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Uluslararasi literatilire gore proje kavraminin ge¢misi 1600'l0 yillara kadar
uzanmaktadir. "Proje Yonetimi" kavramiise dzellikle ikinci Diinya Savasi sonrasinda,
Soguk Savas doneminde, silahlanma ve uzay projelerinde bir yontem olarak kamu
sektorunde kullanilmaya baslanmistir. 1980'lerden itibaren, Yeni Kamu Yonetimi
(YKY) anlayisinin ve "Yeni Sag" hikiimetlerinin kamusal hizmetlerde etkinlik,
verimlilik ve etkililik ilkelerini benimsemesiyle proje ydnetiminin kullanimi

yayginlagsmistir.

Turkiye'de ise proje yonetimi konusu, 6zellikle 2000'li yillarin basinda
Avrupa Birligi ile miizakerelerin baglamasiyla glindeme gelmistir. Daha Onceki
yillarda Kalkinma Planlarinda proje yonetiminin bir yaklasim olarak benimsenmesi
onerilmisse de uygulamada bir karsilik bulamadigl gortlmektedir. Bu ¢alisma,
Turkiye'de kamu sektoriinde proje yonetimi konusuna tarihsel bir bakis agisi
sunmakta ve 6zellikle kalkinma planlari isi§inda proje yonetiminin gelisim strecini
degerlendirmeyi amaclamaktadir. Bu yolla, kamu sektoriinde proje yonetimi
alanindaki gcalismalara katki sunmak hedeflenmektedir.
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HISTORICAL DEVELOPMENT OF PROJECT MANAGEMENT IN
PUBLIC SECTOR IN TURKIYE

ABSTRACT

According to the international literature, the concept of "project" dates
back to the 1600s. The concept of "Project Management," on the other hand,
began to be used in the public sector as a method in armament and space projects,
especially after the Second World War, during the Cold War period. Since the
1980s, the use of project management has become widespread with the adoption
of the principles of effectiveness, efficiency, and productivity in public services by
the New Public Management (NPM) approach and the "New Right" governments.

In Tiirkiye, the subject of project management came to the agenda
especially in the early 2000s with the start of negotiations with the European
Union. Although it was suggested in the Development Plans in previous years
that project management should be adopted as an approach, it is seen that it did
not have much practical application. This study provides a historical perspective
on project management in the public sector in Tiirkiye and aims to evaluate
the development process of project management, especially in light of the
development plans. In this way, it is aimed to contribute to the studies in the field
of project management in the public sector.

Keywords: Project Management History, New Public Management, NPM,

Public Management
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GIRiS

Gunumuzde projeler, ginlik hayatimizin ayrilmaz bir parcasi haline
gelmistir. insaattan teknolojiye, belediye hizmetlerinden otomotiv sektériine,
hatta konserler gibi etkinlik organizasyonlarindan ulasima kadar pek ¢ok alanda
projeler ylritilmekte ve proje yonetimi metodolojileri uygulanmaktadir. Tarihsel
acidan bakildiginda, proje yonetimi kavrami 6zellikle ikinci Diinya Savasi'nin
ardindan kamu sektériinde, savunma sanayii ve uzay calismalarinda genis bir
uygulama alani bulmus ve bir yontem olarak benimsenmistir. Bugiin ise proje

yonetimi, bir "dustince okulu" olarak kabul edilmektedir.

Proje yonetimine iliskin Tiirkge literatiirde sinirli sayida galisma mevcuttur.
Proje yonetiminin tarihsel gelisimine dair uluslararasi literatiirde gesitli calismalar
bulunsa da bu ¢alismalar genellikle isletme yonetimi odaklidir ve kamu yonetimi
perspektifini yeterince kapsamamaktadir. Bu baglamda, calismamiz bazi sorulara
yanit aramaktadir. Proje yonetimi uluslararasi literatiirde nasil bir gelisim seyri
izlemistir? Bu gelisim Tirk kamu yonetimine nasil yansimistir? Turk kamu
yonetiminde proje yonetimi nasil bir gelisim gostermistir? Bu sorulara yanit
arayan calisma, Tirkge literattrdeki bu eksikligi gidermeyi ve alana katki sunmayi
hedeflemektedir.

Bu ¢alisma, agiklayici nitelikte olup birincil ve ikincil kaynaklara dayanilarak
hazirlanmistir. Calismanin kapsami; proje kavrami, proje yonetimi disiplini, proje
y6netiminin tarihsel gelisimi ve Tirkiye'de kamu sektériinde proje yénetiminin
evrimini icermektedir. Bu dogrultuda, ilgili literatiir incelenmis, derlenmis ve

degerlendirilmistir.

1. PROJE VE PROJE YONETIM TARiHi

Proje terimi ilk olarak ylzyillar dncesine dayanmaktadir. Oxford S6zIGgl'ne
gore, "proje" terimi 1600'lu yillara kadar uzanmakta ve Cambridge Universitesi
yonetiminin galismalarini nitelemek igin kullanilmistir (Cleland ve Gareis, 2006:
15). Projelereiliskinilk yayimlanan ¢alismaise 1697 yilinda Daniel Defoe tarafindan
kaleme alinmistir. Defoe, Nuh'un insa ettigi gemiyi ilk proje olarak kabul ederken;
Babil Kulesi'nin insasi, 1680 ingiltere i¢ Savasi, Londra Yangini sonrasi kurulan
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itfaiye teskilati, birinci sinif gemilerin insasi ve Penny Post adli posta servisi gibi
girisimleri de proje olarak degerlendirmistir (Defoe, 1887: 18-23).

