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Abstract

Project management plays a significant role in e-government applications.
Although it is not easy to categorize, e-government projects can be studied under five
topics of project management. The research on the organizational and management
category emphasizes the importance of planning, communication, and leadership in project
management. This study primarily discusses these three factors and looks at the problems
of two public information technology (IT) projects in different countries. Then, the study
examines the documents and data obtained from interviews conducted with the experts
worked on the PolNet Project, which is one of the earliest public IT projects in Turkey.

Keywords :  Project Management, e-Government, Police Information
Systems.
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Ozet

Proje yonetimi e-devlet uygulamalarinda ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Her
ne kadar kategorize edilmesi kolay olmasa da e-devlet projeleri proje yonetimine ait bes
baslik altinda incelenebilir. Orgiitsel ve ydnetsel kategori iizerine olan arastirma, proje
yonetiminde planlama, iletisim ve liderligin 6nemine vurgu yapmaktadir. Bu caligma
oncelikle bu ti¢ faktorii tartigmakta ve farkli tilkelerdeki iki kamu bilgi teknolojisi (BT)
projesinin problemlerini ele almaktadir. Daha sonra c¢aligma, Tirkiye’de ilk kamu BT
projelerinden birisi olan PolNet Projesi’nde c¢alismis olan wuzmanlarla yapilan
goriismelerden elde edilen veriler ve dokiimanlari incelemektedir.

Anahtar Sozciikler :  Proje Yonetimi, e-Devlet, Polis Bilgi Sistemleri.
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1. Giris

Bilgi teknolojisi (BT) projelerindeki basarisizliklarla ilgili diinya istatistikleri
gercekten carpict rakamlar ortaya koymaktadir. 2003 yilindaki tahminler, Bati
Avrupa’daki BT proje basarisizligr ile ilgili yillik maliyetin 140 milyar ABD dolarn
buldugunu ve Amerika Birlesik Devletleri’'nde (ABD) bu maliyetin herhangi bir yil igin
yaklasik 150 milyar ABD dolar1 oldugunu gostermektedir. Yiiksek diizeydeki BT proje
basarisizliklarindan birisi ingiltere’deki Libra isimli projede yasanmistir. Libra’nin amact,
mahkemelerdeki ofis otomasyonunu gergeklestirmek ve mahkemelerin diger adli
birimlerle elektronik ortamda bilgi alis verisini saglamak {izere standart bir BT sistemi
kurmakti. 1998 yilinda imzalanan ilk kontratta 184 milyon paund maliyet 6ngériilmesine
ragmen proje tamamlandiginda toplam maliyet 318 milyon paundu geg¢mis ve projenin
gelistirilmesi sekiz yildan fazla slirmiistii (Dalcher ve Genus, 2003). Gelismekte olan
iilkelerdeki e-devlet projeleri lizerine yapilan arastirmalarin sonuglari incelendiginde ise bu
iilkelerdeki e-devlet projelerinin tahminen %35’inin tamamen basarisiz, %50’sinin kismen
basarisiz ve sadece %15’inin bagarilt oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Heeks, 2003).

e-Devlet girisimlerine iliskin sorunlarin tek bir listesi olmasa da disiplinler
arasinda dikkate deger tutarliliklar mevcuttur. Bu tutarli sorunlar e-devlete ait baslica
sorunlar olarak kategorize edilmistir. Cekirdek yapilarina gore baslica sorunlar bes
kategoriye ayrilmustir: (1) bilgi ve veriye iligkin sorunlar, (2) bilgi teknolojisine ait
sorunlar, (3) orgiitsel ve yonetsel sorunlar, (4) yasal sorunlar ve (5) kurumsal ve ¢evresel
sorunlar (Gil-Garcia ve Pardo, 2005).

e-Devlet girisimlerinde basariy1 yakalamak i¢in literatiirden ¢ikartilan bir takim
stratejileri, Gil-Garcia ve Pardo (2005) bes sorunlu kategoriye gore iliskilendirmistir.
Birinci kategorideki (bilgi ve veri) sorunlara karsi, genel bir planin yapilmasi, projenin
paydaslar1 ve kullanicilarindan siirekli geri bildirim alinmasi, kalite ve yerine getirme
siirecinin saglanmasi ve egitim, kilit basari stratejileri olarak sunulmaktadir. Ikinci
kategorideki bilgi teknolojisine ait sorunlara karsi, kullanim kolaylhigi, yararlilik ve
sunumlar ile prototipler, Onemli basar1 stratejileri olarak acgiklanmaktadir. Sorun
kategorilerinden en biiyligiinii orgiitsel ve yonetsel sorunlar sinifi olusturmaktadir. Proje
takim yetenekleri ve tecriibesi, iyi kabiliyetli ve saygin BT lideri, agik ve realist amaglar,
ilgili paydaslarin tanimlanmasi, son kullanicinin katilimi, planlama, belirgin agsama ve
Olgiilebilir ara irinler, iyi iletisim, onceki is siireci gelisimi, yeterli egitim, yeterli ve
yenilik¢i fonlama ve héalihazirdaki veya en iyi uygulamalarin gézden gegirilmesi, bu
liclincli sorun kategorisi i¢in basar1 stratejileri olarak takdim edilmistir. Dordiincii
kategorideki (yasal ve diizenleyici) sorunlara yonelik basari yontemleri BT politikalart ve
standartlart seklinde belirtilmistir. Kurumsal ve ¢evresel sorunlara karsi ise iist yonetici
liderligi veya sponsorluk, yasama destegi, stratejik dis kaynak kullanimi ve kamu-6zel
sektor ortaklig1, basari stratejileri olarak verilmistir.
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Yapilan aragtirma ve ¢aligmalardan ¢ikartilan, e-devlet uygulamalarina ait bes
ana problemden “orgiitsel ve yonetsel” olani, diger problemlerden daha fazla sorun
barindirmasindan dolay1 séz konusu dort ana probleme getirilen basar1 stratejilerinin
toplamindan daha fazla basari stratejisi ve ¢0ziim yoluna konu olmustur. Daha o6nce
bahsedilen orgiitsel ve yonetsel sorunlara iligkin basari stratejileri incelendiginde, ¢ogunun
proje yonetimi ile iligkili oldugu goriilecektir.

Proje yonetimi hizmeti olmadan ancak ¢ok az BT projesi kendisine ait hedefleri
ve amaglar1 karsilayabilir (Kesner, 2004: 236). BT proje yonetiminin asil gorevi, proje
kaynagi ihtiyact ile ilgili dogru bir tahminin var oldugunu, kaynaklarin en elverisli sekilde
dagitildigini ve veri, yazilim ve donanima gore rasyonel iiriinlerin gelistirildigini giivence
altina almaktir. Proje yoneticileri eger proje pargalarmin nasil birbirine gegirilecegini
anlarlarsa misterilerin ve yoOnetimin beklentilerini karsilamak i¢in etkili bir sekilde
kaynaklar1 en uygun hale getirebilir ve bir araya koyabilirler (Bainey, 2004: 255).

Anlasilmaktadir ki proje yonetimi, aslinda ¢ikt1 olarak bir kamu hizmeti sunan
(Temur, 2009: 497) ve birer BT projesi olan e-devlet uygulamalarinin baglangicindan
basarili sekilde hayata gegcirilmesi, hatta {irliniin hizmet vermeye devam etmesinde en
hassas siirece hitap etmektedir. Proje yonetiminin daha iyi kavranabilmesi igin “proje
yOnetimi” yaninda “proje” tanimina goz atilmasi gerektiginden bu caligmada Oncelikle
proje ve proje yonetimi agiklamalarina deginilecek, Gil-Garcia ve Pardo’nun (2005) e-
devlet projelerindeki bes sorundan en kapsamlis1 olan “orgiitsel ve yonetsel” kategorisine
ait basar1 stratejilerinden literatiirde en ¢ok vurgulananlardan “planlama” (Bajjaly, 1999;
Barki, Rivard ve Talbot, 1993; Barret ve Green, 2001; Bellamy, 2000; Best, 1997; Brown,
2000; Brown ve Brudney, 2003; Caffrey, 1998; Dawes ve Nelson, 1995; Edmiston, 2003;
Garson, 2003; Jiang ve Klein, 2000; Kim ve Kim, 2003; Landsberg ve Wolken, 2001;
Melitski, 2003; Rocheleau, 2003; Smith vd., 2001), “iletisim” (Barki, Rivard ve Talbot,
1993; Barret ve Green, 2001; Bellamy, 2000; Best, 1997; Bozeman ve Bretschneider,
1986; Brown, 2001; Caffrey, 1998; Chengalur-Smith ve Duchessi, 1999; Dawes ve
Nelson, 1995; Dawes ve Pardo, 2002; Edmiston, 2003; Garson, 2003; Jiang ve Klein,
2000; Rocheleau, 2003; Southon, Sauer ve Dampney, 1999) ve “liderlik” (Dawes ve
Pardo, 2002; Gagnon, 2001; Kim ve Kim, 2003; Mahler ve Regan, 2003; Reddick ve
Frank, 2007; Rocheleau, 2003; West ve Berman, 2001) konulan tartisilacak ve kamu
sektorinde BT yonetimi ile 0Ozel sektéorde BT yonetimi arasindaki farkliliklar
vurgulanacaktir. Calisma daha sonra kamu BT proje yonetimi agisindan diinyadan ve
Tiirkiye’den orneklerle devam edecek ve sunulan prensip ve stratejiler gergevesinde e-
devlet projelerinin 6zellikle planlama, iletisim ve liderlik agilarindan basarili bir sekilde
yonetilmesi konusunda Oneriler ile sona erecektir.
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2. Proje ve Proje Yonetimi

Genellikle proje yonetimi, her yoneticinin dogal olarak yaptigi isleri
cagristirtyor olsa da aslinda “yOnetim” ile “proje yonetimi” arasinda farkliliklar
bulunmaktadir. Bu farkliliklarin daha iyi anlasilmasi igin oncelikle yoneticilerin
kargilagtig1 birgok aktiviteden daha ¢ok zaman tiikketen “proje” kavraminin tanimlanmasi
gerekmektedir. Proje Lewis’e (2002: 2) gore, “sadece bir kereligine yapilan ve performans,
zaman, maliyet ve kapsam sartlar1 olan ayni1 anda yapilan birden fazla ig’tir. Proje aym
zamanda “bir kereligine yapilacak, siireli, hedefe kilitlenmis, degisik yetenekler ve
kaynaklarin adanmasini gerektiren biiylik bir taahhiit” olarak da tanimlanmaktadir
(Stuckenbruck, 1981: 1).

