik, tatmin ve uyum degiskenleriyle olgulmektedir.

Ginsberg (2016) uluslararasi kalkinma projelerinde yer alan kisilerin projeye
iligkin faaliyetleri ve sosyal deneyimlerini iletisim ve iligkiler, profesyonellik ve 6z
yonetim, beceriler ve 6zgegmis, esneklik ve elestirel disunce, arastirma ve

uygulama kapasitesi gibi faktorlere baglamaktadir.

1.3.4. Yonetim Araglari

Dudnya Bankasrnin proje dongusu yonetimini benimsemesi, uluslararasi
kalkinma projelerinde bu modelin giderek yayginlagsmasini saglamistir. Projenin
tanimlanmasi, hazirlanmasi, onaylanmasi, uygulamaya yonelik muzakere
asamasli, uygulama ve izleme ile degerlendirme asamalarindan olugsan bu
dongl (Baum, 1978; Baum, 1982) farkli Ulke ve kuruluglar tarafindan revize
edilerek hala kullaniimaktadir.

Gelismekte olan Ulkelerde yazili kurallara ve dizenlemelere olan kati bagllik
sadece i¢ sureclere odaklaniimasina ve dis gevrenin ihmaline yol agmaktadir.
Bu dar goruslu bakis acgisindan kurtulmak isteyen uluslararasi yardim ajanslari,
kaynaklari verimli kullanmak ve daha genis bir paydas grubunu dikkate almak
icin stratejik yonetim araglarini benimsemektedir (Goldsmith, 1996; Brinkerhoff
& Brinkerhoff, 2006; Curtis & Poon, 2009).
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Uluslararasi kalkinma projelerinin tasarim ve baslangi¢ agsamasindan izleme ve
degerlendirme asamasina kadar cesitli kuruluslar tarafindan birgok yonetim
aracl, rehber, planlama yaklasimi ve izleme yontemi kullaniimaktadir. Bunlar
arasinda Mantiksal Cerceve Matrisi, Temel Performans Géstergeleri, Proje
Tasarim Matrisi, Detayli is Plani, Is Kirlim Yapisi, Gantt Cizelgesi, Paydas
Matrisi ve Sorumluluk Atama Matrisi gibi birgok ara¢ ve ydntem bulunmaktadir.
Bunlar arasinda Mantiksal Cergeve Matrisi en yaygin ve temel arag olarak ele
alinmakta; diger araglar oOrgutlerin ve projelerin buyuklugune gore
kullanilmaktadir (Landoni & Corti, 2011; Ika & Lytvynov, 2011; Falgari ve ark.,
2013).

Bu ara¢ ve yontemler amag, hedef, faaliyet, proje slresi ve butce, beklenen
ciktilar, riskler ve varsayimlar, gorev ve sorumluluklar, iletisim plani gibi bir
projenin gerektirdigi tum sudreg, bilgi alani ve boyutlara iligskin bilgiler icermekte;
proje paydaslarina planlama, uygulama, izleme ve dederlendirme agisindan yon

gOstermektedir.

SOz konusu araglar proje yonetiminde kolaylik ve avantaj yaratsa da bunlarin
uluslararasi kalkinma projelerindeki kullanimi bazi zorluklar da getirmektedir.
Cunklu her donér kurulus bu araglardan vyararlanarak kendi standardini
olusturmakta; bunun sonucunda proje yoneticileri, proje personeli ve diger
paydaglar standart olmayan bu terminolojileri ve uygulama yontemlerini

kavramakta zorlanmaktadir (Golini & Landoni, 2014).

Bu sorunlara bir ¢cozum olarak Kalkinma Profesyonelleri icin Proje Y&énetimi
Rehberi (Project Management for Development Professionals Guide — Project
DPro Guide) gelistiriimistir. BoOylece dogrudan uluslararasi yardim
endustrisindeki proje yoneticileri igin proje yasam dongusundeki temel araclar
ve yontemler ile bu suregte gerekli olan beceriler ve yetkinliklere iligkin detayl
bir cergeve olusturulmustur (PM4NGOs, 2020).
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Dondrlerin proje hazirlama ve uygulama rehberleri ile yonlendirici matrisleri
proje yoneticilerine her ne kadar yardimci olsa da bu yaklasimlarin tamami
donor kuruluslar tarafindan belirlendigi igin proje yoneticilerinin bu dokiimanlari -
uygulama asamasinda- projenin gerektirdigi daha uygun formatlara ¢evirmesi

mumkun degildir (Lazima & Coyle, 2019).

Brinkerhoff & Coston (1999) dondrlerin takip ¢izelgelerinden ve performans
gOstergelerden olusan proje gerekliliklerinin, alici Ulkelerdeki paydas gruplarin
ihtiyacglarina ve degisim taleplerine engel oldugunu vurgulamakta; buna bagh
olarak proje yardimlarinin siyasi ve ekonomik gergeklerin uzagina duastugunu

iddia etmektedir.

Uluslararasi kuruluglarin ¢ok fazla énem verdigi duzenleyici ve yonlendirici bu
prosedurlerin karmasikligi elestirel proje yonetimi ¢alismalari altinda inceleme
konusu olmakta; uluslararasi kalkinma proje ydnetiminin gorinen yuzinde yer
alan mantiksal gergceve ve benzeri yaklagimlarin da esasen teknik ve yonetsel
bir hakimiyet getirdigi belirtimektedir (Kerr, 2008; Ika & Hodgson, 2014, lka ve
ark., 2020).

1.3.5. Yonetsel Basan Faktorleri

Uluslararasi kalkinma projelerinin basarisinin Olgllmesi, proje amaglarinin
soyutlugundan dolayr son derece 6znel vyargilar icermektedir. Ozellikle,
projelerin sosyal igeriklere sahip olmasi, kar amaci gutmemesi, paydas
sayisinin fazlaligi ve proje giktilarinin/sonuglarinin etki dizeyi gibi faktorler goz
onune alindiginda proje basarisinin olgimu degdismektedir. Bu dogrultuda,
“proje ydnetimi basarisi” zaman, maliyet ve kalite agisindan proje surecine ve
projenin tamamlanma durumuna odaklanirken; “proje basarisi” amaca,
hedeflere ve paydaslarin proje c¢iktilarindan tatmin saglama seviyesini dikkate
almaktadir (Khang & Moe, 2008).
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Ika & Donnelly (2017) bu ayrima dikkat cektikleri ¢alismada, proje yonetimi
basarisinin kisa vadeli ve proje basarisinin ise uzun vadeli oldugunu; proje
basarisinin projenin tamamlanmasindan sonraki etki ve surdurulebilirlik
hususlarini icerdigini belitmekte; ancak literatirde ayri ayri ele alinan bu basari

boyutlarinin birbirinden ayrilamaz oldugunu vurgulamaktadir.

Falgari ve ark. (2013) basari 6lgimu icin performans olcUtlerini igsel ve dissal
olmak Uzere ikiye ayirmaktadir. Buna gore igsel proje performansi zaman,
maliyet ve kalite ile dl¢ilurken; digsal proje performansi uzun sureli etki, paydas
katilimi, ekonomik surdurulebilirlik ve nihai yararlanicilarin  tatmini ile

Olgculmektedir.

Proje yonetimi basarisi ile proje basarisina ek olarak “algilanan proje basarisi”
kavrami da onerilmektedir. Buna gobre proje yonetimi basarisi dogrudan ve
nesnel bir gsekilde Olgulebilirken, proje basarisinin -her bir paydasin projenin
etkisine, faydasina ve surdurtlebilirligine iliskin farkh goértsleri bulundugu igin-
nesnel bir gsekilde o&l¢liimesi zorlasmaktadir. Dolayisiyla, proje basari
OlcUtleri/faktorleri Uzerinde bir anlagsma saglansa bile mutlak bir basaridan s6z
etmek yerine bu odlgutler/faktorler Uzerinden gesitli paydaslarin 6znel yargilari
devreye girmektedir (Diallo & Thuillier, 2004b).

Hermano ve ark. (2013) proje yardimlar ile ulkelerin ekonomik blyumesi
arasindaki iliskiyi makro perspektifle agiklarken; projelerin maliyet etkin bir
sekilde uygulanmasi neticesinde alici Ulkeye olumlu katkilar sunmasini mikro
perspektif olarak adlandirmaktadir. Ancak proje yonetimi literatGrlinin,
uluslararasi kalkinma projelerindeki basari faktorlerine ¢cok fazla egilmediginin
de altini gizmektedir. Bu kapsamda, yodnetsel basari faktorleri arasinda proje
ekibinin niteligi (kisilerarasi iligkiler, liderlik, projedeki insan kaynaginin yénetimi)

ile proje uygulama surecinde kullanilan araglar ve teknikler gosterilmektedir.

Bir diger bakis acisi makroekonomik (uluslararasi kalkinma yardimlarinin

yoksullugu azaltmaya ve ekonomik buylmeye yardimci olup olmadigi) ve
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mikroekonomik (projelerin arzu edilen amaca ve hedeflere s6z konusu sure
icerisinde ulasip ulasmadigi) olmak uUzere ayrim yapmaktadir. Buna goére,
uluslararasi kalkinma projeleri yapisal, kurumsal ve yonetsel problemlere
sahiptir ve mikroekonomik acidan bakildiginda yonetsel sorunlar oOne
citkmaktadir. Bunlar arasinda eksik proje tasarimi, amag¢ ve hedeflerin net
olmamasi, yetersiz ihtiyag analizi, proje yoneticilerinin faydalanicilara kargi
duyarsiz olmasi, zayif paydas yonetimi, yetenekli personel eksikligi ile izleme ve
degerlendirme sorunlari bulunmaktadir (Ika, 2012; lka & Hodgson, 2014; lka ve
ark., 2020). Bu sorunlardan hareketle proje tasarimi, proje liderligi, paydas
koordinasyonu ve proje izlemesi seklinde dort basari faktort onerilmektedir (Ika
& Donnelly, 2017; Shafiei & Puttanna, 2021).

Gerek proje yasam dongusune gerekse yonetsel surece bakildiginda, proje
basarisinin veya basarisizliginin projeyi planlayan, degerlendiren ve butceyi
onaylayan bireylerden kaynaklandigi gorulmektedir. Proje takiminda yasanan
catisma, iletisim sorunlari, personel secimindeki zayifliklar, gérev dagilimi ve
otoriteye iligkin belirsiz sinirlar ile agir isleyen karar surecleri proje yonetimi
basarisini etkilemektedir. Ancak proje yoneticileri yardim zinciri i¢erisinde ve
tum paydaslar arasinda birer baglanti noktasi oldugu igin basari veya
basarisizlikta daha fazla pay sahibidir (Goodman & Love, 1980; Kwak, 2002;
Youker, 2015).

Proje dongusunun tim sdreglerinin basariyla yurutilebilmesi yuksek seviyede
yonetsel yetkinlik gerektirmekle birlikte, az gelismig ulkelerdeki yetersiz yonetsel
kapasiteden dolay! projelerde ya yari zamanl yoneticiler yer almakta ya da bir
yoneticiye ¢ok fazla proje atanmaktadir. Ayrica, proje yoneticilerinin projelerin
tasarim asamasinda gorevlendiriimeyerek sadece uygulama ve izleme

asamasinda aktif olmasi da ydnetsel basariy etkilemektedir (Rondinelli, 1976).
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1.4. ULUSLARARASI KALKINMA PROJE YONETICISI

1.4.1. Kariyer Geligsimi, Gorevleri ve Tarihsel Suregteki Rolli

Uluslararasi kalkinma projelerinde proje yoneticiligine! dogru giden bir kariyer
yolculugunda yonetim, ekonomi, hukuk, sosyoloji, muhendislik veya tip gibi ¢ok
cesitli disiplinlerden gelen profesyoneller? bulunmaktadir. Projelerde kolektif
yapilarin agirligindan ziyade bu kigilerin 6z yonetim ve bireysel sorumluluklari
on plandadir. Ozerk calisma ortami bu profesyoneller icin sinirsiz isi, fazla
sorumlulugu ve is-6zel hayat ayriminda zorluklari beraberinde getirmektedir.
Boylece kendini gerceklestirme, Kigisel gelisim ve tUkenmiglik Gggeninde gatigan
bir durum ortaya ¢ikmaktadir (Roth, 2015).

Uluslararasi kalkinma projelerinin uygulanmasinda uluslararasi tecribe sahibi
caligsanlarin yani sira yerel personel de istihdam edilmekte; bu kisiler kuresel
iligkiler, kamu politikasi, uluslararasi kalkinma, insani yardim ve baris ingasi
konularinda ylUksek lisans egitimi almakta ve uzmanlk bilgisi kritik hale
gelmektedir (Waitkuweit, 2023). Ozellikle bu alanlarda Universite egitimine sahip
olan diplomali kalkinma uzmanlari teknik uzmanlik glcu sergilemekte (Parpart,
1995); medeniyet ve ilerleme fikrinden ilham alan bu teknik uzmanlik, gug¢ ve

kontrol iligkilerini de icermektedir (Strumm, 2020).

Kapasite gelistirme, karsilikli 6grenme ve kulturlerarasi bir anlayis idealini
benimseyen bu calisanlar (Tiessen ve ark., 2020), erkek egemen ve ayricalikli

bir calisma ortamina sahip uluslararasi yardim burokrasisinde seyyar uzmanlar

! ingilizce literatiirde international development project manager, project director, project coordinator, task manager, project
supervisor gibi farkl pozisyonlar kullanilmaktadir. Bazi durumlarda program manager ve program coordinator de ilk seviye/alt
kademe yonetsel pozisyon igin kullanilabilmektedir. Cesitli uluslararasi kuruluslarin veya ikili yardim ajanslarinin bu pozisyonlar
arasinda yaptigl ayrim ve bunlara yukledigi gérev tanimi degismekle birlikte, tim bu pozisyonlarin proje yasam dongustinde az gok
birbirine benzer rol, gérev ve sorumluluklara sahip oldugu séylenebilir. Bu ¢alisma kapsaminda tiim pozisyonlar igin -bunlar
arasindaki rol ve gorev farkliliklar ilerleyen sayfalarda ele alinmakla birlikte- uluslararasi kalkinma proje yéneticisi terimi tercih
edilmektedir.

2 Bu profesyoneller icin ingilizce literatiirde foreign aid specialist, international development expert, international development
officer, development worker, development practitioner, development professional, aid worker, aid practitioner ve aid professional
gibi gesitli unvanlar kullanilmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda, meslegin teknik bilgi ve beceri boyutu ile uluslararasi/kiltirlerarasi
boyutunu yansittigi icin uluslararasi kalkinma uzmani unvani tercih edilmektedir. Ayrintili bilgi icin bkz. i) Avermaete, T. &
Casciato, M. (2014). The Rise of a New Figure: The International Development Expert, icinde: Avermaete ve Casciato (Ed.).
Casablanca Chandigarh - A Report on Modernization, Park Books. ii) Hodge, J. M. (2010). British Colonial Expertise, Post-Colonial
Careering and the Early History of International Development, Journal of Modern European History, 8(1), 24—46.
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olarak hareket etmektedir (Leander & Waever 2018; Jones & Gordon, 2021).
Heathershaw (2016) vyerel ve vyabanci uzmanlarin kariyer gelisiminin
kulturlerarasi bir arkadaslik ortamina dayandigini belirtmektedir. Ancak bunun
cikar iligkilerinden ziyade yerel ve klreselin sinirlarinda yasayan profesyonel bir
topluluga aitlik seklinde cereyan ettigini vurgulamaktadir. Guevara ve ark.
(2017) uluslararasi kalkinma uzmanlarinin sadece kulturlerarasi anlayis ve
duyarlihga sahip olmasinin yeterli olmadigini; bu kisilerin ¢dzulmesi gug kuresel
sorunlara, érgutlerdeki rollerine ve kendi kimliklerine yonelik 6z farkindaliklarini

ve biling duzeylerini artirmalari gerektigini ifade etmektedir.

Uluslararasi kalkinma uzmanlarinin  proje yasam dongusunun tim
asamalarinda karar alma, batgelerin  kullaniimasini  ve faaliyetlerin
uygulanmasini takip etme, proje ¢iktilarini ve etkilerini degerlendirme gibi igleri
bulunmaktadir (Strumm, 2020). Uluslararasi kalkinma uzmanlarinin kariyeri,
portfdy ve program yoneticisi altinda orta veya buyuk caph projelerde birkag
yillik bir proje yoneticiligi seklinde devam etmektedir (Cartwright & Yinger,
2007).

Proje yoneticilerinin faaliyetlerdeki bilimsel, teknik ve yodnetsel uzmanhgin
dogasi geregi politik oldugu ve onlari belirli bir deger sisteminin tagiyicisi
konumuna getirdigi iddia edilmektedir (Brinkerhoff & Brinkerhoff, 2006).
Goodman & Love (1980) cesitli egitim ve is ge¢misine sahip kalkinma
uzmanlarinin proje uygulamalarinda proje yodneticisi oldugunu; c¢ok aktorlu
projelerin uygulama surecinde kati bir denetimden ziyade igbirligi ve yardim
seklinde koordinasyon gorevi yurattigunu ifade etmektedir.

icinde bulunulan sektor, endistri veya temanin gerektirdigi bir uluslararasi
kalkinma projesinde bircok paydas kurum ve birey olacagi icin esasen soz
konusu projede tek bir proje ydneticisinden s6z edilemez. Ornegin, uluslararasi
finansman otoritesi, bakanlik, proje danismanlik sirketi ve sivil toplum
kurulusundan olusan bir paydaslar grubunda her bir kurumsal aktor igerisinde

projeyi takip sorumlulugunda olan gesitli seviyelerde kisiler bulunmaktadir.
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Proje fikrinin gelistiriimesinde sivil toplum kurulusu yer alirken projenin planlama
ve basvuru ayaginda bakanligin roli one c¢ikabilir. Uygulama ve raporlama
surecinde ise proje danismanlik sirketi daha aktif olabilir. Projenin uygulanmasi
surecinde kurumsal paydaglarla iletisimi ve koordinasyonu saglayan
danigsmanlik sirketi ¢calisani veya kendi namina galisan bir proje koordinatord,
finansman otoritesinde izleme ve degerlendirmeyi yapan bir program
koordinatért, bakanhgin ilgili biriminde resmi slreglerden sorumlu bir proje
yoneticisi ve sivil toplum kurulusu tarafinda nihai faydalanicilar ile genis toplum

kesimlerini bir araya getirmeye calisan bir proje yoneticisi yer alabilir.

Uluslararasi dondrlerde caligan proje yoneticilerine project supervisor, task
manager veya task team leader; alici Ulkelerin ilgili kurumlarinda galisan proje
yoneticilerine ise national project coordinator/project director/project manager
seklinde hitap edildigi belirtiimektedir. Bu pozisyonlarin yani sira, dogrudan
proje takiminin basinda bulunan, ya kendi namina ¢alisan bagimsiz bir uzman
ya da bir danigsmanlik sirketi ¢calisani olan project coordinator/project manager
bulunabilmektedir. Dolayisiyla genel olarak uU¢ c¢esit proje yoneticisinden
bahsedilebilir (Youker, 1989; Youker, 2003; Ika, 2012; lka & Saint-Macary,
2012; Diallo & Thuiller, 2004a; Diallo & Thuillier, 2004b).

Ancak bu adlar altinda anilan proje yoneticilerinin durduklari yer, birbirlerine
kargl konumlanma bigimi, roli ve goérevi konusunda literatirde bir karmasa
oldugu dusunulmektedir. Adlandirmadaki bu karmasanin nedeni, uluslararasi
kalkinma projelerinin uygulama yontemlerinin uUlkeden ulkeye ve kurulustan
kurulusa degisiklik gostermesidir. Farkli uygulama bigimlerinin getirdigi farkli

proje yapilari dogal olarak pozisyon adlarinda da cgesitlilige neden olmaktadir.

Asagida yer alan Tablo 2 literaturdeki cesitli ¢calismalara dayanarak yazar
tarafindan olusturulmustur. S6z konusu tabloda alti ¢izili pozisyonlarda yer alan
Kisiler, proje yasam dongusunde dogrudan rol ve goreve sahiptir. Tablo kati bir
hiyerarsiyi gostermese de birbirine karsi teknik ve mali sorumlulugu olan

pozisyonlari nitelemektedir. Buna gore, proje koordinatoru proje takimiyla
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birlikte dogrudan proje faaliyetlerinin icerisinde yer almaktadir. Alici ulkenin
proje sorumlusu sahadaki faaliyetlere daha yakin bir kigsi olarak proje
koordinatéruyle yakin calismakta ve finansman otoritesiyle olan resmi siregleri
yuritmektedir. Proje ydneticisi ise ¢ogunlukla proje sorumlusundan gelen
raporlamalara gore projenin genel gidisatini takip etmektedir. Calismanin
bundan sonraki kisimlarinda, onerilen bu Uglu yapiya sadik kalinarak her bir
yonetsel yapidaki pozisyon igin Proje Yoneticisi, Proje Sorumlusu ve Proje

Koordinatoru adlari kullaniimaktadir.

Tablo 2

Uluslararasi Kalkinma Projesindeki Bireysel Aktérler

Uluslararasi Finansman Otoritesi / Donér Ulkenin Bakanhi veya Yardim Ajansi
Portfdy Yoneticisi
Program Yoéneticisi

Proje Yoneticisi/Program Koordinatéri

Alici Ulkedeki Proje Sahibi Kurum veya Kurulus
Ust Diizeyli Sorumlu Otorite/Ulusal Koordinatér
Proje Sorumlusu/ilk Kademe Yénetici/Kidemli Uzman

Proje Takimi

Proje Koordinatéri
Egitmenler, arastirmacilar, akademisyenler, uzmanlar

Diger paydaslar
Faydalanici kurum ve kuruluslar
Hizmet alinan danismanlik sirketi ve/veya sivil toplum kurulusu

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Kurumsal aktorler icerisinde yer alan bu farkh pozisyonlarin karsilikli
konumlanma bigimine ve rol dagihimina yonelik bazi ¢aligmalar bulunmaktadir.
Buna gore, proje yoneticileri daha genis bir perspektifle planlamadan
degerlendirme asamasina kadarki tum sudreglere hakim olurken, proje
sorumlulari buyuk resmi gormekten ve proje basarisina giden vizyondan uzak
kalmaktadir. Cunkd proje faaliyetlerinin koordinasyonuna ayrilan zaman ve
¢aba, proje yonetimi basarisina odaklanmalarini sadlarken daha genis kapsaml
proje basarisini gézden kagirmalarina neden olmaktadir (Lethem & Cooper,
1983, lka & Saint-Macary, 2012).
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Proje yoneticileri gunluk takip yerine rehberlere, sarthnamelere ve raporlamalara
uygunluk agisindan daha genel bir takip yapmakta; proje sorumlulari ise gunlik
isler bakimindan daha yogun c¢alismaktadir. Bu dogrultuda, proje yoneticileri ile
proje sorumlulari arasindaki guven ve iletisim, projelerin izlenmesi agisindan
onemli hale gelmekte; hatta proje yoneticisinin proje sorumlusuna (ve ilgili
kuruma) ziyaret gerceklestirmesi de faydali gorulmektedir (Ika, 2012; Diallo &
Thuiller, 2004a).

Proje koordinatori planlama ve basvuru asamalarinda yer almamakta,
projelerin dondr-alici Glke arasindaki bagvuru ve onay surecinden sonra projeye
dahil olmaktadir (Youker, 1989). Bu nedenle belirlenmis hedefler ve beklenen
sonuglar gergevesinde, faaliyetlerin proje takimi tarafindan yerine getirilmesinin
koordinasyonu, takibi ve raporlamasina odaklanmaktadir. Goodman & Love
(1980) proje koordinatorunin paydas yonetimi agisindan énemine deginirken;
Lazima & Joyle (2019) onceden belirlenen yéntem ve raporlamalari ihtiyaca
goére degistiremedigi icin proje koordinatoriunin sadece uygulayici oldugunu
belirtmektedir. Ika ve ark. (2010) ise proje koordinatdorinin sadece pasif bir
uygulayici ve kontrolér olmadigini, projenin gidisati Uzerinde etkisi oldugunu

iddia etmektedir.

Youker (2003) burokraside yer alan proje sorumlusunun dusuk Ucret alirken
proje koordinatorinin yuksek Ucret almasinin gatisma yaratabildigini; proje
sorumlusunun proje koordinatorine gu¢ ve yetki verme konusunda isteksiz

olabildigini ve bunun da proje basarisini etkiledigini belirtmektedir.

Uluslararasi kalkinma projelerinde yer alan tum bu ydnetsel pozisyonlardaki
kisilerin proje yonetimi becerilerinin ve akademik altyapisinin gugli olmasi
gerekmektedir. DUnya Bankasli ve benzeri bazi uluslararasi kuruluslarda
ekonomistler agirlikta oldugu i¢in bu Kkigilerin rastlantisal bir sekilde proje
yoneticisi olarak proje yonetimi sorumlulugu aldiklari; ancak bu alana iligkin
derinlemesine bir egitim ve tecribeye sahip olmadiklari iddia edilmektedir (Ika,

2012). Proje yoneticileri, projelerin nihai ¢iktilari Uzerinde buyuk bir etkiye sahip
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oldugu igin proje yoneticilerinin profesyonel gelisimi ve mesleki egitimine
odaklaniimasi ve Ozellikle insan kaynaklari fonksiyonu icerisinde proje
yoneticilerinin yetkinliklerine 6zel bir 5nem verilmesi gerekmektedir (Goodman &
Love, 1980).

Zeiton (2002) uluslararasi kalkinma proje yoneticisinin kim oldugunu ve ne
yaptigini sorguladidi ¢alismasinda, onu agik fikirli, esnek, iletisimi guglt, kaltdr
farkhliklarini yénetebilen, toleransli, 6z denetim ve empati sahibi bir kisi olarak
tanimlamaktadir. Ayrica, kalkinma projelerinin matris organizasyon yapisi goz
onune alindiginda, proje yoneticisinin tim paydaslari ayni yonde bulusturmaya
cabalayan “yorgun bir diplomat” oldugunu dile getirmektedir. Castillo & Salgado
(2015) uluslararasi kalkinma proje yodneticisinin c¢alisma tarzinin erken
geribildirim, surekli 6grenme ve degisen durumlara hizli adaptasyon igermesi
gerektigini belirtmektedir. Rondinelli (1983) de degisken ve belirsiz ortamlara
dikkat ¢ekerek proje yapilarinin organik oldugunu; bu yapilar igerisindeki proje
yoneticilerinin  tum paydaslarin  geribildirimine agik olmasi gerektigini

sOylemektedir.

Portfdy ve program yoneticileri 6rgutsel dizeyde uzun vadeli bakisa ve stratejik
hedeflere yodnelik calisma tarzina sahipken, proje yoneticileri somut ciktilari
hedefleyen gecici proje yapilarinin koordinasyonuna odaklanmaktadir. Bu
ciktilarinin  kontroli ve risk yonetimi en 6nemli bilesenler olarak ortaya
¢ikmaktadir. ideal bir durumda, proje yéneticisinin proje uygulamalarinda
dogrudan bulunmadigi dusunulebilir;, ancak sahadaki uygulamalar proje
yoneticisinin birden fazla projenin teknik detaylariyla mesgul oldugunu
gOstermektedir (Project DPro Guide, 2020).

Aslinda proje yoneticisinin kim oldugu ve ne yaptigi hususu, genel olarak
yoneticinin kim oldugu ve ne yaptidi ile ilgilidir. Fayol’dan Mintzberg’e kadar
bircok arastirmaci ve uygulamaci arasinda slregelen yapici tartismadan ve

yonetim alaninin genis yelpazesinden proje yonetimi de payina duseni
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almaktadir. Bu baglamda, uluslararasi kalkinma proje yoneticisinin, herhangi bir
alanda caligsan yoneticininkine benzer iglere, becerilere ve rollere sahip oldugu
sdylense de proje yapilarinin gegiciligi farkli rolleri de beraberinde getirmektedir
(Ika & Saint-Macary, 2012).