Literaturde projeye dair pek ¢cok tanim bulunmaktadir. Cleland ve Gareis
(2006: 4), projeleri toplumlari dénistiren ve ileriye tasiyan girisimler olarak
tanimlamistir. Bir baska kaynak, projeyi "ilgilerin imparatorlugunun" kuglik
Olcekte ve makul boyutlarda islenmesi olarak nitelendirirken; Bryde (2000: 10)
ise projelerin amag odakli oldugunu ve proje ekibi tarafindan fiyat, kalite ve
zaman hedeflerinin planlanarak kontrol edilmesini icerdigini belirtmektedir. Hatta
Patrick Weaver (2007: 2), Sun Tzu'nun "Savas Sanati" adli eserinde savaslarin
stratejik planlama agisindan birer proje olarak ele alindigini ifade etmistir. Tim bu
tanimlar i1siginda, projelerin, karmasik ve dinamik ortamlarda degisimi ydnetmek

ve hedeflere ulagsmak icin kullanilan stratejik araglar oldugu soylenebilir.

Projelerin basariyla yonetilebilmesiigin belirli bir metodoloji ve siireg takibi
gereklidir. Proje yonetimi, Proje Yonetim Enstitlisii (PMI, 2017: 19) tarafindan,
proje yasam déngisliniin baslangicindan bitimine kadar olan siirecin yonetimi
olarak tanimlanmaktadir. Bu slireg, projenin hedeflerine ulasmasini saglamak igin
bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin proje faaliyetlerine uygulanmasidir. PMl'a gére
(2017: 23) bu yasam donglist bes asamadan olusmaktadir: Baslangig, Planlama,
Uygulama, izleme ve Kontrol ve Kapanis. Giinimiizde, bu siirecleri ydnetmek
icin farkh proje yonetim metodolojileri gelistirilmisti. En yaygin kullanilan
metodolojilerden bazilari, selale modeli (Waterfall) gibi geleneksel yaklasimlar
ile Cevik (Agile) gibi yinelemeli yaklagsimlardir. Selale modeli, her asamanin bir
onceki tamamlandiktan sonra sirayla ilerledigi dogrusal bir yaklasimken; Cevik
metodolojiler, esneklige, is birligine ve siirekli iyilestirmeye odaklanir. PMI'in yani
sira, Uluslararasi Proje Yonetim Birligi (IPMA) gibi diinya ¢apinda kabul gormis
baska organizasyonlar da proje yonetimi alaninda standartlar ve sertifikasyon
programlari sunmaktadir. IPMA, Yetkinlik Temelli Yaklasimi (Competence
Baseline) benimseyerek, proje yoneticilerinin sahip olmasi gereken bilgi, beceri

ve yetkinlikleri tanimlamaktadir.

Projeler, matris tipi, yani yatay etkilesimin oldugu yapilarda daha kolay
yurutilmektedir. Bu kapsamda, hiyerarsik orgiitlerde yatay etkilesim streglerinin
onculuginiyapan Mary Parker Follett (1868-1933), doneminde devrim niteliginde
calismalara imza atmistir. Follett, isciler Gzerinde uygulanan guclin aksine, isciler
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ile birlikte kullanilan glicin 6nemine deginmis; hem yonetim hem de ¢alisanlar
acisindan kazan-kazan durumunun ortaya gikacagini savunmustur. Daha sonraki
donemlerde, bilimsel yénetim ekolliinden gelen Henry Gantt (1861-1919), kendi
adiyla anilan ve gliniimiizde de proje yonetiminde faaliyetlerin zaman planlamasi
icin kullanilan Gantt semasini gelistirmistir (Cleland ve Gareis, 2006: 12).

@ 1861-1919 @ 1902-1907 O 1930 o 1950-1960

Hanry Gantt- : ABD Su Kaynaklar ABD Hava Giici- E.l. Du Pont de Nemours
Gantt Semasinin gelisimi | Yonetim Biirosu (Bureau ' ilk Proje Ofisi | &Company, Remington
b of Reclamations): Proje i Rand Corporation: Kritik
Miihendisi ! { Yol Metodu
—

Mary Parker Follet- ABD ucak end(istrisi - Operrasyonel Arastirma ABD Deniz Silshlari Biirosu:
Matrix tipi 6rgiitlenme Proje Koordinatorii (Operational Research): Polaris Programi- PERT
modelinin gelisimi H Kritik Yol Metodunun : (Program Evaluation and

Gelismesi Rewiev Technigue)

@ 1868-1933 O 1920- 1930 O 1930-1960: O 1957
Qwos @1%9 an 01994 Ozow

John H ABD de Proje . Proje Yonetimi Bilgi ‘ Proje Basarisizliklari . IPMA- Proje
Stanley Baumgartner Yénetim Enstitiisii ‘ Bankasi-PMBOK . (izerine CHAOS . Miikemmellik
“Proje Yonetimi” ’ (PMI) ' (PMI) | raporu ' Modeli (Project

bashgi ile ilk calisma, H 1 H Excellence Model)

“Kontrol Edilebilir o o :
! Cevik Proje i Kontrol Edilebilir

Avrupa'da Yazilim gelistirme Cevrelerde Proje

Uluslararasi Proje modeli clan Scrum Yonetimi” olarak Yonetimi (Agile Cevrelerde Proje
Yonetim Kurulusu gelistirilmistir. celErelen Project Management) |  Yonetimi PRINCE 2
(IPMA) H

(PRINCE)

@ 1965 @ 1986 O 1989 0 2000 o 2017

Sekil 1. Proje Yonetiminin Tarihsel Siireci

Kaynak: Bu sekil, Ohara, 2008; Howes, 2001; Asada, 2008; Cleland ve Gareis, 2006; Lappi ve Aaltonen,
2017; Morris, 2010; IPMA, 2015; Weaver, 2007; Howes, 2001; Kerzner, 2010 kaynaklarindan

yararlanilarak olusturulmustur.