Proje kavramim tarif eden tanimlara ilave olarak, projeyi, yoneticilerin diger
islerinden ayiran bazi karakteristik 6zelliklerin de incelenmesi, kavramla ilgili daha net bir
tablonun ortaya ¢ikmasma yardimei olacaktir. Oncelikle bir proje takim gorev veya
aktivitelerini i¢ermektedir. Belirli baslangi¢ ve bitis tarihleri projeyi siire olarak
sinirlandirmaktadir. Iyi tanimlanmig hedefleri bulunan proje, belirlenmis bir iiriin veya
sonucu basarmak i¢in tasarlanmistir. Projenin bir diger 6zelligi 6zgiin ve tekrarlanmayan
calisma olmasidir. Proje i¢in ayrica maliyet ile zaman planlamalar1 ve kaynaklar (insan
giicii, donanim ve malzeme) gerekmektedir (Spinner, 1997: 4).

Yoneticiler, genellikle kendi organizasyonlarinda devam etmekte olan projeleri
oldugu i¢in, bu projelerde kendilerinin “proje yonetimi” tekniklerini kullandiklari seklinde
diistinebilmekte ancak bu kavrami yanlis anlayabilmektedirler (Kerzner, 1982: 2).
Dolayisiyla, organizasyonlarda genel yonetim anlayisinda farkliliklar igeren proje yonetimi
de tanmimlanmalidir. Richman (2002: 4) proje yonetimini, “insanlarin proje ¢alismalarini
etkili bir sekilde planlamalarinda ve kontrol etmelerinde kullandiklari bir takim prensip,
metot ve teknikler” olarak tanimlamaktadir. Moder (1983: 303) proje yonetiminde, bir
grup faaliyetinin koordinasyonu bulundugunu ve bu koordinasyonda yoneticinin planlama
yaptigini, organize ettigini, gorevlendirme yaptigmni, idare ve kontrol ettigini
belirtmektedir. Bu siiregte amag ise son lriinle ilgili zaman, maliyet ve performans
kisitlamalarin bulundugu bir ortamda hedefleneni basarabilmektir.

Herhangi bir projede ana gaye, geleneksel anlamda birbiriyle miicadele ettigi
diisliniilen zaman, maliyet ve kalitenin dengelenmesidir. Bu yiizden iyi bir yonetim bu
rekabeti dengeleyebilir ve bu {igliniin arasindaki uyusmazIig: azaltabilir (Angelides, 1999).
Gorildigi gibi projeler, performans, zaman, biit¢e, kaynaklar ve sonuglarin dikkate
almmmas1 gereken birden ¢ok is ve faaliyeti icermektedir. Proje yonetiminde ise etkili proje
planlamas1 ve denetimi igin kural, metot ve teknikler bulunmaktadir. Proje yonetimi
kapsaminda proje yoneticisi planlama, diizenleme ve denetim yapmakta ve emirler
vermektedir. Bunun sonucunda ortaya ¢ikan grup faaliyetinin koordinasyonu sayesinde, is
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performansi, maliyet, zaman, kaynaklar ve Kkalite arasindaki en 1iyi denge
olusturulmaktadir.

Hiz, kalite, maliyet kontrolii, kaynaklar ve ¢aligan insanlar arasindaki iligkilerin,
kamu ve ozel sektordeki kurum ve kuruluslarda hayati dnem tasiyan faktorler haline
geldigi gliniimiizde, proje yonetiminin ehemmiyeti yadsinamaz. Richman (2002: 11), proje
yonetimi kurallarinin kullanimi ile proje yoneticilerinin siireci kisaltabileceklerini, biit¢eyi
denetim altina  alabileceklerini, kazanghiligi  cogaltabileceklerini ve  kaliteyi
saglayabileceklerini  agiklamaktadir. Ayrica Richman, proje yoOnetiminin, bir
organizasyonu basarili yapan ¢ok Onemli yonetim tekniklerinden birisi oldugunu
belirtmektedir.

Proje yonetiminin bdylesine kritik metot haline gelmesindeki en Onemli
sebeplerden birisi, 6zel sektordeki rekabetin zaman ve maliyete dayanmasidir. Aslinda
giinlimiizde bu iki unsurun 6nemi sadece is diinyasini degil demokratik iilkelerde kamu
sektoriindeki organizasyonlar1 da ilgilendirmektedir. Proje ydnetiminin avantajli
yonlerinden birisi, takim iiyelerinin ne yaptiklarini bilmeleri halinde, proje yonetiminin
kolayca uygulanabilir olmasidir. Ancak gercek diinyada, birgok insan, gereginden fazla
uzun zaman alan projeler iireterek proje yonetimini kotil bir sekilde ortaya koymaktadir
(Dmytrenko, 1996).

Bir projenin siirecini kontrol altinda tutmada proje yonetimi metotlarmin
kullanimi, basarili bir sonug elde etmek i¢in dnemlidir. Proje yonetimi katilim, kendini
adama, gayret ve igbirligi gerektirse de ¢iktilar bunlara deger oldugunu gosterir (Spinner,
1997). Spinner’e (1997: 12) gore proje yonetiminin avantajlari sunlardir:

- Projenin kapsami hakkinda acik bir resim, projenin kolayca ifade edilebilir
oldugunu gosterir. Bu, projeye katilanlarin sorumluluklarini agikga ortaya
koyar.

- Yeni personelin projenin detaylarina asina olmasinda giivenilir bir
yardimeidir.

- Projeye katilanlari, daha ayritili diislinmeleri i¢in zorlar.

- Projeyi olusturan kendine 6zgii faaliyetler i¢in sorumlu atayarak hesap
verebilirligi saglar.

- Bireylerin proje faaliyetleri arasinda oldugu gibi sorumlulugun ana alanlart
arasinda da iliskiler tanimlamak i¢in milkemmel bir yoldur.

- Degisen veya tahmin edilemeyen sartlar1 karsilamak iizere erken ve dakik
bir sekilde projedeki diizeltmelere olanak saglar. Proje planlama diyagrami
ve bilgisayarla iglenmis takvimin yardimi ile stratejileri ve hedefleri
degerlendirir.
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- Egitim ve aktif katillm yoluyla proje takim {iyelerinin profesyonel
gelisimlerini ilerletir.

3. Proje Yonetiminde Onemli Asamalar

Daha once belirtildigi {izere proje yonetiminin bir projede uygulanmasi
performans artirirken ve kaliteyi garanti ederken siireyi kisaltir ve biitgeyi kontrol altinda
tutar. Proje yOnetimini etkileyen bir takim faktorler bulunmaktadir. Ancak bunlardan
planlama, iletisim ve liderlik en 6nemli olanlaridir.

3.1. Planlama

Projelerin bilyliik ¢ogunlugunun kisa bir siirede bitirilmesi gerektiginden ve
genellikle kaynaklarin denetim altinda olmasindan dolayr ayrintili ve resmi bir planlama
gereksinim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Millett (1954: 55) planlamayi, “yonetsel ¢abalarin
amaglarini kararlastirma ve onlara ulagmada hesaplanmis araglari tasarlama siireci” olarak
tanimlamaktadir. Kerzner (1982: 322) ise planlamanin “kurumsal amaglar1 basarmak igin
onlar1 segme ve gerekli politikalari, yontemleri ve programlari ortaya koyma islevi”
oldugunu belirtmektedir. Moder’e (1983: 303) gore, “planlama kaynaklarin en ekonomik
bi¢imde tahsis edilmesi i¢in hazirlanma siirecidir”.

Planlama, verilmis bir sorumlulugu yerine getirmek i¢in, neyin, kim tarafindan
ve ne zaman yapilmasi gerektigine karar vermektir (Kerzner, 1982: 324). Planlama
asamasinda yerine getirilmesi gereken baslica adimlar sunlardir:

1. Amag: Belirli bir siire igerisinde bagarilmasi gereken bir hedef
belirlenmelidir;

2. Program: Hedeflere ulasmak veya onlarin Gtesine gegmek iizere yapilmasi
gereken ana eylemler ve takip edilecek stratejiler ortaya koyulmalidir;

3. Takvim: Birey veya grup faaliyetlerinin veya basarilan islerin ne zaman
baslayacagini ve/veya tamamlanacagini gosteren bir plan yapilmalidir;

4. Biitce: Hedeflere ulasmak veya onlarin Otesine geg¢mek icin gerekli
harcamalar planlanmalidir;

5. Tahmin: Belirli bir zamana kadar olacaklar 6ngoriilmelidir;

6. Organizasyon: Hedeflere ulagmak veya onlarin 6tesine gegmek i¢in gerekli
gorev ve sorumluluklarla beraber pozisyonlarin ¢esitleri ve sayilarmin
tasarimi1 yapilmalidir;
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7. Politika: Karar verme ve bireysel eylemler i¢in genel bir rehber
olusturulmalidir;

8. Yontem: Bir politikanin yerine getirilmesi igin ayrintili bir metot
belirlenmelidir;

9. Standart: Yeterli veya kabul edilebilir seklinde tanmimlanmis bir bireysel
veya grup performans diizeyi kararlastirilmalidir (Kerzner, 1982: 324).

Son {irliniin belirgin bir sekilde tanimlanmasi basarili bir proje icin kilit
faktordiir. Coziime kavusturulacak problemler ve isin organizasyonu ve hedefleri
tanimlanmalidir. Bundan dolayr herhangi bir proje iizerinde ise baslamadan dnce proje
yoneticileri su sorularin cevaplarini igeren bir plani mutlaka hazirlamalidirlar: Proje
yoneticisinden hangi amagclart karsilamasi beklenmektedir? Proje kim i¢indir? Son ¢iktiya
kadar hangi problemler ¢oziilecektir? (Thomsett, 1990: 19-20).

Proje yOnetimi, benzer projelerin liretiminde dahi genellikle ayni sekilde
tekrarlanmamaktadir. Dolayisiyla bir projeyi verimli bir sekilde bitirmek igin projenin 6zel
sartlar1 lizerine verilmis kararlar1 uygulayan proje yoneticisi, benzer projelerde edindigi
tecriibelerin temelinde plan yapmalidir. Proje siireci boyunca teknik durumlar veya
beklenmeyen gecikmeler olusabileceginden, proje yoneticisi tekrar planini yapmali ve is
takvimini hazirlamalidir (Moder, 1983: 303-304).