Uluslararasi kalkinma proje yoneticisinin yoOnetici, lider ve diplomat rolleri
birbirine benzemekle birlikte, her bir rol igin gereken bilgi ve becerileri ortaya
koyabilmek icin bir ayrim yapilmasi da faydalidir. Projelerde zaman ve maliyet
unsurlari goérinur oldugu igin proje yoneticileri teknik bilesenlere odaklanarak
genelde yénetici rolini benimsemektedir. Ancak bu teknik bilesenlere
gereginden fazla yogunlasmak, uluslararasi kalkinma projelerindeki insani
boyutun ve projenin kurumsal ve bireysel faydalanicilar Gzerinde yarattigi
etkinin gdézden kagiriimasina yol agmaktadir. Bu nedenle, degisim ve sineriji i¢in

lider ve diplomat rollerine de dnem verilmelidir (Cusworth & Franks, 1993).

lka & Hodgson (2014) uluslararasi kalkinma projelerinde c¢alisan proje
yoneticilerinin rollerinin tarihsel sureg icerisinde farklilastigini; bu farklilagsmanin
ve donusumun geleneksel, durumsal ve elestirel olmak Uzere Ug tlr yaklagim

altinda siniflandirilabilecegini dile getirmektedir.

1950-1980 doneminde egemen olan geleneksel yaklagim, rasyonel ve
indirgemeci bir paradigma olarak, projelerdeki teknik unsurlar ile maliyet
unsurlarini yonetsel ve motivasyonel unsurlarin énunde tutmustur. Buna gore,
projelerde insan faktoru ciddi sekilde g6z ardi edilmis; proje yoneticileri mimar,
iktisadi ve planci bir figlr olarak sadece maliyet, zaman ve kalite bakimindan

proje dongusundn yurutilmesinden sorumlu olan kisiler seklinde gértlmustar.

1980 sonrasinda kalkinma alaninda sureg, katilimcilik ve insan merkezli olan
durumsal proje yonetimi gelismis; ¢evre, yoksullugun azaltiimasi, cinsiyet, insan
haklari, surdurdlebilirlik, kapasite gelistirme gibi tematik ve sosyolojik icerikler

one c¢cikmaya baslamistir. Etkilesimin, deneyimin, adaptasyonun ve esnekligin
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vurgulandigl bu donemde proje yoneticileri arastirmaci, sorgulayici, katilimci ve

ogrenen bir figur olarak konumlanmistir.

Son olarak, durumsal yaklagsimla ayni dénemde gelismeye baslayan elestirel
calismalar, uluslararasi kalkinma alanindaki projeleri esasen kuresel
kapitalizmin bir gu¢ gOsterisi ve toplumsal oyunu olarak gormekte; net bir
sekilde herhangi bir teknik veya ydnetsel ¢dézim oénermek yerine bu alana
tarihsel, sosyal ve siyasi analizlerle bakmaktadir. Buna gore, diger iki yaklagim
kapsaminda uluslararasi kalkinma projelerine gesitli araglar, teknikler ve insan
faktori acisindan bakilirken; aslinda projelerin dustik performansi, proje
paydaslarinin ve faydalanicilarin tatminsizligi, proje yonetimi surecindeki
yolsuzluk, baski, otorite, istismar ve gug iliskileri gibi unsurlarin gézden
kagirildigi belirtiimektedir. Bu dogrultuda, proje yoneticileri de siyaset, etik ve
bilgelik rollerine sahip bir aktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.4.2. Uluslararasi Standartlar ve Literatiir Cergevesinde Yetkinlikler

McCleland (1973) yetkinlik olgumune odaklandigr ¢alismasinda, iletisim
becerisine sahip olma, sabirli olabilme, gergcek¢i amag belirleyebilme gibi gesitli

nitelikleri yetkinlik altinda siniflandirmaktadir.

Boyatzis (1982) is yetkinligini bir bireyin sahip oldugu temel nitelikler seklinde
aciklamakta; bu temel niteliklerin gudu, kisilik 6zelligi, kendilik algisi, sosyal rol,
beceri ve sahip olunan bilgilerden meydana geldigini belirtmektedir. Tum bunlar
dinamik bir iligki icerisinde is performansini etkilemektedir. Yetkinlikler, zihinsel
veya fiziksel eylem seklinde kendini gOstermekte ve davraniglar Uzerinde
dogrudan etkide bulunmaktadir. Boylece, herhangi bir isin gerekleri yerine

getirilirken orgutsel ve kulturel ¢cevre Uzerinde de etki yaratiimaktadir.

Duygusal, sosyal ve bilissel yetkinliklerin toplumsal yasamdaki bir¢cok sektdrde
profesyonel yonetim ve liderlik rollerini daha etkili kildigi; ayrica bu yetkinliklerin

geligtirilebilecegdi belirtimektedir (Boyatzis, 2008).
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Currie & Darby (1995), drgutlerde insan kaynaklar ile yetkinlikler konusuna
giderek daha fazla 6nem verildigini ve yetkinlik meselesinin Boyatsiz tarafindan
populer hale getirildigini belirtmektedir. Woodruffe (1991) farkh arastirmacilar
tarafindan c¢ok farkh sekillerde tanimlanan yetkinligin birgok boyutu icerdigini
vurgulamakta; Nordhaug & Gronhaug (1994) ise daha dar tanimlamalara ihtiyag
oldugunu belirterek yetkinligi isle ilgili bilgi, yetenek ve beceriler butinu seklinde

tanimlamaktadir.

Athey & Orth (1999) yetkinligi, gézlemlenebilir performans boyutlarinin birlesimi
olarak tanimlamaktadir. Buna gore, bilgi, beceriler, tutumlar, davraniglar, kolektif
ve oOrgltsel yetenekler bir batin olarak yetkinligi olusturmaktadir. Cartwright &
Yinger (2007) yetkinligin bilgi, beceri, yetenek, tutum, davranis ve Kisilik
Ozelliklerini icerdigini belitmekte; Sawadogo ve ark. (2022) bireysel, kolektif,

orgutsel ve cevresel olmak Uzere dort boyutta ele alindigini ifade etmektedir.

Yetkinlik literatirine iligkin yapilan bir galismada, tutarh bir teorik altyapi
olmadigdi, kavramin taniminda karigiklik oldugu ve cgesitli yonleri birlestiren
uzlastirici bir tanima ulasilamadid iddia edilmektedir. Ote yandan, yetkinlige
iliskin jenerik bilesenlerin, isyeri 6zelinde ve orgutsel kultir baglaminda gecerli
olmayabilecegi; farkli alanlara transfer edilemeyebilecegine yonelik tartismalar
da bulunmaktadir. Cinki bir bireyin sahip olacagi yetkinlikler, onun sosyal
cevresinden ve goreviyle ilgili islerden bagimsiz degildir. TUm bu gerekgelerden
hareketle, yetkinlige iliskin davranigsal, islevsel ve ¢ok boyutlu/butiinsel olmak
uzere u¢ farkli kuresel yaklasimin c¢esitli Ulkelerde hikim strdagua
belirtiimektedir (Le Deist & Winterton, 2005)

Klink & Boon (2002) yetkinlik profili olugturmanin, belirli bir profesyonel alan
icerisindeki faaliyetlerin sistematik bir tanimini yaptigi igin faydal oldugunu
belirtmektedir. Muglak bir kavram olan yetkinlik kavraminin kesin bir tanimi
yapilamasa da en azindan ¢esitli bilesenlerden olusan bir kime oldugu; beceri,

bilgi veya tutum ile es anlaml olmadigdi Uzerinde bir mutabakata variimaktadir.
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Bir meslekteki olaganustu bir ¢alisma performansinin gozlenmesi ve cesitli
yetkinliklerin listelenmesi sonucunda yetkinlik modelleri ortaya c¢ikmaktadir.
Bdylece, bosluk analizi yapilarak performans aciklari kapatilabilmektedir.
Ornegin, mevcut isteki performansin artirimasi veya bir baska pozisyona
terfi/transfer olunmasi icin gereken yetkinlikler tespit edilerek ilgili calisanlarin

kariyer gelisimine katki sunulmaktadir ( Draganidis & Mentzas, 2006).

Ennis’e gore (2008) yetkinlikler sadece bireysel diuzlemde ele alinmamaktadir.
Orgitsel basarinin takim calismasina bagl oldugu géz éniine alinirsa, takim

calismasi boyutuna iligkin yetkinlik ¢cergevelerinden de bahsedilebilir.

Proje yonetimi ve uluslararasi kalkinma alanindaki c¢esitli meslek birlikleri

yetkinlik cergevesine iliskin modeller dnererek bu alana katkida bulunmaktadir.

Uluslararasi Proje Yonetimi Birligi, icinde bulunulan endustriye, kurum veya
kurulugsa, temaya ve kapsama gore pozisyon adlari ile gorev ve sorumluluklar
cesitlilik arz ettigi icin proje yodnetiminde c¢alisan proje, program ve portfoy
yoneticileri ile diger farkli pozisyonlar ve unvanlar icin i) gergeve yetkinlikler
(strateji, yonetisim, gug, kultur ve degerler), ii) kisisel yetkinlikler (kisisel
batunluk ve guvenilirlik, iletisim, iligki yonetimi, liderlik, takim ¢alismasi, catisma
ve kriz yonetimi, muizakere yonetimi, sonu¢ odakllik) ve iii) uygulama
yetkinlikleri (proje tasarimi, amagclar, kapsam, zaman, orgut, kalite, finans,
kaynaklar, tedarik, denetim, risk, paydaslar, dedisim ve dénusim) olmak Uzere

u¢ boyutlu genel yetkinlik modeli 6nermektedir (IPMA, 2015).

Proje Ydnetimi EnstitisU’'nin Proje Yoéneticisi Yetkinlik Geligtirme Cercevesi
(Project Manager Competency Development Framework-PMCD Framework) i)
bilgi yetkinlik boyutu, ii) bireysel yetkinlik boyutu ve iii) performans yetkinlik
boyutu olmak Uzere Ug¢ farkli boyut 6nermektedir. Buna gdére, bilgi yetkinlik
boyutunda on tane bilgi alani ve bes sure¢ grubuna yonelik yetkinlikler
bulunmaktadir. Bireysel yetkinlikler boyutunda basariya yonelme ile inisiyatif

alma; yardimlasma ve Kkisilerarasi anlayis becerisi; etkileme ve ikna etme
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becerisi; takim calismasi, liderlik ve pozisyon gucunin kullanimi; analitik ve
kavramsal dusinme yetenegi ile son olarak 6z denetim, 6z guven ve esneklik
yer almaktadir. Bilgi yetkinlik boyutu ile bireysel yetkinliklerin dogru kullanimi
neticesinde proje yonetimi performans yetkinlik boyutu ortaya ¢ikmaktadir (PMI,
2002).

Uluslararasi kalkinma ve insani yardim alaninda faaliyet gosteren cesitli sivil
toplum kuruluglan tarafindan olusturulan PM4NGOs adh platform, Kalkinma
Profesyonelleri icin Proje Yénetimi Rehberi (Project Management for
Development Professionals Guide - Project DPro Guide)'ni hazirlayarak
Ozellikle uluslararasi kalkinma projelerine yonelik kapsayict bir standart
olusturmaya calismistir. Bu rehberin hazirlaniginda bu alanda uzun vyillar
calismis ve saha tecrUbesi olan uzmanlar yer almistir. Her ne kadar aktor
cesitliligi goéz ardi edilip genel olarak STK'lere yonelik tasarlanmis olsa da
uluslararasi kalkinma alani ile proje yonetiminin tam olarak kesistigi ilk rehber
oldugu sdylenebilir. Bu rehber ¢ercevesinde i) teknik yetkinlikler (proje yonetimi
aracglari ve suregleri), ii) liderlik/kigilerarasi yetkinlikler (etkili iletisim, surekli
geribildirim ve motivasyon), iii) uluslararasi kalkinmaya 6zgu yetkinlikler (kulturel
cesitlilik, degerler, karmasik ortamlarda paydas yonetimi) ve iv) bireysel/6z
yonetime iliskin yetkinlikler (zaman yonetimi, 6z disiplin, analitik distinme,
organizasyon yetenegi) olmak Uzere dort boyutlu bir model dnerilmektedir.
Ayrica, bu model gercevesinde her bir boyutun alt kirilimi bulunmakta ve bu

kirlhmlara gore yetkinlik degerlendirmesi yapilabilmektedir (Project DPro, 2020).

Khang & Moe (2008) uluslararasi kalkinma proje yOneticisinin bireysel
yetkinliklerini teknik, kisilerarasi ve idari olmak Uzere Ug¢ boyutta ele almaktadir.
Gaji¢ & Palci¢ (2019) yapisal karmasiklhik modeli adi altinda teknik, 6rgutsel ve
cevresel karmasiklik gruplar oldugunu ve uluslararasi kalkinma projelerinde
cevresel karmasiklik faktorlerinin daha 6nemli hale geldigini belirtmektedir.
Cevresel karmasiklik faktorleri arasinda paydas sayisi, paydaslarin bakis

acgisinin  farkhhigi, politik durum, Uulke tecribesi ve sahadaki riskler yer
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almaktadir. Dolayisiyla, proje yoneticisinin yetkinliklerinin de c¢evresel

karmasikligi yonetebilecek seviyede olmasi gerekmektedir.

Uluslararasi kalkinma projelerinde proje faaliyetlerinin ertelenmesi, maliyet
artiglarinin yagsanmasi, paydas yonetiminin zorlugu, ¢alisanlarin isten ayrilmasi
ve yolsuzluk gibi faktorler proje yoneticilerinin isini zorlagtirmaktadir (Bayiley &
Teklu, 2016). Bu zorluklarin teknik ¢dzimlerle asilmasi yeterli olmamakta;
duygusal zeka, kulturel duyarliik ve kisilerarasi beceriler de gerekmektedir
(Keilson, 2017).

Falgari ve ark. (2013) uluslararasi kalkinma proje yoneticilerinin proje yonetimi
araglart konusunda uzmanliklarini ve yeteneklerini artirmalari gerektigini
belirtirken; Dearden & Kowalski (2003) mantiksal gerceve matrisi ve proje

dongusu yonetimine iligskin becerilere dikkat gcekmektedir.

Bashir ve ark. (2021) her bir proje ydnetimi slreci icin gereken yodnetsel
yetkinliklerin literatirde pek fazla arastirimadigini dile getirirken; Khang ve Moe
(2008) her bir sure¢ grubunda aktif olan kisilerin yetkinliklerinin ayri ayri ele
alinmasinin faydali olacagini ifade etmektedir. Bu kapsamda, baslangig
grubunda proje tasarimcilarinin, planlama grubunda plancilarin ve son g

grupta da proje yoneticilerinin yetkinliklerinin 6ne ¢iktigini iddia etmektedir.

Sivil toplum kuruluslarinda calisan uluslararasi kalkinma proje yoneticileri ile
yurGtilen bir anket calismasi bulgularina goére, on bir faktére indirgenen
yetkinlikler arasindan kultarel farklhiliklara uyum yetenegi, uzmanlik alani ve
proje yonetimi araclarina iliskin beceriler ile finansal ve 6rgutsel konulara iliskin
genel yonetim becerileri en kritik yetkinlikler olarak ele alinirken; Kigilerarasi
iletisim, liderlik ve etik, onem derecesi bakimindan daha geride kalmaktadir
(Briere ve ark., 2015).

Uluslararasi kalkinma profesyonellerinin tim bu yetkinliklerinin birer kulttrel

sermaye ve evrensellesmis teknik beceri havuzu olusturdugu; uluslararasi
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kalkinma pratiklerinin bu yetkinlik ¢cercevelerine dayandigi sOylense de (Kothari,
2005); uluslararasi kalkinma projeleri i¢in proje yoneticisi segilirken sadece
teknik becerilere odaklanildigi ve politik-sosyal becerilerin (sosyal ag
olusturabilme, kisilerarasi iletisim ve etkileme becerileri) ihmal edildigi iddia

edilmektedir (Sawadogo ve ark., 2022).

Sanayilesmis Batili Ulkelerin normlari ¢ergevesinde belirlenen proje yoneticisi
niteliklerinin gelismekte olan ulkeler igin gecerli olmayabilecegi; uluslararasi
kalkinma projelerinin sosyo-politik karmasikhgindan dolay! esneklige ve uyuma
iliskin niteliklerin daha 6nemli oldugu yoénunde uyarilar da yapiimaktadir
(Lethem ve Cooper, 1983; Kwak, 2002). Politik baglamin yliksek oldugu bu
projelerde muzakere yetenegi, ¢atisma yonetimi, etnik meselelere ve cinsiyet
konularina iliskin derinlikli kavrayig ile etik duyarllik 6nem kazanmaktadir. TUm
bu yetkinlikler degerler sisteminin bir par¢asi oldugu igin egitim ve tecribenin

yani sira esnek ve farkli durumlara aktarilabilir oimaldir (Roth, 2015).

Yazar tarafindan olusturulan ve asagida yer alan $ekil 3, uluslararasi kalkinma
ve kapasite gelistirme projelerinin icinde yer aldigi genis evreni yansitmaktadir.
Proje yonetimi surecleri ile bilgi alanlar tarafindan sinirlanan bu evrende,
etik/klltir/siyaset gibi makro faktorlerin  yani sira proje  yonetimi
metodolojileri/aracglarina iliskin kiresel standartlar gibi mikro yapilar yer
almaktadir. Birgok faktdorin baski yarattigi bir ortamda, projeleri basariyla
yonetebilmek icin proje yoneticilerinin bilgi, beceri ve yeteneklerinin Ust dizeye
tasinmasi gerekmektedir. Cesitli yazarlar ve meslek birlikleri tarafindan
geligtirilen yetkinlik boyutlari ne sekilde adlandirilirsa adlandirilsin, sekildeki
siniflandirmalardan goérulecegi Uzere uluslararasi kalkinma proje yoneticilerinin

yetkinlikleri gok boyutlu olmalidir.



Fikir/Baslangig/ Tasarim Flanlama Uygulama

Proje Yonetimi
Saregler Grubu

Izleme/Kontrol/Dederlendirme

Uluslararasi Kalk ve K ite Gelistirme Projeleri-Kiiresel St tlar (PMI, IPMA, PMANGOs)

¥ Ed

Proje Ydnetimi Metodolojileri ve Araglari-insan Kaynaklari-Proje Takimi

Yonetsel Bagan Faktérleri

Uluslararasi Kalkinma Proje Yéneticisinin Rolleri ve Yetkinliklerine iliskin Siflandirmalar

Roller
i) Yénetici, i) lider, iii) diplomat {Cusworth ve Franks, 1993)
i) Iktisadi/plana bir figor, i) arastrmaci/kathmao /Sgrenen figir, iii) siyaset/etik/bilgelik rollerine sahip bir aktér (Ika ve Hodgson, 2014)

Yetkinlikler

Cergeve yetkinlikler, kisisel yetkinlikler, uygulama yetkinlikler (IPMA, 2015)

Bilgi yetkinlik boyutu, bireysel yetkinlik boyutu, performans yetkinlik boyutu (PMI-PCMD Framework, 2002)

Teknik yetkinlikler, liderlik/kisilerarasi yetkinlikler, uluslararas: kalkinmaya zgii yetkinlikler, bireysel/5z yénetime iliskin yetkinlikler (PM4NGOs)
Teknik yetkinlikler, kisileraras: yetkinlikler, idari yetkinlikler (Khang ve Moe, 2008)

Teknik, rgitsel ve cevresel karmasiklik gruplanna gére yetkinlikler (Gajic ve Palcic, 2015)

Duygusal zek3, kiltirel duyarlilik, kisilerarasi beceriler (Keilson, 2017)

Proje déngiisii yénetimine iliskin araclar ve teknikler konusunda yetenekler (Falgari ve ark, 2013; Dearden ve Kowalski, 2003)
Proje yonetimi siirecler grubuna yonelik yetkinlikler (Bashir ve ark., 2021; Khang ve Moe, 2008)

Politik ve sosyal beceriler (Sawadogo ve ark., 2022}

Kiiltirleraras: ve etik duyarhhga iliskin yetkinlikler (Roth, 2015)

Esneklik ve uyuma iligkin nitelikler (Lethem ve Cooper, 1986; Kwak, 2002)

Entsgrasyon Kapsam Zaman Maliyet Kalits Kaynok
Yénetimi Yénetimi Ydnetimi Ydnetimi Yénetimi Yénetimi

_r___
Bilgl Alaniar

iletisim
Yonetimi

Risk
Yénetimi

Tedarik
Yonetimi

Paydas
Yénetimi

Sekil 3: Uluslararasi Kalkinma Proje Yoneticisini Cevreleyen Faktorler
(Yazar tarafindan olusturulmustur)
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2. BOLUM
YONTEM

2.1. ARASTIRMANIN ONEMi VE AMACI

Uluslararasi kalkinma projelerinin basarisi yapisal ve kurumsal faktérlere bagh
oldugu kadar yonetsel faktorlere de baglidir. Yonetsel faktorlere iliskin basari
Olgutleri arasinda ise proje yoOneticilerinin yetkinlikleri bulunmaktadir.
Dolayisiyla, proje yoneticilerinin yonetsel yetkinliklerinin siniflandirmasinin
yapilmasi ve gergevesinin ortaya konulmasi, hem projelerin basarisi hem de

proje yoneticilerinin profesyonel gelisimi agisindan yol gosterici olmaktadir.

Uluslararasi kalkinma projelerindeki proje yoneticilerinin sahip olmasi gereken
ve akademik literaturde de Ozellikle belirtilen nitelik, beceri, tecriube, gorev ve
sorumluluklarin bir butin olarak yetkinlik kavrami altinda toplanmasinin; bu
yetkinliklerin arastiriimasinin ve bu konuda genel bir siniflandirma yapilmasinin
onemli oldugu dusunulmektedir. ClUnkd bu projeler, altyapi ve muhendislik
projelerinin gerektirdigi teknik uzmanlik bilgisinin yani sira kultlrel zeka, iletisim
ve diplomasi gibi ilave yetenekler gerektirmekte; proje yoneticilerinin yonetsel

yetkinliklerinin arttigi oranda projelerin basarisi da artmaktadir.

Bu dogdrultuda, tez galismasinin amaci, uluslararasi kalkinma projelerinde gorev
yapan proje yoneticilerinin sahip olmasi gereken yonetsel yetkinlikleri ortaya

koymaktir.

2.2. ARASTIRMA YONTEMi VE YAKLASIMI

Calismada nitel arastirma yontemi tercih edilmektedir. Nitel arastirma, bir sosyal
ya da beseri soruna dikkat ¢geken ve bu soruna iligkin arastirma problemlerini
iceren yorumlayici/kuramsal ¢ercevelerin ve varsayimlarin  kullanimiyla
baslamaktadir. Nitel yontemi kullanan arastirmacilar; gerek timevarim gerekse
tumdengelimli, 6runtu ve temalar olusturan, veri analizlerini igeren bir yaklagim

kullanmaktadir. Bunun sonucunda ortaya ¢ikan arastirma raporunda problemin
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karmagsik yapisina yonelik detayli betimlemeler, katihmcilarin fikirleri ve
deneyimleri, arastirmacinin derin duastnmeleri ve yorumlamalari ile ¢alismanin

literatlre katkisi yansitilmaktadir (Creswell, 2013).

Nitel arastirmalarda gercegin goreli kabul edildigi ve birden ¢ok dogrunun
oldugu, gercekligin bireylerin katilimiyla insa edildigi, arastirmacinin iginde
bulundugu baglam ve degerler sisteminin dogrularin olusturulmasinda etken
oldugu sodylenebilir. Ayrica, bu arastirma yéntemi bir olgunun ya da az bilinen
bir sorunun derinlemesine incelenmesini ve anlagiimasini hedefledigi igin nasil
ve nicin sorularina verilen vyanitlar da o6nem kazanmaktadir. Veriler
tanimlamalara, betimlemelere ve gbzlemlere dayanirken, konuyu derinlemesine
bilen uzmanlara basvuruldugu icin genellikle amacli 6rneklem tercih
edilmektedir. Bu dogrultuda da orneklem sayisi nicel arastirmalara gore dusuk
kalabilir (Simsek, 2018).

Creswell’e gore nitel arastirma yapmak; katilimcilarla samimi ve yakin bir
isbirligi icerisinde onlarin deneyimlerini, 6znel ifadelerini ve bakis agilarini
yansitmaktir. Dolayisiyla, katihmcilarin icinde yasadiklari ve g¢alistiklar ortamda
arastirmayi yurutmek onemlidir. Arastirmaci farkli perspektifleri, bulgulardan
gelistirdigi  temalar seklinde raporlastirdigi i¢cin  katilmcilarin ~ sozlerine
guvenmekte ve onlarla zaman gecirerek onlardan biri olmaktadir. Arastirmaci,
anlatlyr sekillendiren degerleri agikga tartismakta ve kendi yorumlari ile

katilimcilarin yorumlarini harmanlamaktadir (2013).

Nitel arastirmalarda kullanilan yaklagimlar anlati, kuram olusturma, etnografi,
durum calismasi ve fenomenolojik yaklasim olmak Uzere bes gruba ayriimakta;
her bir yaklagima uygun dusen orneklem, veri toplama yontemi ve analiz sekli
degisebilmektedir (Creswell, 2013). Ancak nitel arastirma yaklasimlarini bu bes
yaklasimla sinirlamayan ve veri toplama araglariyla analiz bigimlerini de nitel
yaklasimlar listesine dahil eden yazarlar bulunmaktadir. Buna gore, arastirma
amacina ve arastirma sorusuna bagl olarak nitel yaklagimlarin ve kullanilan

araclarin gesitlilik gosterdigi ifade edilmektedir (Leavy, 2014).
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Bu tez calismasinda nitel arastirma yaklagsimlarindan fenomenolojik analiz
kullanilmaktadir. Cikis noktasi itibariyla felsefi bir kavram olan fenomenoloji
nesnelerin ne oldugundan ziyade nasil olduguyla ilgilenmektedir. Fenomenolojik
dusunmenin temel 6zelligi 6znel deneyimlere duyulan ilgi oldugu icin herhangi
bir model, sure¢ ve iligkinin nasil goérundugunun ve ne anlama geldiginin
anlasilmasi gerekmektedir. Ancak bu gorinen, algilanan, yargilanan ve
degerlendirilen olgulara dogru yonelirken ayni zamanda bunlari deneyimleyen
Oznelerin bakis acisi, gergeklik anlayigi ve i¢csel deneyimi de o©Onem
kazanmaktadir.  Boylece  6znel yasamlarin  boyutlarn  temalastirilip
betimlenebilmektedir (Zahavi, 2019).

Finlay (2009) fenomenolojik analize yénelik ¢alismalarda yansiz bir betimleme
ile yorumlayici bir yaklasim arasinda farkll tutumlara sahip yazarlar
bulundugunu; arastirmacinin 6znelligini bir kenara birakip birakamayacagina
iliskin tartismalarin surdigund belirtmektedir. Zahavi (2019) popller ve etkili
yaklasimlara betimleyici fenomenoloji, hermeneutik fenomenoloji ve yorumlayici
fenomenolojiyi érnek gostererek aralarindaki farklari sunarken; Finlay (2009)
beseri bilimler alaninda g¢alisan arastirmacilarin ve fenomenolojistlerin,
baglamsal bilgi ile alternatif yorumlamalardan kagamayacagini ve sadece

yansiz betimlemeler sunamayacagini 6zellikle vurgulamaktadir.

Bu tez calismasinda nitel arastirma yonteminin ve fenomenolojik analizin
benimsemesinin bazi nedenleri bulunmaktadir. Oncelikle arastirmacinin
uluslararasi kalkinma projelerinin  yonetimi konusunda on yildan fazla
deneyiminin bulunmasi ve ayni ¢aligma arkadaslariyla uzun yillar program ve
projeler gelistirmesi bu konuya yonelik akademik ilgisinin artmasini saglamistir.
Ote yandan, bu grubun deneyimlerinin 6éziine inilerek arastirma konusunun
sinirh bir baglamda ne sekilde tezahur ettigi anlasiimak istenmektedir. Son
olarak, arastirmacinin lisans duzeyinde felsefe yan dal egitimine de sahip
olmasinin, konunun fenomenolojik yaklagimla ve felsefi derinlikle ele alinmasini

kolaylastirdigi disunulmektedir.
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2.3. ARASTIRMA SORUSU

Calismanin arastirma sorusu “Uluslararasi kalkinma projelerinde goérev alan
proje yoneticilerinin sahip olmasi gereken yodnetsel yetkinlikler nelerdir?”

seklindedir.