Proje yonetimine yonelik tarihsel bir bakis agisi sunan bircok kaynak
mevcuttur (Ohara, 2008; Howes, 2001; Asada, 2008; Cleland ve Gareis, 2006;
Lappi ve Aaltonen, 2017; Morris, 2010; IPMA, 2015; Weaver, 2007; Kerzner,
2010). Ancak, proje yonetiminin ayri bir disiplin olarak taninmasi ve gelisimi 20.
ylzyila dayanmaktadir. ilk olarak, ABD Su Kaynaklari Yonetim Biirosu’nun (Bureau
of Reclamations) proje ofisi ve projenin tamamlanmasi igin gérevlendirilmis bir
proje mihendisinin ¢alismalari, bu alandaki 6nci 6rnekleri olusturmaktadir.
Sonrasinda, 1920'li ve 1930'lu yillarda ABD ugak endustrisi "proje koordinatori"
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unvanini gelistirmis; ABD Hava Kuvvetleri de ugak Gretim slireciniizlemek amaciyla
proje ofisleri kurmaya baslamistir. 1950’lerin sonuna dogru proje yoneticisi,
bireysel veya kurumsal diizeyde, kismi veya tam sorumluluk alan bir ¢alisan olarak
birgok fonksiyonel alana yayilmistir (Weaver, 2007: 8).

Her ne kadar bir yonetim teorisi olmasa da Operasyonel Arastirma
(Operational Research) metodu da proje yonetim tarihinde 6nemli bir yer
tutmaktadir. 1930'lu yillarin sonunda baglayan ve hizla yayilan bu disiplinler
aras! bilim dali, orgit icinde karmasik problemlerin ¢6zlimiinde matematiksel
optimizasyon saglayan metotlari konu almaktadir. Operasyonel Arastirmalar,
Kritik Yol Metodu’nun (Critical Path Method- CPM) gelismesine de 6nemli katkilar
saglamistir (Weaver, 2007).

1950’lerin ortasinda, E.I. Du Pont de Nemours ve Remington Rand
Corporation sirketlerinden olusan bir calisma grubu, kimya tesislerinin insa
galismalarinin planlanmasi ve yénetimi igin ag planlamasi ve kontroliine olanak
saglayan matematiksel bir teori olan Kritik Yol Metodunu (CPM) gelistirmistir.
Ayni donemde, ABD Deniz Silahlari Birosu, Polaris denizalti fiize programinin
tekrarlayan degerlendirmelerini yonetmek igin bir program degerlendirme ofisi
kurmus ve bu siireglerin matematiksel tekniklerle yonetilebilmesi amaciyla 6zel
sektorden teklifler toplamistir. 1957 yilinda Booz, Allen & Hamilton ve Lockheed
firmalariile imzalanan sozlesmeler neticesinde, proje yonetiminde PERT (Program
Evaluation and Review Technique) adi verilen, program degerlendirme ve gézden
gecirme teknigi gelistirilmistir (Howes, 2001: 180).

1960’lara kadar proje yonetimi genis anlamda kabul gérmemistir. John
Stanley Baumgartner, 1963 yilinda yayimladigi calismasiyla "proje yonetimi"
bashigini kullanan ilk kisi olmustur (Weaver, 2007: 17). Proje yonetiminin
profesyonel anlamda kurumsallasmasi ise 1965 yilinda, giinimizde Uluslararasi
Proje Yonetim Birligi (IPMA) olarak bilinen birligin kurulmasiyla gergeklesmistir.
IPMA, ginimizde Avrupa, Asya ve Arap (Ulkelerinde proje yonetiminin
gelismesinde oncl bir rol Ustlenmektedir. Bundan doért yil sonra, 1969'da
Amerika Birlesik Devletleri'nde Proje Yonetim Enstitisi (PMI) kurulmustur.
PMI, proje yonetimi bilgi birikiminin (PMBOK) hazirlanmasi ve yayimlanmasi ile
taninmaktadir (Seymour, 2014: 235).
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1970’li yillarda bilgisayarlarin gelismesi ve boyutlarinin kiigcilmesi, proje
yonetiminde yazilim gelistiriimesini kolaylagtirmistir. Bu donemde, NASA'nin proje
yonetim tekniklerini kullandigi Apollo projesi ve Polaris programi éne ¢cikmistir.
NASA, aya ilk insanin gonderilmesinde; karmasik, pahal ve iddiali planlarin
ybnetilmesinde proje yonetimini etkin bir sekilde kullanmistir (Seymour, 2014:
236).

1980’lerden 1990’larin ortasina kadar proje yonetimineiliskin programlarin
gelisimi devam etmistir. "Kontrol Edilebilir Cevrelerde Proje Yénetimi" (PRINCE)
ve Proje Kaynaklarinin Organizasyonel Yonetim Planlama Teknigi (PROMT 2)
gibi metodolojiler, projelerin yonetimini kolaylastiracak karmasik verilerin
dizenlenmesi amaciyla gelistirilmistir. Ayni dénemde, Sinirliliklar Teorisi (Theory
of Constraints-TOC) de basariya odaklanmis orgitlerin hedeflerine ulasmada
en az bir sinirhlk ile micadele etmesi gerektigi felsefesine dayanan bir yontem
olarak ortaya ¢cikmistir (Seymour, 2014: 236).

1986 yilinda, yazilim gelistirme modeli olan SCRUM gelistirilmistir. SCRUM,
geleneksel ve sirali yaklagimlarin aksine, esnek ve butlincill bir Grin gelistirme
stratejisi olarak, Grln gelistirme ekibinin hedefe ulasmak igin birtakim olarak
calistigi bir yaklasimi benimsemektedir (Seymour, 2014: 236).