Bir diger agidan bakilacak olursa proje planlamasinda insan dinamiginin 6nemi
goriilebilecektir. Eger proje yoneticisi etkili bir planlama arzu ederse projedeki liderligini
stirdiirmek i¢in planlama agamasinda yeterli zaman ve enerji harcamalidir. Ayrica projenin
tim kademlerinde, kendini takip edenlerin planlama asamasma aktif katilimini
desteklemelidir (Morton, 1983: 281).

3.2. iletisim

Insanimn yer aldig1 biitiin faaliyetler icin iletisim bir esas oldugundan, etkili bir
iletisim, proje yonetiminde Onemli hale gelmektedir. Drucker (1950: 191) iletisimi,
“birbirini ve birbirinin fonksiyonlarin1 ve ilgilerini anlamak tizere organizasyondaki
degisik fonksiyonel gruplarin yetenegi” seklinde tanimlamaktadir. Greenberg ve Baron’a
(2003:318) gore iletigsim, “bir kisi, grup veya organizasyonun (gonderici) diger kisi, grup
veya organizasyona (alict) bir ¢esit bilgiyi (mesaj) géndermesi siirecidir”.

fletisim, yonetimin can alici 6gelerinden birisidir. Giiglii bir 6rgiit igin etkili
iletisim bir zorunluluktur. Giiven ve iiretkenligi artirmak icin yiiksek kaliteli bir iletisim
kurulmalidir. Zayif iletisim diger orgiitsel problemlerden daha hayati sikintilar ¢ikarabilir.
Bu yilizden her organizasyon etkili iletisim kurmayi 6grenmeli ve devamli bunu
gelistirmelidir (Rockey, 1977: xvii).
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Stuckenbruck devamli olarak iletisim yollarint muhafaza etmenin muhtemelen
proje yonetimindeki en zor ve sikintili bolim oldugunu vurgulamaktadir. Ciinkii bu
stirecte, proje yoneticilerince, kisilerin kabiliyetlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Cogu proje
yOneticisi zamaninin asagi yukari yarisini, talimatlar1 agiklayip insanlarla konusarak, bilgi
toplayarak, uyusmazliklar ve yanlis anlamalara ¢oziimler bularak harcadigini fark
etmektedir (Stuckenbruck, 1983: 53).

Goriilmektedir ki, iletisim bir proje yoneticisinin temel gorevlerinden birisidir.
Projenin basarili bir sekilde tamamlanmast i¢in proje yoneticisinin etkili iletisim yetenegini
gelistirmesi bir zorunluluktur. Iletisim, proje onerileri, kapsam belgeleri, biitceler, temel is
takvimleri ve proje durum raporlari gibi birgok konuyu igcermektedir. Ayni1 zamanda
iletisim, proje degisiklikleri ve teslime hazir olanlar1 tamimlamada, problemleri teshis ve
¢dzmede ve projeyi bitirmede dnemlidir (Zipf, 1999).

Stuckenbruck (1983: 54) proje yoneticisinin iletisim yollarmi dort kategoriye
ayirmaktadir: ““(1) Ust ydnetime dogru yukariya, (2) projede calisan insanlara dogru
asagiya, (3) yonetimde ayni diizeydeki diger yoneticiler ve projelere dogru digartya ve (4)
miisteri veya alictya dogru disartya”. Proje yoneticisi, proje takimi disindaki personel, daha
iist yonetim ve proje takimu ile etkili iletisime sahip olmalidir. Basaril1 bir proje iiretmek
icin, 6zellikle 6nemli bir karar aninda veya bir problem olustugunda, giiven olusturma ve
genel bir anlasma yapma ¢ok Onemlidir. Dolayisiyla sozlii iletisim tarafsiz ve dogru
olmalidir. Ayrica baglangigta amag, biitge ve is takviminde dogru geligsmeyi izlemek igin
iiretilmesi gereken belgelerin tiirlerine iligkin bir tanimlamayi igeren yazili iletisim
diizenlenmelidir (Gannon, 1994).

Resmi iletisim genellikle geleneksel organizasyon yapist ve hiyerarsik
sorumluluk c¢ercevesinde yerine getirilir. Ancak sosyal statii ve arkadaslik gibi ortak
iliskilere bagl olan iiyeliklerin bulundugu gayri resmi organizasyon da bulunmaktadir.
Gayri resmi organizasyon igerisinde proje yoneticisi kendi kigilerarasi yetenekleri
sayesinde bilyiik olasilikla resmi olmayan iletisimde bazi etkilere sahip olacaktir (Cleland,
1994).

3.3. Liderlik

Gilinliimiize kadar liderlik literatiirde ¢esitli yonleri ile tanimlanmustir. Fiedler
(1967: 8) lideri, “grup icinde gorevlere iliskin grup faaliyetlerini yonetme ve koordine
etme vazifesi verilen kisi veya belirlenmig bir liderin yoklugu sirasinda grup ig¢inde bu
fonksiyonlar1 yerine getirmek {izere birincil sorumlulugu tasiyan kisi” olarak tanimlamistir.
Lippitt’e (1978: 196) gore, “liderlik durum ne olursa olsun, durumu etkili bir sekilde
kargilamadir. Ve bu etkili kargilama, ylizlesme, aragtirma ve basa ¢ikma seklinde kendini
ortaya koyar”. Liderlik ayn1 zamanda “belli bir durumda amacin basarilmasi dogrultusunda

181



ilker PEKGOZLU

cabalar gdsteren bir grup veya bireyin faaliyetlerini etkileme siireci” olarak
tanimlanmaktadir (Hersey, Blanchard ve Johnson, 1996: 91).

Cleland (1994: 342-343) liderlere ait Ozellikleri genellemenin kolay
olmamasina ragmen liderlerin bir takim ortak karakteristiklere sahip olabileceklerini
belirtmektedir:

1. Davranislarini hep beraber yaparlar; kisisel tutkulari kendilerinin basarilt
olmalarina ve onderlik ettikleri organizasyonun basarili olmasina vesile
olur.

2. Diger insanlara gozle goriiniirler; “bagka yerde ikamet eden mal sahibi”
degillerdir. Hi¢ kimsenin aklinda, onlarin islerinin basinda olduklar1 ve her
seyin lizerinde yer aldiklart hakkinda herhangi bir siiphe yer almaz.

3. Dinlemek, goriigmek ve gerekli gercekleri elde etmek i¢in kendi insanlarina
kars1 miisaittirler; ayn1 zamanda “haydi yapalim” demeye hazirdirlar.

4. Onlar kararlidirlar ve uzun vadede dogru oldugu ortaya ¢ikacak kararlari
verirler. Liderler ne zaman bir karara, bilgi ve tavsiye eklemenin
bitirilecegini ve “tamam, onu yapmaya gidelim” diyeceklerini bilirler.

5. Beraber galistiklar1 insanlardaki en kotiiyl degil en iyiyi goriirler. Liderler
kazananlar1 goriirler ve Overler; ayrica bu kazananlar1 daha yiiksek
performans diizeyleri i¢in gelistirirler.

6. Onlar basite indirgeyenlerdir ve her seyi karmagik yapmaktan kaginirlar. lyi
liderler insanlar ikna oluncaya kadar farkli yaklagimlara sahip kisilerden
gelen seyleri basite indirgerler. Diger taraftan liderler gerektiginde
insanlarin, iglerin yapilis sekli ile ilgili kendilerini ikna etmelerine izin
verirler.

7. Liderler adil ve sabirlidirlar; genellikle organizasyonlarinda ortaya ¢ikan
piiriizlere iliskin kendileri ve c¢aliganlar1 ile ilgili mizah anlayigina
sahiptirler. Tevazu, kendilerine liderlik roliinde kalmalarina izin veren,
kendilerini takip edenlerin sayesinde lider olduklarinin farkina varan iyi
liderlerde bulunan bir isarettir.

8. Liderler, ise lazzim kaynaklari insanlara saglamak igin ¢ok calisirlar ve
insanlarn islerini yapip yapmadiklarini gormek igin takip ederler.

Burada yoneticilik ve liderlik arasinda farkliliklarin oldugunun belirtilmesi
gerekmektedir. Yonetim, liderlik etmekten bagka diger fonksiyonlari icermektedir. Davis
ve Newstrom (1989: 204) sunu belirtmektedirler: “Liderlik yonetimin 6nemli bir par¢asidir
ancak hepsi degildir. Ornegin, yéneticilerin planlama ve organize etmeleri gerekmektedir;
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fakat bir liderin birincil rolii tamimlanmis amaglara sevkle ulagmak i¢in digerlerini
etkilemektir. Bu demektir ki, giiclii liderler, eger kendi kotii planlamalar1 gruplarimi yanlis
yone dogru harekete gegmelerine sebep olursa zayif yoneticiler haline gelebilirler”.

Liderlik, projenin basarili veya basarisiz bitmesine sebep olur. Proje takimimin
baslica aktiviteleri veya fonksiyonlarinin tiim agsamalarinda liderlik rol oynar. Bu yiizden
oOrgiitiin bir stratejisini uygulamaya koyacak bir projedeki kilit faktor liderligin kalitesidir.
Bu agidan bakildiginda, projeleri yonetmenin yaninda proje yoneticileri onlara onciiliik
eder. Zaman, dahil olan insanlar, kararin acil olmasi ve takip edenlerin karakterleri ve
yetenekleri gibi her bir durum, hem liderleri hem de takip edenleri etkilediginden, proje
lideri devam etmekte olan tiim faaliyetlere ve projenin 6zel durumlarina karsi esnek
olmalidir (Cleland, 1994: 343).

Bir takim bireysel yeterlilikler proje yoneticisinin proje lideri olarak basarili
olmast i¢in gereklidir. Bunlardan birisi, proje liderinin proje igin zorunlu olan teknolojiyi
ve metodu anlamasidir. Digerleri, proje liderinin miilkemmel planlama, yazigma ve
topluluga hitap etme yeteneklerine sahip olmasidir. Proje lideri ayni zamanda etkili
dinleme kabiliyetine sahip olmalidir; boylece olumlu ve olumsuz geri bildirimlere dikkat
edebilir. Etkili bir toplant1 yonetme proje lideri i¢in diger 6nemli bir vasiftir. Ciinkii proje
lideri sadece toplantilara katilmaz ayni zamanda onlar1 yonetir. flave olarak proje lideri
zaman yonetimi, etkili miizakere, ikna etme ve karar verme yeteneklerine de sahip
olmalidir (Kliem ve Ludin, 1992: 170-177).