Arastirma sorusu kapsaminda, asagidaki alt sorularin da gindeme getiriimesi

planlanmaktadir:

e Projelerin basarisi ve yluksek performansi i¢in diger ana faktorlerin yani
sira yonetsel faktorlerin dnemi nedir?

e Proje yoneticisinin yonetsel yetkinlikleri arasinda hangi nitelik, egitim,
tecrube, beceri, gorev, rol ve sorumluluklar bulunmaktadir?

e Proje sulrecler grubundan (baslangi¢, planlama, uygulama, izleme ve
kontrol, kapanis) hangisinde proje yodneticisinin yonetsel yetkinliklerine
daha fazla ihtiya¢c duyulmaktadir?

e Yonetsel yetkinliklerden (teknik, iletisim, kavramsal vb.) hangisi

uluslararasi kalkinma projelerinde éne ¢ikmaktadir?

2.4. KATILIMCILAR VE ORNEKLEM

Fenomenolojik arastirmalarda o6rneklem secim stratejileri sinirhdir.  BGtin
katilimcilarin arastirilan fenomene yoénelik deneyimlerinin oldugu durumda
amacli orneklem oldukga ise yaramaktadir. CUnku arastirmaci inceledigi
arastirma problemi kapsaminda en iyi bilgileri alacagi kasitli bir grup insani

se¢cmektedir (Creswell, 2013).

Ornekleme alinan her bir bireyin aragtirmanin amacina ve derinligine hizmet
edebilecek nitelikte olmasina dnem verilmelidir. Amacglh 6rneklemde 6rneklem
belirli bir amaca yonelik secildigi igin evreni temsil etme gucu dogal olarak

dusuktur. Bu durumda bulgularin sadece arastirma amaci ve segilen 6rneklem
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Isiginda yorumlanmasi gerekmekte, dolayisiyla arastirmacinin yargilari 6nem
kazanmaktadir (Simsek, 2018).

Arastirma fenomenine derinlemesine odaklanmak, farkliliklari azaltmak ve
arastirmayi kolaylastirmak igcin bu tez calismasinda sinirli bir homojen grup
secilmistir. Amach ornekleme goére segilen katilimcilar, uluslararasi kalkinma
projelerinin finansmanina yoénelik stratejiler gelistiren, programlar tasarlayan ve
bu programlar gercevesinde en az gelismis ulkelerle gelismekte olan Ulkelerin
kapasite gelistirme projelerine hibe veren bir kamu kurumunun g¢alisanlarindan

olusmaktadir.

Arastirmacinin kendisinin de ¢alistigi s6z konusu kamu kurumunun programlar
ve projeler birimi, uluslararasi finansman otoritesi olarak faaliyetlerde
bulunmakta; ¢esitli Glkelerle ¢ok tarafli ekonomik iligkilerin gelistiriimesine katki
sunmaktadir. Projelerden cesitli Glkelerin ilgili kurumlar faydalanmakta; tarim,
ulastirma, turizm, dijital dontsum, finans, ticaret ve yoksullugun azaltiimasi gibi

sektdrel ve tematik alanlarda kapasite gelistirme projeleri uygulanmaktadir.

S0z konusu birimde calisan kidemli uzmanlar gorevli olduklari projelerin
basvuru asamasi, kabul, uygulama, izleme, degerlendirme ve kapanig gibi tum
sureclerinde aktif olarak yer alan kisilerdir. Bu kisiler finanse edilen projelerde
proje yoneticisi olarak gorev alirken; proje uygulayan yerel birimlerin
faaliyetlerini denetleme; araci banka tarafindan yapilacak 6demelere onay
verme; gerektiginde ilgili Ulkelere saha ziyareti gergeklestirerek projeleri yerinde
izleme ve dederlendirme gibi birgok sorumluluga da sahiptir. Gerek uluslararasi
kalkinma gerekse proje ydnetimi alaninda bilgi ve tecribeye sahip oldugu
dusunulen bu kigiler, her yil belirli ddnemler proje bagvurusu ile proje uygulama

surecine iligkin gesitli egitimler de vermektedir.

Sadece finansman otoritesindeki proje yoneticilerinin segilmesinin nedeni bu
kisilerin i) proje yasam dongusunun tim asamalarinda on yildan fazla bir sure

aktif olarak yer almasi, ii) proje basarisi ile proje yonetimi bagsarisinda Kkilit rol
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oynamasil, iii) proje sorumlularinin ve proje koordinatorlerinin seviye olarak
uzerinde yer almasi ve iv) finansman otoritesindeki proje yonetim slrecine

iligkin uygulama Onerileri verebilecek yetkinlikte olmasidir.

Kapasite gelistirme projelerinden spesifik bir proje secilerek -6rnek durum
calismasi seklinde- o projedeki tum paydaslarla gorisme yapilmasinin da bir
alternatif yaklagim olabilecegi dustnulmustir. Ancak finansman otoritesi
disinda bulunan diger paydaslar gecici sureligine istihdam edildigi ve dogrudan
proje yonetimi alanindan gelmedigi icin bu kisilerin derinlemesine goérigmelere
uygun olmadiklari de@erlendirilmistir. Tum bu gerekgeler suphesiz ki diger
pozisyonlarin (proje sorumlusu ve proje koordinatérii) 6nemini azaltmamaktadir.
Tasarlanabilecek cesitli arastirmalarda bu pozisyonlarda deneyim sahibi olan

kisilerin de perspektifleri yansitilabilir.

Katilimeci profilinin  gizliliginin saglanmasi igin her bir katilimci K harfiyle
goOsterilmektedir. Katilimcilarin  demografik bilgisi asagidaki tabloda yer
almaktadir. Gorusmelerin yapildigr birimde c¢alisan sayisi sekiz olmasina
ragmen arastirmaci haricinde sadece dort kisinin on yilin Gzerinde tecrubesi
bulunmaktadir. Diger ¢aliganlar birime yeni katilmig oldugu igin yeterli deneyime
sahip degildir. Katilimcilardan K3, finansman otoritesinin proje 6demelerini
gerceklestiren ve finansal izlemesini yapan araci bankanin eski calisanidir.
Bankadaki gorevindeyken uygulama asamasindan itibaren projelere danhil
olmakta; para transferi, fatura kontroli ve finansal izleme gibi sorumluluklar

almaktaydi.

Tablo 3
Katilimcilarin Profili
Katilimci Cinsiyet Yas Egitim Seviyesi
K1 E 41 Lisans
K2 E 35 Yiksek Lisans
K3 K 40 Lisans
K4 E 33 Lisans
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2.5. GORUSME FORMUNUN HAZIRLANMASI VE UYGULANMASI

Bu tez ¢alismasinda femonenolojik yaklasima uygun bir veri toplama araci olan
derinlemesine goérisme teknigi tercih edilmekte; bdylece arastirma konusuna
iliskin derinlemesine bilgi, yorum ve anlayis ortaya konulmasi hedeflenmektedir.
Uslu ve Demir (2023) derinlemesine gorismedeki derinlik kavraminin,
arastirmacinin  sosyal mekanindaki olaylari, davraniglari, faaliyetleri,
anlamlandirmalari, sdylem ve dil yapilarini, duygulari ve disunceleri icerdigini
belirtimektedir. Bu nedenle, belirli bir baglama ve kultir ortamina iligkin detayl
bilgi alabilmek i¢in agik ug¢lu sorularin sorulmasi ve alinan cevaplarin sistematik

bir sekilde kategorize edilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Derinlemesine gorusmeler rassal olmayan amagl érneklem cergevesinde sinirli
bir grupla yurataldagu; bireylerin bakis agilarini yansitmayi, anlamlandirmayi ve
yorumlamayi hedefledigi icin bulgulardan yola ¢ikilarak genelleme yapilmamasi

gerekmektedir (Erdodan ve Semerci, 2021).

Fenomenolojik analiz c¢ergcevesinde vyapilan derinlemesine godrismelerin
faydalan i) “6znelerin anlamlari, algilari ve davranislarini anlamak”, ii) “elde
edilen verilerin empatik bir yorumuna temel olusturmak’”, iii) “gtindelik yasamin
bir yapisékiimdiinii yapmak” ve iv) “insanlarin bazi konularda disiincelerini nasil
gelistirdiklerini ve bunlari eyleme nasil dbktiiklerini anlamak” seklinde
siralanmaktadir (Erdogan ve Semerci, 2021: 160-161).

Literatir taramasi cercevesinde ortaya cikan temel baglamlara ve temalara
gore Ozetlenen ve Sekil 3’te yer alan “Uluslararasi Kalkinma Proje Yodneticisini
Cevreleyen Faktorler” gorisme formunun temelini olusturmaktadir. Bunlara ek
olarak, 6zellikle PM4NGOs kurulusunun hazirladigi Kalkinma Profesyonelleri
icin Proje Ybénetimi Rehberi gergevesinde 6nerilen dort boyutlu yetkinlikler
modeli ile bu model c¢ergevesinde hazirlanmis olan yetkinlik degerlendirme
anketi de goérisme sorularinin hazirlanmasina kaynak teskil etmistir. Boylece,

kapsayici bir soru havuzu olugturulmaya galigiimigtir.
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Toplam on bir sorudan olusan gorusme sorulart (Ek 2), calismanin temel
fenomeninin anlagiimasina odaklanan yari yapilandinimis acik uglu sorular
seklinde hazirlanmistir. Sorularin her biri, tez kapsaminda cesitli alt bélimlerde
detayll bir sekilde tartisilan ve literatirde 6nemli bir yer kaplayan boyutlara
odaklanmaktadir. Girig sorusu haricindeki on sorudan yedisi proje yonetimi
suregler grubu, proje yonetimi bilgi alanlari, proje yonetimi basarisi, proje
basarisi, proje yonetimi metodolojileri/araglari, etik/kiltir ve insan kaynaklari
kategorilerine birer soru seklinde dagitilirken, kalan U¢ soru arastirma
kapsaminin agirligini  olusturmasi nedeniyle uluslararasi kalkinma proje

yoneticisi kategorisine ayriimistir.

Yonlendirici, yargilayici, on kabulli ve kisisel izlenimleri yansitan sorulardan
olabildigince kacinilmig; deneyim, davranig, disunce, deger ve bilgi sorulariyla

gorusmelerin derinligi artirnlmaya ¢alisiimistir.

Gorusmelerden 6nce calismanin amaci ve kapsami hakkinda goérismecilere
bilgi verilmistir. Daha sonra goérisme sorulari tim katiimcilara dagitiimis; 6n
bilgi ve yorum almak icin yazili cevap talep edilmistir. Yazili cevaplarin
incelenmesi sonrasinda her bir katilimciyla birer saatlik yliz ylze gorusme
gerceklestiriimis; yazilh cevaplar 1siginda detay almaya ydnelik sonda ve

aciklama sorulari sorulmustur.

2.6. VERI ANALIzI

Nitel arastirmalarda verilerin toplanma yontemine gore veri analizi degisiklik
gOstermekle birlikte; genel olarak betimleme, siniflandirma, iligkilendirme,
gorsellestirme, sonug¢ c¢ikarma, sonuglari dogrulama, igerik analizi gibi ¢esitli
yaklagsimlarin  kullanildigi  sOylenebilir. Toplanan verilerin  derinlemesine
incelenerek belirli kavramlar ve temalar gergevesinde anlamli bir sekilde bir
araya getiriimesini hedefledigi i¢in igerik analizi kapsamli bir yaklagim
sunmaktadir (Akbulut, 2018).
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icerik analizi, tutarli oriintiler ve iliskiler ortaya koyabilmek igin benzer
kavramsal kategorilerin c¢esitli kimeler c¢ergevesinde bir araya getirilmesi
surecidir. Bu analiz surecinde yazili metin, gorugme tutanaklari ve kaydedilmis
g6zlemler kullanilabilir (Julien, 2008). Analiz birimi olarak kelimeler, ytklemler,

sifatlar veya cumleler ele alinabilir (Prior, 2014).

icerik analizinde birbirine benzer anlamlar veya cagrisimlar tasidigi disinilen
ve en kuguk birim olan kelimeler, kavramlar veya ifadeler daha sinirh bir grup
olusturmak icin bir araya getiriimekte; boylece daha genis birimlere (kategoriler
ve temalar) ulagilarak c¢ikarimlar yapilmaktadir. Bu g¢ikarimsal ve yorumsal
sure¢ arastirmacinin  kuramsal bakigsina ve ilgisine gore degisiklik
gOsterebilmektedir (Weber, 1990).

Bilgin (2006) ise icerik analizinde arastirmacinin 6znel bakis acisini bir kenara
birakmasinin ve ortaya konulan anlamlandirma ve yorumlama surecinde nesnel
bir tutum sergilemesinin énemli oldugunu belirtmektedir. icerik analizinin
temelinde cikarim oldugu icin yapilan analizler sadece kolayca gorunen ve
kendini acgida seren verilerin siniflandiriimasini  ve betimlendiriimesini
icermemeli; tam tersine gorunmeyeni gorunur kilma ve kendini hemen agiga
vurmayani isaret etme amaci tasimalidir. Dolayisiyla yapilacak analizler bir
anlam insa etmeyi hedefledigi icin mekanik bir siniflandirma ve betimlemeden

fazlasi gerekmektedir.

Erdogan ve Semerci (2021) yorumlayici igerik analizinde kati bir betimlemenin
Otesine gecilerek genis kapsamli bir analize kapi aralandigini belitmektedir. Ne
ve nasil sorularinin yani sira neden, hangi etkiyle, kimin igin gibi ¢esitli sorulara
da cevap aranmaktadir. Dolayisiyla, kelimelerin veya kavramlarin sikligini
belirlemekten ve tanimlayici istatistikleri sunmaktan Oteye gecilerek
katilimcilarin deneyimlerinin arkasinda yatan nedenler, arastirma fenomenine

yonelik bakis agilari, gerekgeleri, duygulari ve dustnceleri ortaya serilmektedir.
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Bu tez ¢alismasinda yari yapilandiriimis gérigsme sorulari tamamen literatlrdeki
baglamlar cercevesinde olusturuldugu igin esasen temalar ve kategoriler de
sorulara i¢kin bir sekilde gortnur hale gelmektedir. Yazili cevaplardan ve sozli
gorugsmelerden elde edilen veriden kodlar olusturulmakta; s6z konusu kodlar
ilgili kategorilere ve temalara dagitilmaktadir. Yani genel kabul gormus
temalarin ve kategorilerin, katiimcilarin 6znel durumunda ve is yasaminda ne
sekilde tezahur ettigi ortaya konulmaktadir. Bu nedenle, ¢alisma ¢ogunlukla

timdengelimsel yorumlayici igerik analizine dayanmaktadir.

Yazili tutanaklarin analizi ve so6zlu gorusmelerin desifresi yazar tarafindan
herhangi bir program kullanmadan yapildiktan sonra, doért katilimcinin kullandigi
kelimeler, sifatlar, kavramlar, tamlamalar veya cumle kaliplari bulgular kisminda
yer yer alintilanarak kullaniimakta; uygun olan bdolimlerde tablolar araciligiyla
kodlar da oOzet bilgi seklinde sunulmaktadir. Amacgh orneklem kapsaminda
sadece dort katihmci arastirmada yer aldigi igin -katilimci mahremiyetine golge
dusurebilecegi dustnilen bazi nadir durumlar disinda- herhangi bir
filtrelemeye/kesintiye gidilmeden katilimcilarin yazili/sézlt yanitlarinin tamami

ilgili bélumlerde yer almaktadir.

Katihmcilarin yazili ve so6zlU cevaplarindan kiguk pargalar seklinde ayristirilan
kodlar (kisa ifadeler veya kelimeler seklinde) ilgili baglam igerisinde
tablolastiriimistir. Kodlar olusturulurken katilimcilarin kullandiklari kavramlarin,
terminolojilerin, kelimelerin ve cumle yapilarinin degistiriimemesi igin azami
caba sarf edilmigtir. Ancak bazi uzun cUmlelerin/paragraflarin tam olarak
yansitilamadigi durumlarda, anlam igerigine ve anahtar kavrama/kelimeye
mudahale edilmeksizin arastirmaci tarafindan yer yer ifade gsekli
degistirilerek/kisaltilarak kodlama yapilmistir. Ote yandan, katihimcilarin tim
yazil/s6zlli cevaplari italik metinler seklinde ilgili bélimlerde yer aldigi igin

kodlamalarla kargilastirma olanagi da sunmaktadir.

Yazili cevaplarda daha formal bir dilin kullanildidi; sézli gériusmelerde ise dogal

olarak konusma dilinin serbestce kullanildigi gorilmustar. Calismanin ilgili
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bolimlerinde katilimcilarin ifadeleri italik paragraflar seklinde yansitilirken,
konugma diline mudahale edilmemistir. Dolayisiyla, katiimcilarin bir konu
hakkindaki cumlelelerinin dil ve ifade bakimindan yer vyer farkllastig

gozlenebilir.

2.7. ARASTIRMANIN GEGERLIGI VE GUVENIRLIGI

Sosyal bilim alaninda yuaratiulen nitel arastirmalarda gecgerlik ve guvenirlik
Olcutleri tartismali oldug@u igin bir uzlasiya varilmasi zor gérinmektedir. Bir bakis
agisina gore evrensel olarak kabul edilebilir dlgutlerin gelistiriimesinin mimkadn
olmadidi ve arastirmacinin bilimsel géristine gore bu olcttlerin degisebilecegi
soylenebilir. CUnkl beseri ve sosyal alana iliskin anlam ingasi Ustlenen nitel
arastirmalar, istatistiki ve deneysel sureglerle acgiklanamayacak kadar
karmasiktir. Bir baska bakis agisina gore, nitel arastirmalardaki 6znelligin ve
yorumun, gecerlik ve guvenirlik olgutlerini zedeledigi; arastirmaciya bagh olguim,
analiz ve bulgu yapisinin bilimin evrenselligine ters distigu iddia edilebilir

(Arastaman ve ark., 2018).

Tum bu tartigmalara ragmen nitel arastirmalarin belirli bir kalitede
yurutulebilmesi icin nicel arastirmalardaki gecerlik ve guvenirlik olgutlerinin
yerine nitel arastirmalarin dogasina uygun kavramlar oOnerilmektedir. Bu
kapsamda, Guba’'nin énerdigi glivenduyulabilirlik (trustwortiness) kavraminin ve
bu kavram altinda inandiricilik (credibility), aktarilabilirlik (transferability),
tutarliik (dependability) ve onaylanabilirlik (confirmability) dl¢Utlerinin literatlrde
yaygin bir sekilde kabul edildigi gorulmektedir (Guba, 1981; Stahl ve King,
2020; Arslan, 2022).

inandiricilik, arastirma bulgularinin gergeklikle olan uyumunu; aktarilabilirlik,
bulgularin farkli baglamlarda ele alinabilme dizeyini; tutarllik, ayni baglam ve
ayni katihmci profiliyle benzer bulgulara ulasilabilmesini; onaylanabilirlik,
bulgularin arastirmacinin  yargilarindan ziyade katihmcilarin goéruslerine

dayanmasi gerektigini ifade etmektedir (Arastaman ve ark., 2018).
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Weber (1990) nitel arastirmalar kapsaminda kullanilan igerik analizinin, veriler
bir araya getirilerek cesitli kategoriler altinda birlestirildigi icin esasen veri
azaltimi ve indirgeme surecini icerdigini; ele alinan kelimelerin/kavramlarin
anlamlarindaki  belirsizliklerin,  kategorilerin  tanimlanmasinda yasanan
zorluklarin veya diger kodlama sorunlarinin ise yukarida bahsedilen denetim

Olcutleri agisindan tartigma yarattigini belirtmektedir.

Bu tez calismasinda glvenduyulabilirlik élgttlerinin saglanmasi icin asagidaki
tabloda yer alan sorulardan faydalaniimig ve arastirma sirecinde galismanin

inandiricihgt, aktarilabilirligi, tutarlihgr ve dogrulanabilirligi surekli sorgulanmistir.

Tablo 4

Giivenduyulabilirlik Olglitlerine lliskin Diisiiniimsel Sorular

Olgiit Arastirmacilann dikkate almasi gereken sorular

Karmasiklifin aramanin yani sira herhangi bir grup, ortam veya toplum gibi gercek yasamda var olan
karmasikhklarla ilgilenen arasbrma tasarlamanin yolu nedir?

Arastirma alani secimi kriterlerim ve drnekleme stratejim baglamin 6zgin bir bicimde olusturulmasina
nasil katki saglar?

Caligmama yon veren arastirma sorulanm ve yéntemim ortdsiyor mu?

Caligmarmi, veri seti zengin ve birbirini tamamlayan birden fazla veri kaynagina sahip olacak bigimde

inandiricilik tasarladim mi?
\Veri setinde gordigim kahplan nasil anlar ve kullarinm?
Varsayimlanm ve yanliligimla bas edebilmek igin verilerimi nasil yorumlayacak ve anlamlandiracagim?
\eri analizinden olusan pargalan nasil birlestirecegim?
Arashrmay sekillendirmede ve benim yorumlamalanmla basa gikmamda, kablimailann rolG/rolleri
nelerdir?
Caligmarm sekillendiren ve aracilik eden baglamsal faktorleri nasil tamimlyorum?
Aragtrmanin digindaki kimselerin, aragbrma bulgulanni tam clarak baglamina oturtabilmeleri igin
yeterli baglamsal veri ve gergeve sagliyor muyum?
Aktanlabilirlik Verilerimi baglamina uygun ve 6zgiin yollarla nasil yorumlayacak, anlatacagim?
Araghirma ortami, kathmcilan ve ortamin belirli ézelliklerini nasil betimleyecegim? Yeterince kapsamli
betimleme yaptim mi?
Analizlerimde ve yazdiklanmda baglamsal ilgililik ve yerlegiklidi yeterince agikladim rmi?
Araghirma yontemimi neden ve nasil segtim?
Araghirma sorulanmi yanitlamak igin bunlar neden en uygun yontemler?
Yantemlerim aragtrma sorulanima nasil uyuyor?
Tutarhhk Calismay iddiali ve titizlikle tasarladirn mi? Nasil? Daha fazla nasil gelistirilebilir?

Caligma tasanmmim, weri toplama sdrecim wve/veya analitik strece iliskin ne gibi elestirilerle
karsilagabilirim? Bunlan proaktif bir bicimde agmak icin nasil bir yol izleyebilirim?

Tasanmla ilgili farkh metodolojik ve sinirlamalanin olabilecegi olasihgina yonelik, tasarimirn danigmanim
veya arkadaglanmla degerlendirdim mi?

Kendi yol haritam wvar mi ve bunu verilere uygulayarak bulgulan etkiliyor muyum? Eger varsa hangi
yellarla? Bunu nasil durdurabilirim?

Baska biri benzer sonuglarafyorumlamalara ulasabilir miydi? Masil farklilik gosterirdi?

Dogrulanabilirlik -
Benim digincelerimi degerlendirmesi igin aragiirmama kimi dahil edebilirim?

Caligma strecinin hangi noktalaninda oznelligim ve aragtirmadaki kenumumla ilgili kenularda dagince
ortaklarn aramaliyim?

Kaynak: Ravitch ve Carl, 2019°'dan aktaran Arslan, 2022
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Inandiricilik  dlgitiiniin - saglanabilmesi igin literatir kapsamli bir sekilde
sunulmaya calisiimis; proje yonetimi alani ile uluslararasi kalkinma alani gerek
ayri ayri gerekse bir kesisim kimesi olarak ortaya konulmustur. Aktarilabilirlik
Olgutd kapsaminda, katilimcilarin iginde bulundugu c¢alisma ortami detayh bir
sekilde betimlenmisg; bu grubun literatiirde yer alan kurumsal ve bireysel aktorler
icerisindeki konumu agikga ifade edilmistir. Tutarhligin sagdlanmasi igin
arastirma sorularina uygun olan arastirma yéntemi ve yaklasimi gerekgeleriyle
birlikte aciklanmistir. Dogrulanabilirlik kapsaminda, literatirde cgergevesi gizilen
ve siniflandirilan bireysel aktdrlerden (proje yoneticisi, proje sorumlusu ve proje
koordinatoru) hangi grubun katilimci profilinde yer alacagina ve bu gruba hangi
sorularin sorulacagina iligkin tasarimda, danigman ve akran degerlendirmesi

alinmistir.

2.8. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmanin nitel ydntemle ve fenomenolojik yaklagsimla yurGtilmesi; bulgularin
belli bir baglam i¢ginde konumlanan segilmis bir gruptan elde edilmesi evrensel
cikarimlar ve genellemeler yapilmasini zorlagtirmaktadir. Ayrica, arastirma
kapsami tum uluslararasi kalkinma projelerindeki yonetsel yetkinlikleri ele
almamakta; konuyu kapasite gelistirme projeleriyle sinirlandirmaktadir. Bulgular
uluslararasi kalkinma alaninda yurutulen altyapi ve muhendislik projeleri igin
gecerli olmayabilir.  Arastirmadaki katilimci  profili sadece finansman
otoritesindeki proje yoOneticilerinin goruslerini yansitmaktadir. Projeyi dogrudan
uygulayan kurum ve kuruluglardaki proje sorumlularinin ve sahada aktif gérev
ustlenen proje koordinatorlerinin deneyimlerinin ve bakig acilarinin  bu
calismada yer almamasi, yonetsel yetkinliklere iliskin sinirli bir bakis agisi
sunuldugunu gostermektedir. Son olarak, yorumlayici igerik analizinde
kelimeler, kavramlar ve cumlelerin anlamlarina iliskin belirsizlikler, katilimcilarin
ve arastirmacinin farkli yorumlar yapmasina ve kodlarin/kategorilerin/temalarin
arastirmaci tarafindan farkh bir sekilde olusturulmasina neden olabilir. Farkl bir
arastirmaci tarafindan ayni baglamda vyurutulebilecek bir baska calismada

analizler ve yorumlar farklilasabilir.
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3. BOLUM
BULGULAR

3.1. GOREVLERIN VE iSLERIN NITELIGI

Katilimcilardan, galistiklari birimin gorevlerinden ve yaptiklari iglerin niteliginden

kisaca bahsetmeleri istenmistir.

Tablo 5'te katihmcilarin ifadeleri dort farkli kod altinda bir araya getirilerek
O0zetlenmektedir. Tablo incelendiginde katilimcilarin her yil ayni faaliyet takvimi
icerisinde belirli surecleri bagindan sonuna kadar yuruttugu; birbirine benzer

yanitlar verdigi ve benzer terminolojileri kullandigi goérilmektedir.

Tablo 5
Birimdeki Gérevler ve Sorumluluklar

Kod ifadeler

Finansman Destegi Kalkinma igbirligi projelerine finansman saglamak (K1)

Proje bazli hibe destegi vermek (K1)

Bilgi ve tecriibe paylasimi projelerini finanse etmek (K1)

Don6r olarak finansal destek saglamak (K2)

Talep odakli proje tekliflerine finansal destek vermek (K4)

Kapasite gelistirme ve teknik isbirligi projelerini desteklemek (K4)

Kalkinma isbirligi calismalar ylirlitmek (K1)

Kalkinma programlari ydnetmek (K2)

Teknik ve kurumsal kapasite odakli programlar ve projeler tasarlamak (K3)
Program ve proje koordinasyon ofisi seklinde faaliyet géstermek (K4)

Proje tekliflerini degerlendirmek (K4)

Projelerin izlenmesinden ve sonuglarinin raporlanmasindan sorumlu olmak (K2)
Projelerin yiirtitilmesinden sorumlu olmak (K3)

Projelerin segilmesinden tamamlanmasina kadar tiim stireci yiriitmek (K 3)
Program ve projelerin gelistiriimesi ve dokiimantasyonunda sorumluluk almak (K4)

Program/Proje Tasarimi

Uygulamalizleme/Raporlama

Sektorel/Tematik/Cografi
Cesitlilik

Cesitli cografyalardan tlkelere destek vermek (K1)
Projeleri belirlenen temalara gére se¢mek (K3)
« Belirlenen sektérlerde ve temalarda proje tekliflerini hayata gegirmek (K4)

Katilimcilarin ~ yaptiklari iglere yonelik yazili aciklamalari ve s6zlu

degerlendirmeleri asagida yer almaktadir:

K1: Calismakta oldugum birim Tlrkiye'nin de Uyesi oldugu uluslararasi bir
kurulugun (yesi olan (lkelerle ikili ve ¢ok tarafli kalkinma igbirligi ¢alismalari
yuritmektedir. Gérev yapmakta oldugum daire &6zelinde ise sbz konusu
kuruluga lye olan llkeler ve bu kurulug gatisi altinda faaliyet gésteren iligkili
uzmanlik kuruluglari tarafindan teklif edilen kalkinma isbirligi projelerinden
uygun gortlenlere finansman saglanmakta, yani sira ilgili projelerin uygulama
stirecinde de hem izleme hem de teknik destek verme goérevi ifa edilmektedir.
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Desteklenen projeler (ye (llkelerin ortak kalkinma sorunlarini ele alan ve bu
konularda bilgi ve tecriibe paylasim faaliyetlerine odaklanan projelerdir. Proje
bazli hibe destedi verdigimiz (ilkeler arasinda Endonezya, Malezya, Kazakistan,
Urdiin, Sudan, Maldivler ve Surinam gibi cesitli cografyalardan (ilkeler
bulunuyor. Ben bugiine kadar yaklasik 40 projede gérev aldim.