1987 yilinda PMI tarafindan Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu (PMBOK)
yayimlanmis; proje yonetimine yonelik etik, standart ve akreditasyon konulari
ele alinmigtir. 1994 yilinda ise Standish Group tarafindan proje basarisizliklari
lizerine "Chaos" adli bir rapor yayimlanmistir. Bu dénemde, ingiltere-Fransa Kanal
Projesi (1989-1991), Uzay Mekigi Challenger Projesi (1983-1986) ve 15. Calgary
Kis Olimpiyat Oyunlari (1988) gibi 6nemli projeler gerceklestirilmistir. ingiltere-
Fransa Kanal Projesi, ingiliz ve Fransiz hiikiimetlerinin ortak girisimiyle gelistirilmis;
finans kurumlari ve mihendislik sirketlerinin yer aldigi uluslararasi bir projedir.
Challenger projesinin basarisizligl, proje yonetim toplulugunun dikkatini risk
ybnetimi ve kalite yonetimi alanlarina ¢ekmistir. Calgary Olimpiyatlari ise basaril
bir etkinlik yonetimi 6rnegi olarak tarihe gegmistir (Seymour, 2014: 236).

1995’ten 2003 yilina kadar gelisen teknoloji, degisimin ana tetikleyicisi
olmaya devam etmistir 1996 vyilinda PRINCE metodu, PRINCE2 olarak

glncellenmistir. 1997 vyilinda ise projelerin planlanmasi ve yoOnetilmesinde
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kullanilan bir metot olan Proje Yonetimi Kritik Zinciri (Critical Chain Project
Management-CCPM) gelistirilmistir. CPM ve PERT'ten farkli olarak, Kritik Zincir
metodu, belirli gérevlerin tamamlanmasindan ziyade, projenin tamamlanmasiicin
hangi kaynaklarin kullaniimasi gerektigine vurgu yapmistir. 2000’li yillarin basinda
ise yazilim gelistirme ekiplerinin takim olarak daha iyi ve hizli calisabilmelerine
yonelik "Cevik Proje Yonetimi" (Agile) manifestosu yayimlanmistir (Seymour,
2014: 236-237).

GUnUmuizde proje yonetiminin  etkinligi, basarisi  kanitlanmis
metodolojilerin kullanimiyla dogrudan iliskilidir. Bu metodolojiler arasinda,
Proje Yonetim Enstitist (PMI) tarafindan yayinlanan ve proje yonetimi alaninda
kiiresel bir standart olarak kabul edilen Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu'nun
(PMBOK) 7. baskisi genis bir uygulama alanina sahiptir (PMI, 2021). PMBOK, proje
yonetimi siireglerini, bilgi alanlarini ve en iyi uygulamalari tanimlayarak, projenin
yasam déngiisii boyunca tutarli ve sistematik bir yaklasim sunmaktadir. Ozellikle
Avrupa Birligi projelerinde ise PM? (Project Management Methodology) yaygin
olarak tercih edilmektedir. Avrupa Komisyonu tarafindan gelistirilen PM?, kamu
sektorl projelerinin kendine 6zgi gereksinimlerini karsilamak Gzere tasarlanmis
bir metodolojidir (European Commission, 2023). PM?, vyalin ve kullanimi
kolay yapisiyla, proje yonetisimi, suregleri, planlari ve temel ciktilari (eser)
tanimlayarak, proje ekiplerinin etkin bir sekilde is birligi yapmasini ve projelerin
basariyla tamamlanmasini desteklemektedir. Bu metodolojilerin kullanimi, kamu
projelerinde seffafligin, hesap verebilirligin ve verimliligin artirllmasina 6nemli
katkilar saglamaktadir.

GUnlmiuzde proje yonetimi gelismeye devam etmektedir. Proje yénetiminin
etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik prensiplerine yonelik uluslararasi calismalar
yayimlanmaktadir. Bu ¢alismalar, projelerde zaman, maliyet ve sonuglara iliskin
onemli kaynak niteligindedir. Son zamanlarda, projelerin maliyet etkinligi ve
zamanlamalarina yonelik yogun c¢alismalar yuritilmekte; profesyonellesme
adina proje yonetiminde mikemmeliyet merkezleri acgilmakta, 6rgat kaltira
proje yonetim modeline doniistirilmekte ve proje yonetiminde olgunlasma gibi

kavramlara yénelim artmaktadir.
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2. KAMUDA PROJE YONETiIMI

20. yazyihn ortalarinda proje yonetimi disiplininin resmiyet kazanmasi
ve gelismesinde, 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri'ndeki savunma ve uzay
projelerinin itici bir gli¢ oldugu goériilmektedir. ikinci Diinya Savasi sonrasi dénem,

bu gelisimin seyrini daha da hizlandirmistir.

ikinci Diinya Savasi’nin ardindan, ABD hiikiimeti, en az yirmi yil boyunca,
gelisen Sovyet tehdidine karsi koyabilmek ve dilinya siyasetinde agirligini
hissettirebilmek igin yogun bir miicadele icine girmistir (Cleland ve Gareis, 2006:
8). Soguk Savas doneminde bu miicadelenin merkezinde silahlanma yer almistir.
Kitle imha silahlarinin hizli bir sekilde tiretilmesi; genis capli projelerin ve binlerce
sozlesmenin yonetilmesini zorunlu kilmistir (Kerzner, 2010: 2). Bu durum, ABD’de
miihendis ve bilim insani sayisinda artisa yol acarken, ozellikle askeri alandaki
teknolojik gelismeler proje yénetiminin hizla gelisimini tetiklemistir. Glinlimiizde
daha ¢ok 6zel sektér tarafindan kullanilan proje yénetiminin kékenlerini, ikinci
Dinya Savasl sonrasinda hikUmetlerin giristigi teknoloji yarisinda aramak bu
nedenle daha dogru olacaktir. Nitekim Polaris denizalt silahlarinin gelistirilmesi
siirecinde, proje yonetiminin anahtar teknikleri olan PERT, kazanilmis deger analizi
ve grafik tlri programlama analizlerinin ortaya c¢iktigi gérilmektedir (Howes,
2001: 213). Bu dénem oOncesinde, uzay ve savunma endustrilerinde %300'lere

varan maliyet artiglari yasandigi belirtiimektedir (Kerzner, 2010: 2).