Diger taraftan bir proje liderinin sikinti ve problemlerle nasil karsi karsiya
kalabileceginin de bilinmesi gerekmektedir. Proje lideri eger teknik zorluklar1 hafife alirsa,
planlama asamasinda fazlasiyla iyimser tahminler yaparsa, projenin yonetim boyutundan
ziyade teknik boyutuna c¢okca girerse, dogru seyi yapmayi bilmezse, yeterli tecriibeye
sahip degilse veya gereksinimlerle ilgili agik ifadeler gelistirmezse, biiyiik olasilikla proje
yonetiminde tehlikeli problemlerle karsilasabilir (Penner, 1994: 7-8).

4. Kamu Sektorii ile Ozel Sektor BT Yonetimi Arasindaki Farklar

Kamu kurum ve kuruluslar1 kendilerine ayrilan biitgceden sorumludurlar.
Giliniimiizde vatandaglar ise daha iyi miisteri hizmeti saglanmasi arzusuyla kamu ve 6zel
sektorii kiyaslar hale gelmistir. Dolayisiyla, kamu orgiitleri biitgeleri bask: altinda olmasina
ragmen BT projelerine daha fazla harcama yapmaktadirlar. Ozel sektdrdeki vaziyete
benzer bigimde kamu organizasyonlarinda da biit¢esini gegmis, is takviminin gerisinde ve
beklenenden ¢ok daha az yarar saglayan BT projelerine biiyiik oranda rastlanmaktadir.
Ozel sektdrde gelistirilmis proje yonetimi taslaklart kamu sektoriinde rehberlik yapabilir;
fakat bu tir taslaklar1 gozii kapali benimsemek kamu organizasyonlarini yanlis
yonlendirebilir. Yapilmasi gereken is, kamu orgiitlerinin kendilerine 6zgii gereksinimlerini
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dikkate alarak, risk degerlendirme ve proje yonetiminin ortak elemanlarma hitap edecek
uygulanabilir bir proje yonetimi taslagi hazirlamaktir (Cats-Baril ve Thompson, 1995).

Bretschneider (1990) 622 kamu ve 383 ozel sektorden olmak tizere 1005
organizasyon iizerinde yaptig1 ¢alismada kamu organizasyonlarindaki BT yonetiminin 6zel
sektordeki kuruluslardan farkli oldugu seklinde ana 6nermeyi test etmistir. Calisma, BT’yi
etkili bir sekilde yonetmek igin oOrgiitsel kapasiteyi etkileyebilecek kamu ve 0zel
organizasyonlar arasindaki potansiyel farkliliklarin bir listesini ortaya koymustur. Bu
farkliliklardan birincisine goére, kamu BT yoneticileri, 6zel sektdr BT yoneticilerinin
yaptiklarindan daha fazla orgiitsel sinirlarda, daha {ist diizeylerde karsilikli bagimlilik ile
ugragmaktadir. Bunun en biiyiik sebebi, kamu oOrgiitliniin, yetkisinin bir kismim
mevzuattan almasidir. ikinci farkliliga gore kamu BT ydneticileri, 6zel sektor BT
yoneticilerinden daha fazla kirtasiyecilikle miicadele etmektedir. Yapilan caligmalar
orgiitlerde kirtasiyeciligi arastirmis ve kamu orgiitlerinin daha fazla katmanli hiyerarsisi
oldugunu ve benzer islemlerin yerine getirilmesinde daha uzun siirelerin harcandigini
bulmustur. Ugiincii farklilik donanim ve yazilim degerlendirme kriterleri ile ilgilidir.
Sonugta donanim ve yazilimm satin alinmasina vesile olacak bu kriterler kamu BT
yonetimi ile 6zel BT yonetiminde farkhilik gdstermektedir. Ozel BT yénetimi ¢ogunlukla,
maliyet-fayda ve geri 6deme gibi tamamen ekonomik kriterlere dayanmakta iken, kamu
BT yonetimi ekonomik kriterler kadar usul gibi diger kriterleri de dikkate almaktadir.

Dérdiincii farkliliga gore, kamu BT yonetimi orgiit disindaki baglantilarla daha
¢ok ilgilenirken, 6zel BT y&netimi dahili koordinasyon ile daha ¢ok alakalidir. Ornegin,
planlama, yonetimin ana pargalarindan birisidir. Ancak kamu BT yonetimi farkli tipte bir
planlama problemi ile karsilasir. Yiiksek diizeyde diger yonetimler ile karsilikli bagimlilik,
yiiksek derecede belirsizligi ve neticede herhangi bir grubun 6rgiit ¢evresi lizerinde daha az
kontroliinii  dogurur. Bu kosul, planlamayi, organizasyon igindeki gayretlerin
koordinasyonundan ¢ok diger orgiitlerle baglantilarin yonetilmesi i¢in bir ara¢ seklinde
gorev yapmasina yol agmaktadir. Kamu BT yonetimi ile 6zel BT yonetimi arasindaki son
farklilik, kamu BT ydnetiminin, ilgili yoneticiyi 6zel BT yonetimine gdre organizasyon
yapisinin daha alt seviyelerine koyma egiliminde olmasidir. BT yonetimi standartlari, BT
bas yoneticisini orgiitiin en {ist seviyelerine koymaktadir. Ama kamu kurum ve kuruluslari
liderligi kesintiye ugratabilecek bir bakima diizenli politik dongiilerle ugrasmaktadir. Ne
olursa olsun bilgi isleme bir destek hizmeti oldugundan, kamu organizasyonlarinin, BT
yoneticiligini, bu tlir liderligin kesintiye ugramasindan korumasi beklenmektedir
(Bretschneider, 1990).

5. Kamu BT Proje Yonetimi A¢isindan Diinyadan Ornekler

ABD’de Egitim ve Damigmanlik sirketi Management Concepts’de proje
yonetimi uygulama lideri olan Kathleen Hass, proje yonetiminde amag ve gereksinimlerin
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o6nemli bir rol oynadigini ve BT proje basarisizliklarinin temelinde bu konularin
bulundugunu belirtmektedir. Ayrica Hass, ¢oziimler tasarlanmadan ve uygulanmadan
once, proje takiminin mutlaka proje hedef ve gereksinimlerini tamamen anlamasi
gerektigini vurgulamaktadir (Maclnnis, 2005). Diinyada adindan soz ettiren ve literatiirde
cesitli arastirmalara konu olan farkli {ilkelerden iki kamu BT projesinin 6zellikle proje
yOnetimi agisindan gozden gegirilmesi yerinde olacaktir.

5.1. FBI Sistemlerinin Modernizasyonu

Proje yonetiminde basarisizliklari tecriibe eden 6nemli BT projelerinden birisi
Amerikan Federal Su¢ Sorusturma Kurumu’nun (Federal Bureau of Investigation-FBI)
Trilogy isimli projesidir. Trilogy projesi li¢ par¢adan olugmaktadir: (1) Tiim kurumdaki
masaiistii donanim ve yazilimlarin gelistirilmesi, (2) modern bir iletisim ag1 altyapisinin
kurulmasi ve (3) olay bilgilerine ulagmak, onlart paylagsmak ve analiz etmek i¢in birlesik
bir yazilim. Trilogy projesinde dort yil ¢ok ciddi sekilde calisilmig ve yarim milyar ABD
dolar1 harcanmustir. Ancak FBI’a ait eski olay yonetim sistemi, bu projeden ¢ok az fayda
saglayabilmistir. Bu sonucun sebeplerinden birisi de projenin iyi yonetilmemesidir (Knorr,
2005; McKean, 2005).

ABD Hiikiimet Mali Sorumluluk Ofisi’nin ABD Kongresi’ne hazirladig1 rapora
gore stratejik BT ihtiyaglart i¢in FBI 1990’1 yillarin ortasinda sistemlerini modernize
etmeye baslamis, sekiz subesi Trilogy Projesi’nin de iginde yer aldigi 18 ana BT
modernizasyonu i¢in 2003 ile 2005 yillar1 arasinda yaklasik 1 milyar ABD dolar1 para
harcamay1 planlamistir. Adalet Bakanligi Bagmiifettislik Ofisi’nin Aralik 2002 yilindaki
raporuna gore FBI bu BT yatirimlarint verimli bir sekilde yonetememistir. Ayni ofisin
Ocak 2004’teki devam niteligindeki raporuna goére ise FBI, BT yonetimi ile ilgili
tavsiyeleri dikkate alarak planlar gelistirmis ancak bu planlarin tamamen yerine getirilmesi
heniiz sonuglanmamistir. (US GAO, 2004: 7, 11).

FBI gorevlilerinin de kabul ettigi analiz raporunda BT proje yonetimi agisindan
bazi tespitler bulunmaktaydi. Oncelikle, FBI kurumsal bir BT yapilanmasina sahip degildi;
bundan dolay1 kurum kaynaklarinin orgiitsel bazda planlanmasi ve yonetilmesi gerekirken,
i stiregleri ve BT sistemleri belirli alt birimlerce ortaya koyulmustur. BT proje yonetimi
acisindan ikinci 6nemli tespit, birlesik BT proje planlar1 gelistirmeye yonelik subeler igin
herhangi bir oOrgilit politikast bulunmamaktaydi. Bunun yerine mevcut politikalar,
modernizasyonla ilgili projeler i¢in planlamalar da dahil olmak iizere, BT planlama
sorumlulugunu subelere vermekteydi. Son 6nemli tespite gore, FBI heniiz birlesik tiim
kurum c¢apinda planlamanin yapilmasini  saglayacak sorumluluk ve otoriteyi
belirlememisti. Subeler proje planlamasindan sorumlu iken, proje bagimliliklart ve
tekrarlar1 azaltacak ve kurum capinda gorev agiklarimi kapatacak sekilde subelerin
planlarini gézden gegirip onaylayacak bir birim tasarlanmamisti (US GAO, 2004: 18-19).
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ABD Hiikiimet Mali Sorumluluk Ofisi’nin Mart 2004’teki raporuna gore, FBI,
kurum ¢apinda devam ettirilen BT yonetimi liderligini uygulamaya koymamisti. Ozellikle
BT iist yoneticisinin de i¢inde bulundugu kurumun kilit liderlik ve yonetim pozisyonlari
¢ok sik insan degistirmisti. Ayrica BT iist yoneticisi bilgi teknolojileri ve sistemleri
iizerinde kurum c¢apinda bir otoriteden yoksundu. Kurumun en can alict sistemlerinin
modernizasyon projesi olan Trilogy ile ilgili yapilan incelemeler, projede maliyet, is
takvimi ve performans problemlerine sebep olan ydnetim zafiyetleri tespit etmistir.
Kurumun BT yonetimindeki zafiyetleri, Trilogy Projesi’nin en az 21 ay gecikmesine ve
maliyetin yaklagik 120 milyon ABD dolar1 artmasina yol agmistir (US GAO, 2004: 13).