K2: Calistigim birim genel olarak kapasite gelistirme projelerine odakli birkag
uluslararasi kalkinma programinin yonetilmesinden sorumludur. Bu projelere
birimimiz donér olarak finansal destek saglanmakta olup her yil ortalama 20-30
proje desteklenmektedir. Birimde proje ybneticisi olarak, her yil 6-7 uluslararasi
kalkinma projesinin ybénetilmesinden, izlenmesinden ve sonuglarinin ilgili
uluslararasi platformlarda raporlanmasindan sorumluyum.

K3: Calistigim birimin gbrevi, uluslararasi alanda proje sahibinin teknik ve
kurumsal kapasitesini arttiracak program ve projeler tasarlamaktir. Ayrica bu
projelerinin  ylrttilmesi de yine bizim birimin sorumluluk alanimizdadir.
Projelerin belirlenen temalara gére secilmesi, ydritilmesi, denetlenmesi ilgili
uzmanin kontroliindedir. islerimiz, ilgili dénem boyunca proje secilmesi ile
baslayip proje tamamlanincaya kadar devam eder. Bugiine kadar 50'nin
lizerinde proje yonettim.

K4: Calistigim daire blinyesinde uluslararasi programlar ydritilmekte ve bu
programlara bagli olarak projeler desteklenmektedir. Programlar, kapasite
gelistirmeye ybnelik teknik isbirligi kapsaminda soft nitelikli (egitim, c¢alistay,
seminer vb.) projeleri kapsamaktadir. S6z konusu projelerde, (ye Lllkelerin
kamu kurum ve kuruluslari program/proje koordinasyon ofisince (yani bizim
calistigimiz daire) belirlenen sektérlerde ve temalarda ihtiyag duyduklari proje
tekliflerini hayata gecirmektedir. Biz daire olarak, talep odakli tarafimiza ulasan
proje tekliflerinden belirli kriterler agisindan uygun gériilenlere finansal destek
saglamaktayiz. Bu yéniyle, dairemiz program ve proje ofisi seklinde faaliyet icra
etmekte; bizler ise program ve projelerin gelistiriimesi ve dokimantasyonunda
genel sorumluluk ile hareket etmekte; proje tekliflerinin degerlendiriimesi,
uygulanmasi, tamamlanmasi sdreglerini yénetmekteyiz. Ydrdttigimiiz proje
faaliyetleri cegitli igbirligi alanlarinda, cegitli temalarda &zellikle soft nitelikli
projeler... Ornegin bir ticaret bélgesi olusturulmasi veya bir altyapi projesi
seklinde degil. ligili sektérde yeni bir bakis agisi olugturmaya yénelik, gelismis
ve iyi uygulamalari (ilkelerin eksik kaldigi noktalarda onlara sunmak... Ulke
politikasi veya yerel politika belirlerken, tecrilbbe paylasimi niteligindeki
projelerden fayda saglamak seklinde... Ben turizm alanina bakiyorum genelde.
Toplum temelli turizm, turizmde kriz ybnetimi, turizmde insan kaynaklari

ybnetimi gibi ¢egitli temalar...
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3.2. PROJE YONETIMi SUREGLER GRUBU

Katilimcilara, ge¢gmis proje deneyimlerini proje yagsam dongusu agisindan goéz
Onune aldiklarinda, bir proje yoneticisi olarak hangi asamaya/asamalara daha

fazla zaman ve kaynak ayirdiklari nedenleriyle birlikte sorulmustur.

Tablo 6'ya gore ug¢ katilimci fikir/baglangig/tasarim ile planlama asamalarina
vurgu yaparak bu asamalarin kritik, Gnemli, zaman alici ve emek yogun oldugu
yonunde gorus belirtmistir. Bir katihmci ise uygulama ile
izleme/kontrol/degerlendirme asamalarinin 6nemine deginmig; mali desteklerin
dagitiminin uygulama asamasinda olmasi nedeniyle en fazla kaynagin bu
asamaya ayrildigini ve masabasinda olmanin ise izleme asamasina daha ¢ok
zaman ayrilmasina yol actigini belirtmigtir. Kapanis asamasina iligkin higbir

katilimci bir yorum ve degerlendirme yapmadigi igin tabloya yansitilmamistir.

Eski banka ¢alisani olan ve hélihazirda finansman otoritesinde goérev yapan K3
yazili cevabinda ve so6zli gorismede, bankadaki goreviyle finansman
otoritesindeki gorevi arasinda bir karsilastirma da yapmistir. Bu kapsamda,
projelerin fikir/baglangi¢ ve planlama asamasinda yer almanin sureci kendisi
icin kolaylastirdigini ve konforlu kildi§ini; bdylece yonettidi projeleri daha fazla

benimseyerek i¢csellestirmesini sagladigini ifade etmistir.

Tablo 6
Nedenleriyle Birlikte En Cok Zaman ve Kaynak Ayrilan Proje Stirecleri
K1 K2 K3 K4
Fikir/Baglangig/  Diger asamalar rutin  Projelerin kapsam,
Tasarim bir mesai degerlendirme ve
gerektirirken bu segim surecine
asamanin zihinsel iliskin detayl
yaraticilik, 6ngori ve  muzakere
analiz gerektirmesi gerektirmesi
Planlama Projelerin kapsam,  Genis kapsamli
degerlendirme ve ve emek yogun
segim surecine bir kurgu
iliskin detayl gerektirmesi
muzakere
gerektirmesi
Uygulama Bu asamanin mali desteklere
iligkin kaynak dagilimi
gerektirmesi
izleme/Kontrol/ Saha yerine masabasi
Degerlendirme gorevde olmanin surekli bir

izleme gerektirmesi
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Katihmcilarin detayli degerlendirmeleri ve gerekgeleri agagida yer almaktadir:

K1: On yili askin bir stiredir elde etmis oldugum tecrtibeler i1siginda, en kritik ve
parasal kaynak harcanmasa bile insan kaynaginin istihdam edildigi evrenin
baslangi¢ sireci oldugunu dusiiniyorum. Gerek proje desteklerinin verildigi
makro programin kavramsal ¢ergevesinin olusturulmasi ve tasarimi gerekse her
bir projenin kendi tasarim siireglerinin en ¢ok zaman ve insan kaynagi harcanan
stre¢ oldugunu dusdnidyorum. Bunun nedeni ise projenin diger sliregleri olan
uygulama, izleme/degerlendirme ve kapanis stiregleri genellikle rutin bir mesai
ve c¢alisma ybntemi gerektirirken baslangi¢ asamasi tum bu slregler
yasanmadan bnce her bir asamanin zihinde kurgulanmasini ve bu kurgularin
eksiksiz bir gekilde tasarlanmasini zorunlu kilmaktadir. Baglangic asamasi
sunun igin ¢ok énemli, ¢linkli baslangi¢c asamasi hem bir zihinsel yaraticilik
gerektiriyor hem de ciddi derecede 6ngérii gerektiriyor. Proje konusuna bagl
olarak ben hangi faaliyetleri hangi siralamayla yaparsam daha etkili olur... Hangi
tlkeleri projeye partner alirsam daha faydali olur... Bunlar hep bir analiz
gerektiriyor. Bir konuda sececegin bir Ulkenin -eder bu llkeden bir tecriibe
aktarimi bekliyorsan- senin projene hig¢ faydasi olmayabilir ¢linkii o konuda pek
bir tecriibesi yoktur. Eger o alanda bagarili bir é6rnek degdilse yanlis bir se¢im
olur, uygulamada sorun c¢ikabilir. Ya da Afrika gibi zor cografyadan (lke
secgersen, o Ulkenin projeye katiliminda riskler ¢ikabilir. O anlamda, baglangi¢
asamasi uygulama asamasina gére daha zor. Aslinda uygulama asamasinda
gecirilen mesai daha uzun, daha ¢ok zaman harciyorsun, ama zihni anlamda en
fazla yogunlasma gerektiren kissim baslangi¢c asamasi. O ylizden daha yorucu.
Diger asamalar daha rutin bir takip gerektiriyor.

K2: Sdre¢ gruplarindan en ¢ok proje baslatma ve planlama slreglerine zaman
ayirdigimizi ddgtndyorum. Bu iki stire¢ genellikle i¢c ice gegmis bir sekilde
yardtdliyor. Yani projenin baglatma agsamasinda planlama, paydas belirleme,
kapsamin belirlenmesi, risklerin tespit edilmesi gibi ¢alismalar -en azindan
taslak halinde- ydrttiltiyor. Bu siregler ayni zamanda desteklenecek projelerin
belirlenmesi safhalarini da igerdiginden gerek alici ile miizakereler gerekse
projelerin secilmesinde (st ybnetimin bilgilendiriimesi ve kendilerinden onay
alinmasi stregleri proje yasam déngtisiindeki diger stlireglerden ¢ok daha fazla
vakit aliyor. Oncelikle tabi ki en énemlisi projenin kapsaminin belirlenmesi
cercevesinde bir miizakere ylirtiyoruz. Mesela projenin konusu bizim éncelikli
alanlarimizla uyumlu mu degil mi... Oncelikle buna bakiyoruz. Ama bir yandan
da bir tutar yani da varsa, yapilabilir bir proje ise kendi alanlarimizla uyumlu
hale getiriyoruz. ikincisi bazen kapsam ¢ok genis olabiliyor. Bir iilke bir proje
sahibi editim, ¢aligtay, seminer yapacagdim, ayrica bir tane de sistem kuracagim
diyor. Cok genis disginebiliyor. Biz de o asamada &6nceki tecriibelerimize
dayanarak diyoruz ki sadece belli faaliyetlere yogunlasalim, daha sonra
ilerleyen dénemde siz yine bdyle daha genis kapsamli projeler de yapabilirsiniz.
Bir digeri de projenin blitgesi acisindan bir miizakere... Proje bitgesinde zaman
zaman ¢ok fazla yliksek gdésterdikleri rayi¢ bedelleri biz dlisiriiyoruz. Bazen
distinemedikleri tarafi da oluyor. Atiyorum goérindrliigd ddgiinememigler. Biz
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onu bltceye koyduruyoruz. Veya disaridan gelecek toplanti katilimcilarinin
otellerini diistinememigler... Genelde bu sekilde bir miizakere...

K3: En c¢ok ikinci adim olan planlamaya zaman ve kaynak ayiriyorum. Eger
projeyi basinda iyi bir sekilde planlayip, butiin adimlarini dogru kurgularsam
uygulama sirecinde daha az sorunla karsilagsiyorum. Proje iyi bir planlama ve
dogru adimlari belirleme ile ¢ok daha kolay ybnetilebilir oluyor. Bu siiregte proje
sahibi ile suirekli iletisimde olmaya 6zen gosteriyorum.

Simdi daha énce bankadayken finansal izlemesine baktigim projelerin planlama
asamasinda yer almadigim igin oradaki yénetim siireci benim igin daha zordu.
Ama basgindan iyi bir planla nereden baglayip nereye gidecedini bildigim bir
projenin stireglerini ybnetmek bana ¢ok daha kolay geldi. Amaci ne, kitlesi ne,
katihmcilar kim, kimler faydalanacak, bunlari en basinda genis kapsamili
dustnmek stireci ¢ok konforlu kildi bana. Proje figi, bltge ve diger pargalar
tastamam hazir halde énime geldiginde eskiden, ¢ok oturmuyordu kafamda.
Daha dogrusu projeyi o kadar benimseyemiyordum. Emegim su anda daha
yogunmus gibi geliyor. Bir de biliyorum yani... Amacim ne... Projeden ¢ikti
olarak ne almak istiyorum... Orada yazilanlarin O&tesinde bunu daha
icsellestiriyorum simdi. Bankadayken fisten okuyorduk, takip ediyorduk, ama
burda projeyi kurgulamak iyi geldi bana.

K4: Oncelikle, hélihazirda gérevierimin adirlikla sahada degil de masada
gerceklesmesi nedeniyle tam olarak aktif bir proje yéneticisi niteliklerine sahip
olmadigimi dusinmekteyim. Bunun bir diger sebebi de projelerin gudimlii
olmayip talep odakli olmasidir. Bu yapi, proje yasam dénglisiinde bahsedilen
sturecler arasinda asimetrik bir dagilim ortaya koymaktadir. Bu ¢ergevede proje
yasam dbnguisiinde “izleme/kontrol/degerlendirme” agsamasinin, gerek masada
surekli izleme gerceklestirmem gerekse projelerin talep odakli olmasi sebebiyle
en fazla zaman ayirdigim asama oldugunu séyleyebiliim. Diger taraftan
uygulama>planlama>baslangi¢>kapanis Sslreglerinin zaman ybninden en
¢oktan aza dogru siralanabilecegini digliinmekteyim. Kaynak noktasinda ise
mali destek en fazla ‘“uygulamaya” (ki bu agsamada finansal destekler
aktarilmaktadir) ayrilmakta olup diger stireglerin kaynak bazli dagilimi hemen
hemen birbirine yakindir. Proje yasam déngiist dedigimiz kisim reel sektérde
tam bir somut ¢iktiyi da kapsayacak sekilde oluyor. Bu sireglerin hepsi sanki bir
ariin geligtirmeye yoénellik... Kompleks bir yapi... Cesitli istasyonlar gibi bu
sdregler... Bizim igimizde biz bu surecgleri yoneten bir ekibiz. Bu sureglerin
yardtilmesi pek yok, ybnetilmesi var. Yiiriitme daha ¢ok saha faaliyeti, ama
ybénetme masabasi bir faaliyet... Ben bu noktayi iste ¢ikis noktasi olarak
gériyorum. Sahada degilim. Faaliyetlerde, ¢iktilarda, lrinde yokum ben. Saha
ile masa arasindaki fark en basta, sahanin her tirlii geribildirimine baglisin, yani
kabul ediyorsun, ¢linki sahayi tecriibe etmedigin igin onlari elestiremiyorsun.
Bir de sahada olmak, yaptigin isin karsiligini gérmek oluyor. Sahada izleyip
degerlendirebiliyorsun, orada aciksin her seye. Gergek resmi gdériyorsun.
Yerelde paydaglarla bir arada olmak... Bir de su var, sahiplenmeyi de artiyor
sahada olmak, bagin artiyor.
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3.3. PROJE YONETIMi BiLGi ALANLARI

Katilimcilara, yonettikleri uluslararasi kapasite gelistirme projelerinde bilgi

alanlarindan hangilerinin 6ne ¢iktigini dusundukleri sorulmustur.

Tablo 7°'de yer alan degerlendirmeler incelendiginde, katilimci yanitlarinda belirli
bir alana yonelik edilim olmadigi gézlenmektedir. Katihmcilar yedi bilgi alanina
yonelik dnem ifadeleri belirtirken; iki bilgi alanina (kalite yénetimi ile tedarik
yonetimi) hi¢ deginmemistir. Bir katilimci entegrasyon yonetimini 6ne c¢ikan

alanlar arasinda belirtmis ancak detay vermemistir.

Tablo 7

Bilgi Alanlarinin Uluslararasi! Kapasite Gelistirme Projelerindeki Goriinliim(i ve Etki Sekli

Entegrasyon o (K4)
Yonetimi

Kapsam Yonetimi o Esas igerik, ihtiya¢ ve faydanin belirlenmesi (K2)
e Is kirliminin sorunlar énlemesi (K3)
Zaman Yonetimi e Birgok paydasin faaliyet takviminin uyumlastiriimasi (K2)
» Proje yoneticisinin basarisini etkilemesi (K4)
. Maliyet Yonetimi e Tasarim asamasinda maliyet tahmininde zorluk yasanmasi (K1)
Proje . o
L e Uygulama asamasinda maliyet sapma riskinin olmasi (K1)
Yonetim - TR
i Bilgi Kalite Yénetimi
Alanlan Insan Kaynaklari o Birlikte galisma kdltiiriine sahip kisilerin organize edilmesi (K1)
Yonetimi « Insan kaynaginin, faaliyetlerin zamaninda tamamlanmasi igin galismasi
(K4)
lletisim Y&netimi o Islerin diizgiin bir sekilde ylritiilmesi (K2)
e Problemlere planli ve hizli ¢6ziimler lretilmesi (K3)
Risk Ydnetimi « lyi belirlenmis risklerin, siirecin planmis sekilde gitmesini saglamasi (K3)
Tedarik Yonetimi
Paydas Ydnetimi o Paydas katkisinin temin edilmesi (K1)

Farkli Ulkelerdeki paydaslarin projeye katiiminin saglanmasi (K2)

Katilimcilarin detayli degerlendirmeleri asagida yer almakta olup K2’'nin kapsam
yonetimi baglaminda ulkelerin ihtiyaclarina ve onceliklerine iligkin tespitleri ile
K3'Un iletisim yonetimi baglaminda cgesitli iletisim kanallarina yoénelik yaptigi

karsilastirma dikkat cekmektedir.

K1: Proje ybnetiminde yukarida ifade edilen tiim bilgi alanlarinin hemen hemen
hepsinin birbirine yakin énem derecesine sahip oldugunu disinmekle birlikte
uluslararasi projeler 6zelinde, bu projelerin dogasi geregi sirasiyla maliyet
ybnetimi, paydas ybnetimi ve insan kaynagi yonetiminin gbrece 6ne ¢iktigini
diustndyorum. Zira ulusal bir projeye kiyasla uluslararasi bir projenin maliyetini
hem tasarim asamasinda tahmin etmek daha zor hem de uygulama
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asamasinda maliyet sapmalariyla karsilasiimasi riski daha fazla. Bunu yani sira
yine uluslararasi bir projede paydaslarin katiliminin temin edilmesi ve her bir
paydasin koordine edilerek projeye beklenen katkiyr vermesinin saglanmasi
oldukga kritik strecler. Benzer sekilde uluslararasi bir projedeki farkli calisma
prensibi, zaman ybnetimi, katilimcilik ve birlikte ¢alisma kdltiriine sahip kisileri
organize etmek Snemli bir insan kaynagi ydnetim becerisi gerektirmekte ve
buradaki olumlu ya da olumsuz gelismeler projenin etkili ve verimli sekilde
yurdtilmesine, proje sonunda istenen c¢iktilarin elde edilmesine dogrudan etki
etmektedir.

K2: Kapsam ybnetimi projelerimizin esas igerigini ve ¢ikacak faydasini
belirlediginden bilgi alanlarindan en énemlisi oldugunu ddglinliyorum. Kapasite
gelistirme projelerinde alici (lkenin ihtiyaglarinin belilenmesi ve proje
kapsaminin da buna gbre tanimlanmasi projenin bagarisi agisindan hayati
6neme haiz. Uluslararas! kapasite geligtirme projeleri farkli Ulkelerdeki birgok
paydasin yer aldigi projeler oldugundan, bilgi alanlarindan ilk akla gelenler biri
paydas yobnetimi oluyor. Donér (lkedeki ilgili paydaslar ve alici (lkedeki farkli
kurumlarin yaninda partner Ulkelerdeki diger paydaglarin belilenmesi ve
projeye aktif bir sekilde katilimlarinin saglanmasi 6nem arz ediyor. Cok farkli
paydaslarin olmasi ister istemez zaman ybnetimini de éne ¢ikariyor. Clnkii, ¢cok
paydasli bir projede faaliyet takvimi bir¢gok farkli paydagin takvimini de
etkilediginden zaman ybnetiminin dikkatli bir sekilde yapilmasi gerekiyor. Tim
bu hususlarin diizgtin bir sekilde ydiriitilebilmesi igin de iletisim ybénetimi
hususunun énem arz ettigini ddgtindyorum.

Bizim aslinda farkli programlarimiz var. Bir tanesi proje finansman
mekanizmasi. Bu programda (lkenin ihtiyaglari nedir sorusuna biz ¢ok fazla
6énem vermiyoruz. Ulkenin kendisinin diisiinerek hareket etmesini bekliyoruz.
Ama daha bnce ydrtittigimiiz covid-19 programinda bizim bu konuda spesifik
bir sorumuz vardi. Senin bir seye ihtiyacin var, peki neden ihtiyacin var? Bize
bunun rasyonelini ver diye ézellikle istiyorduk bunu. Mesela ticaret alaninda
covidle birlikte uluslararasi ticarette diisme olmus veya Surinam'da Kobiler kriz
ybnetimi konusunda basarili degilmis. Covid sirasinda bunu fark etmigler. Biz
onlari daha tecriibeli bir (lkeyle egslestirerek kriz ydnetimiyle ilgili bir egitim
tasarladik. Ama elestirmek gerekirse bizim programimizi, bizde genel dncelikli
alanlar var. Tabi ki daha O&nce yapilan aragtirma raporlari neticesinde
belirleniyor bu alanlar. Ama bizim cografyamiz ¢ok genis. Surinam'in ihtiyaciyla
Gambiya'nin, Tiirkmenistan'in, Endonezya'nin ihtiyaglari bir olmayabiliyor. Biz
¢ok genel alanlar belirledigimiz i¢in o éncelikli alanlarin bditiin (lkelerin ortak
ihtiyaci, ortak énceligi oldugu varsayimi ile hareket ediyoruz. Bu aslinda bizim
programimizin bir Kisiti, dezavantaji... Clnkd girisimcilik Gambiya igin ¢ok
6nemli, gelistiriimesi gereken elzem bir alan olabilir ama bu Kérfez'deki bir lilke
igcin zaten belli bir olgunluga, doygunluga ulasmig bir alandir. Bu agidan bir
kisitimiz var.

K3: 1.lletisim Yénetimi: Etkin bir iletisim ile siire¢ daha iyi planlanabiliyor ve
karsilagilan problemlere daha hizli ¢éziimler dretilebiliyor. 2. Kapsam Yoénetimi:
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Is kirihimi iyi yapildiginda siire¢ icerisinde problem ¢ikma olasiligi diistiyor. 3.
Risk Ybénetimi: Eger planlama asamasinda riskleri iyi belirlersem siirecin
belirlenen plana uygun gitme olasiligi oldukga artiyor.

lletisim kanallarindan e-maili pek kullanmiyorum. Ne zaman ki bunu whatsappa
cektim... Cok hizl... Soru cevap... Ozellikle pandemiyle birlikte whatsapp
kullanimim artti. Clnkl e-maillerde istedigim hizda cevap alamiyordum. Proje
sorumlululani veya proje koordinatérleriyle iletisime gegiyorum genelde. Bir de
whatsappta resmiyet kalkiyor. Resmiyet bariyerini yikiyoruz orda. Clnki
maillerde ben daire bagskanimi ekliyorum maile, karsi taraf kendi amirini ekliyor.
Bir sey silsilesi oluyor... Birokratik silsile... Filtreleme oluyor gibi. Yazdigimiz
her seyi hem herkes gérstn bilgi sahibi olsun istiyoruz hem de boéyle diizenli
ctiimleler daha kibar ifadeler... Tabi bu sefer de c¢ok erisilebilir oluyorsunuz.
Ozellikle saat farki oldugunda sikinti yaratiyor. Ama bilgi akisi ¢ok net ¢ok
hizli... Zoom yaptigim da oluyor arada. Ne yapiyorsunuz, ne asamadasiniz diye
sorguladigim projelerin daha iyi gittigini de gbézlemledim. Bize aslinda raporiari
sunuyorlar, ama zoomdan gériisiince daha bir faydali oluyor. lletisim uzaktan
izleme seklinde... Bir kere yerinde izleme ziyaretine gittim. iran‘a... Cok ciddiye
alindigimizi ve ordaki ortami degistirdigimizi hissettim. Herkes daha O6zen
goéstermisti sanki... Program igerigi daha zengindi. Onlar igin tetikleyici oldu
benim orda olmam. Kesinlikle yerinde izlemenin yerini hi¢cbir sey tutmuyor. Tabi
ben de tatmin oldum. Projedeki her sey canli olarak gerceklesti. Her sey
kargimdaydi.

K4: En ¢ok éne ¢ikan alan “zaman ybnetimi”dir. Bunun nedeni olarak, projelerin
uygulayicisi ile finansal destek saglayicisinin farkli olmasidir. Yani, burada
bizler projenin finansal destek saglayicisi kismindayiz. Bu yapi desteklenen
projelerin belirli bir zaman dilimi igcerisinde gerceklesmesini/tamamlanmasini
6ngérmektedir. Bu yapinin insan kaynagi olan bizler ise projelerin belirlenen
zaman dilimi igerisinde faaliyetleri ve ¢iktilariyla tamamlanmasina odaklanmakta
oldugumuz igin zaman ybnetimi en ¢ok 6ne ¢ikan alan olarak digtintilmektedir.
llaveten, “insan kaynadi yénetimi”, “maliyet yénetimi” ve “entegrasyon yénetimi’
halihazirda ydrittigumiz proje ybnetimi slrecinde &énemli olan diger
sdreclerdir. Ama proje ybneticisinin basarisi agisindan bence zaman ydnetimi
kritik. Bir projede éncelikli alan bence. Her gseyi etkiliyor. Clnkl daha basindan
belli proje stiresi. Sinirli stiren var. O slirede halletmen lazim.

zl

3.4. PROJE YONETIMi BASARISI

Projelerin zamaninda ve maliyet etkin bir sekilde tamamlanmasinin onlari tatmin
edip etmedigi katilimcilara sorulmustur. Bir katilimci haricinde diger katilimcilar

proje yonetimi basarisina iliskin tatmin olmadiklari yéninde ifadeler sunmustur.
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K3, zamaninda ve maliyet etkin bir sekilde projenin tamamlanmasinin kendisini
tatmin ettigini ve bunu kendisinde bir basari olarak gordigunu belirtmigtir. Diger
katilimcilar zaman-maliyet kriterlerinin gerekli oldugunu; ancak, hedeflenen
ciktilara ulasmadan ve faydalanicilardaki etkiyi 6lcmeden tam bir tatmin

yasayamadiklarini belirtmigtir.

K1: Zamaninda ve maliyet etkin bir proje uygulanmasi kagit tizerinde uyulmasi
gereken prosedlirler agisindan gerekli olmasina kargin ideal bir proje uygulama
sdreci igin yeterli degildir. Zira herhangi bir proje zamaninda ve uygun
maliyetlerle tamamlanmis olsa bile proje sonunda tasarim agsamasinda ortaya
konulan hedef ve g¢iktilara ulasilamamissa s6z konusu projenin basarili bir proje
oldugunu séyleyemeyiz. Dolayisiyla zaman ve maliyet etkinligi projenin bagarisi
acisindan gerek gsart olmasina ragmen tek basina yeter sart olarak ifade
edilemez. Dolayisiyla bu kriterler benim igin yetersiz kaliyor. Benim igin tatmin
edici O6zellikler, hedeflenen sonuglarin ve istenen c¢iktilarin elde edilmis
olmasidir.

K2: Projelerin zamaninda ve maliyet etkin bir sekilde tamamlanmasinin beni
tam olarak tatmin ettigini séyleyemem. Proje ybdnetimi agisindan bu iki husus
6nemli olsa da kapasite gelistirme projeleri agisindan énemli olan gerekli
faydanin saglanmasidir diye ddstintiyorum.

K3: Projeler zamaninda ve maliyet etkin bir sekilde tamamlandiginda bunu
kendimde bir bagari olarak géririm. Sdrecin basinda iyi bir sekilde plan
yaptigimi, sireg¢ kontrollerimi dogru bir zamanlama ile gergeklestirdigimi
dasundrim. Ayrica ¢ikan problemleri dogru miidahalelerle ¢bzdigimi ya da
stirecin basinda c¢ikabilecek problemleri dogru bir sekilde 6ngbrdigimu
anlarim. Bu durum da beni tatmin etmektedir. Kendi girdilerimi dogru sekilde
kullanip, nihai Grinimd sorunsuz Urettigimi ddgtndrim.