Silahlanma yarisiyla birlikte, ABD hikiimeti, projelerin tek elden yénetimini
kolaylastirmak amaciyla proje yoneticilerini istihdam etmeye baslamis; boylece
proje yoneticileri, bir projenin tim asamalarinin basariyla tamamlanmasindan
dogrudan sorumlu hale gelmistir. NASA ise uzay programlarinin tamaminda proje
yonetim yaklasimini zorunlu kilmistir (Kerzner, 2010: 2). Kerzner (2010: 6), proje
yonetiminin zaman icerisindeki yayihmini su sekilde agiklamaktadir:

1960-1985: Uzay, savunma ve ingaat
1986-1993: Otomotiv parca tedarikgileri
1994-1999: Telekomiinikasyon

2000-2003: Bilgi teknolojileri
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2004-2006: Saglik
2007-2008: Pazarlama ve satis

2009- 2010: Kamu kurumlari

Uzay, savunma, ve
ingaat Telekomiinikasyon Saghk Kamu kurumlan

Otomotiv parga Bilgi teknolojileri Pazarlama ve satig
tedarikgileri

Sekil 2. Proje Yonetiminin Sektoérel Tarihsel Gelisimi

Kaynak: (Kerzner 2010: 6)

Yukaridaki siralamada ilk sirada yer alan uzay ve savunma sektorlerindeki
gelismelerin, kamu girisimleriyle basladigi soylenebilir. Ancak burokratik
yonetim anlayisi, kamu sektoriinde proje yonetiminin gelisimini engellemistir.
1980 sonrasinda kamu yonetiminde yasanan donlstumlerle birlikte, proje
ybnetiminin uygulama alaninin genisledigi gorilmektedir. Kerzner (2010: 6), is
tanimi (statement of work), is kirlhm yapisi (work breakdown structure) ve risk
yonetimi gibi temel sablonlarin kullaniminin yani sira; entegre proje ekiplerinin
olusturulmasi, yuklenici kaynakli kapsam degisikliklerinin kontroll ve kazanilmis
deger analizinin uygulanmasi gibi iyi uygulamalarin, kamu sektériinde proje
yonetimini kolaylastirdigini savunmaktadir.

Ozellikle Tiirkiye gibi iilkelerde, kamusal alanda proje ydnetimi her ne
kadar birokratik yapilarin gélgesinde kalsa da proje galismalarinin her gegen giin
arttigl gézlemlenebilir. 1980 6ncesinde kamu, genellikle midahaleci, biirokratik
ve hantal bir yapi olarak degerlendirilirken; 1980 sonrasi Yeni Kamu Yonetimi
yaklasimiyla birlikte esneklesen yapilar, proje yonetiminin uygulama alanini
genisletmis ve daha sistemli bir sekilde kullanilmasina imkan saglamistir. Bu
sirecte kamu, ozel sektér ve sivil toplum kuruluslarini da strece dahil ederek
daha etkin bir rol (istlenmeye baslamistir. Bu etkinin yansimalari, ABD ve ingiltere
gibi Ulkelerde proje y6netiminin temel is yapma araci olarak kullanilmasinda

acikca gorilmektedir. Ornegin, giinimizde ingiltere’de devlet tarafindan
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ylritilen hizmetlerin neredeyse tamami (%98) proje yonetimi yaklasimiyla
gergeklestiriimektedir (Meggs, 2021). Bu veri, kamu sektériinde proje yénetiminin

ulastigl noktay1 géstermesi acisindan oldukg¢a 6nemlidir.

Gunumuzde, kiresellesen diinyanin da etkisiyle, kamusal alanda
dijitallesme ve maliyet-etkin uygulamalar 6n plana ¢ikmaktadir. Kamu yonetimi,
bu hizli degisim ve donlisim sirecini etkin bir sekilde yénetebilmek adina bir uyum
ve donislim siirecini baslatmistir. Bu siirecin 6nemli bir pargasi olarak, e-devlet
uygulamalari gibi vatandaslarla dogrudan ve hizl iletisim kurmayi saglayan bircok
yazilm projesi hayata gegcirilmektedir (Lappi ve Aaltonen, 2017: 287). Bununla
birlikte, kamu sektoriinde proje yonetimi, kendine 6zgl zorluklarla da karsi
karsiyadir. Uluslararasi Proje Yonetim Birligi'ne (IPMA) gore bu zorluklarin basinda;
yerel yonetimlerin proje yonetme kapasitelerinin yetersizligi, proje yonetimi
faydalarinin tam anlamiyla hayata gecirilmesini sekteye ugratan birokratik
engeller ve ¢ok paydasli yapisi nedeniyle, farkli ¢ikarlarin uyumlastirilmasindaki
guglikler gelmektedir (IPMA, 2023).

3. TURKIYE’DE KAMUDA PROJE YONETiMi

Turkiye'de proje yonetiminin gelisimi, kalkinma planlari ve Avrupa Birligi
ile yurttilen mizakereler cercevesinde hazirlanan ilerleme raporlari 1siginda
incelenebilir. Yapilan literatlir taramasi, kalkinma planlari disinda, kamuda
sirdurulebilir, stratejik proje yonetimi Uzerine sistematik bir ¢alisma olmadigini
ortaya koymaktadir. Bu calismada, kalkinma planlari ve AB ilerleme raporlari
incelenerek, Turkiye'de proje yonetiminin tarihsel gelisimi ve mevcut eksiklikleri
analiz edilmistir.