5.2. Ulusal Hava Trafik Hizmetleri’nin Yeni Seyir Merkezi (Swanwick
Projesi)

Diinyada kamu sektoriinde baslatilan biiyiikk BT projelerinden birisi de
Ingiltere’deki Ulusal Hava Trafik Hizmetleri’nin Yeni Seyir Merkezi’dir. Bu projenin BT
proje yonetimi agisindan dzellikle bu bolimde vurgulanan planlama, iletisim ve liderlik
acilarindan degerlendirilmesi, diger iilkelerdeki kamu BT projelerinin yonetilmesi siirecine
dair farkli bir perspektif sunacaktir.

Diinyada havacilikta lider olan iilkelerden Ingiltere’de 30°dan fazla biiyiik
havayollar1 ile galisan 40 6nemli havaalani sayesinde giinliik 5000°den fazla ugak idare
edilmektedir. Ulkenin biitgesine katkida bulunan yedi milyar ABD dolarlik bu endiistri,
etkili hava trafik kontrolii olmaksizin islevini yerine getiremez. Hava trafik kontrolorleri
ile mihendisler, bilim adamlar1 ve destek personeli ise, iilkenin yeryiiziinii ve hava
sahasindaki hava trafiginin giivenligi ve verimliligini saglamaya yardimci olacak bilgi ve
iletisim sistemleri ile beraber ¢aliymak zorundadirlar. Hava ve yer trafigi teknolojisine ait
projelere yapilacak yatirimlardan Ulusal Hava Trafigi Hizmetleri (National Air Traffic
Services-NATS) sorumludur. Ornegin NATS, 1990’11 yillarda radar sistemleri ve kontrol
kulelerini iceren yeni tesisler i¢in 100 milyon paund civarinda para harcamistir. Bu
kurumun 1987 yilinda “Yeni Seyir Merkezi” igin yatirrm yapma karari Ingiltere’nin
tarihindeki yiiksek profilli ve adi kdtiiye ¢ikmis BT yatirimlarindan birisini teskil
etmektedir. Digerleri ise Londra Borsasi “Taurus” projesi ve Londra Ambulans
Hizmetlerinde yeni BT sistemlerinin kurulmasidir. Swanwick’teki bu yeni seyir merkezi is
takviminin alt1 y1l gecikmesi ile Ocak 2002 yilinda faaliyete ge¢mistir (Genus, Rigakis ve
Dickson, 2003).

Ulkedeki hava trafiginin artigina ragmen, dncekine nispeten daha uzun siirelerde
tam kapasite ile ¢alisan sistemlerin sebep oldugu artan hata olasiliklar1 yiiziinden, hava
kontrol sistemleri zorlanmaya baglamigtir. Bunun en 6nemli 6rneklerinden birisi, 17 ve 18
Haziran 2000 tarihlerinde gerceklesen, ana hava trafik kontrol merkezinin iki kez
calisamaz hale gelmesidir. Bu sistem ¢okmeleri sirasinda, dort saat boyunca kontrolorler
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iilkenin hava sahasina giren veya hava sahasindan c¢ikan ugaklart kontrol etmede
bilgisayar donanimina dayanarak c¢aligamamiglar ve farkli havaalanlarindaki birgok
gecikmelerin yaninda 17 Haziran’da 317 ile 18 Haziran’da 130 ugus iptal edilmistir. Bir
diger sistem ¢okmesi 6rnegi, yazilim giincellenmesi sirasinda Mayis 2002’de yaganmis ve
50’nin iizerinde ugus iptal edilmistir (Genus, Rigakis ve Dickson, 2003).

Yiiklenici sirket (IBM) tarafindan bilgisayar sistemlerinin tasarimimna 1992
yilinda baslanmis ve 1995 sonlarinda sistemlerin kurulmast planlanmistir. Ancak proje
gelistirme sirasinda yasanan problemlerden dolay1 sirket projeyi baska bir sirkete
(Lockheed Martin) satmigtir. Yeni sirket Mart 1996°da projenin birinci iistlenicisi olarak
program yonetimi, yazilim gelistirme ve sistem entegrasyonu ile ilgili biitiin sorumlulugu
almistir. NATS’1n ilk uygulamaya gegirme planina gore sistem 1996 yilmin basinda
bitirilecekti. Ana problem sistemin 2 milyon kod satirinda normalin istiinde bulunan
yaklasik 30 bin hata idi. Agustos 2000°de agilis tarihini yeni bir tarihe zorlayan yaklasik
200 hata hala sistemde bulunmaktaydi. Bu durum da %100 giivenilir olmay1 ihtimal
disinda biraktigindan hava trafik giivenligi ve ulusal giivenligi tehlikeye diisiirmekte idi
(Genus, Rigakis ve Dickson, 2003).

Genus, Rigakis ve Dickson’a (2003) gore bu yeni seyir merkezinde yasanan
zorluklarin ¢ogu, proje hayat dongiisiiniin farkli agamalarindaki kotii yonetim ile ilgilidir.
Oncelikle gelistirme ve uygulama icin gercek¢i olmayan bir is takvimi ortaya konmustur.
Yine proje planlamasi ve liderligi hatasi olarak, ornegin proje takimi, proje tanimu
tamamlanmadan Once projenin uygulamaya konmasi seklinde karar vermistir. Benzer
sekilde yazilimdaki hatalar1 gidermek {izere, herhangi bir gecikme meydana geldiginde,
teknik personelin iizerindeki baski abartilarak, yazilim gelistirmenin tamamlanmas1 igin
¢ok kesin son teslim tarihleri konmustur. Proje yoneticisinin de kabul ettigi gibi, proje
teslim tarihlerine uymalart i¢in mithendis ve denetgilerin, haftanin yedi giinii her giin 16
saat caligmalart gerekmekteydi. Bu kesin tarihlerin, NATS personelinin kendi proje
yonetimine kars1 gliven kaybetmesine sebep oldugu goriilmektedir. Ayrica mevcut
sistemin kotii performansi da kontroldrlerin ig yiikiinii artirmig ve morallerini azaltmustir.

Bir diger konu proje takimi ve yonetim arasindaki kotii iletisim ile ilgilidir.
Ozellikle proje takimimin goniilsiizliigii yiiziinden kotii haberler emir komuta zincirinin iist
ve alt seviyesine gitmemekteydi. Daha ¢ok liderlik konusunu ilgilendiren baska bir durum,
projenin en baglarinda kontrolorlerin ¢ok az rol almalaridir. Dolayistyla bu kullanicilarin,
uygulamaya gecirilen sistemlerin teknik tasarimlarinda 6neri sunmalarina ¢ok az firsat
taninmustir (Genus, Rigakis ve Dickson, 2003).

Finansman ve ihale agisindan bakildiginda Swanwick projesinde binalar,
donanim ve yazilim giderleri i¢in Temmuz 1989°daki ilk tahminler 1989 rakamlarina gore
215,5 milyon paund civarindadir. Aralik 1991°deki projenin yeniden degerlendirilmesinde
hiikiimetin onay1 ile yeni biitge tutar1 1991 rakamlarina gore 310,2 milyon paund olmustur.
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NATS 1998 yilinda Swanwick merkezinin yapilmasi ig¢in 474,9 milyon paund paray1
ayirmistir. Bunun 215 milyon paundu BT ile ilgili sistemler ve donanim igindir. Biitcenin
ilk tahminlerin iki katmna c¢ikmasi, kotli biitce yOnetimine ve yazilim hatalarinin
beklenenden fazla olmasi, kotii risk yonetimine isaret etmektedir. Sonugta projenin
neticelenmesi ilk bitirme tarihine gore alti yil (1996-2002) gecikmistir. Proje, projeye
baglama karart tarihi itibariyle 15 yil (1987-2002) siirmiis; sirketle anlagma tarihi itibariyle
on yilda (1992-2002) bitirilmistir (Genus, Rigakis ve Dickson, 2003).

6. Kamu BT Proje Yonetimi A¢isindan Tiirkiye’den Ornek

Tiirkiye’de kurumsal bazda BT projesi olarak gelistirilen daha sonra bazi
kisimlart ile de olsa e-devlet uygulamalar1 seklinde hizmet vermeye baslayan kamu bilgi
sistemleri bulunmaktadir. Bu sistemlerden en kapsamli olanlar1 arasinda Polis Agi
(PoINet), Merkezi Niifus idaresi Sistemi (MERNIS), Maliye Bakanlhigi Gelirler Genel
Midirliigii Bilgisayar Otomasyonu (VEDOP) ve Adalet Bakanligi Ulusal Yargi Ag:
(UY AP) bulunmaktadir (Odabas ve Polat, 2008).

Bu calismada ornek olay incelemesi metodu (Yin, 1989: 20) kullanilarak
Tiirkiye’de en kapsamli kamu BT projelerinin ilk 6rneklerinden PolNet projesi (Odabas ve
Polat, 2008), e-devlet projelerindeki daha 6nce bahsedilen bes sorundan en kapsamlist olan
“oOrgiitsel ve yonetsel” kategorisine ait basari stratejileri icerisinde literatiirde en ¢ok
tartisilanlardan proje yonetimindeki planlama, iletisim ve liderlik konular1 agisindan
arastirilmistir (Gil-Garcia ve Pardo, 2005). Bu ¢alisma, asagida "PolNet" alt baslig1 altinda
aciklanmakta olan Emniyet Tegkilati'nin BT agisindan gegirdigi ii¢ ana donemin sonuncusu
olan "Yeniden Yapilanma ve PolNet Projesi" donemi iizerinde yapilmistir. Her ne kadar
ikinci donem olan "Polis Bilgisayar Ag1 Projesi" ile son donemi igeren "PolNet Projesi”
isim olarak benzerlik gosterse de, bu arastirmanin konusu son dénem ile ilgilidir. PolNet
projesinin baslangicinda, 1996 ile 2002 yillar1 arasinda projede gorev almis takim
iiyeleriyle yapilan ucu agik sorulart igeren miilakat sonuglarinin yani sira gézlem ve ilgili
dokiimanlar ¢alismanin veri kaynagini olusturmaktadir (Merriam, 2002: 13).