K4: Tatmin yénii nereden bakildijina gére dedismektedir. Oncelikle maliyet
etkin ve zamaninda tamamlanan bir proje “objektif’ kriterlerle bagarili olabilir.
Ayrica, nicelik ybnlii bakilirsa da “evet” tatmin olmaktayiz, ¢linki hedeflere
ulagilmis bir sonug ile karsi karsiyayizdir. Ote yandan, nitelik yéniiyle
bakildiginda ise projenin etkilerinin &6lgiilmesi ve faydalanicilarda karsiliginin
bilinmesi gerekir. Buradan hareketle, projenin sadece zamanli ve dlsik
maliyetli tamamlanmasinin projenin bagarisi agisindan gerekli olsa da yetersiz
bir degerlendirme élglitli oldugu kanaatindeyim.
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3.5. PROJE BASARISI

Katilimcilara, finanse ettikleri kapasite gelistirme projelerinin paydaslar ve nihai
faydalanicilar Gzerindeki etkisi ile uzun vadeli surdurtlebilirligi konusunda neler
soylemek istedikleri; ayrica etki ve suirddrulebilirlik konusunda ne ¢esit

mudahalelerde bulunduklari sorulmustur.

Tablo 8'de katilimcilarin, projelerin etkisi ve surduralebilirligine iliskin verdikleri
yanitlardan secilmis bazi cumleler yer almaktadir. Tablodaki yorumlara
bakildiginda etki, surdurdlebilirik ve mudahale konusunda katilmcilarin
sorunlar yasadigi; bu sorunlari genel olarak zorluk, zayiflik ve sikinti seklinde
ifade ettikleri gorilmektedir. Ote yandan, gerek katilimcilarin kendilerinden
gerekse projelerin dodasindan kaynaklanan sorunlar haricinde; ulkelerin
yaklagiminin ~ veya katihmcilarin  Ust  yoneticilerinin  kararlarinin  da

surduaralebilirlik hususu Uzerinde etkide bulundugu goze carpmaktadir.

Tablo 8

Projenin Uzun Vadeli Etkisi ve Siirdtiriilebilirligine lliskin Katilimcilarin Nitelemeleri

Kod ifadeler

Zor o Ozellikle sosyal ve killtiirel alanlardaki projelerin etkisinin dlgiilmesi de bu projelerin dogasi geredi
oldukga zor olabiliyor. (K1)
e Bana gére kapasite gelistirme projesi yénetmenin en 6nemli zorluklarindan biri projenin
faydalanicilar lizerindeki etkilerinin ve uzun vadeli siirdirdlebilirliginin saglanmasidir. (K2)
* Projeler begeri ve kurumsal kapasite arttirma amaci tasidigi icin bunun nihai etkisinin 6lgtilmesi gok
zor oluyor. (K3)
Daha ¢ok soyut giktilar oluyor, soyut ¢iktilarla siirdiirilebilirgi iliskilendirmek oldukga zorlasir. (K4)
Etki degerlendirmesi ve sirdlirtilebilirligin uluslararasi projelerin en zayif noktalari oldugunu
distiniyorum. (K1)
o Nihai faydalanicilardaki uzun siireli etki ve sirdliriilebilirligin proje déngiisii yénetimde en zayif
oldugum nokta oldugunu disiiniyorum. (K3)
Projelerin etkisinin 6lgiimiiniin zayif oldugu degerlendiriimektedir. (K4)
Projenin basarisini ve uzun vadedeki etkisini 6lcme konusu sikintili. (K1)
Tabi bu benim igin de bir sikinti ama bunun ¢éziimi ben degilim ki. (K3)
Tamamlanan projelerin devamina yénelik stirdiiriilebilirlik noktasinda sikintilar olabilmektedir. (K4)
Yaptirim « Uygulanan bir projenin proje bittikten sonraki stiregte devamliliginin saglanmasina iliskin bir
yaptirim uygulanamiyor. (K1)
Rahatsizlik e Projenin etkisini 6lgmeye dénlik girisimler bazen hedef (ilke agisindan bir rahatsizlik yaratabiliyor.
(K1)
Hassasiyet e Dis politikadaki hassasiyet, bazen 6nceliklerimiz projelerdeki teknik aksakliklarin 6niine gegebiliyor.
(K1)
Belirsizlik e Blitce ve st diizey otorite kararlarindaki belirsizlik sirdiriilebilirlige etki ediyor (K4)

Zayif

Sikinti
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Gorusme yapilan katilimcilar etki ve sudrduarulebilirlik konusunda gogunlukla
mudahale gugclerinin zayif kaldigini belirtse de K2 proje kapsaminin, hedef
gruplarin/yararlanicilarin ve proje takimlarinin belirlenmesi agisindan yapilmaya

calisilan mudahalelere 6rnekler vermistir.

K1: Etki degerlendirmesi ve sdrddrilebilirligin uluslararasi projelerin en zayif
noktalari  oldugunu disdndyorum. Bunun yine uluslararasi projelerin
dogasindan  kaynaklanan  bazi  sebepleri  oldugunu  dlglndyorum.
Sdrddirdilebilirlik agisindan ele alindiginda, pek ¢ok uluslararasi érgtiin yasal bir
yaptirnm gdclnin olmadidi igcin uygulanan bir projenin proje bittikten sonraki
stirecte devamliliginin saglanmasina iligskin bir yaptirim uygulanamiyor. Yahut
sdrddirdlebilirligin saglanmadidi durumlarda projeye aktarilan finansal destek,
siyasal iligkilerde probleme yol acacagi gerekgesiyle geri istenemiyor. Projenin
etkilerinin degerlendiriimesi agisindan ise iki problem ortaya c¢ikiyor. Birincisi
projenin etkisini 6lgmeye dbéniik girisimler bazen hedef (lke agisindan bir
rahatsizlik yaratabiliyor. ikinci problem ise disiik biitceli bir projenin etkisinin
Olgtilmesi bazen projenin maliyetinden daha blylik bltgeler gerektirebiliyor.
Bunun yani sira 6zellikle sosyal ve Kiiltlirel alanlardaki projelerin etkisinin
Olgtilmesi de bu projelerin dogasi geregi oldukga zor olabiliyor. Dis politikadaki
hassasiyet, bazen &nceliklerimiz, projelerdeki teknik aksakliklarin &nline
gecebiliyor. Yani projenin bagarisini ve uzun vadedeki etkisini 6lgme konusu
sikintili. Projenin ¢iktilarinin, sonuglarinin ilerleyen dbnemlerde gelistirilerek
devam ettiriimesi igin ilave faaliyetler yapilmasi noktasinda bir dayatma
olamiyor.

K2: Bana gore kapasite gelistirme projesi yonetmenin en énemli zorluklarindan
biri  projenin  faydalanicilar  lzerindeki etkilerinin  ve uzun vadeli
sarddrdlebilirliginin - saglanmasidir. Ayni gsekilde, bu hususlara iliskin proje
basarisinin 6blgiilmesi de maalesef kapasite gelistirme projelerinin  énemli
Sikintilarindan bir tanesi. Projelerin etkisinin ve surddrdlebilirliginin artiriimasi
icin yapmaya c¢alistigimiz midahaleler: i) proje kapsamini olusturulurken alici
tlkenin ihtiyaglarina cevap verecek sekilde tasarlamaya gayret ediyoruz; ii)
faydalanacak kigiler belirlenirken projenin etkisini artirmak igin proje konusuyla
ilgili kurumlarla calismalarini bekliyoruz. Ayrica, uzun vadeli surddrdilebilirligin
saglanabilmesi igin bu faydalanicilarin kapasite gelistirme projesinde edindigi
bilgi ve tecriibeyi bagkalarina da aktarabilecek profilden segilmesine &zen
gosteriyoruz; iii) insan kaynaklari ybénetiminde proje takiminin olusturulmasi
safhasinda kapasite gelistirme projesini ydiritecek Kigilerin ilgili konuda gerekli
donanimi haiz kigiler olmasina dikkat ediyoruz.

Proje takimlarini  olustururken suna 06nem veriyoruz biz. Bir proje
koordinatériimiiz var bir de teknik uzmanlar diye tabir edecegimiz uzmanlar var.
Bu her projeye gére degisebilir. Bir projede egitmen olabilir bir baska projede
aragtirmacilar olabilir... Ama her projede bir proje koordinatérii mutlaka olur.
Simdi asil ana gbrevleri biz bu proje koordinatériinden bekliyoruz. Raporlama,
uygulama, uygulamadaki sorunlari giderme... Bu proje koordinatériiniin tam
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zamanl c¢aligsmasini bekliyoruz. Simdi burada iletisimdeki en yiksek Kkisinin
koordinatér olmasi lazim. Clnkd digerleri  bizim girdi saglayicilarimiz.
Koordinatériin bu girdi saglayicilardan olabildigince girdiyi alip projeyi yiritmesi
gerekiyor.

Proje sorumlusu da énemli ama bu projeden projeye ¢ok fark edebiliyor. Bazi
projelerde proje sorumlusu c¢ok aktifken proje koordinatérii daha gélgede
kaliyor. lletisim becerileri ya da bizimle olan iligskisi agisindan yani... Proje
sorumlusu ¢ok aktif ydrdtebiliyor projeyi... Herhangi bir (cret almamasina
ragmen... Aslinda ikisi arasinda ¢ok net bir is bélimi yok. Clnki raporlamayi
normalde proje koordinatoriiniin proje sorumlusuna sunmasi gerekiyor, ama
zaman zaman gordigdim, sanki raporlari proje sorumlusu hazirliyor gibi bir
izlenim olabiliyor. Bunun da sebebi muhtemelen proje koordinatorii yazili
dokiiman hazirlama konusunda eksik olabiliyor, bir bakanlik ¢aligani, bir resim
kurum g¢alisani bu dokiiman islerinde daha iyi olabiliyor.

Simdi burada sey gibi sorunlarla da karsilasabiliyoruz. Proje koordinatériiniin
yine ayni Ulkeden olmasi bence énemli. Farkli (llkelerden olmamasi énemii...
Online bir iletisim bigimi olsa bile ayni llkeden olmasi énemli. Clinkii mesela
ben bir proje ydrittim. Maldivier... Kendi Ulkesinden proje koordinatérii
bulamadi. Hindistan'dan buldu ama oradaki kisiyle de iletisimde ¢ok zayif
kaldilar. O yizden kigisel olarak gbriigebilecedi, ayni llkede belki bir yaptirim
da uygulayabilecegi kigi olabilir. Ayni llke vatandasi olan bir koordinatére veya
6zel sektor ¢alisanina yaptirrm daha kolay, en azindan prestij agisindan daha
prestijli oluyorsun. Ama baska bir lilkedeki koordinatére ¢ok fazla yaptirim
olmayabiliyor. Egitmenlerin, teknik uzmanlarin ayni llkeden olup olmamalari
¢cok fazla 6nemli degil, online iletisimde olmalari yetiyor... Clnki bunlarin
projeye katkilari yedi sekiz is giniiyle sinirli...

Bu kadar c¢ok farkli cografyadan projelerde tabi proje takimlari sanal... Hatta
online toplantilari bile ¢ok fazla yapmiyoruz. Bu konuda iletisim sikintilarimiz
var. Kendimiz yerinde gérme, Kkigilerle birebir tanisma islerini ¢ok fazla
yapmiyoruz. Bir kere proje baslarken yapmigtik. Proje baslatma toplantisi...
Aslinda zaman zaman hep yapmak lazim. Mesela biz aylik ilerleme raporu
istiyoruz. Her ay... Belki de bunu ayrica online bir platform seklinde de
yapabiliriz. Fiziksel olarak her proje katilmaya da gerek yok. O zaman blitge
kisiti devreye girecek. Harcadigimiz bltgenin katkisini alamayabiliriz. Bence
online olmasi da yeterli olur. Proje takimini online toplamak da iyi olur.

K3: Nihai faydalanicilardaki uzun sdreli etki ve strdirtilebilirligin proje déngdisii
ybnetimde en zayif oldugum nokta oldugunu disiiniiyorum. Sorumlu oldugum
projeler beseri ve kurumsal kapasite arttirma amaci tasidigi icin bunun nihai
etkisinin élgilmesi ¢ok zor oluyor. Zaman zaman bununla ilgili konular gliindeme
gelse de ihtiyagc olan mekanizma kurulamamigtir. Proje kapanig raporlarinda
editilen ya da seminere katilan kisi sayisi proje etkisi olarak gosteriliyor. Bu
projelerden faydalanan kisi ya da kurumlarin sonrasinda bunlari nasil
kullandigina dair geribildirim mekanizmasi kullanilamiyor. Bu sistemsel bir
zayiflik zaten... Uzun vadeli etki, sdrddrdlebilirlik gibi konular bu igin
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dogasindaki eksiklik... Ama ben kigisel olarak bu igin derdine dismiyorum
aclkgasi. Tamam, ben onu yaptim da sonra ne olacak... Benim kontrol
edebilecedim bir sey degil. Tabi bu benim igin de bir sikinti ama bunun ¢6zimdui
ben degilim ki. Benim glcimiin yettigi bir sey degil. O yiizden de agikg¢asi
benim igin bir tatmin sorunu yaratmiyor bu durum. Gérev tanimlarim iginde bu
olsa... Hani sen bu projelerin sonrasinda da neler olduguna kafa yoracaksin
denilse... O yiizden bunu gbérev tanimim olarak algilamiyorum.

K4:  Projelerin, paydaslar ve faydalanicilar (izerindeki etkisi ve
sdrddrdlebilirligine  ybnelik  proje  faaliyetlerine  dahil  edilen  anket
diizenlenmesiyle &zellikle faydalanicilarin geribildirimleri alinmaktadir. Bunun
haricinde etki ve sdrdliriilebilirlige yénelik “somut” bir veri elde edilememektedir.
Ayrica, paydaglar olarak projenin sahibi kurum/kurulus ve onun insan
kaynagindan da herhangi bir geribildirim alinmamaktadir. Bu c¢ergevede
projelerin etkisinin élgiimiinin zayif oldugu degerlendiriimektedir. Ancak, glgli
bir etkinin daha ¢ok blylik maliyetli projelerle iligkili oldugunu varsaydigimdan,
soft nitelikli projelerin etkisi noktasinda zayif kurgunun benzer faaliyet yliriiten
diger program ofislerinde de olabilecegini éne slirebiliim. Buradan hareketle,
projenin finansman boyutu ne kadar fazla ise etki ve sirdlrdlebilirliginin de o
kadar fazla olacagini diisiinmekteyim.

Kendi projelerimize déndiigimde, esasinda projeler tek bir cagri dbneminde bir
yildan az bir stire igerisinde bitmesi gereken nitelikte oldugu i¢cin tamamlanan
projelerin devamina yonelik sdrddrtilebilirlik noktasinda sikintilar olabilmektedir.
Bunun nedeni, program ofisinin bltge ve Ust diizey otorite kararlarinin ileriye
yonelik belirsizlik olusturmasidir. Bitgce ve (st dlizey otorite kararlarindaki
belirsizlik surddrilebilirlige etki ediyor c¢linkii mesela ilk olarak bltce bizde
disik. Bitge dlisiik olunca soft nitelikli oluyor projeler. Daha ¢ok soyut ¢iktilar
oluyor, soyut ciktilarla sdrdirtilebilirligi iliskilendirmek oldukga zorlasir. Maliyeti
yliksek projede, kaynadi yiiksek olan projede paranin nereye gqittigini, etkisini
6lgmek istersin. Ama bizde etki diglik veya soyut oldugu igin mevcut blitge
imkéanlariyla bu konuya odaklanmamiz zor. Ikinci nokta da bizim projeler tek
yillik oluyor. Birkag yila yayilmiyor. Diyelim ertesi yil devam projesi seklinde
proje teklifiyle geldiler. Bu sefer program ofisindeki list otorite diyebiliyor ki bu
lilke ¢ok uyguladi, bunlarin projesini bu yil finanse etmeyelim. Ya da tam tersine
Su da olabiliyor. Séyle de diyebiliyor st otorite. Su (lke iyi uyguluyor, buna yine
verelim proje. Belirsizlik noktasi da burasi...

3.6. PROJE YONETIMi METODOLOJILERI VE ARAGLARI

Katihmcilara, proje yonetimi metodolojileri, uygulama rehberleri ve diger
dokumantasyon gerekliliklerinin (mantiksal ¢cerceve matrisi, proje fisi, detayli is

plani, butgce plani, uygulama soézlesmesi, izleme raporlari, goérunurlik
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materyalleri vb.) proje yoOnetimi basarisi ve/veya proje basarisina etkisi

hakkinda neler disundukleri sorulmustur.

Tablo 9'daki nitelemeler incelendiginde, katilimcilarin standart bir c¢erceve
icerisinde hareket etmek istedikleri; bu c¢erceveyle birlikte proje yonetimi
surecinin kolaylastigini dustndukleri gorulmektedir. Ayrica, tum kodlar altindaki
ifadelere bakildiginda, metodolojilerin/araglarin -olumlu veya olumsuz yonleriyle
birlikte- katihmcilara sinirlari belirli ve kontrol edilebilen bir alani ¢agristirdigi

anlasiimaktadir.

Tablo 9

Proje Yénetimi Metodolojileri ile Araglarina Yénelik Katilimcilarin Nitelemeleri

Kod ifadeler

Otorite o Mali ve hukuki sinirlari belileme (K1)
e Cergeve cizme (K2)
o Net hatlar belirleme (K3)
e Basvurulacak kaynak olma (K3)
e Anayasa gibi olma (K3)
o Standart belirleme (K4)
e Biirokrasi getirme (K4)
o Katilik olugturma (K4)
Kapsayicilik o Tim basamaklari kapsama (K1)
¢ Projenin gergekten disiiniildiigl izlenimi yaratma (K2)
Kolaylastiriciik e Belirsizliklerden uzak ve rahat bir sekilde galismayi saglama (K1)
o Uygulamayi kolaylastirma (K4)

Arabuluculuk e Catisma riskini minimuma indirme (K1)
o Ortak paydada bulusturma (K4)
Baglayicilik o [s disiplini saglama (K4)

e Baglilik ve sorumluluk olusturma (K4)
Sonug Odakhilik e Amaca yakin gikti elde edilmesini saglama (K2)

Katilimcilar, ¢esitli metodolojiler ile aracglarin, proje yonetimi basarisi ile proje
basarisina olumlu katki verdigini belirtmisglerdir. K2 haricindeki diger katilimcilar
proje yonetimi basarisi ile proje basarisi arasinda net ayrimlar yapmamis; yer
yer proje basarisi seklinde kullandiklari ifadelerin detaylari asagidaki
desifrelerde incelendiginde esasen proje yonetimi basarisini kastettikleri

gOrulmektedir.

K1: Proje yonetimi metodojileri ve araglarinin projenin basarisi agisindan hayati
6nemde oldugunu digtinidyorum. Ornegin rehber dokimanlari gerek projenin
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hazirlanmasi gerekse proje slrecinde kargilagilabilecek olagan ve olagandisi
tiim basamaklari kapsayacak sekilde hazirlanmasi hem uygulayici kurumu hem
de destegi veren tarafin belirsizliklerden uzak ve rahat bir sekilde calismasini
saglar. Yine ayni sekilde projeye iliskin fig, is plani ve bltge gibi dokiimanlar
uygulama asamasindaki gidisatin, izlenecek yol ve ybntemlerin mali ve hukuki
sinirlarin daha somut olarak en bastan belirlenmis olmasi saglayarak projeye
iliskin pek ¢ok riski ortadan kaldirmakta, ayrica destek veren taraf ile uygulayici
taraf arasindaki olasi catisma riskini minimuma indirmektedir. Ornedin bazi
esneklikler icermekle birlikte proje bltgesinin énceden belirlenmis olmasi
uygulayici tarafin gereksiz harcamalar yapmasini engellerken hibe veren tarafin
da uygulayici lzerinde blitge kisitlamasina gitmesine engel olmaktadir. Benzer
sekilde proje fisi ve ig plani gibi belgeler de proje ana faaliyetlerinin ve bunlara
iliskin alt faaliyet ve islerin belirli bir takvim igerisinde ilerlemesini saglayarak
olas! risk ve gecikmeleri minimuma indirmekte bir taraftan da proje destegi
veren kuruluga izleme ve denetleme imkani sunmaktadir.

K2: Proje uygulama rehberleri ve ilgili dokiimanlar, proje kapsami, zaman
ybnetimi vs acilarindan proje uygulayicilarina bir gergeve ¢izmek agisindan
bluyiik éneme sahip. Uygulama rehberleri, is plani, bltge planlari gibi
dokiimanlarin proje basarisindan ziyade proje yobnetim basarisina katki
sagladigini dlsiintiyorum. Projenin zamaninda ve blitge etkin bir gekilde
tamamlanabilmesi igin bu dokiimanlarin 6nemli oldugunu digtindyorum. Ancak
s6z konusu doklimanlarin proje basarisina etkisinin sinirli  oldugunu
dustndyorum. Proje basarisina etkisi dokunabilecek en &nemli dokiiman
mantiksal c¢ergceve matrisi gibi projenin kapsam ve igerigini (st hedeflerle
uyumlu olarak belirleyen dokiimanlardir. Mantiksal ¢cergeve matrisi gibi kapsam
dokimanlari, bir projenin gergekten dlsdndlmis oldugu izlenimi yaratiyor.
Biitiin riskler hesaba katilmig, ihtiyaglara gbre hazirlanmig oluyor. Projenin
kendisi de daha dlzgiin isliyor. Yani sorunsuz igliyor... Hedef Kitlesindeki
kurumlarina kadar dlsinmis... Her seyi dlsinmis... Bu da projenin
uygulanmasi safhasinda daha sorunsuz bir sekilde ilerlemesini sagliyor. Yani
¢cok bbyle motamot ordakileri hayata gecirmesi gerekmiyor. Tabi ki o kadar
kisitlayici bir sekilde degil... Ama amacimiza daha da yakinlagabiliyoruz... Yani
istenen amaca daha yakin bir c¢ikti elde edebiliyoruz bu dokiimanlar iyi
hazirlandigi zaman. Proje sliresi, zaman ybnetimi falan bu tir seyler de énemli
ama genelde faaliyetin baslamasi bitmesi agisindan faydali. Faaliyet yapildi mi
yapildi... Tamam bitti... Bu agidan faydali yani. Ama proje c¢iktisinin 6nemi gibi
seyler... Ancak kapsam diizglin verildigi zaman oluyor.

K3: lyi hazirlanmis rehberler, biitce ve fisin proje déngiisii yénetiminin
sarddrdlebilirligi agisindan oldukga énemli oldugunu disdntyorum. Tim slireg
her iki taraf i¢in de net hatlar ile belirlenmig oluyor. Ayrica bu belgeler uygulama
dbéneminin her adiminda bagvurulacak el altindaki kaynaklar oluyorlar. Proje
uygulama ddnemi igerisinde yapilan degisimler de bu belgeler sayesinde hizla
gerceklestirilebiliyor. Ancak bu belgelerin basarisinin sadece iyi hazirlanmalari
ile ilgili olmadigini dlsiinidyorum. Belgelerin proje sahibi tarafindan da
benimsenip iyice anlasiimasi gereklidir. Bu da projelerin uygulanmasindan hatta
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bagvurudan énce proje sahibine oldukga detayli bir sekilde anlatiimalidir. Bu
belgelerin 6neminin proje sahibine daha net bir sekilde anlatiimasi gerektigini
diusinlyorum. Bu asamaya daha fazla énem verilebilir. Bu aracglar benim
acimdan iyi bir rehber oluyor. Bir anayasa gibi... Ama proje sahibinin ve diger
kisilerin bunlari detayll okuduklarini digtinmdyorum. Tabi gbyle elestiriler de
allyoruz zaman zaman. Cok uzunlar, ¢ok fazlalar... Dokiimantasyon ¢ok...
Okumama sebeplerinden biri de biraz ényargililar bu konularda. Bakmiyorlar...
Onlan sogutuyor bence. Bize gbre rehberler bitin detaylari iceren iyi sekilde
hazirlanmis. Ama onlar igin galiba biraz fazla geliyor. Bilmiyorum... Biz mi revize
etmeliyiz bunu... Orada bir kopukluk var proje ybdneticisi ile diger Kigiler
arasinda. Karsi tarafin okuma istahini artiramiyoruz. Ya da iste mesela en
basta séyledigime déniiyorum... lletisim kaynagi ¢ok agik olunca okumak
incelemek yerine sizi aramak mi kolay geliyor acaba...

K4: Bahsedilen dokiimantasyon ve slireglerin projelerin basarisina oldukga
olumlu katki sagladigini  distinmekteyim. Cilnkl proje yobnetiminde
dokimanlara bagllik uygulayici agisindan bir sorumluluk olugturmakta, is
disiplini saglamakta ve projenin &ngoérilebilir, zamanli, eksiksiz ve beklenen
diizeyde tamamlanmasini miimkiin kilmaktadir. izleyici agisindan da projenin
proaktif bir sekilde takip edilmesini, iletisimin saglikli kurulmasini ve aksiyonun
zamaninda alinmasini  Kolaylastirmakta; projenin  basarisinin  butincdil
cerceveyle nitelik ve nicelik yéninden planlandigi sekilde degerlendiriimesini
mumkin kilmaktadir. Simdi bu projelerde farkli anlayislari, is modelleri olan
tlkeler var. Kiiltird, anlayisi farkl olan insanlar... Bunlari bir disipline sokmak
icin belli prosediirlerin olmasi lazim. Bu farkliliklarda bir standart belirlemem
lazim. Ortak paydada bulusmalari igin... Ha bir blirokrasi getiriyor, bir katilik
olusturuyor evet, ama projenin beklenen sekilde uygulanmasini kolaylastiriyor.
Sadece bizde degil, bu isi yaparken baska kuruluglari da inceliyoruz, bu genel
bir uygulama... Rehberler, standartlar, dokiimanlar... Bir de masada olmanin
geregi bu belgelere, araglara bagli olmak... Sahada olursan daha esnek
olabilirsin.

3.7. ETIK VE KULTUR

Katihmcilara, proje uygulamalari sirasinda etik acidan herhangi bir sorunla
karsilasip karsilasmadiklari; karsilastilar ise bu sorunu ¢dézmek icin neler

yaptiklari sorulmustur.

Tablo 10’da katiimcilarin bakig agilart gesitli kodlar altinda sunulmustur.
Tabloya gore etik ve kiltur baglamindaki sorunlarin kaynaginda gerek alici Ulke
gerekse proje yoneticisi bulunmaktadir. Ote yandan, kalkinma sorunlarina

¢ozum Uretememe veya etik de@erler arasindaki fark gibi hususlar, esasen
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uluslararasi kapasite gelistirme projelerinin dogasindan kaynaklandigi i¢in alici
ulke veya proje yoneticisinin ¢ok fazla kontrol edebilecedi bir faktor gibi

gorunmemektedir.