ilk Kalkinma Plan’nda (1963-1967), Tirkiye'de proje temelli calismanin
beklenen diizeyde gelismedigi ve bu alana yatirm yapmanin gerekliligi
vurgulanmaktadir. Planda, devlet tarafindan (retilen projelerin neredeyse
tamaminin 6zel sektdre sodzlesme yoluyla verildigi belirtiimekte; projelerin
onceliklendiriimesinde ise fayda-maliyet etkisi, 6demeler dengesine etkisi, dig
yatirimlardan gelecek kazanca ve istihdama katkisi gibi kriterlerin kullanildig
anlasiimaktadir (DPT, 1963). ikinci Kalkinma Plan’'nda (1968-1972) ise ilk defa

kamu projelerinde Kritik Yol Metodunun (CPM) benimsenmesi gerektigine
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deginilmistir (DPT, 1968). Onceki bolimlerde de agiklandigl tizere CPM,
1950'li yillarda Amerika Birlesik Devletleri'nde projelerin zaman ydnetiminde
kullanilmaya baslanan bir metodolojidir. CPM, bir projenin tamamlanabilecegi
en uzun sireyi esas alir ve bu kritik yolda yer alan faaliyetlerin belirlenen
zaman araliginin Uzerinde gerceklesmesi halinde, projelerin tamamlanmasinda
gecikmeler yasanacagina isaret eder (Weaver, 2007). Bu durum da projeyi
riske atar. Zaman yonetiminde kullanilan bu metot, adi gecen plan déneminde
uygulanmamis ve sonraki kalkinma planlarinda da yer almamistir. Planda dikkat
ceken bir diger husus ise proje islerinin ehil olmayan kisilere emanet edilmesi ve
bu durumun projelerin etkinligini diistirmesidir (DPT, 1968).

Uglincii Kalkinma Plani (1973-1977), gecmis on yildaki plan ve programlarin
gecikmelerindeki en bulylk eksikligi, proje hizmetlerindeki yetersizliklere ve
gelismemis insan kaynagina baglamaktadir (DPT, 1979). Tamamlanmasi yillar
siiren Glneydogu Anadolu Projesi (GAP), Besinci Kalkinma Plani (1985-1989)
doneminde kamu eliyle baslatilan mega projeler arasinda yer almaktadir. GAP'in
en 6nemli 6zelligi, projenin yaritilmesi icin ilk defa bir "proje yénetim ofisinin"
kurulmus olmasidir (DPT, 1989). Proje yonetimi, projelerin baslangicindan
bitimine kadar gecen sireci yonetmeyi esas alir ve bu yénetim kurumsallasmis
yapilar gerektirir. Proje yonetim ofisleri bu kurumsal yapilarin tipik bir 6rnegidir.
Bu acidan bakildiginda GAP, Tirkiye'de kamu sektoriinde proje yonetiminin
sistematik olarak ele alindigi ve uygulandigi ilk proje olarak degerlendirilebilir.

Altinci Kalkinma Plani’'nda (1990-1994) ise Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin
etkileri Turk kamu yonetiminde gorilmeye baslanmistir. Blylik caplh devlet
projelerinde, Yap-islet-Devret modeli ilk defa bu planda tanralmistir (DPT, 1990).
Ozellikle “Kamu sektoriinde daha Ust diizeyde rekabet ortami olusturularak
sozlesmelere ve ihale prosedirlerine gegilmelidir” (Hood C., 1995: 96)

disincesinin hakim olmaya basladigi goriilmektedir.
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@ 1963 @19" @ 1990 Q 2001 Q 2010
Ge:m\i 10 yildaki

Proje bazli galigma ! planve ! Biiyik gaph devlet | Proje ddngiisii ! 2010 yilinda, 811l
| Tiirkiye'de 1 lardak | proj Ly 1 Valiliklerinde AB ve
geligmenmistir. (DPT, ' buyuk eksiklik proje | iglet-devret modeli ! benimsendi. ! Digiligkiler
1963) ' hizmetlerindeki : yaklag\m\ ilk defa i ! Biirolannin
| eksiklik ve | tantildh 1 kurulmasi
! geligmemig insan t f 0
—* . _kaynag: (DPT, 1979) i ' '
] i i Projelerin | \
| tamamlanmasinin | | Kalkinma Fonu'nun
] i | ardindan, projelerin | i Kurulmasi
| Kiitik Yol Metodunun | GAP Projesive proje  + g:ggi:‘";"ﬂ'""'"' | Kalkinma | Kalkinma Bankasinin
| Benimsenmesine | ybnetimofisi OFT, | WL | Ajanslarinin Proje Danigmanhgina
: Vurgu (DPT,1968) . 1989) olmayist belirtiimis  Kurulmas Baslamasi
(DPT, 1996)
@ 1968 © 1989 @ Q 2006 @ 2019

1996
Sekil 3. Proje Yonetiminin Tirk Kamu Yonetiminde Tarihsel Siireci

Kaynak: Bu sekil Kalkinma Planlari ve AB ilerleme Raporlari esas alinarak olusturulmustur.

Yedinci Kalkinma Plan’'nda (1996-2000), Tiirkiye'de proje yonetiminde
arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin de vyetersiz kaldigi belirtiimektedir.
Plana gore, biylk capli arastirma ve gelistirme projelerinin uygulanmasinda,
arastirmacilar da dahil olmak Gzere, proje yonetimi konusunda tecriibe eksikligi
bulunmaktadir (DPT, 1996). Ayrica, blylk altyapi projelerinin tamamlanmasinin
ardindan, projelerin degerlendirilmesini 6ngdren bir mekanizmanin eksikliginden
bahsedilmektedir (DPT, 1996). Bu durum, kamu projelerinin etkinlik ve verimlilik
acisindan denetlenmedigini gostermektedir. Bu eksiklik, ayni zamanda kaynaklarin
verimli kullanilamamasi sorununu ve surekli iyilestirme olgusunun zedelenmesini

de beraberinde getirmektedir.