6.1. PolNet

Emniyet Genel Miidiirliigii (EGM) Bilgi Islem Merkezi 1981 yilinda Arastirma
Planlama Koordine Dairesi Baskanligi’na bagli bir birim olarak faaliyete gecirilmis, 1
Temmuz 1982 tarihine kadar ¢alismalarini bu sekilde siirdiirmiis ve bu tarihten sonra Daire
Baskanligi seklinde yapilandirilmistir. Baskanligin kurulus amaci, “Emniyet Teskilati
tarafindan yiiriitiilen hizmetlere bilgisayar destegi vererek; gorevin siiratli, giivenilir ve
etkin bir sekilde yerine getirilmesini, yurti¢i ve yurtdisinda bulunan diger kurumlarla
bilgisayar baglantis1 kurarak bilgi aligverisini ger¢eklestirmek suretiyle, polisin kendisini
ilgilendiren bilgilere Tirkiye’nin her yerinden hizli bir sekilde erismesini saglamak”
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seklinde ifade edilmistir. Bu amagla; Emniyet Genel Miidiirligi’niin bilgisayar
ihtiyacinin  analizi yapilarak, 1987 yilinda Ortadogu Teknik Universitesi (ODTU)
danigmanhiginda fizibilite raporu hazirlik c¢aligmalarina baglanmig, 1989 yilinda
tamamlanan ¢aligmalar, ayni y1l Devlet Planlama Tegkilati Miistesarligi’ndan alinan Polis
Bilgisayar Ag1 Olurluk Raporu ile 1990 yilindan itibaren fiilen uygulamaya konulmustur.
Sistem kurulum caligmalarinin 1996 yili sonuna kadar tamamlanmasi planlanmis ve
biitcelendirilmistir (Pekgdzlii, 2003: 102).

Emniyet Teskilati'nin BT agisindan gegtigi siiregleri su ii¢ evrede inceleyebiliriz:

(1) Kurulus ve Veri Isleme Sistemi Donemi
(2) Polis Bilgisayar Ag1 Projesi
(3) Yeniden Yapilanma ve PolNet Projesi

Birinci donem olan “Kurulus ve Veri Isleme Sistemi Donemi”nde, tespit edilen
bazi 6nemli veritabanlarinin olusturulmasina hazirlik yapmak iizere, alinan veri isleme
sistemleri lizerinden kodlanmis verilerin veri girisleri yapilmistir. Dolayisiyla, bu donemde
bilgisayar ortaminda biriktirilen verilerden yararlanma séz konusu olmamistir. 1989
yilinda agiklanan ve kabul edilip ¢alismalar1 baslatilan Polis Bilgisayar Ag1 Projesi’ne
kadar bdyle devam etmistir. Ancak bir kisim listelemeler yapilabilmistir (Pekgdzlii, 2009:
512).

Ikinci dénemde, 1989 yilindan itibaren gerceklestirilmeye calisilan Polis
Bilgisayar Ag1 Projesi ile dogrudan Baskanligin kurulus amacina ulagmay1 hedefleyen ve
buna yonelik adimlarin atildig1 dénem baslamistir. O giiniin bilgisayar teknolojisine uygun
olarak, gergeklestirilmek istenen ulusal diizeydeki polis ag1 i¢in bir “ana sistem”
(mainframe)' satin alimugtir. Cografi kogullar goz dniinde tutularak alt: il, bolge merkezi
(istanbul, izmir, Adana, Diyarbakir, Erzurum ve Samsun) olarak belirlenmis ve buralara da
merkezdekine (Bilgi Islem Dairesi Bagkanligi-Ankara) nispeten kiigiik sistemler kurulmus
ve bu sistemler arasinda baglanti saglanmistir. Ayrica alt1 hudut kapisina da merkeze bagh
kiigiik sistemlerin konmasi uygun goriilmiistiir. Yukarida da bahsedilen 1987 yilinda
baslanilan ODTU damigmanhgindaki fizibilite raporunda, projenin, yalnizca donanim ve
sistem yazilimi igin yaklasik 51 milyon ABD dolar1 bir maliyet olusturacagi tahmin
edilmistir. Projenin planlanan siirede basarili olabilmesi, yillar itibariyle ihtiya¢ duyulacak
biitcenin tahsis edilmesi, yeterli, nitelikli ve siirekli bilgi islem personelinin istihdam
edilmesi ve raporda sunulan oOrgiitlenmenin gergeklestirilmesi ile miimkiin olacagi
diisiiniilmiistir (EGM Bilgi Islem Daire Baskanligi, 1988) . Gelistirilen programlar

L Ana sistem (mainframe): Bir bilgisayarin merkez iglem birimi, ana bellek ve ¢evre arabirimlerinden olusan

ana gévdesi.
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sayesinde, ilgili boliimlerde ¢alisan personel olusturulan veritabanlarindan veri sorgulama
olanagma kavusmustur. Emniyet Teskilati mensubu ug¢ kullanicilarin bilgisayarlarla
tanigmalar1 bu donemde gerceklesmistir; merkezde biriken ve iilkenin her tarafindan
merkeze gonderilmis olan veriler, artik kullanicilara ulasmaya baslamistir. Bu donemde,
veri sorgulama disinda bir takim raporlama imkénlarina da sahip olunmustur. Elde edilen
istatistikler, uygulayicilara durumlart hakkinda yorum yapabilme ve yeni politika belirleme
olanaklar1 tanmustir. Biitlin bu gelismelerin yaninda, alt projelerin hepsi birbirinden
bagimsiz olarak tasarlanip gelistirildigi icin, ortak ve biitlin emniyet mensuplarimin
yararlanabilecegi bir veri havuzu olusturulamamistir. Projenin belirtilen siirede
tamamlanabilmesi i¢in olurluk raporunda 1990 ve 1995 arasi alt1 yillik zaman dilimi igin
talep edilen yaklasik 51 milyon ABD dolar1 6denek biitce olanaksizliklari nedeni ile
yaklagik 20 milyon ABD dolar1 olarak ger¢eklesmistir (Pekgdzlii, 2003: 103—106).

Polis Bilgisayar Ag1 Projesi’ni kapsayan alt1 yillik dénem igerisinde Emniyet
Orgiitii’nde bilgisayar kullanimi artmus, bu artis ve teknolojide meydana gelen gelismelerle
birlikte bilgisayarlardan beklenenler ve ihtiyaglar zaman i¢inde giderek fazlalagmistir. Bu
ihtiyaglara gore sistem kapasitesinin artirilmast ve yeni imkénlarin sistem iizerine
eklenmesi durumu ortaya ¢ikmustir. Ayrica, 6zellikle 1990’11 yillarin sonlarinda bilgisayar
ve yazilim alanlarinda son derece hizli degisiklikler olmug ve bu hizli teknolojik gelisime
ayak uydurmak zorunda olan EGM 1996 ile 2000 yillarin1 kapsayacak olan bes yillik
donemde teskilatin bilgisayar hizmetlerinde yeni teknolojileri uygulamaya karar vermistir
(EGM Bilgi Islem Daire Baskanlig1, 1996).

Boylece son donem olan Yeniden Yapilanma ve PolNet Projesi donemi
baslamigtir. Bu donemde ana sistem yapisinda yapilamayan Emniyet Teskilati’nin ihtiyag
duydugu fotograf, ses ve video goriintiisii gibi verilerin de kullanilmasi olanakli hale
getirilmistir. Diger taraftan kisisel bilgisayar tabanli sistemlerin kullanilmasinin
ongoriildiigii yeni yap1 sayesinde, yiiksek fiyatlara temin edilen ve bakim maliyetleri de
oldukga yiiksek olan ana sistem yapisi terk edilmistir. Ayrica PolNet Projesi ile bir firmaya
olan bagimliliktan vazgecilmis ve farkli firmalardan alinabilecek degisik donanim ve
yazilimlarin beraber ¢alisabilecegi acik bir sistem modeline gecilmistir. Diinya genelinde
bazi standartlara sahip yazilim gelistirme araglarinin kullanildigi bu modele gegis ile
personelin egitimi kolaylagmig ve egitim maliyetleri diisiiriilmiistiir. Buna karsilik ihtiyag
duyulan yazilimlarin yeni yazilim gelistirme araglar1 ile daha hizl {iretilmesi saglanmistir
(EGM Bilgi Islem Daire Baskanlig1, 1996).

PolNet Projesi kapsaminda 1996 ile 2000 yillar1 arasinda gergeklestirilmesi
ongoriilen mimari yap1 ve kullanilacak cihazlar kapsaminda alinmasi planlanan sunucu ve
istemci bilgisayarlarin 6zellikleri ve maliyetleri teknolojik kosullar ¢ergevesinde degismis,
daha kapasiteli fakat daha ucuz bilgisayarlar satin alinmstir. Plana gore gereken 96 milyon
ABD dolarn yerine yaklasik 20 milyon ABD dolar1 harcanmistir. 1996 ile 2003 yillar
arasinda tlim harcanan para yaklasik 20 milyon ABD dolar1 iken 1990 ile 1995 yillart
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arasinda bir firmadan satin alinan ana sistem tipi bilgisayarlara 6denen para yaklasik 22

milyon ABD dolar1 olup, bu rakam yillik bakim maliyetleri ve lisans iicretleri ile birlikte
yaklasik 30 milyon ABD dolarini bulmaktadir. Ayrica eger ana sistem yapisi devam etmis
olsayd:1 soz konusu firmaya her yil bakim iicreti olarak yaklasik 1 milyon ABD dolar1
verilecekti. Harcamalara iliskin bu tasarruflarin yaninda PolNet Projesi ile yeni ortak bir
veritabani, modern ve yeni bir iletisim alt yapisi, yeni donanimlar, yeni ve ihtiyaglara daha
iyi yanit verebilecek bilgisayar programlari, yeni egitim sistemi ve anlayis1 ve yeni
personel istihdam rejimi uygulamaya konmustur (Pekgdzlii, 2003: 135-136, 148).