Tablo 10

Uluslararasi Kapasite Gelistirme Projelerinde Etik ve Kiiltiir Baglaminda Sorunlar

Kod ifadeler
Adam e insan kaynaginin segiminde bazi etik problemlerle karsilasilabiliyor. (K1)
Kayirmacilik

Firsat Esitliginin e Baz (lkelerin projelerinde stirekli ayni insan kaynadi teklif ediliyor. (K4)
Ihlali

Paraya El * Bir lilkede de proje koordinatériiniin aldigi maagsa ¢ékme durumu olmustu. (K1)

Koyma

Dengesiz Ucret * Proje finanse eden kurulusta ¢alisan birisinin projelerdeki insanlardan daha diisiik maag
Dagilimi almamasi lazim bence... Senden emir alan adam senden fazla para aliyor... Karsi tarafin

sana olan bakisini da etkiliyor. Bunu biliyorsa eder... Bu detay. (K1)
o Asil faydalanici bana gére birincisi proje koordinatérii... Bir proje ydneticisinin veya proje
sorumlusunun alamayacagi miktarda bir para veriyoruz. (K2)

Kalkinma e Projelerin... hayat kalitesini artirmasi... yoksullugun azaltiimasi... gibi amaca aslinda ¢ok
Sorunlarina da hizmet etmedigi kanaatindeyim. (K2)

gﬁzﬁm o Kalkinmayla ilgili kapasite gelistirme projelerinin sadece proje profesyonellerine fayda
Uretmeme saglayan bir sektér olmasi beni etik agidan rahatsiz ediyor. (K2)

Etik Degerler
Arasindaki Fark

Farkli uluslararasi kurum ve insanlarla ¢alismak zorlayici olabiliyor. (K3)

Yolsuzluk * Bir de iste evraksal, belgesel seylerde de... Fis fatura gibi seyler... Bakiyorum igcime
sinmeyen seyler var... (K3)

Onyargil * Projeleri degerlendirip secerken proje yéneticisinin... belli bir tilkeye yénelik 6nyarqgisi

Tutumlar varsa... orada etik sikinti olabilir. (K4)

Aragtirma o Proje yéneticisinin arastirmaci yénli zayifsa... Mesela baska kuruluglar tarafindan finanse

Eksikligi edilen bir projeye ¢ok benzer bir proje sunma durumlari olabiliyor. Hemen hemen ayni

konu, problem, cikti iceren bir proje... Bunu yakalayamazsan sorun olur. (K4)

Katihmcilarin yazili ve s6zlu yanitlari agagida yer almaktadir:

K1: Ozellikle projenin yiiriitilmesinden sorumlu insan kaynadinin segiminde
bazi etik problemlerle karsilasilabiliyor. Ozellikle az gelismis (ilkelerde cesitli
gerekgelerle proje sahibi kurumlarda etkili olan kigiler projeyi yénetecek insan
kaynaginin segimine mdidahil olabiliyor ve Kkalifikasyonlari itibariyla projede
istihdam edilmesi gereken kigiler yerine baska kisilerin istihdam edilmesi
ybnunde girigsimler olabiliyor. Bu noktada en etkili ¢6ziim ydntemi tasarim
asamasinda sb6z konusu projenin ydratilmesi igin gerekli insan kaynagi
kalifikasyonlarinin proje dokiimaninda acgikga ifade edilmesi oluyor. Béyle bir
tasarimda belirtilen nitelikler digindaki kigilerin otomatikman elimine edilmesi
saglanmis oluyor. Bir (ilkenin projesinde Egitmen pozisyonu igin aday gdsterilen
kisinin, projenin sahibi ve uygulayicisi olan kurumda daha énce (st ybnetici
olarak gbrev yaptigi ortaya ¢ikti, tabi bu durumu kiginin 6zge¢migini incelerken
fark ettim... Ozge¢misi proje igin uygun aslinda... Adaylik yasak olmamasina
ragmen yine de pek tercih etmiyoruz. Sonugta bir ¢ikar ¢atismasi olabilir... Ya
da sanki belli tanidik kigilere ayricalik verir gibi oluyor. O kurumdaki Proje
Sorumlusu bu durumu bilmesine ve o da igten ice istememesine ragmen bize
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bir sey yansitmadi tabi. Clinkl o da kendi amirinden gelen talebi uyguladigi igin
eli kolu bagli... Ama biz tabi diger adayi sectik.

Benim gérev almadigim bagka bir projeden hatirladigim bir sey var. Bir (ilkede
de Proje Koordinatérinin aldigi maasa ¢okme durumu olmugtu. Biz en bastan
aslinda 6nlem almigtik programlari tasarlarken, insan kaynaklari 6demelerini
direk proje g¢alisanlarinin kendi hesaplarina yapiyoruz... Diger organizasyonel
harcamalarin édemelerini kurum hesabina yapiyoruz... Yine de koordinatériin
parasindan istemigler. O da ses ¢ikarmamis... Sonradan igler karisinca sikayet
durumlari olmusgtu.

Bir de ne kadar etik kdiltiir alanina girer bilmiyorum ama... Belki baska bir konu
bu. Proje finanse eden kurulusta ¢alisan birisinin projelerdeki insanlardan daha
dusik maas almamasi lazim bence. Sadece yaptirnm glciini etkileyen bir sey
degil. Maddi olarak da iyi olmak hem kiginin kendi motivasyonunu etkiliyor hem
de karsi tarafi. Senden emir alan adam senden fazla para aliyor. Senin yol
gosterdigin adam senden fazla para aliyor ¢linki. Senin o 6yle olmaz béyle
olacak dedigin, burasi olmamis dedigin adam senden fazla para aliyor. Bu hem
seni hem de karsi tarafin motivasyonunu etkiliyor. Karsi tarafin sana olan
bakigini da etkiliyor. Bunu biliyorsa eger... Bu detayi...

K2: Spesifik bir sorunla kargilasmamakla birlikte, genis gcerceveden bakildiginda
kalkinma projelerinin amaci projelerin yapildigi bélgelerde insanlarin hayat
kalitesini artirmasi, yoksullugun azaltiimasi gibi mevzular oldugu halde s6z
konusu projelerin bu amaca aslinda ¢ok da hizmet etmedigi kanaatindeyim. Bu
bakimdan, kalkinmayla ilgili kapasite gelistirme projelerinin sadece proje
profesyonellerine fayda saglayan bir sektér olmasi beni etik agidan rahatsiz
ediyor. Simdi bizim projelerin mesela amaci nedir... Diyelim girisimciligin
artinlmasi... Biz bu kapsamda gidiyoruz mesela o llkede lg¢ glnlik bir egitim
diizenleyelim diyoruz. Simdi bu (¢ gdnliik egitim girisimciligin artirlmasina ne
kadar katki saglayacak... Ben burada kendi aldigim egitimleri ddgtindyorum.
Burada bizim kurumda zaman zaman egitimler oluyor. Ug giinliik bes giinliik
neyse... Bu egitimlerin bana ne kadar faydasi oluyor ki onlara olsun... Burada
benim aldigim egitimlerin blitcesi de ¢ok dlisiik oluyor projelere nazaran... Ama
elli altmis bin dolar verilen bir proje... Iste farkli tilkelerden ugakla geliyor... Proje
koordinatériine proje uzmanlarina aylik belli bir miktar maas veriliyor... Bunun
faydasinin ¢ok ciizi oldugunu disintyorum. Ozellikle su anda kapasite
gelistirme projelerindeki sikinti bence... Su anda kapasite geligtirmeyi illaki
kurumsal bir proje lzerinden yapmamiza gerek yok. Biz kigisel olarak da
internetten girip girisimcilikle ilgili online egitim alabiliriz. Bununla ilgili ben
internette milyon tane kaynak bulabilirim. Cok daha dlslk bir blitceyle... Ama
biz ne yapiyoruz projelerde... O kadar parayi verip bu projeyi gerceklestirmeye
calisiyoruz. Bu projelerde faydalanicilar kim aslinda... Asil faydalanicilar bana
gore birincisi proje koordinatéri. Neden... Yani su anda bir proje ydneticisinin
veya proje sorumlusunun alamayacadi miktarda bir para veriyoruz. Ikincisi
havayolu sirketleri... Ugus masraflari vs... Oteller organizasyon firmalari...
Tamam, egitime c¢aligtaya katilan insanlar bir fayda aliyor da biz bunu
6lgmiiyoruz. Gergekten bu egitim sonunda elde edilen fayda bizim blitcemizle
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orantili mi?.. Ya biz bu kadar biitceyi verdik de... iste bu elli kisi gercekten
egitildi mi, bunu da bilmiyoruz. Tamam, memnuniyet anketi yapiyoruz ama en
sonunda gergekten istenilen ¢ikti saglandi mi bilmiyoruz. Ugiinciisii -bence en
6nemlisi- karsilastirma yapmak... Biz bu egitimleri vermek yerine biz bunu
online bir sekilde ¢bzebilir miydik?.. Yani internetteki bir siri ag¢ik kaynaktan
faydalanarak ¢ok clizi miktarda egitimler verdirerek halledebilir miydik?..

Bence su anda proje ybnetimi heniliz yeni dilnyaya tam olarak uyum
saglayamadi. Bazi agilardan uyum olabilir belki... Covid sonrasi... Yine de
burada bir sektér var ve bu sektériin sirekli beslenmesi gerekiyor. Yani hani
Osmanli'da séylenen gsey gibi... Eger matbaa énceden gelseydi hattatlar issiz
kalacakti... Burada da olusmus bir sektor var, bu sektoriin sirekli beslenmesi
gerekiyor. Ya bu egitimlerin birgcogunda aslinda hepimiz biliyoruz ki online
olarak yaparsak bunun katkisinda bir azama olmayacak, ama biz istiyoruz ki
hayir yltz yiize goérussinler, otellerde toplantilar yapilsin, konaklasinlar...
Mesela bir ilkenin projesi vardi. Ulkenin adini vermeyeyim. Simdi proje
faaliyetini oranin tatil kenti olan bir yerde yapiyor. Ya tatil kentinde bir insan
proje yapip da nasil bundan fayda saglayabilir ki... Ama tabi bu is biraz béyle
hem turizm sektériniin desteklendigi hem de katilimcilarin bir bakima
rahatladigi tatil yaptigi bir sektére dénlismis... Yani su anda bu bakimdan etik
acidan beni rahatsiz ediyor gergekten... Ug giinliik editim, bes giinliik ¢calistay,
iki glinliik seminer... Gergekten fayda sagliyor mu, emin degilim...

K3: Etik agisindan baktigimizda farkli uluslararasi kurum ve insanlarla ¢alismak
zorlayici olabiliyor. Bu durumda yasanan zorluklar proje kontak kisisi yani bizim
yurdattigamuz sistemde projeyi tasarlayan kisi ile iyi bir diyalog halinde
olundugunda kolaylikla ¢ézilebiliyor. Diyalog kurmanin etik degerleri anlayip
¢b6zmede en 6nemli arag¢ oldugunu ddgindyorum. Bu diyalog da en iyi proje
ydratilen dlkenin lokal sorumlulari ile kurulabiliyor.

Projeyi tasarlama agisindan zorluklar oluyor. Biz igte sunlari da ¢agirin, sunlari
da ekleyin projeye diyoruz. Yok diyorlar, éyle olmaz. Bizim igin bu konu gbyle
6nemli béyle énemli... Yani onlarin kendi kiiltirel degerleri igerisinde... Biz
bunlari bilemiyoruz. Onlar bize bunu net bir sekilde ifade etmesi gerekiyor. Iste
mesela burasi Uganda, su llkelerle c¢alisabiliriz, bu paydaglarla olabiliriz
demeleri gerekiyor. Yani bizi agmalari gerekiyor orda, bizim zihnimizi... Clnkdi
bilemiyoruz onlari.

Bir de igte evraksal, belgesel seylerde de... Fig fatura gibi seyler... Orada da
acik olup proje sahibi kurumdaki sorumlu otoritelere biraz sorumluluk atarak etik
isini ¢6zmeye c¢alisiyordum. Bakiyorum igcime sinmeyen gseyler var. O zaman
tekrardan o kurum iginde Ust otoritenin beyanina, imzasina, kontroliine ihtiyacim
oldugunu séyliiyordum. Clnkl bilemiyorsunuz faturalandirma sistemini... Her
Ulkede baska... Bunu nasil ¢bzdiik. Raporlamalar araciligiyla... Bu belgenin
orijinal olduguna dair imzalar aldik... Resmi beyan... Koskoca genel midLr sana
bunun dogru oldugunu séyliiyor, génderiyor... Ulkenin kurumunun iist otoritesi...
Daha da derinine inerseniz isler karisacak bu sefer... Belgeyi g¢evirip imzalayip
beyan ediyor. Yeminli terciime kullanmiyoruz mesela. Artik ben oradaki en
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ylksek unvanli kisinin beyaniyla ilerledim. Kabul ettim. Ben bazi
koordinatérlerin kagitta yazilan sekilde g¢alistigini da ddgliinmiyorum. Yerinde
inceleme olsa, saha ziyareti olsa denetleyebiliriz. Ama uzaktan izleme proje
takimlarinin yénetiminde yetersiz.

K4: Bazi (lkelerin projelerinde slirekli ayni kisiler insan kaynagi olarak teklif
ediliyor. Onerilen insan kaynadi eski projelerde zaten bagarili bir profil
sergilemigse yine ayni Kigileri segebiliyoruz. Bir tecriibesi oldugu igin. Boéyle
olmasa bile bu alanda tecribeli kisileri istiyoruz dogal olarak, bizim projelerde
daha oénce yer almasa da. Yani projecilikte yayini vardir, farkli uluslararasi
kalkinma projelerinde calismistir... O zaman da zaten bu alanda hep belli bir
kiime olusuyor, o kiime iginde dolaniyorsun. Bu etik mi... Aslinda bagka birileri
de denenebilir. Tabi proje yiiritmenin zorluklarindan dolayi farkli segimler riskli
geliyor. Aslinda bizim projelerin bir amaci da beseri kapasitenin artiriimasi...
Yani projelerde yer almak da bir kapasite gelisimine yol agiyor. Projenin basarili
bitmesine odaklanmakla kapasite artirmak arasinda bir tercih... Farkli Kigileri,
daha az deneyimlidir ama personel olarak istihdam edersin, proje daha
basarisiz tamamlanabilir. Ama kapasite gelisimi agisindan o personel projeden
tecriibe kazanir sonugta. Sunu séyleyeyim burada da... Proje ybneticisi kapasite
gelisimiyle ilgilenebilir, ama (st otorite rakamlarla ilgilenir. Yani performans
géstergeleriyle... Iste bu da proje yéneticisinin kisit.

Projeleri degerlendirip segerken proje ybéneticisinin arastirmaci yéni zayifsa
veya belli bir (ilkeye ybnelik ényargisi varsa, orada etik sikinti olabilir. Mesela
baska kurulusglar tarafindan finanse edilen bir projeye ¢ok benzer bir proje
sunma durumlari olabiliyor. Hemen hemen ayni konu, problem, ¢ikti iceren bir
proje... Bunu yakalayamazsan sorun olur. Kimse fark etmeyebilir tabi. Ama
sonradan ortaya ¢ikarsa sorun.

Uygulamada da yine raporlara bagimliyiz. Hatta sunu bile yapamiyoruz. Bana
sunulan raporu bile degistiremiyorum. Yeter bir durum gibi bakiyorum. Cok bir
miidahalem yok. Simdi ben yine de detayli bakiyorum, ama alttan (ste dogru
¢ok detaydan az detaya dogru bir gidis var. Yani proje ybneticisi biraz detayli
bakiyorsa, program yéneticisi daha az detayli bakiyor. Yukariya dogru genelde
performans odakli, rakamlara dayali bakis oluyor. Bu sefer de detaylar gbzden
kaciyor giderek.

3.8. INSAN KAYNAKLARI

Katilimcilara, bir kalkinma profesyoneli olarak proje ydnetimi alaninda
calismanin mesleki gelisimlerine ne tur bir katki yaptigi; kariyerlerini bu alanda
ilerletmek istemeleri halinde akademik veya is yasamlarinda gorecekleri ilave

egitimlerle hangi Ust seviyelere gecgebilecekleri sorulmustur.
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Tablo 11’den de gorulecedi Uzere, katilimcilar tarafindan en ¢ok belirtilen
hususlar arasinda farkli kulturlerle galigsabilme, proje yonetiminde formasyon
kazanma ve farkli uluslararasi kuruluglarda galisma olanagi éne c¢ikmigtir. Bir

katilimci olumlu katkilarin yani sira dezavantajli noktalara da deginmistir.

Tablo 11

Kariyer Gelisimi Agisindan Uluslararasi Kapasite Gelistirme Projelerinde Calismak

Kod ifadeler
Kiiltiirel Cesitlilige o Farkl llkelerden farkli kiiltirlere sahip insanlarla birlikte is yapma yetenegi
Adaptasyon (+) kazandim. (K1)

o Farkli cografyalardan farkli kiiltiirlerle etkilesim gibi yeni yetenekler kazandirdigi
kanaatindeyim. (K2)

o Farkli Kkiiltiirleri tanimak... Farkli cografyalarla da ¢alismanin mesleki agidan gelisim
saglayacagini digiintiyorum (K3)

o Farkli kisilerle iletisimden farkli kiiltiirleri kastediyorum. Hem iletisim becerini artirir
hem de entelektiiel envanterini gelistirir. Afrikali, Arap, Asyali bir¢ok insanla
tanisiyorsun. (K4)

Projecilik Formasyonu * Proje... siirecleri igerisinde yer almig olmam uluslararasi proje yénetiminin tim
Kazanma (+) asamalarina asina olmami sagladi. (K1)

Projeleri tasarlamak ve ydnetmek tiim slirece daha genis acidan bakmaniza neden
oluyor. (K3)

Proje yénetimi alaninda ¢alismanin... avantajli y6nleri arasinda... projecilik nosyonu
6ne ¢itkmaktadir (K4)

Uluslararasi o Uluslararasi kuruluslarda... gbrev alma, ... uluslararasi proje danismanlik
Kuruluglarda veya sirketlerinde ¢alisma ... gibi farkli alanlarda kariyer yapmama olanak saglayacadini
Sirketlerde Calisma distinidyorum. (K1)

Olanagi (+) o Bu nosyonlari kazanmig olan uzmanlarin ileride farkli uluslararasi kuruluglar ve

uluslararasi STK'lerde yéneticilik pozisyonlarinda gérev alabilecegini diistinliyorum.
(K2)

Kariyerimin ilerlemesi agisindan farkli kurumlarin da projelerinde yer almak isterdim.
Baska uluslararasi kuruluglar bu isi nasil yapiyor, merak ediyorum. (K3)

Problem ¢6zme, koordinasyon... gibi yetenekler kazandirdi§i kanaatindeyim. (K2)

Yonetsel ve Teknik

Becerilerin Gelismesi o Avantajii yonleri arasinda ybnetsel sorumluluklar, yabanc dil bilgisi, kigisel ve

(+) kurumsal yetenekleri artirici egitimler ile PMP gibi sertifikalar éne ¢ikmaktadir... (K4)
Uzmanlagsmaya Engel o Dezavantajli yénlerinde... belirli bir sektérde ya da hizmet dalinda derinlemesine
Olmasi (-) uzmanlagsamama yer almaktadir. (K4)

Biirokrasiye e Dezavantajli yénlerinde kamu blirokrasisine uzaklasma, lilke ici mevzuat ve
Yabancilagma (-) kurumlar arasi iligkilere yabancilasma... yer almaktadir. (K4)

Gorusmecilerin detayli yorumlari ve degerlendirmeleri asagida yer almaktadir:

K1: Proje ybnetimi alaninda calismis olmam ve O&zellikle kendi birimimde
program tasariminda, proje tasarim ve uygulamasinin yani sira mali ve teknik
izleme degerlendirme sdregleri icerisinde dogrudan yer almis olmam
uluslararasi proje ydnetiminin hemen hemen tim agsamalarina asina olmami
sagladi. Bunun yani sira farkli siire ve blyiikliiklere sahip olmalarina ragmen
tum projelerde benzerlik gbésteren maliyet ybnetimi, zaman ydnetimi, insan
kaynagi ybnetimi gibi alanlarda yeteneklerimi gelistirdigimi dlgintyorum.
Bunun yani sira uluslararasi projeler sayesinde farkli lilkelerden farkli kiiltiirlere
sahip insanlarla birlikte is yapma yetenedi kazandim. Bunun insan kaynagi
ybnetimi ve iletisim becerileri konusunda ulusal projelerde c¢alismis kisilere
kiyasla daha fazla tecriibe kazanmami sagladigini dusiindyorum. Elde etmis
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oldugum tecriibelerin uluslararasi kuruluglarda c¢esitli pozisyonlarda gérev alma,
ulusal ve uluslararasi proje danismanlik sirketlerinde ¢alisma ve bagimsiz proje
degerlendiricisi olma gibi farkli alanlarda kariyer yapmama olanak saglayacagini
dusdndyorum.

K2: Proje ybnetimi alanindaki ¢alismalarin mesleki olarak bana problem ¢ézme,
koordinasyon, farkli cografyalardan farkli kdiltirlerle etkilesim gibi yeni
yetenekler kazandirdigi kanaatindeyim. Bu nosyonlari kazanmis olan
uzmanlarin ileride farkli uluslararasi kuruluslar ve uluslararasi STK’lerde
yoneticilik pozisyonlarinda gbrev alabilecedini dlistinliyorum.

K3: Kalkinma projelerinde proje yéneticilerinin her adimda daha fazla miidahil
olmasi gerektigini diigiiniiyorum. Bu da size slrecin her adiminda daha fazla
tecriibe olarak dénliiyor. Farkl Kdltiirler tanimak, farkl kalkinma &nceliklerine
gére projeleri tasarlamak ve ybnetmek tlim sirece daha genis agidan
bakmaniza neden oluyor. Bu da proje ybneticisine hem ¢ok yénlii bir bakis agisi
kazandiriyor hem de ybnetim sireglerinin adimlarina daha hakim oluyorsunuz.
Kariyerimin ilerlemesi acisindan farkli kurumlarin da projelerinde yer almak
isterdim. Ayrica farkli cografyalarla da calismanin mesleki agidan gelisim
saglayacagini ddstndyorum. Mesleki agidan yerinde proje ydnetmenin de
faydasi olacagini dlsdniyorum. Bagka uluslararasi kuruluglar bu isi nasil
yapiyor, merak ediyorum. Mesela Bankada c¢alisirken Dilnya Bankasi
projelerinde yer alirdik. Ekipler gelirdi... Gezerdik... Yerinde izlemeyi
yapiyorlardi... Kobilere verdikleri hibelerin kullanimi kapsaminda gelirlerd.... O
zaman da hep merak ederdim uluslararasi projeler yiiriiten kurumlari...

K4: Proje ybnetimi alaninda c¢alismanin mesleki gelisimimde avantaji ve
dezavantaji bulunmaktadir. Avantajli yénleri arasinda ybnetsel sorumluluklar,
yabanci dil bilgisi, farkli kisilerle iletisim, projecilik nosyonu éne ¢ikmaktadir.
Dezavantajli ybnlerinde ise kamu blirokrasisine uzaklasma, llke i¢ci mevzuat ve
kurumlar arasi iligkilere yabancilasma, belirli bir sektérde ya da hizmet dalinda
derinlemesine uzmanlasamama yer almaktadir. Kariyerimin gerek teorik gerek
pratik agidan profesyonel olmasi igin proje yénetimi, proje ybneticisi, program
yb6netimi, portféy ybnetimi gibi kisisel ve kurumsal yetenekleri artirici egitimler ile
PMP gibi sertifikalari edinmede kurumun verecedi desteklerin kariyerimde
ilerlemeye artan diizeyde katki saglayacagini disinmekteyim. Farkli kigilerle
iletisimden farkl kiiltiirleri kastediyorum. Hem iletisim becerini artirir hem de
entelektiiel envanterini  gelistirir. ~ Afrikali, Arap, Asyali bir¢ok insanla
tanisiyorsun. Burada daha énce c¢alismis uzmanlar vardl. Simdi bagka yere
gecen... Onlar hep derdi... "Ben proje ybneticisiyim, bir alanda derinlemesine
uzman degilim, ben ydnetici olarak bakiyorum" derdi. Biz burada sektérel
projeler uyguluyoruz ama sektér uzmani degiliz. Sektérel ve teknik bilgiye sahip
degilim. Cok da istemem uzmanligi. Talep odakli projeler oldugu igin llkeler
hazirlayip teklif ediyor, bizim teknik uzmanligimiza ¢ok gerek yok. Ama gdddmliii
projeler olsaydi mecburen o alanin igine girmem gerekirdi.
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3.9. ULUSLARARASI KALKINMA PROJE YONETICISININ SAHIP
OLMASI BEKLENEN OZELLIKLER

Katilimcilara “uluslararasi kalkinma proje yoneticisi olmak sizce ne anlama
geliyor, bu unvana sahip bir kisiyi nasil tanimlarsiniz?” sorusu sorulmustur.
Tablo 12'deki ifadeler incelendiginde katiimcilarin proje ydneticisini tek bir
boyuta indirgemedigi; 6z yonetim, teknik, kisilerarasi yetkinlik gibi birgcok boyuta

yonelik nitelemeler yaptiklari goralmektedir.

Tablo 12

Katilimcilarin Uluslararasi Kalkinma Proje Yéneticisine Atfettikleri Nitelikler

Kod ifadeler
ihtiyag Tespiti Yapabilen o Farkli lilkelerin ihtiyaclarina y6nelik proje gelistiren (K2)
Sinirlh Zamani Yonetebilen e Zaman yénetimi becerisine sahip (K1)
e Zaman kisitlarini g6z 6niinde bulunduran (K2)
iletigsimi Kuvvetli o lletisime agik olmali... lyi bir iletisim agir kurmali (K3)
Empati Yapabilen * Proje uygulayicisinin yerine kendini koyup onun yerine digiinebilmeli (K3)

Ulke/Sektdér Uzmanligina Sahip o Bir iilke ya da sektér 6zelinde uzmanlasmak gerekiyor... Proje yéneticisi
bilmeli belli alani (K3)

Takim Galismasina Yatkin o Farkli kisilerle bir arada ¢alisma konusunda yetenekli (K1)
o Ekip calismasina yatkin (K4)
Mesleki Donanima Sahip e En az bir uluslararasi dile hakim (K1)
o Teknik ve mesleki agidan yeterli donanima sahip (K4)
C6ziim Odakli e Kriz yénetimi konusunda tecriibeli (K4)

e Cikan problemlerin ¢bziilmesinden esas olarak sorumlu olan kisi (K4)

Katilimcilarin degerlendirme ve dusunceleri asagida sunulmaktadir:

K1: Uluslararasi kalkinma proje yéneticisinin birbiriyle iliskili pek ¢ok sireci ve
paydasi uyum igerisinde idare edebilen ve bu slire¢ ve paydaslari belirli bir
hedef cercevesinde ydnlendiren ve ydneten bir lider oldugunu ddgtniyorum.
Basarili bir proje ybneticisinin su Ozelliklere sahip olmasi gerektigini
disgtntyorum: ) en az bir uluslararasi dile hakim, ii) yénlendirme ve ybénetme
kabiliyetine sahip, iii) farkli kisilerle bir arada g¢alisma konusunda yetenekli, iv)
zaman ybnetimi becerisine sahip, v) risk ve kriz yénetimi konusunda tecrtibeli.

K2: Uluslararasi kalkinma proje ybéneticisi farkl (lkelerin ihtiyaglarina yénelik
proje geligtiren, bunlari uygulayan, faaliyetleri yliriiten ve bltgce ve zaman
kisitlarini géz éninde bulundurarak tamamlayan proje profesyonelidir.

K3: Proje ybneticisi, projenin planlanmasindan, uygun yaralanicinin
secilmesinden, uygulanmasindan ve slreg¢ igerisinde ¢ikan problemlerin
¢bzlilmesinden esas olarak sorumlu olan kigidir. Bu unvana sahip bir kigi
iletisime acgik olmalidir. Projenin diger personelleri ile iyi bir iletisim agi
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kurmalidir. Sorun ¢6zme becerisi oldukga gli¢lii olmali ve dahasi sorunlara hizla
¢6ziim bulmalidir. Empati yetenegi gelismis olmalidir. Proje uygulayicisinin
yerine kendini koyup onun yerine disdnebilmelidir. Bazen ¢ok Ustten bakiyoruz
onlara. Sonra digiiniyorsunuz. Onlarin cografyasi... Yasadiklari... Ekonomik
Sikintilari... Mesela Libnan'in bir projesi vardi. Bir anda ekonomik durum
bozulmustu. Her sey karman c¢orman oldu. Siyasi iklim degisiyor, finansal
kosullar degisiyor... Projeyi de etkiliyor tabi. Biraz empati yetenedini, esnekligi
béyle durumlarla karsilastikgca kazandim.