Sekizinci Kalkinma Plani (2001-2005) déneminde, Turkiye'nin "Proje
Donglist Yonetimi" yaklasimini benimsedigi goriilmektedir (DPT, 2001). Bu on
yillik donemde, kamu yonetiminde kokli dénistimler yasanmistir. 2003 yilinda
AB ile tam Uyelik muzakerelerinin baslamasi, proje yonetiminin gelisimini dnemli
olgiide hizlandirmistir. Bunun en énemli nedeni ise AB hibe programlarinin proje
bazl ylritilmesidir. Tirkiye, AB tarafindan yedi yillik periyotlar halinde uygulanan
programlara, aday ulke statlslyle, bir kismina katihm Gcreti 6deyerek, bir kismina

ise dogrudan hibe yoluyla erisim saglamaktadir (Esen, 2014: 1-8).
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Turkiye'de proje yonetiminin gelisiminde Kalkinma Ajanslarinin da
dnemli bir rolii olmustur. ilki 2006 yilinda, AB ilerleme raporlari dogrultusunda,
Turkiye'nin NUTS2 (istatistiki Bolge Birimleri Siniflandirmasi) diizeyinde bélgesel
siniflandirma yapmasi Onerisiyle kurulmustur (AB Komisyonu, 2020). Bu
kapsamda, 26 Kalkinma Ajansi faaliyete ge¢mistir. Kalkinma Ajanslari, bolgesel
kalkinmaya ivme kazandirmakta ve proje ve program odakli ¢alismaktadir.
Ajanslar her yil diizenli olarak hibe programlari yayimlamakta, proje tekliflerini
degerlendirmekte ve fon saglamaktadir.

Proje yonetiminde bir diger 6nemli gelisme ise, ¢alismanin ilk kisminda
"hizmette yerellik" (subsidiarite) ilkesi kapsaminda ele alinan, hizmetlerin halka
en yakin birimler araciliglyla yonetilmesi prensibinden hareketle, 2010 yilinda 81
il valiliginde AB ve Dis iliskiler Biirolarinin kurulmasiyla yasanmistir. Bu kapsamda,
her ilde bir vali yardimcisi "il AB Daimi Temas Noktasi" olarak goérevlendirilmistir
(ABGS, 2011). Bu birimler, illerde AB hibe programlarinin tanitimi, kamu
kurumlari, STK'lar ve 0Ozel sektére yonelik proje hazirlama egitimleri, ildeki
projelerin istatistiklerinin tutulmasi gibi cesitli gorevler Gstlenmislerdir. Ayrica,
illerde Avrupa Birligi'ne Uyum, Danisma ve Yonlendirme Kurulu toplantilarini
organize etmekle de sorumlu olmuslardir (ABGS, 2011). Her ne kadar bu birimler
il diizeyinde igisleri Bakanligi Genelgesi ile kurulmus olsa da personel statiilerinin
diizenlenmesi konusunda herhangi bir ilerleme kaydedilememistir. Donemin AB
Genel Sekreterligi (ABGS) tarafindan yayimlanan "Valilikler Tarafindan Yuritilen
AB Calismalarina iliskin 2010 Faaliyet Raporu"nda bu sorun su sekilde ifade
edilmistir (ABGS, 2011):"Valiliklerde olusturulan AB Birimlerinde ¢alisan personel
agirhkli olarak farkh kamu kuruluslarindan gérevlendirme ile ilgili birimlerde
¢alismaktadir. Birimlere kadro tahsis edilememesi strdirilebilir calisma ortaminin
olusmasini olumsuz etkilemektedir. Ayrica farkli kuruluslardan goérevlendirilen
personel gelir kaybi (ders saati tcretler, fazla mesai 6demeleri vb.) yasamakta ve
bu durum calisanlarin motivasyon kaybina neden olmaktadir”. Bahsi gecen bu
sorunlar, calismanin yapildigi yil itibariyle halen gegerliligini korumaktadir.

AB ilerleme raporlarinda da Turkiye'de proje yonetimi alanindaki eksiklikler
siklikla karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kapsamda AB tarafindan, bazi istisnai yillar harig,
her yil duzenli olarak “saglam proje yonetimi” (sound project management)
cagrisi yapllmakta ve fonlarin kullaniminda siirdirilebilir, daha organize yapilarin
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gelistiriimesi vurgulanmaktadir (AB Komisyonu, 2020). Calismada ele alinan
surdirulebilir stratejik proje yonetiminin gerekliligi ise, Bolgesel Kalkinma ve
Yapisal Araglarin Koordinasyonu Fasli (22. Fasil) altinda 6zellikle su ifadeler ile
actklanmaktadir:

e Katilim Oncesi Mali Yardim Araci-IPA2 (Instrument for Pre Accession)
kapsaminda devam eden operasyonlarin belirlenen zaman dilimi
icerisinde tamamen uygulanarak yuksek kaliteli sonuglarin elde
edilmesine odaklaniimalidir.

e Program diizeyinde stratejik planlama ve risk yonetimini etkin bir
sekilde uygulanmasinin saglanmasina odaklaniimalidir.

e Fonlarin daha iyi yonetilebilmesi icin gerek bakanlik diizeyinde
gerekse de daha alt dizeydeki yonetim kademelerinde kapasite
artisina odaklaniimalidir.

Yukaridaki ¢ ifadeden de anlasilacagi Gizere, Tlrkiye’de kamu yénetiminde
proje odakli calismalarda, o6zellikle zaman, kalite, proje basarisi, stratejik
planlama, risk yonetimi gibi hususlarda eksiklikler bulunmakta ve bu eksiklikler
raporlara konu olmaktadir. Kurumsal kapasitenin arttirilmasinin da 6nemle alt

gizilmektedir.