PolNet bir kamu BT projesi olarak EGM birimlerine ve dis kurumlara
(Basbakanlik, Adalet Bakanligi, Icisleri Bakanlhigi, Jandarma Genel Komutanligi gibi)
sundugu oOzellikle e-devlet hizmetleri agisindan faaliyet alaninin yaygmligi ve hizmet
sundugu hedef kitlenin kapsayici olmasi gibi nedenlerden dolay1, proje yonetimi agisindan
incelemeye deger bir projedir. Nitekim devlet kurumlarinin bilgi sistemlerinin irdelendigi
cesitli toplantilarda PolNet ile ilgili olumsuz yorumlara rastlanilmamis aksine ornek
projelerden gosterilmistir. Ornegin, bu cesit olumlu yorumlar, 1998 yilindaki Kamu
Bilgisayar Aglar1 Konferansi'nda EGM Bilgi Islem Dairesi Bagkanligi “POLNET 2000”
Projesi sunumu sirasinda yapilmistir (TC Bagbakanlik, 1998). PolNet’in, boyut, maliyet ve
isletim agisindan bakildiginda, bu alanda diinyadaki sayili bilgi sistemleri arasinda yer
aliyor olmasi olasidir. Dolayisiyla, PolNet Proje grubunda gorev alan iiyelerin, 6zellikle
calismanin kapsaminda ele aliman planlama, iletisim ve liderlik agilarindan projenin
yonetilmesine dair alg1 ve degerlendirmelerinin konuya katki saglayacag: agiktir.

6.1.1. Planlama

Yapilan goriismelere katilan proje takimi {iyelerinin ortak degerlendirmesine
gore, PolNet Projesi caligmalarinda, planlamaya ait daha oOnce tartisilan asamalarin
cogunlugu gecirilmistir. Genel kaniya gore, projede amag¢ belliydi ve bir takvim
cercevesinde basarilmasi gereken bir hedef bulunmaktaydi. Proje takimi {iiyelerinden
birisine gore, “projenin temel amaci isletimi pahali, devam ettirilmesi maliyetli, ana sistem
tipi teknoloji tabanli kapali sistemlerden isletimi kolay, maliyeti diisiik, dis diinya ile kolay
entegre olabilen agik sistemlere gegcisti”. Bir diger takim iiyesi ise bu amacin siireci ile
ilgili sunu belirtmistir: “1995 sonlarinda 1996 baslarinda tartigilan bu hedef olgunlaginca
2000 y1l1 civarinda bitirilmesi diistinilmiisti”.

Planlama kapsaminda proje takimi iiyelerinin genel goriisiine gore projede belli
bir taslak program bulunmaktaydi ve hedeflere ulagsmak veya onlarin tesine gegmek iizere
yapilmasi gereken ana eylemler ve takip edilecek stratejiler taslak halinde mevcut idi.
Proje grubu tiyelerinden birisi, taslak program ve ana eylemler i¢in su 6rnegi vermektedir:
“Bunlardan yazilim bileseni i¢in; (1) yazilim danigmanlik hizmeti alinmasi, (2) personel
egitimlerinin tamamlanmasi, (3) Omek proje gelistirilmesi (Ankara Emniyet
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Midirliigii'nde yapilan ¢aligsmalar) ve (4) yazilimlarin hazirlanmas: ile ilgili taslak
program bulunmaktaydi”. Konuyla ilgili bir diger grup iiyesi sunu belirtmistir: “Projeye ait
taslak program vardi. Ana eylemler ve stratejiler taslak seklinde hazirdi. Genel gercevede
bu taslak su sekilde idi:

(1) Hem teskilat hem de devlet ve vatandas i¢in projenin Onemi, projeyi
onaylayacak daire igindeki miidiirler ve iist yonetime, daha sonra EGM iist
yonetimi ve ilgili Hiikiimet tiyelerine anlatilacakti.

(2) Ust yonetim destegi ve onayi sonrasi, yeni teknolojiyi hi¢ bilmeyen projenin
tiim agamalarinda (analiz, tasarim, programlama, isletim, iletigim, sistem ve
giivenlik) gorev alacak personelin, dncelikle bilgisayar mithendisligi temel
derslerini daha sonra spesifik kurslarin aldirilmasi saglanacakti.

(3) Analiz ve tasarim igin gerekli ‘CASE Tool’? kavrami arastirilip belirlenen
arag alinacak ve kullanilacakt.

(4) Onceki dénemlerde, Bilgi Islem Daire Baskanhigimin tamamen Genel
Miidiirliik merkez birim ve dairelerine hizmet verdigi ve aslinda tasra
teskilatt ile karakollarin hazirlanacak yeni projeden yararlanmasi
amaglandigindan, pilot bir il emniyet midiirliigii ile pilot karakollarda
ekipler halinde is analizi yapilacakti.

(5) Yapilacak is analizi sonucu veri tabani tasarimi ¢ikartilacakti.

(6) Veri tabani tasarimi sonucu uygulama gelistirmeleri yapilacakti”.

Miilakatta projeye ait genel bir takvimin olup olmadig1 ve birey veya grup
faaliyetlerinin veya basarilan islerin ne zaman baslayacagini ve tamamlanacagin1 gdsteren
bir genel planin varlig: ile ilgili soruya farkli yanitlar verilmistir. Bir takim ¢aligani, “Proje
gergeklestirme takviminin 1996 ile 2002 yillari arasin1 igermekte” oldugunu
aciklamaktadir. Ayni kisiye gore, “1999 yilina gelindiginde ana sistemlerdeki 2000 y1l1
sendromu yapilan planlarda kirim yasanmasina neden olmus, gegis stirecini sagliksiz bir
sekilde hizlandirmistir. Bu olumsuz duruma ragmen basta belirtilen hedefler
gerceklestirilmistir. Ancak birey ve grup bazinda faaliyetleri, basarilan isleri ve baslangig
ve bitis tarihlerini igeren bir plan bulunmamakta idi”. Bir diger takim ¢alisan1 ise duruma
farkli bakmaktadir: “Projede detayli olmasa da olusturulan gruplar (6n analiz grubu, analiz
gruplari, tasarim grubu, yazilim grubu ve iletisim alt yap1 gruplari) belli idi. Bu gruplarin
genel bir i takvimi bulunmaktaydi. Hangi isin hangi i sonrasinda yapilacag: veya paralel
gidecek igler belirlenmisti. Yapilan caligmalar sonucunda projenin basinda sistematik
denebilecek raporlar hazirlantyordu”.

2 CASE (Computer Aided Software Engineering) Tool: Bilgisayar Destekli Yazilim Miihendisligi araci.
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Kapsami genis olan proje i¢in maddi kaynak ¢ok oOnemliydi. Daha once
belirtildigi gibi her ne kadar talep edilen biitgenin ¢ok az1 saglanabilmigse de (96 milyon
ABD dolari yerine yaklasik 20 milyon ABD dolar1 ) proje ¢alisanlarimin ortak diisiincesine
gore, proje i¢in biitce plani hazirlanmig ve hedeflere ulagsmak icin gerekli harcamalar
planlanmisti. Bir iiye sunu belirtmektedir: “Ongoriilen biitge plan1 mevcuttu. Iletisim alt
yapisi i¢in yillara ve fazlara boliinmiis biitge plani vardi. Donanimlara ve kullanilacak
yazilim araglari ile danigmanlik hizmetleri ve egitim i¢in biit¢e kalemleri hazirlanmusti”.

Genel planlama fonksiyonu igerisinde proje c¢alisanlarina gore proje igin
tahminler yapilmis ve belirli bir zamana kadar yerine getirilecekler 6ngorilmiistii. Bir
calisana gore, “projenin hedefleri, bitecegi tarih gibi genel dngdriiler projenin baglarinda
ortaya ¢ikmig ve ongoriilere biiyiik oranda ulagilmistir”. Bir diger ¢alisan sunu belirtmistir:
“Proje i¢in bazi tahminler vardi. Temel egitimlerin bitirilmesi, alanda is analizlerinin
yapilmasi ve sonrasinda veri tabaninin hazirlanmasi ile ilgili genel dngdriilen tarihler vardi.
Ancak kullanimda olan ana sistemler igin acil iyilestirilmelerin yapilmast ve 2000
sendromu gibi faktorler 6zellikle uygulama gelistirme ile ilgili dngdriilen tarihlerin one
almmmasina sebep oldu”.

Yapilan goriigmelere gore proje icin kisi ve gorevlerle ilgili bir organizasyon
yapilmisti. Ancak hedeflere ulasmak veya onlarin Gtesine gegmek igin gerekli gorev ve
sorumluluklarla beraber pozisyonlarin cesitleri ve sayilariin tasarimi hazirlanmamisti. Bir
takim liyesine gore, “projenin ilk sathalarinda soruda belirtilen detayda bir organizasyon
vardi. Hatta organizasyonun takibi igin bir bilgisayar programi da gelistirildi. Ancak
organizasyonun Omrii uzun olmadi”. Bir diger takim iiyesi sunu aktarmigtir: “Hangi
personelin hangi siiregte ne yapacagina iliskin bir organizasyon vardi. Ancak ¢aliganlarin
konumlar veya proje icindeki bazi yoneticilik gibi pozisyonlart hakkinda net bir
organizasyon yoktu”.

Projede c¢alisanlarin genel kanaatine gore, proje icin genel bir politika
hazirlanmamis ve karar verme ve bireysel eylemler icin genel bir rehber ortaya
konmamustir. Bir ¢alisan bu konuda sunu agiklamaktadir: “Karar verme ve bireysel
eylemlere rehberlik yapacak detayli politikalar yoktu. Ancak yazilim miihendisligi
cercevesinde ve satin alinan danigmanlik hizmeti ¢ercevesinde hazirlanan ¢ok genel bir
metodoloji projenin baglarinda rehberlik yapmaktaydi”.