Bir de ben seyi de bilmek isterdim. Tabi bu ¢ok genis kapsamli bir sey. Belki bir
llke ya da sektdér 6zelinde uzmanlagsmak gerekiyor. Mesela gercekten bu
tlkenin ihtiyaci bu proje mi... Acaba ne kadar suya sabuna dokunuyoruz...
Gergekten onun derdi o mu?.. Birazcik kendimi kalkinma fanusu igindeymisim
gibi hissediyorum. Kendimi burada bagh hissediyorum. llkelere, &nceden
olusturulmus politikalara... Mesela daha énce sanayi ve inovasyon alaninda bir
rapor ¢ikarmigtik. O raporun ¢iktisinin benim igin belirleyiciligi bende soru isareti
olusturmustu. Simdi ben tarima bakiyorum... Ticarete... Dijital dénisiime...
Bence higbir insan bu kadar genig alanlari bilemez. Etkiyi de 6nemsiyorsak, en
basindan sonuna proje bir seye dokunmali, kalici olmali diyorsak... Proje
yéneticisi bilmeli belli alani. Benim bilmem lazim. Teknik uzmanhgimin gelismis
olmasi lazim.

K4: Kalkinma etkileri yaratacak bir alanda soyut ya da somut ¢iktilara/sonuglara
ulagsmak icin kurumsal bir yapi igerisinde projelerin hayata gecirilmesine ydnelik
rol ve sorumluluk lstlenmeyi ve bu gbrevleri proje ybneticisinin vasiflarini
tasiyarak yerine getirmeyi ifade etmektedir. Bu kisi liderlik yéni agdir basan ve
ekip calismasina yatkin, ayni zamanda sorumluk dagitmayr ve sorumluluk
almay bilen, teknik ve mesleki agidan yeterli donanima sahip yoneticiyle
O6zdeslesmektedir.

3.10. ULUSLARARASI KALKINMA PROJE YONETICIiSiNIiN
YETKINLIGINI ARTIRAN UNSURLAR

Katilimcilara “calistiginiz alanda bir proje yoneticisinin yetkin olmasindan ne
anliyorsunuz? Yetkin bir proje ydneticisi olabilmek igin gerekli beceriler ve is
tecrubesi neleri kapsamaktadir?” sorusu yoneltiimigtir. Esasen katilimcilarin tim
yanitlari incelendiginde, bir onceki soruya verilen yanitlara benzer gekilde
iletisim, koordinasyon ve sorun ¢dzme becerisi guglu, empati sahibi, krizlere
¢ozum Ureten ve esnek olabilen gibi niteliklerden yine bahsedilmesine ragmen

farklilagsan Ozelliklere de yer verdikleri gorulmektedir.
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Asagida yer alan Tablo 13’teki farkl boyutlara bakildiginda, yetkinlik kavramiyla
birlikte bilgi, beceri, yetenek gibi mikro boyutlarin asilarak bir c¢esit

hizlandirici/geligtirici faktorlere odaklanildigr gérilmektedir.

Tablo 13

Katilimcilara Gére Uluslararasi Kalkinma Proje Yéneticisini Yetkinlige Gétliren Etmenler

Kod ifadeler

Ust Yéneticiyle Siki Igbirligi o Kendi (st yonetimi (portféy yoneticisi...) ile de etkin bir iletisim ve isbirligi
igerisinde olmali (K2)
e Benim ydneticimin beni motive etmesi beni ¢ok etkiliyor. Proje takimiyla
ayni motivasyonu sdrddirebiliyorum. (K3)
o Yoneticilerle olan iliskilerde geri planda kalmamak ve karar verme stirecini
birlikte tecriibe edebilmek... (K4)
Uzun Siireli Deneyim e Bu alanda en az bes yil tecriibe sahibi olmak (K1)
e Yillara yayilan proje planlama, izleme, uygulama gibi yénetim yeteneklerine
sahip olmak (K4)

Akademik Yon o Uluslararasit iliskiler ya da kalkinma konularinda lisanstistii egitim almis
olmak (K1)
e Yayin sahibi olmak (K1)
Yurtdigi Deneyimi ® Projenin uygulandigi yahut diinyanin farkli cografyalarinda bulunmus ve

calismig olmak (K1)

Katilimci bazinda detayl yorumlar asagida yer almaktadir:

K1: i) en az bir dili (tercihen Ingilizce) akici olarak kullanabiliyor olmak, ii)
tercihen projenin uygulandigi yahut diinyanin farkli cografyalarinda bulunmusg
ve g¢alismis olmak, iii) uluslararasi alanda yetkinligi kabul gbren Universitelerden
birinde tercihen proje konusunda yahut uluslararasi iligskiler ya da kalkinma
konularinda lisansusti egitim almis olmak, iv) daha &énceden c¢ok tarafli
uluslararasi projelerde yéneticilik yapmis olmak ve bu alanda en az bes yil
tecriibbe sahibi olmak, v) uluslararasi kabul gbérmiis hakemli yayin
platformlarinda yayimlanmis kitap, makale gibi yayinlara sahip olmak.

K2: Proje ybneticisinin éncelikle iletisim becerisinin glicllii olmasi gerekmektedir.
Proje ybneticisi sadece proje ortaklari veya insan kaynagiyla degil kendi (st
ybnetimi (portféy yobneticisi veya proje sahibi kurulug) ile de etkin bir iletisim ve
ishirligi icerisinde olmalidir. Ayrica, proje ybéneticisi farkli paydaslarla birlikte
calistigindan koordinasyon becerisinin olmasi da énem arz etmektedir. Ote
yandan bu paydaslarin farkli millet ve Kkiltiirden insanlari icerme ihtimali
bulunmasi proje ybneticisinin farkli Kkdltirlerle birlikte c¢aligabilme becerisine
sahip  olmasini  da  gerektirmektedir.  Projelerde  ¢ok¢a  problem
yasanabildiginden problem ¢bézme yetenekleri de yetkin bir proje ydneticisinin
6nemli kistaslarindandir.

Sorun ¢bézme kabiliyeti cok énemli. Neden... Ya bu her giin karsilagtigimiz
problem. Sabahtan mesela bir problem geldi. Blitgemiz yetmiyor, yetmeyecegini
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gordiik, nasil ¢bzecediz bu durumu... Buna benzer ¢ok sey gelir. Esnek olmak
lazim. Kitaba bagli olmadan kati olmadan ¢bzebilmen lazim... Bizim projelerde
sorunla ¢ok fazla karsilasmamizin sebebi bir kere farkli (lkelerden ¢ok fazla
paydas olmasi... Giineydogu Asya'dan, Asya'dan, Afrika'dan bir¢ok kurumdan
bir surd insani  bir araya getirmen gerekiyor projede... Biitge
éngériilemeyebiliyor. Bazi iilkelerde ekonomi ¢ok dedisken olabiliyor. Insan
kaynaklarinda sorunlar oluyor. Sudan'in bir projesinde proje egitmeni Sudan'a
gelmek istemedi. O anda hemen yeni bir egitmen bulma konusunda hizli bir
sekilde davranman gerekiyor. Mevzuat agisindan kisitla karsilasiyoruz. Bir (ilke
on tane proje uygulamigtir bugiine kadar. On birinci projede biri bir sey atiyor
ortaya. Diyor ki mevzuat agisindan bu bize uygun mu degil mi, proje bltgesini
kullanirken izinlere ihtiyacimiz var mi, proje belgelerini imzalamam igin yetki
almam gerekiyor mu? Her lilkede bambagka problemler c¢ikabiliyor. Mesela
Covid déneminde hizli ¢bziimler bulmamiz gerekti. Kapanma ddneminde
llkelerin bir araya gelmesi zorken, faaliyetlerin uygulanmasi ve 6demelere farkli
¢Oziimler bulduk. Online yénteme gectik.

K3: Yetkinlik benim igin projenin her adimindan haberdar olmayi, olugabilecek
riskleri 6ngdrebilmeyi ve 6éngérilemeden ortaya c¢ikan sorunlar icin de hizla
¢b6ziim bulabilmeyi ifade ediyor. Ayrica farkli kurum ve Kiiltiirler ile ¢alisan proje
yoneticilerinin daha yetkin oldugunu dlsdniyorum. Yetkin bir proje yoéneticisi
proje ekibini iyi bir sekilde ybénetmeli, onlarin motivasyonunu saglamali, iletisimi
gticlii olmali, esnek ve empati sahibi olmalidir. Belirli bir metodoloji ile proje
ybnetme becerisine de sahip olmalidir.

Benim ybneticimin beni motive etmesi beni ¢ok etkiliyor. Bende igleyen metodu
onlar (zerinde uygulamaya c¢alisiyorum. Proje takimiyla ayni motivasyonu
sdrdtrebiliyorum. O yizden motive edebilen bir yéneticiligi nemli gbriyorum.
Projenin genel bir kabul gériip herkes tarafindan benimsenmesi benim hosuma
gidiyor. Daha bir sevkle ¢alismami sagliyor.

Bazi iilkelerin projelerinde mesela hep paydas (ilke bulma sikintisi oluyor. Is
aktiviteleri yapmaya gelince tikaniyoruz. Paydaslar, ulasim, lojistik... Ya ben
artik bunaliyorum. Paydas krizi geliyor diye... Yine kitalararasi projeler
yapildiginda bende hemen sey calisiyor. Maliyet ¢anlari... Bakin siz bunu bu
zaman planliyorsunuz, diinya c¢apinda bir enflasyon var, ugak biletleri g¢ok
pahalanacak... Benim haberdar olmam lazim énceden. O yiizden hep énceden
bilgilendiriimeyi isteme gibi bir seyim var. Krizler gikmadan énce dnlemek igin.

K4: Yetkin bir proje ydneticisi; projeciligi dokliimantasyon slrecinden ydnetim
stirecine kadar iyi sekilde tasarlayabilen, yabanci dil bilgisi agisindan yeterli, kriz
senaryolarina proaktif ¢éztimler dretebilen, iletisim ybni kuvvetli, duruma gére
sorumluluk alabilen, ¢alisma stireci esnek olabilen, ekip ¢alismasina yatkin ve
kendince programli (belirli bir takvime bagl) bir ¢calisma disiplini olan yéneticiye
karsilik gelmektedir. Bu yetkinlige ulagmada; sifirdan baglayarak tim sdiregleri
is yaparak 6grenebilmek, gelisim slirecinin her asamasinda ise kendini vermek
ve detaylara héakim olmak, isin farkli alanlarinda sorumluluk almaktan
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kaginmamak aksine bunu bir tecriibe kazanimi olarak gérmek, yoneticilerle olan
iligkilerde geri planda kalmamak ve ydneticilerle iletisimi ve karar verme slirecini
birlikte tecriibe edebilmek ve bu cergevede yillara yayillan proje planlama,
izleme, uygulama gibi ybnetim yeteneklerine sahip olmaktir. Yéneticinle iliskinde
geri planda kalmamaktan kastim pasif olmamak, ona asiri bagimli hale
gelmemek... Diyelim bir proje sikintili bir sire girmek lizere... Tedbir almak
amaciyla yoneticimle siki bir iliskide olmam lazim. Ben amirimi hizli bir sekilde
yb6nlendirebilmeliyim.

3.11. ULUSLARARASI KALKINMA PROJE YONETICIiSI YETKINLIK
CERGEVESI

Son soruda katilimcilara “Proje yodneticisinin yetkinlikleri asagidaki gibi

siniflandinlir ise hangi grup veya gruplarin daha o6nemli oldugunu
dusundrsiniz? Neden?” sorusu yoneltiimigtir. Boylece, dokuzuncu ve onuncu
sorularda yonlendirme olmadan sorulan sorular, bu kez hazir bir kategori igcinde

sunularak tercihler ve gerekgeler alinmaya c¢aligiimistir.

Tablo 14

gorulmektedir. Teknik yetkinlikler ile bireysel/6z yonetim yetkinlikleri de ikinci

incelendiginde liderlik/kigilerarasi yetkinliklerin 6n plana c¢iktig

sirada tercih edilmigtir. Uluslararasi kalkinmaya ozgu yetkinlikler Uzerine ise
higbir katilimci tarafindan bir yorum ve dederlendirme yapilmamis oldugu igin

tabloya yansitilmamistir.

Tablo 14

Nedenleriyle Birlikte Katilimcilarin En Onemli Gérdiigii Yetkinlikler

K1

K2

K3

Ka

Liderlik/kisilerarasi
Yetkinlikler

... Liderlik 6zelligi,
iletisim becerileri vs. o
yetkinlikler birinde asset
olarak varsa vardir. ... O
kisinin 6zelliklerinde
yoksa ona bir anda
kazandirma sansin yok.

lletigim ... nemli bir anahtar.
... Her detay diigtinseniz bile
projeler her zaman belirlendigi
rotada gitmiyor. Cikan
sorunlara ¢éziim bulmak da ...
networking yetenegine
oldukga bagli oluyor.

Lider olanlar, kisilerarasi
becerileri olanlar is ybnetimi
noktasinda iyi kapasiteye
sahip oluyor. Ya bu doganin
kanunu gibi mi desem...

Teknik yetkinlikler Teknik yetkinlikleri
sonradan bir insana
kazandirabiliyorsun. ...
Teknik seyleri bir sekilde
¢ézebiliyorsun. Oyle
olmaz béyle olur.

Yani projeciligi, teknik araglari,
proseddirleri bilmezsen nasil
ybneteceksin.

Bireysel/6z
yonetime iligkin
yetkinlikler

Zaman ybnetimi, problem
¢b6zme kabiliyeti,
koordinasyon ve
organizasyon gibi
yetkinlikler proje yonetimi
safhasinda oldukga
Sénemlidir.

Ozellikle analitik diisiinme
becerisini oldukga
dnemsiyorum. Sistematik bir
bakis agisi proje uygulama
ddneminin basari ile
tamamlanmasini sagliyor.

Katihmcilarin tercihlerine ve gerekgelerine iligkin detaylar agagidadir:
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K1: Sayilan yetkinliklerden en 6énemlisinin “Liderlik/kisilerarasi yetkinlikler”
oldugunu dusiiniyorum. Zira bu yetkinlik olmadigi takdirde digerlerinin istenen
sonuglarin elde edilmesinde yetersiz kalacagini diisiiniiyorum. ikinci sirada ise
“Teknik yetkinlikler” meselesinin geldigini dusiiniyorum. Bu iki 6zellik
sonrasinda diger iki hususun gbérece daha az O6neme sahip oldugunu
dusdniyorum. Teknik yetkinlikleri sonradan bir insana kazandirabiliyorsun.
Rapor nasil olmali, izleme nasil olmali, bunlari 6gretme sansin var. Ama liderlik
6zelligi, iletisim becerileri vs. o yetkinlikler birinde asset olarak varsa vardir. Tabi
bunlar da geligtirilebiliyordur, ama teknik gseylere gbre daha zordur. Teknik
seyleri bir sekilde ¢ézebiliyorsun. Oyle olmaz béyle olur... Ama projeye liderlik
etme vs. bunlari kisa slirede ¢ézme sansin yok. O kiginin ézelliklerinde yoksa
ona bir anda kazandirma sansin yok.

Kigilerarasi becerilerinden anladigim gey, farkli kiltirlerden ve farkl
kisiliklerden insanlarla c¢alismak... Bazen proje ekibindeki problemlerde
arabulucu pozisyonunda oluyorsun... Projenin gidisatini sikintiya sokabilecek
seylerde... Bazen rol karmasgalari oluyor, bu benim isim mi, o senin igin mi... Bir
proje ekibi var... Bir kendi kurumunda ig iletisim var. Oblir tarafta banka var. Bu
licl arasindaki iletisimi de ara ara sen sagliyorsun. Veya projeye partner olan
Ulkelerle ilgili katim sorunu oldugunda, sen o llkelerdeki networkiini
kullanarak miidahil oluyorsun. Gerekirse mektup yaziyorsun, mail atiyorsun,
ariyorsun... Insan yénetmeyi égreniyorsun. Isleri hizli ¢ézebilmeyi...

K2: S6z konusu yetkinlikler arasindan bireysel yénetim yetkinliklerinin en 6nemli
oldugunu dusindyorum. Zaman ybnetimi, problem ¢b6zme kabiliyeti,
koordinasyon ve organizasyon qibi yetkinlikler proje ybnetimi safhasinda
oldukga énemlidir. Proje yoneticileri, projenin farkli asamalarinda ¢ok cesitli
gérevileri etkili bir sekilde ybénetmek zorundadirlar. Zaman ybnetimi becerileri, bu
gérevieri zamaninda ve verimli bir sekilde tamamlamalarina yardimci olur.
Ayrica, proje ybéneticileri, karmasik sorunlari ¢é6zmek ve projenin hedeflerine
ulasmak igin analitik disinme becerilerine sahip olmalidir. Proje ybéneticileri,
projenin  farkli  bilesenlerini ve kaynaklarini  yénetmek zorundadirlar.
Organizasyon yetenegi, proje strecinin diizenlenmesini, kaynaklari etkili bir
sekilde kullanilmasini ve takim dyeleri arasinda koordinasyon saglanmasini
mimkdn kilmaktadir.

K3: Ben en énemli grubun “liderlik/kisilerarasi” yetkinlik oldugunu diistindyorum.
lletisim proje déngiisii yénetiminde oldukga 6nemli ve ortaya ¢ikan sorunlarin
¢6zimd icin oldukca énemli bir anahtar. Basta iyi bir planlama ile her detayi
dusiinseniz bile projeler her zaman belirlendigi rotada gitmiyor. Cikan sorunlara
¢6ziim bulmak da proje yoneticisinin networking yetenegine oldukg¢a bagli
oluyor.

Ikinci olarak da “Bireysel/6z yénetime iliskin yetkinlikler” denilebilir. Ozellikle
analitik distinme becerisini oldukga énemsiyorum. Sistematik bir bakis acisi
proje uygulama déneminin bagari ile tamamlanmasini sagliyor.
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K4: Proje ybneticisi her seyden énce liderlik/kigilerarasi yetkinlikleri blinyesinde
barindirmalidir. Clnki bu &zellikler, proje yoéneticisinin is stirecini profesyonel
kilmasi ve etkili sonuglar Uretmesi acisindan kritiktir. Bdyle bir ydnetici,
calismayi ydriittigl ekibinin de azmini ve motivasyonunu artirmakta ve
basariya bir adim yaklastirmaktadir. Bundan sonra ise ‘teknik yetkinlikler” éne
¢lkmakta olup proje yobnetimi agisindan verimlilik ve etkiye 6nemli katki
saglamaktadir.

Liderlik statlisiinde olmayan kisilerin is stirecinde zafiyetler ortaya ¢ikabilir. Lider
olanlar, kisilerarasi becerileri olanlar is yénetimi noktasinda iyi kapasiteye sahip
oluyor. Ya bu doganin kanunu gibi mi desem... Liderin oldugu yerde ekip
kendini glivende hisseder. Senin (stiin sorumluluk aliyorsa sen de daha ¢ok
sahipleniyorsun.

Teknik yetkinlik 6rnegin bir proje fisi diyelim... Proje fisini nasil okuyacadini
bilmeli. izlemesi ve degerlendirmesi iyi olmali. Organizasyon yénetimini bilmeli.
Dil agisindan yetkin olmali, ¢linkii ¢ok etkiliyor stiregte. Yani projeciligi, teknik
araclari, prosedtirleri bilmezsen nasil yéneteceksin.
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TARTISMA VE SONUGC

Ayni birimde uzun yillar birlikte calismanin getirdigi benzer bakis agisi ve
terminolojik yaklagim, tum katilimcilarin yazili cevaplarinda ve so6zlu
gorusmelerinde kendini gostermektedir. Var olan benzerliklere ragmen her bir
katilimci; yaptigi ise yonelik algilama bigimi, kendi i¢ dunyasini ortaya serme

sekli ve dil kullanimi bakimindan benzersiz ve ayirici 6zelliklere de sahiptir.

K?1’in tim sorulara verdigi yazili ve s6zlu yanitlar detayh olarak incelendiginde
mali konulari sk gundeme getirdigi veya herhangi bir baglamda
maliyet/butce/lcret agisindan drnekler verdidi (parasal kaynak harcanmasa bile,
uygun maliyetlerle tamamlanmigs olsa bile, projeye aktarilan finansal destek geri
istenemiyor, ddsik bltgeli bir proje, mali ve hukuki sinirlar, gereksiz
harcamalar, blitce kisitlamasi, maliyet ybnetimi, maas, édemeler, harcamalar,

maddi olarak, para) gérulmektedir.

K2'nin yanitlarinda genellikle ¢ogul bir dil kullandigi (ayirdigimizi, bekliyoruz,
goérdiik, bizim projelerde) ve bir grubun bakis acisini yansitir sekilde
yazdigi/konustugu dikkat ¢ekmektedir. Bunun yani sira, kullandigi ifadelerde
kapasite gelistirme projelerini surekli sorun ¢ikan ve ¢ozum bulunmasi gereken
bir yap! (¢ok¢a problem yasanabildiginden, her gin karsilastigimiz problem,
sorunla ¢ok fazla karsilasmamiz, sorunlar oluyor, sorunlarla karsilasabiliyoruz,
bambagska problemler, karmagik sorunlari ¢ézmek, farkli ¢bziimler, ¢bzebilir

miydik, halledebilir miydik) olarak nitelemektedir.

K3'Un degerlendirmelerinde ve yorumlarinda iletisim, diyalog, risk yonetimi ve
risklerin tespiti konulari sik vurgulanmistir. K3'Un duygu belirten (empati
yetenegini kazandim, kendini onun yerine koyup diigtinebilmeli, hosuma gidiyor,
sevkle calismami sagliyor), ice bakisi yansitan (benimseyemiyordum,
i¢csellestiriyorum), ruh halini sergileyen (sdireci ¢cok konforlu kildi, kendimde bir
basari olarak gértiriim, beni tatmin etmektedir, tikaniyorum, bunaliyorum, bagli

hissediyorum, kendimi kalkinma fanusu igindeymisim gibi hissediyorum) ve
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gorsellik tasiyan (canli olarak gergeklesti, canli olarak karsimdaydi,

algilayamiyorum) kelime evreni 6zellikle dikkat cekmektedir.

K4 tum sorulara yaklasiminda uygulama, izleme ve degerlendirmeye siklikla
vurgu yapmis; proje izleyen taraf/proje uygulayan taraf seklinde surekli bir
ayrima giderek (projelerin uygulayicisi ile finansal destek saglayicisinin farkli
olmasi, izleyici agisindan da, gérevlerimin agirlikla sahada degil masada
gerceklesmesi, ylritme daha ¢ok saha faaliyeti ama ybénetme masabag! bir
faaliyet) kendini projelerin merkezinden uzakta bir yerde konumlandirir gibi
konusmustur. Ayrica, sorumluluk ve Ust yonetici konularini (genel sorumluluk ile
hareket etmekte, sorumluluk (lstlenmeyi, sorumluk dagitmayi ve sorumluluk
almayr bilen, duruma gbére sorumluluk alabilen, sorumluluk almaktan
kaginmamak, senin ustin sorumluluk aliyorsa, (st otorite, (st diizey otorite
kararlari, (st otorite rakamlarla ilgilenir, yukariya dogru genelde performans
odakli, ybéneticinle iliskinde geri planda kalmamak, ben amirimi hizli bir sekilde

ybénlendirebilmeliyim) siklikla dile getirmigtir.

Asagida yer alan Sekil 4 katilimcilarin ifadelerine ve arastirmaci tarafindan
olusturulan kodlamalara dayanarak olusturulmustur. S6z konusu sekil
katilimcilarin perspektifinden uluslararasi kalkinma proje ydneticisinin sirecler

grubu ve bilgi alanlari evrenindeki yetkinliklerini yansitmaktadir.

Sekil 4’Un en alt tarafinda gri renkle gosterilen bilgi alanlari ve en Ust tarafinda
gri renkle gosterilen surecler grubu bulunmaktadir. En solda dis gevrede sari
renkle gosterilen yetkinlikleri artirici  faktorlerin, yetkinliklerin  seviyesini
guglendirici etki yaptigi dustntlmektedir. Yani bunlar herhangi bir yetkinlik
sinifina alinmamakla birlikte; hem sure¢ gruplari hem de bilgi alanlari agisindan
iceride renklendirilmis doért farkli yetkinlik boyutunu ve igindeki her bir yetkinligi
glglendirmektedir. Ornegin, yurtdigi deneyimi bir yetkinlik olarak gérilmemekle
birlikte, empati yetenegini veya ihtiya¢ tespiti yapabilmeyi daha da
gelistirmektedir.
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Sekilde dort farkh yetkinlik grubunda dis kisimdan iceriye dogru renk
yogunlugunun artmasi, katihmcilarin vurgusunun ve tercih sikliginin arttigini
g6stermekle birlikte orijinal ve farkl katkilari da icermektedir. Ornegin, katihmci
yanitlarinda liderlik/kisilerarasi yetkinlikler grubu en c¢ok tercih edilen grup
olmus; bunun yani sira bu grup iginde yer alan kuvvetli iletisim, takim
calismasina yatkinlik, ¢6ziim odaklilik gibi yetkinlikler cogu katiimci tarafindan
birgok soruda vurgulanmistir. Ote yandan, miizakere sadece tek bir katilimci
tarafindan dile getiriimesine ragmen yine de bu kategoriye alinmistir; ¢lnki
yapilan is kapsaminda muzakere ciddi bir yer kapladigi icin énemli bir yetkinlik

olarak ele alinabilecegdi degerlendirilmigtir.

Bunlarin yani sira, Sekil 4’e bakildiginda, zaman ydnetiminin veya ihtiyag
tespitinin 6nemi ve gerekliligi katilimcilarin ¢ogu tarafindan cesitli soru/cevap
bolumlerinde siklikla dile getiriimesine ragmen gruplamada daha dis ¢evrede
kaldigi goérulmektedir. Clnki en son sorudaki yetkinlik siniflandirmasinda
bireysel/6z ydnetim yetkinlikleri ile uluslararasi kalkinmaya 6zgu yetkinlikler
katiimcilar tarafindan daha az tercih edilmis; hatta uluslararasi kalkinmaya
0zgu vyetkinlikler hakkinda higbir katilimci bir yorumda bulunmamistir. Bu
noktada, yine arastirmacinin analizi ve degerlendirmeleri devreye girmigtir.
Ornegin, son soruyu cevaplarken uluslararasi kalkinmaya 6zgu yetkinliklere
higbir katilimci deginmemesine ragmen, arastirmaci ihtiyag¢ tespitini bu gruba
dahil etme geredi duymustur. CunkU bu hususun 6nemine esasen tum

katilimcilar gesitli bolumlerde yer yer deginmistir.

Sekilde dort yetkinlik boyutundan herhangi birinin igerisinde kalarak
ilerlendiginde, o boyutun tiim yetkinliklerine ulasiimaktadir. Ornegin, uluslararasi
kalkinmaya 6zgu yetkinlikler sinifinda sadece empati yetenegi ve ihtiyag tespiti
bulunmaktadir. Ote yandan, madde isaretleriyle belirtilen her bir yetkinlik, dikey
acgidan bakildiginda suregler grubu veya bilgi alanlari ile iligkiyi yansitmaktadir.
Bu agidan bakildiginda, empati yetenegi iletisim yonetimi ile iligkiyi yansitirken;
ihtiyag tespiti kapsam yodnetimi alanina girmektedir. Bir baska 6rnek verilecek

olursa, bireysel/6z yonetim yetkinliklerinden olan kurgulama yetenegi planlama
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asamasinda kritik hale gelirken, yine ayni kategoride yer alan sinirli zamani
yonetebilme becerisi ise zaman yonetimi bilgi alani kapsaminda ele

alinmaktadir.