Bu kisimda son olarak, kamu yonetimine oldukca yenilikler getiren
Cumhurbaskanhgl Hukimet Sistemi (CHS) cercevesinde degisen proje yonetimi
olgusu tartisilacaktir. Strateji ve Bitge Baskanhgi tarafindan hazirlanan 11.
Kalkinma Plani’'ndaki bulgulara gore, Turkiye, kamu-6zel ortakliklari cercevesinde
mega projelerin yiritilmesinde dnemli oranda ¢aba sarf etmektedir. 2018 yili
verilerine gére kamu-06zel ortakh projelerin toplam yatirim ve s6zlesme blyuklGga
140 milyar dolari bulmustur (Strateji ve Bitce Baskanligl, 2019). Turkiye’nin 2018
yili GSMH’si yaklasik 785 milyar dolar oldugu distinildiginde, énemli oranda
(yaklasik %20’si) bir tutarin kamu-6zel ortakliginda yuritiilen projelere aktarildigi
gorulmektedir. Savunma sanayi, ulasim, otomobil endustrisi, bilgi teknolojileri,
e-donlsim projelerinde 6nemli adimlar atilmistir. Yavuz Sultan Selim Koprusd,
Avrasya Tiineli, Osmangazi Koprisii, istanbul Havalimani, 8 adet sehir
hastanesinin yapimi gibi énemli projeler kamu-6zel ortakligi ile yurutilmastar.
Ancak kamu-6zel is birliginde yurutiilen projelerde butlincil yaklasmanin 6nemi
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ve projelerin makroekonomik politikalarla uyumunu saglayacak sekilde streclerin
etkinlestiriimesi ve proje yonetiminde kurumsal kapasite gelistirilmesinin halen
blyk bir ihtiya¢ oldugu vurgulanmaktadir (Strateji ve Blitgce Baskanhgi, 2019)

Sonug olarak, Tirkiye'de proje yonetiminin kamu sektériindeki gelisimi,
kalkinma planlari ve AB ilerleme raporlari ile izlendiginde, belirgin bir ilerleme
kaydedildigi; ancak hala dnemli eksikliklerin bulundugu gériilmektedir. Ozellikle
proje yonetimi egitimine ve kurumsal kapasite gelistirmeye yonelik ihtiyag, hem
kalkinma planlarinda hem de AB raporlarinda vurgulanmaktadir. Bu baglamda,
kamu sektoriinde proje yonetimi yetkinliklerinin gelistiriimesine yonelik
kapsamli ve stirdlrilebilir egitim programlarinin olusturulmasi, Tirkiye'nin proje
yonetiminde daha basarili olabilmesi igin kritik bir 6neme sahiptir.
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SONUC

Bu calisma, proje ve proje yonetimi terimlerinin tarihsel gelisimini
uluslararasi literatiir 1s18inda incelemis ve bu gelisimin Tirkiye'deki kamu
ybnetimine yansimalarini degerlendirmistir. Calismanin bulgulari, Turkiye'de
kamu sektoériinde proje yonetiminin 2000'li yillardan itibaren 6nem kazanmaya
basladigini, ancak kurumsal yapilanma ve insan kaynagi acisindan hala 6nemli
eksiklikler oldugunu ortaya koymaktadir. Proje yonetimi konusunda gelismis
insan kaynagina duyulan ihtiyag, bircok kalkinma planinda vurgulanmistir.
Ancak, glinimizde Tirk kamu kurumlarinda proje yonetim ofislerinin yeterince
kurumsallasmadigi anlasilmaktadir. Gerek merkezi gerekse yerel diizeyde proje

yonetim ofisleri heniiz yasal bir zemine oturtulmamistir.

Sonug olarak, Turkiye'de kamu sektériinde proje yonetiminin basariyi
yakalayabilmesi ve sirdirilebilir bir yapiya kavusabilmesi icin bazi adimlarin
atilmasi gerektigi dlstnilmektedir. Bu dogrultuda, oncelikle Ust dlzey
yoneticilerin destegini alan ve proje yonetimine stratejik bir bakis agisi getiren
kurumsal bir yaklasimin benimsenmesi faydali olacaktir. Bu yaklasim, proje
yonetim ofislerinin (PMQ) kurulmasini, gorev tanimlarinin netlestirilmesini,
yetki ve sorumluluklarin agikca belirlenmesini ve performans degerlendirme
sistemlerinin olusturulmasini icerebilir. Buna ek olarak, proje yoneticilerinin
yetkinliklerini gelistirmek amaciyla kapsamli egitim programlari diizenlenebilir
ve uluslararasi kabul géorms sertifikasyon programlarina katilim tesvik edilebilir.
Onemli bir diger husus ise, kamu projelerinde seffaflik ve hesap verebilirligin
artirlmasidir. Bu dogrultuda, proje bilgilerinin kamuoyuyla dizenli olarak
paylasilmasi ve etkin denetim mekanizmalarinin olusturulmasi yararl olacaktir.
Ayrica, Turkiye'de kamu sektoériinde proje yénetiminin uzun vadede surdurilebilir
bir sekilde gelisimi igin, bir "Kamu Proje Yonetimi Mukemmeliyet Merkezi"
kurulmasi Onerisi degerlendirmeye alinabilir. Boyle bir merkez, ulusal proje
yonetimi standartlarinin gelistirilmesi, egitim programlarinin tasarlanmasi, bilgi
ve deneyim paylasiminin tesvik edilmesi ve kamu projelerinin performansinin
izlenmesi gibi islevleri Ustlenebilir. Son olarak, Universitelerle is birligi iginde,
kamu proje yonetimi alaninda lisansilisti programlarin acilmasi ve arastirma
faaliyetlerinin desteklenmesi, nitelikli insan kaynaginin yetistiriimesine ve bu

alandaki akademik birikimin artirilmasina énemli 6lglide katki saglayacaktir.
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Bu galismanin temel sinirliligl, konuyu kamu sektéri odakli bir yaklagimla
ele almis olmasidir. Bu baglamda, Turkiye'de 6zel sektérde proje yonetiminin
gelisimine ve kamu-06zel sekt6ér karsilastirmasina yonelik yapilacak calismalar,
bu alandaki literatiire 6nemli katkilar saglayacaktir. Ayrica, proje yonetiminin
etkinlik, verimlilik, ekonomiklik, etik ve ¢evresel degerler gozetilerek ele alinacak
nicel galismalar, proje yonetiminin kamu sektoriine saglayacagi faydalarin daha
net ve kapsamli bir sekilde degerlendirilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.
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