Son olarak, Sekil 4'te sureg gruplari ile bilgi alanlari arasinda birebir bir
baglanti/6runtu oldugu dusundlmemektedir. Cuanku bir taraf
sureci/asamayi/akigi  gosterirken diger taraf bilgi/midahale alanlarini
gOstermektedir. Dolayisiyla, bes farkl stre¢ grubu ile on farkl bilgi alani ¢ok
cesitli kombinasyonlarla bir araya gelebilecedi igin birebir eslestirme mantikli
goérunmemektedir. Ancak bu durum, bazi sure¢ gruplariyla bazi bilgi alanlarinin
yakin iliski icerisinde olmadigi anlami da tasimamaktadir. Ornegin, tasarim
asamasli genellikle kapsam yonetiminin detaylarinin olusturuldugu bir asama
oldugu icin ikisi arasinda baglantidan bahsedilebilir. Ancak, ayni sey maliyet
yonetimi igin gecerli degildir. Clnku tasarim ve planlama agsamalarinda maliyet
yonetiminin detaylari belirlenirken, uygulama veya kapanis asamalarinda
maliyet sapmalariyla veya ongorulemeyen harcamalarla kargilasilabilecegi igin

maliyet yonetimi tim asamalarda 6nemli bir bilesen olarak goérinmektedir.
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Yetkinlikleri
Artiran FikirBaslangi; Tasanm Planlama Uygulama ideme/DegeriendimelKontrol Kapani

Faktorler
- Ust yéneticiyle - Zihinsel yaratieiiga sahip olmak

stk ighirligi - Ongriide bulunabiimek - Kurgulama yetenegine sahip olmak

- Analiz yetenefine sahip almak
- Mali kaynzk dagiliminda deneyimi oimak - Izlemeldegerlendimede deneyimii clmak

- Uzun siireli

deneyim

Uluslararasi Bireyseliiz

Kal!glnmaya Teknik
020 yeyipger YetinIler
Yetkinlikler
- Blkademik yin
- Mesleki donamima safip oimak | - Malyet kontrol yapaimek | - Risk analiz yapatiimek
- Yurtdigi - Sinirh zamani yinetebilmek
deneyimi

- Empafi yapabilmek B ihﬂyat; tespiti yapabilmek
Tletigim Faydas Kapsam Taman insan Kaynaklan Maliyet Risk Entegrasyon | Kalite | Tedarik
Yénetimi Yonetimi Yanetimi Yonetimi Yanetimi Yonetimi Yénetimi Yonetimi | Yonetimi | Yanetimi

Sekil 4: Arastirma Bulgularina Gére Uluslararasi Kalkinma Proje Yéneticisinin Suregler ve Bilgi Alanlari Bazinda Yetkinlikleri
(Yazar tarafindan olusturulmustur)
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Cesitli sektorel isbirligi alanlarinda farkli cografyalardaki ulkelere proje
finansman destegi veren birimde c¢alisan katilimcilarin, program/proje
tasarimindan uygulamalizleme/raporlama gibi tim sureclerin igerisinde yer
aldigi goérilmektedir. Proje yodnetimi sulregleriyle bilgi alanlarinin kesistigi
noktalarda finansman otoritesindeki katilimcilarin yaptigi tum iglerin ve aldiklar
sorumluluklarin, literatirde bahsedilen sosyo-politik (Ika ve Hodgson, 2014) ve
orgutsel karmasikhgr (Rondinelli, 1976; Diallo & Thuillier, 2004a) yansittigi
goOrulmektedir. Ayrica, katilimcilarin bulundugu birimin, bir yandan birgok
paydasin merkezinde yer alarak kolaylastirici role buranirken (Merino &
Carmenado, 2021); 6te yandan bir aktor cesitliligi ve etkilesimi igerisinde
(Sogge, 2003) butin sutrece hakim olan yogun bir burokratik ve ydnetsel form

(Freeman & Schuller, 2020) yarattig1 da sdylenebilir.

Proje yonetimi suregler grubuna yonelik birinci soru kapsaminda ¢ katilimci
fikir/baslangi¢/tasarim ile planlama asamalarina daha ¢ok zaman ve kaynak
ayirma noktasinda fikir beyan etmistir. Bu durum, proje yénetimi bilgi alanlarina
yonelik ikinci soruya verilen cevaplarla da uyumlu gorunmekte; ikinci soru
bulgularinda 6ne ¢ikan alanlardan olan maliyet, kapsam ve risk yonetimine
iliskin iglerin ve eylemlerin tasarim ve planlama asamalarinda belirlendigi

gorulmektedir.

Proje yonetimi bilgi alanlarindan hangilerinin 6ne ¢iktigi sorusuna iligkin
yanitlarda gesitli alanlarin hangi islevlere sahip oldugu katilimcilar tarafindan
belirtimesine ragmen, bir alanin (entegrasyon ydnetimi) sadece adi anilirken ikKi
alana (tedarik ve kalite yonetimi) iliskin herhangi bir yorum ve degerlendirme
yapillmamistir. Tedarik yonetiminin ele alinmamasi dogal karsilanabilir; ¢unku
program yonetim ofisi dogrudan projeleri uygulamadigi icin operasyonel
anlamda tedarik surecleriyle ilgilenmemektedir. Ancak aragtirmanin geneline
bakildiginda kapsam yonetimi, ihtiyaclarin tespiti, ciktilarin
somutlugu/faydasi/surdarulebilirligi  konulari  katihmcilar tarafindan siklikla
sorunsallagtirilmasina ragmen kalite yonetimine higbir katilimcinin  vurgu

yapmamasi sasirtici olmustur. Kapasite gelistirme projelerindeki ¢iktilar her ne
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kadar somut bir Grin geklinde olmasa da projelerin kendi dogasina uygun bir
arastirma raporu/gorunarluk materyali/egitim raporu/konferans bildirisi vb.
bulunmaktadir. Dolayisiyla, dar anlamda bu Urdnlerin/hizmetlerin kalitesine
yonelik veya daha genis agidan toplam kalite yonetimi ¢gercevesinde tum proje
surecine yonelik katilimcilarin tespit(ler) yapmasi beklenebilirdi. Bu durum,
kalite yonetimi kavraminin akla ilk bakista somut/elle tutulabilir Granleri getiriyor

olmasindan kaynaklanabilir.

Proje yonetimi basarisi ile proje basarisina iligkin sorulara verilen yanitlarda
katilimcilarin tam olarak ayrim yapmadigi; bu iki basari dlgutinu bir arada ve
iliski icerisinde degerlendirme egiliminde oldugu goérilmektedir. Bu husus lka &
Donnelly (2017)’nin iki élgut arasinda tam bir ayrim yapilamadigi noktasindaki
tespitiyle de uyusmaktadir. Proje yonetimi basarisina iligkin tatmin olup
olmadiklari sorusuna Ug¢ katilimci tatmin olmadiklari yoninde cevap vermis; bir
katilimci tatmin oldugunu ve kendini basaril hissettigini belirtmistir. Ancak proje
basarisi konusunda katilimcilar zor, zayif, sikintili, yaptirim, belirsiz gibi keskin
ifadeler kullanmig; paydaslar ve nihai faydalanicilar Gzerindeki uzun vadeli etki
ve surdurulebilirlik konusunda mudahale guglerinin zayif oldugunu belirtmistir.
Bu baglamda, Zeiton (2002)'un uluslararasi kalkinma proje yoneticisine iligkin
tim paydaslari ayni yodnde bulusturmaya cabalayan yorgun diplomat

nitelemesinin katilmcilarda tezahur ettigi gortlmektedir.

Proje yodnetimi metodolojileri ve araglarina iligkin soruya verilen yanitlarda
otorite, kapsayicilik ve baglayicilik kodlari altinda katilimcilarin birgok ifadesi
bulunmaktadir. Katimcilar bu rasyonel, yonetsel ve teknik yapilarin otorite
kurdugunu ve standart bir yapi olusturdugunu belirterek esasen pozitif bir durus
sergilemiglerdir. Ote yandan, arastirmanin genelinde diger sorulara verdikleri
yanitlarda ise esnek olmaktan, gesitli hassasiyetlerden, empati yapmaktan,
sorunlara hizli ¢bézum bulmaktan veya daha derinlere inilirse iglerin
karisacagindan bahsetmislerdir. Ornegin, K2 bir soruya verdigi yanitta proje
basarisina etki eden en dnemli belgelerden birinin mantiksal ¢ergeve matrisi

oldugunu vurgularken; bir bagka soruya verdigi yanitta esnek bir sekilde, kitaba
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bagli olmadan, kati olmadan sorunlarin ¢ozulebilmesinden bahsetmektedir.
Dolayisiyla, metodolojik/aragsal agidan standart/otoriter bir yapi ile
esnek/¢cdzim odakh bir yaklasim arasinda katilimcilarin i¢sel bir catisma

yasadigi soylenebilir.

Katilimcilarin yazili cevaplarina etik ve kultir baglaminda bakildiginda, gorev
aldiklar1 projelerde ilk bagta etik agidan bir sorun goremedikleri; ancak sozlu
gbrusme asamasinda arastirmacinin cgesitli etik boyutlari sonda sorulariyla
gindeme getirmesi neticesinde katilimcilarin  etik  sorunlara iligkin
farkindaliklarinin olustugu ve somut drneklerin gin yuzune ¢iktigi gozlenmistir.
Calismadaki katilimci profilinin kamu calisani olmasi ve konunun yardim
diplomasisi baglaminda hassasiyet/hizmete 6zel noktalar tagsimasi, etik boyutu

kisilerin zihinlerinde baskilamig olabilir.

Gerek otoriter yapi/esnek yaklasim arasindaki gerilim gerekse etik sorunlara
iliskin farkindalik acisindan bakildiginda, gérisme yapilan Kkisilerin, lka &
Hodgson (2014)'un ortaya koydugu ug¢ farkh role (iktisadi/planci figur,
katilimci/6grenen figur, siyaset/etik/bilgelik rollerine sahip bir aktor) blurindugu
soylenebilir. Katihmcilarin belirttigi etik ve kulturel deger farkhliklarina iliskin
sorunlar, Hellsten (2019)’nin de belirttigi gibi hala az gelismis ve gelismekte olan

ulkelerin sorunu olmaya devam etmektedir.

K1’in ve K2’nin proje koordinatorunun yuksek Ucret almasina iliskin gorus ve
degerlendirmeleri Youker (2003)'in tespitlerinin  -mevcut durumda taraflar
arasinda bir gatisma yaratmasa da- dnemini korudugunu gostermektedir.

“

K3 bir soruyu yanitlarken “.. Bazen c¢ok lstten bakiyoruz onlara. Sonra
diusdndyorsunuz. Onlarin cografyasi... Yasadiklari... Ekonomik sikintilari...
Projeyi de etkiliyor tabi. Biraz empati yetenegini, esnekligi béyle durumlarla
karsilastikga kazandim. ... Mesela gergekten bu llkenin ihtiyaci bu proje mi...
Acaba ne kadar suya sabuna dokunuyoruz... Gergekten onun derdi o mu?..

Birazcik kendimi kalkinma fanusu icindeymisim gibi hissediyorum. llkelere,
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6nceden olusturulmus politikalara...” cimlelerini kurmustur. Bu 6zelestiri, Ulke
intiyacglarini tespit ederken kalkinma profesyonellerinin paternalist egilimler
tasidigi (Cardova, 2020) ve kalkinmayi uzmanlik/yetkinlik meselesi haline
getirip karar alma mekanizmalarinda c¢ogulcu yaklasimdan uzaklastig

(Astroulakis, 2011) seklindeki literatlrle de uyumluluk sergilemektedir.

insan kaynaklari perspektifinden mesleki gelisim ve farkli kariyer olanaklarina
iliskin soruya verilen yanitlarda butin katihmcilar farkli kdlttrlerle c¢alisma,
projecilik alaninda deneyimli hale gelme ve uluslararasi kuruluglarda galisma
firsatlarini 6ne gikarirken; K4 bu alanda galigiyor olmanin uzmanlasmaya engel
oldugunu ve Ulke i¢i mevzuat ile burokrasiye yabancilagmaya neden oldugunu
belirtmistir. Bu olumsuzluklari gorebilen K4, esasen silregler grubunda
izleme/degerlendirme ile uygulama asamalarini 6ne cikarirken planlama ve
tasarim asamalarini Ugunclu ve dordlincu siraya koymus; cesitli sorularda
surekli olarak sahada degil masada c¢alismaya gonderme yapmis ve “

sahiplenmeyi de artiyor sahada olmak, bagin artiyor’ seklindeki ifadesiyle
mevcut c¢alisma bicimine Ustu ortUk bir elestiri de yapmistir. K4 sorumluluk
almal/verme ve Ust yoneticiyle iligkilere de cesitli sorularda siklikla gonderme
yapmig; Ust yonetici kararlarinin proje yoneticisi Uzerinde bir kisit yarattigini da
ifade etmistir. Bu bakimdan K4, uzaktan izlemenin ve sadece uygulamada mali
kaynak dagiimina yonelmenin caresizligiyle tasarim/planlama asamalarina
daha az zaman ve kaynak ayiriyor olabilir. Ayrica, mevcut ¢alisma bigiminden
veya Ust yoneticisiyle olan iligkisinden dolay! isine olan baglihginda ve/veya
motivasyonunda azalma olmus olabilir. Bu nedenlerden dolayl da mevcut igini
uzmanlagsmanin/burokrasiyi tanimanin énindeki bir engel gibi gértyor olabilir.
K4’Un sundugu bu perspektif, projelerde kolektif yapilarin agirhigindan ziyade
kalkinma profesyonellerinin 6z yonetim ve bireysel sorumluluklarinin 6n plana
ciktigi; kendini gerceklestirme ve kigisel gelisim ekseninde bir ¢alisma tarzina
sahip oldugu seklindeki literatlirle uyumlu gérinmemektedir (Roth, 2015). Bu
uyumsuzlugun nedeni, K4’Gn bir yani ulusal/blrokratik diger yani

uluslararasi/esnek kurulus seklinde faaliyetlerde bulunan bir kamu kurumunda
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belli bir hiyerarsi iginde c¢alisiyor olmasindan ve Roth (2015)'un bahsettigi

profesyonellerin sahada ¢alisanlar olmasindan kaynaklanabilir.

Uluslararasi kalkinma proje yOneticisi olmanin ne anlama geldigi, bu unvanin
nasil tanimlanabilecegi, proje yoneticisinin yetkinlikleri ve PM4NGOs yetkinlik
cercevesine iliskin son Ug¢ soruya verilen yanitlar gerek uluslararasi meslek
kuruluslar gerekse cgesitli yazarlar tarafindan literatlire kazandirilan ¢ok boyutlu

modellerle genel olarak uyumlu gériinmektedir.

Uluslararasi kalkinma proje yoneticisi olmanin ne anlama geldigi ve bu unvanin
nasil tanimlanabilecegine yonelik soruya verilen cevaplarda ihtiyac tespiti,
zaman yonetimi, kuvvetli iletisim, empati yapma, ulke/sektdér uzmanhigina sahip
olma, takim galismasina yatkinlik, mesleki donanima sahip olma ve ¢6zUm
odaklilk gibi yetkinliklere atif yapilmistir. Bu bulgular Keilson (2017), Falgari ve
ark. (2013), Dearden & Kowalski (2003) ve Briere ve ark. (2015)’'nin bulgulariyla

benzerlik tagimaktadir.

Proje yoneticisinin yetkin olabilmesi icin gereken beceriler ve is tecrubesine
iliskin soruya verilen yanitlarda bir dnceki sorudakine benzer yanitlar verilmis
olmakla birlikte; bunlara ilaveten Ust ydneticiyle siki isbirligi, uzun sureli
deneyim, akademik yon ve yurtdisi deneyimi olmak Uzere dort farkli boyut da
ortaya c¢cikmisgtir. Bu boyutlar Goodman & Love (1980), Ika (2012), Roth (2015)
ve Project DPro Guide (2020) calismalarindaki bulgularla uyumlu

gorunmektedir.

Proje yoneticisi yetkinlik c¢ergcevesi kapsamindaki yetkinlik gruplarindan
hangilerinin daha 6nemli olduguna yonelik son soruda liderlik/kigilerarasi
yetkinlikler en ¢ok tercih edilen grup olmustur. Bu gruba iligkin ifadelerinde K1'in
ve K4’Un, liderligin bir kisilik 6zelligi oldugunu ve dogustan geldigini ima eden

yanitlari dikkat cekmigtir.
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Katilimcilar ikinci soruya verdikleri yanitlarda proje yonetimi suregler grubundan
tasarim ve planlama asamalarini 6n plana alirken; yetkinlik cercevesinde
liderlik/kisilerarasi yetkinlikleri en énemli grup olarak géormastir. Oysa tasarim
ve planlama asamalarinin gereklilikleri géz 6nlne alindiginda katilimcilarin
bireysel/6z yonetim yetkinlikleri ile teknik yetkinlikleri vurgulamalari gerektigi
dugunulebilir. Bu durum, yonetim ve yoneticilige iligkin literaturin insanlara
genellikle liderligi ve kisilerarasi iletisimi g¢agristirmasindan kaynaklaniyor

olabilir.

Cesitli sorulara verilen yanitlar arasinda katilimcilar tarafindan empati, ihtiyag
tespiti, kultarel farkliliklar ve etik sorunlar getirilmesine ragmen; son soruda
katihmcilara hazir bir kategori seklinde verilen yetkinlikler arasindan uluslararasi
kalkinmaya o6zgu yetkinlikleri hicbir katilimcinin tercih etmemesi sasirtici
olmustur. Aslinda son soruda bu yetkinlik boyutuna iligkin alt maddeler de
(kalkinma sektérinin degerlerini kavrama, karmasik ortamlarda farkh
paydaslarla birlikte calisma, kulttrlerarasi duyarlilik) katihmcilara sunulmasina
ragmen bu konulara yonelik dogrudan bir vurgu yapmadiklari gértlmastir. Bu
durum, katihmcilarin proje yonetimi disiplinini ilk bakigta bir grup ¢alismasi veya
teknik miudahale alani olarak gérmesinden kaynaklaniyor olabilir. Dolayisiyla,
kalkinma sektorunun degerleri veya kulturlerarasi duyarllik gibi temalar 6nem
derecesi bakimindan en alt seviyede ele alinmis olabilir. ikinci bir neden ise,
yonetim literaturindeki etik, kaltar, deger ve benzeri birgok temanin gerek

akademik galismalarda gerekse is hayatinda ikinci planda kalmasi olabilir.

Son olarak, -her ne kadar arastirmanin ana amacinda bir GZTF (Guglu Yénler,
Zayif Yonler, Tehditler, Firsatlar) analizi bulunmasa da- katihmcilarin dusunce
dinyasl, yorumlari ve degerlendirmeleri dikkate alindiginda; elde edilen verilere
gore uluslararasi kalkinma proje yoneticisinin GZTF analizinin yapilabilecegi
akla gelmektedir. ClnkU proje yoneticisinin yetkinliklerinin giindeme geldigi bir
tartismada, dogal olarak GZTF analizinin de tamamlayici ve yardimci bir arag

olarak sunulmasi faydali gérinmektedir.
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Sekil 5'te yer alan GZTF incelendiginde, Ozellikle zayif yonlerin ve tehditlerin

farkinda olunarak bu yonlerin gelistiriimesi i¢in bireysel ve drgutsel iyilestirmeler

yapilabileceg@i dusunulmektedir.

Tablo 15

Katilimcilarin Perspektifinden Uluslararasi Kalkinma Proje Yéneticisinin GZTF Analizi

Guglu Yonler

¢ Projecilik formasyonuna sahip olmasi
o Kiilturel cesitlilige adaptasyonunun
yuksek olmasi

Zayif Yonler

¢ Proje ydnetimi basarisiyla tatmin olmamasi
¢ Proje basarisina etki ve midahale gicinin
sinirli olmasi

e Yonetsel ve teknik yetkinliklerinin e Sektor/temal/lilke bazl derinlemesine
gelismesi uzmanliga sahip olamamasi

Firsatlar Tehditler

¢ Uluslararasi
kuruluglarda/STK’lerde/danismanlik e Proje  yoOnetimi metodolojilerinin  ve

sirketlerinde galisma olanagi

araclarinin otoriter ve kati yapisi

o Etik ve kultirel farkhlklara iliskin sorunlarin
cesitliligi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur

Turkge literaturde proje yonetimi ve uluslararasi kalkinma alanlarina yonelik ayri

ayri galismalar bulunmasina ragmen iki alani birlestiren ¢alismalara sik
rastlanmamaktadir. Uluslararasi kalkinma c¢atisi altinda birlestirilen kalkinma
igbirligi, dis yardim, kalkinma yardimi gibi alanlara yonelik ¢alismalar ise
uluslararasi iligkiler ile politik iktisat cercevesinde kalmakta; proje bazli kalkinma
yardimlarina projelerin yonetsel yapisi, proje takimlarinin olusumu, projelerin
yonetim sureci ve proje yoneticilerinin nitelikleri agisindan yeterince
odaklaniimamaktadir. Bu disiplinlerarasi arastirma ile her iki alana katki

sunulmaktadir.

Bu calismayla birlikte, tekil kapasite gelistirme projelerinin yonetim surecindeki
iyilestirmelerin esasen kuresel kalkinma programlarinin bir batin olarak
hedefine ulagmasinda dnemli oldugu; yetkin proje yoneticilerinin gorev aldiklari
uluslararasi kalkinma projelerine olan bireysel katkisinin ve mudahalesinin

degerli oldugu ortaya konulmaktadir.
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Son olarak, uluslararasi kapasite gelistirme projeleri farkli
cografyalardan/Ulkelerden ¢ok genis bir paydas grubunu icerdigi igin proje
takimlarinda yer alan kisiler farkl mekanlarda ve zamanlarda yer almaktadir. Bu
nedenle, proje takimlarinin yapisi sanal proje takimlari seklinde olusmaktadir.
Kuresel kalkinmaya iligkin proje pazarinin ¢ok blyuk oldugu g6z Onune
alindiginda; projelerin olusturulma, uygulanma ve izlenme sureglerinde sanal
proje takimlarinin ne kadar s6z sahibi oldugu anlagiimaktadir. Bu tez
calismasinin, uluslararasi kalkinma projelerindeki sanal proje takimlarinin
yapisinl ve igleyisini ortaya koyma bakimindan da literatire katki sundugu

dusunulmektedir.

Bu calismada proje yoneticilerinin Ust yoneticileriyle (program yodneticisi ve
portfOy yoneticisi) olan iligkisine yonelik bazi bulgular ortaya ¢ikmisg; 6zellikle Ust
yonetici kararlarinin proje yoneticisi Uzerinde yarattigi kisitlara deg@inilmistir. Bu
detaylarin farkli arastirmalarda gindeme getirilebilecegdi; portféy ve program
yoneticilerinin daha uzun vadeli stratejik yaklagsimiyla proje yoneticilerinin
kapsam, zaman ve maliyet eksenindeki sinirh ufku arasindaki denge veya

¢atisma durumlarina yonelik ¢calismalar yapilabilecegi degerlendiriimektedir.

Ote yandan, 6zellikle gecici sureli istihdam edilen, sahada operasyonel
faaliyetlerin icinde yer alan proje koordinatorlerinin yetkinlikleri Uzerine

odaklanan galismalar tasarlanarak, onlarin perspektifi de ortaya konulabilir.

Bu calismada proje takimlarinda yer alan kisiler arasindaki Ucret farki,
masabasinda izleme yapmayla sahada operasyon yurutme arasindaki ayrim,
surekli bir ¢cevrimici iletisimin ve erisilebilir olmanin zaman zaman getirdigi is
yasam dengesizlidi ile proje yonetimi ve proje basarisina iligkin tatmin agisindan
katihmcilarin acgiklamalari ve yorumlari dikkat cekmistir. Yapilabilecek nicel
arastirmalarda, bu tarz projelerde yer alan personelin is tatminine odaklanilarak

buna yonelik detayh dlgimler gergeklestirilebilir.
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Bu aragstirma kapsaminda uluslararasi kalkinma proje yoneticisinin
yetkinliklerine iligkin bazi katilimcilarin degerlendirmelerinde liderligin dogustan
gelen bir o6zellik oldugu ima edilmigtir. Uluslararasi kapasite gelistirme
projelerinin karmasik ve ¢ok paydasli yapisi, proje yoneticilerinin liderligine
fazlasiyla ihtiyag duymaktadir. Bu alanda yapilacak arastirmalarda, proje
yoneticilerinin hangi kriterlere dayanarak secilebilecegi hususu, proje liderligi ve

ozellikler teorisi gergevesinde gundeme getirilebilir.

Son olarak, bu c¢alismanin bulgularina gore, uluslararasi kapasite gelistirme
projelerinin en énemli sorunlari arasinda ihtiya¢ tespiti, proje ¢iktilarinin uzun
vadeli etkisi ve surdurulebilirligi, paydaslarin ve nihai toplum kesimlerinin aldigi
fayda gibi hususlar bulunmaktadir. Bu alanda yapilacak arastirmalarda, proje
yoneticisinin uluslararasi kalkinmaya 06zgu yetkinlikleri ile proje basarisi

arasindaki iligki ele alinabilir.
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Giris sorusu 1. Eall§t|g|n|z birimin_ gé}revlerinden ve yaptidiniz iglerin niteliginden
Isaca bahseder misiniz?
2. Gegmis proje deneyimlerinizi proje yasam dongusi  (1-
Proje yénetimi siiregler fikir/baslangig/tasarim, 2-planlama, 3-uygulam_§1, o 4-
grubu izleme/kontrol/degerlendirme, 5-kapanis) agisindan g6z Onine
aldiginizda, bir proje yoneticisi olarak hangi asamaya/asamalara
daha fazla zaman ve kaynak ayirdiginizi disiindyorsunuz? Neden?
3. Yonettidiniz uluslararasi kapasite gelistirme projelerinde asagidaki
L bilgi alanlarindan hangilerinin 6ne ¢iktigini disliniyorsunuz? Neden?
Proje yonetimi bilgi t 6netimi, kapsam yb6netimi, zaman ybnetimi, maliyet
alanan (entograsyon yonetimi, kapsam yonetimi, zaman yonetimi, maliye
ybnetimi, kalite yonetimi, insan kaynaklari yénetimi, iletisim ybnetimi,
risk y6netimi, tedarik yénetimi, paydas ydnetimi)
Proje ybnetimi basaris| 4. Projelerin zamaninda ve maliyet etkin bir sekilde tamamlanmasi sizi
tatmin etmekte midir? Neden?
5. Finanse ettidiniz kapasite gelistirme projelerinin paydaslar ve nihai
Proje basaris| faydalanicilar Uzerindeki etkisi ile uzun vadeli surdurdlebilirligi
konusunda neler soOylemek istersiniz? Etki ve sirdurilebilirlik
konusunda ne gesit miidahalelerde bulunuyorsunuz?
6. Proje ybnetimi metodolojileri, uygulama rehberleri ve diger
o dokiimantasyon gerekliliklerinin (mantiksal ¢ergceve matrisi, proje fisi,
Proje yonetimi d . - . L
L etayll is plani, bltge plani, uygulama sdzlesmesi, izleme raporlari,
metodolojileri ve araclari . ; o T .
gOrunlrlik materyalleri vb.) proje yonetimi basarisi ve/veya proje
basarisina etkisi hakkinda neler disiiniyorsunuz?
7. Proje uygulamalar sirasinda etik acidan herhangi bir sorunla
Etik ve kultar karsilastiniz mi? Cevabiniz evet ise bu sorunu ¢ézmek igin neler
yaptiniz?
8. Bir kalkinma profesyoneli olarak proje yonetimi alaninda ¢alismanin
mesleki gelisiminize ne tir bir katki yaptigini disinuyorsunuz?
insan kaynaklari Kariyerinizi bu alanda ilerletmek istiyorsaniz, akademik veya is
yasaminizda goérecegdiniz ilave egitimlerle hangi Ust seviyelere
gegilebilir?
Uluslararasi kalkinma 9. Uluslararasi kalkinma proje yoneticisi olmak sizce ne anlama geliyor,
proje yoneticisi bu unvana sahip bir kisiyi nasil tanimlarsiniz?
Uluslararasi kalkinma 10. Calistiginiz alanda bir proje yoneticisinin yetkin olmasindan ne
proje yoneticisinin anhyorsunuz? Yetkin bir proje yoneticisi olabilmek igin gerekli
yetkinlikleri beceriler ve is tecribesi neleri kapsamaktadir?
11. Proje yoneticisinin yetkinlikleri asagidaki gibi siniflandirilir ise hangi

Proje yoneticisi yetkinlik
cergevesi (PM4NGOs)

grup veya gruplarin daha énemli oldugunu diisiinirsiiniiz? Neden?

e Teknik vetkinlikler (proje yoénetimindeki
stireglerin secimi ile uygulanmasi)

o Liderlik/kisilerarasi yetkinlikler (proje takimiyla iletisim, takim
oyuncusu olma, degisim yaratmak icin ilham ve motivasyon
verme, networking yetenedi)

e Bireysel/b6z ybnetime iliskin yetkinlikler (zaman ybnetimi, analitik
dlistinme, 6z disiplin, organizasyon yetenegi)

e Uluslararas! kalkinmaya 6zqii yetkinlikler (kalkinma sektériinin
degerlerini kavrama, karmasik ortamlarda farkli paydaslarla
birlikte calisma, kiiltiirlerarasi duyarlilik)

teknik araclar ve
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