Proje igin genel bir yontemin gelistirilip gelistirilmedigine dair proje ¢aliganlari
olumlu yanitlar vermemistir. Onlara gore, bir politikanin yerine getirilmesi i¢in ayrintilt
metotlar proje planlamasinda bulunmamaktaydi. Bir takim iiyesine gore, “belirlenen genel
bir metodolojinin yerine getirilmesine ait genel metotlar vardi ancak bunlar is takviminin
ve ist yonetimin zorlamasi neticesinde projenin ilerleyen safhalarinda uygulamaya
konulamadi”. Bir digerine gore ise, “ayrintili yontem ve metotlar olmamakla birlikte
2000-2002 yillar1 iginde projenin siirekliligini saglamak kapsaminda daire bagkanliginda
onemli organizasyon degisikliklerine gidilmistir”.
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Planlama siirecini ilgilendiren son soruya verilen yanitlara gore proje igin genel
bir standart belirlenmemisti. Ayrica yeterli veya kabul edilebilir seklinde tanimlanmis bir
bireysel veya grup performans diizeyi kararlastirilmamisti. Bir ¢alisan soyle 6zetlemistir:
“Projenin bazi asamalarinda basarili olmasint gosterecek bazi kriterler olmasimna ragmen
personel veya grubun performansini 6lgecek tanimlanmis standartlar yoktu”.

6.1.2. iletisim

Caligmanin veri toplama araglarindan birisi olan goériismenin ikinci kisminda
PolNet proje yonetimi siirecindeki Onemli faktorlerden iletisime iliskin sorular
sorulmustur. Caligmaya katilan proje grubu iiyelerinden bazilar1 olmadigini ifade etmis
olsa da bazilar1 proje yonetiminde proje Onerisi, kapsam dokiimanlari, biitce, temel is
takvimleri, proje durumu, tutanaklar ve raporlar gibi iletisim araglarmin kullanildigim
belirtmektedirler. Bir ¢alisana gore, “iletisim i¢in &zellikle projenin baslangicinda hemen
hemen tiim yazilim araglar1 kullanilmisti. Proje oOnerilerine iliskin raporlar, gereklilik
raporlari, kapsam dokiimanlari, ayrintili biitge planlari, temel is takvimleri ve proje durum
raporlar1 bunlarin arasindadir”.

Proje yonetimindeki iletisimin daha detayli anlasilabilmesine ydnelik su soru
calismaya katilanlara sorulmustur: fletisimi dért boyutta ele alirsak ((1) iist yonetime dogru
yukariya, (2) projede ¢alisan insanlara dogru asagiya, (3) yonetimde ayni diizeydeki diger
yoneticiler ve projelere dogru disartya ve (4) miisteri veya aliciya dogru digartya) projedeki
iletisimi nasil degerlendirirsiniz?

Verilen yanitlar, ozellikle projede calisan insanlara dogru olan iletisim ile
miisteriye dogru olan iletisimin ¢ok olumlu oldugunu gostermektedir. Bir ¢aligan bu
konuda sunlar1 aktarmaktadir: “Oncelikle kamuda bu kadar biiyiik ve kapsamli boyutta
tirtinlin ilk 6rnegi olan projeyi genel olarak basariya gotiiren asil faktdriin, projeyi ilk
oneren ¢ekirdek grubun ve daha sonra projenin ilerleyen asamalarinda biiyiiyerek alt
bdlimlere ayrilan proje grubunun iiyeleri arasindaki hiyerarsiye ragmen ¢ok olumlu
iletisimin oldugu diisiincesindeyim. Dolayisiyla ikinci boyuta gore projenin ilerlemesi
sirasinda gruba dahil olan projenin daha ast diizeyi ile proje iist diizeyi arasinda ¢ok ciddi
olumlu ve karsilikli anlayisa dayanan bir iletisim vardi. Birinci boyuta gore iist yonetime
dogru da olumlu bir iletisim kurulmustu; ¢ilinkii hiyerarsik bir kamu kurumunun olmasi ve
biitgenin farkli iistlerce onaylanmasi bunu gerektirmekteydi. Ugiincii boyutta da iletisim
gayet giizel kurulmustu; ¢iinkii projenin farkli gereksinimleri (analiz, yazilim, iletisim,
sistem gibi) ayn1 veya benzer diizeydeki yoneticilerle yerine getiriliyordu. Birbirini
anlamaya c¢alisan, ortak toplantilarla sorunlar1 ¢ézmeye yonelik bir iletisim mevcuttu.
Dérdiincii boyutta kullanicilarla giivene dayanan astlik ve iistliiglin 6n plana ¢ikarilmadigi,
anlayisl ve samimi bir iletisim kurulmustu. Projenin basarisinda degisik yonlerdeki pozitif
iletisim onemli bir faktordii”. Bir diger grup liyesine gore, “proje yonetiminde iletisim en
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iist seviyede yerine getirilmekte idi. Kod yazim ekibi ile yoneticilerin iletisimi birebir
olmakta idi. Ustten gelen emirler proje ekibine bizzat iletilmekte ve herhangi bir aract
kullanilmamakta idi”.

Calismada yer alan proje takimu iiyelerinin ortak goriisiine gore resmi iletisim
(resmi yazi, rapor, tutanak vs.) disinda proje takimi iiyeleri arasindaki ve yoneticiler ile
gayri resmi iletisim pozitif yondeydi. Bir takim iiyesine gore, “resmi iletisim araglari
disinda gayri resmi iletisim ¢ogunlukta idi”. Bir diger ¢alisan sunu belirtmistir: “Proje
iiyeleri arasindaki gayri resmi iletisim, projenin basarili olmasindaki en bilyilik etkendir.
Proje takimi arasinda samimi ve hiyerarsiye ragmen arkadasca iletisim vardi. Bundan
dolayidir ki iiyeler mesai giinii ve saati kavramini hi¢ dikkate almadan hafta sonlart ve
mesai sonrast gece ge¢ saatlere kadar proje icin ¢aligmislardir. Zorluklar beraberce
atlatilmis ve karsilikli iyi niyet ve miisamahalar iletisimin temeli olmustur. Ust yonetimle
proje grubu arasinda baslangigta zor bir iletisim olmus, 6zellikle daire i¢inde bazi orta ve
iist diizey yonetim projeye ¢ekinceli oldugundan proje iiyeleri ile bu yonetim diizeylerinde
yakin bir iliski kurulmamistir. Ancak proje iiyelerinin en kidemlilerince, projenin dnemi
anlatilinca daire baskani seviyesi ile proje iiyeleri arasinda daha yakin olumlu bir iletisim
kurulmustur”.

6.1.3. Liderlik

PolNet Proje grubu fiyelerine goriismenin son kisminda proje yOnetimi
stirecindeki 6nemli faktorlerden liderlik ile ilgili sorular yoneltilmistir. Caliganlarin
cogunluguna gore, yoneticiler, proje ile ilgili bazt 6nemli kararlar verirken genelde proje
takimu iiyeleri ile beraber hedefleri belirliyorlardi. Bir takim iiyesi sunu aktarmistir: “Proje
ile ilgili kararlar tiim grup bireylerinin goriisleri almarak verilmekte idi. Alinan kararlarin
uygulamanin verimliligini artirmayacagimi diisiinen bireyler goriislerini agik olarak dile
getirmekte ve itirazlarini sunmakta idiler”. Bagka bir iiye ise sunu belirtmistir: “Projenin
baslatilmasi, projenin gerekliligi ve dnemi projenin ¢ekirdek kadrosunca ortaya kondugu
icin projenin Ozellikle ilk safhalarinda zaten Onemli kararlar proje grubu tarafindan
verilmistir. Ancak projenin 6nemini kavradiktan ve basarilacagina inandiktan sonra orta ve
iist diizey yoneticiler projenin kararlarina ortak olmaya baslamislardir. Dolayisiyla bazi
onemli kararlar beraberce verilmistir”.

Caligmaya katilan proje grubu iiyelerinin ortak kanisina gore proje yonetimi
stirecinde astlarin yoneticilere erismesinde herhangi bir sorun yasanmamisti. Proje ile ilgili
konularda yoneticiler genel olarak gorevlerinin baginda idiler. Bir {iye bunu soyle dile
getirmistir: “Projenin yazim asamasinda ast-iist kavrami belirli sinirlarin disina ¢ikmisti.
Dolayist ile kisiler arasi iletisim daha sinirsiz ve rahatti. Astlar ve {istler projenin basarisi
icin her an bir araya gelmekte ve sorunlar tartigabilmekte idi”. Bir diger iiyeye gore,
“genel olarak tiim yoneticilere proje grubunun iletisim yollar1 agikti. Projenin bazi ¢ok
sikintili zamanlart harig, yoneticiler, proje ile ilgili konularda gérevlerinin basindaydilar”.
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Yoneticilerle ilgili yoneltilen bagka bir soruya verilen yanitlar ydneticilerin
proje ile ilgili dinlemeye, tartigmaya ve gerekli dogru bilgileri toplamaya zamanlarini
ayirdiklarini ortaya koymaktadir. Bir proje ¢alisant bunu soyle ifade etmektedir: “Proje
tamamen ¢ekirdek bir grubun nerisi, plani, gayreti olmasindan dolay1 projenin yonetim ve
teknik tarafi aslinda tamamen proje grubunca hazirlanmaktaydi. Dolayisiyla daire ve
teskilat i¢in tamamen yeni teknolojilerin kullanilacagi, bir anlamda teknik ve kismen
dairenin organizasyon yapist agisindan reorganizasyon gegirecegi, kullanilacak
teknolojinin diinyada ve oOzellikle Tiirkiye’de ¢ok yeni olmasi ve bunlarin getirdigi
risklerin bulunmasi gibi sebeplerden dolay1r proje grubunun yonetim kademelerince
dinlenilmesi gerekmekteydi. Bu yilizden daire i¢inde yoneticiler proje ile ilgili dinlemeye,
gerekli bilgileri toplamaya miisait olmuslardir”.

Gorlismeye katilanlarin ortak goriisiine gore yoneticiler insanlarin iyi taraflarin
gorebiliyorlardi. Bir takim iiyesine gore, “projede gorevli her bir personelin hangi yoniiniin
iyi oldugu ortaya cikarilarak iyi yonlerine agirlik verilmekte ve projede yapilacak
isbolimii kisilerin kabiliyetlerine gore ayarlanmakta idi”. Bir diger iiye ise sunu
belirtmektedir: “Genel anlamda proje yoneticileri, projede gorevli personel hakkinda
olumlu fikirlere sahipti. Proje yoneticileri personelin ¢alisma azimlerini, projeye karsi
giivenlerini ve birbirleri arasindaki uyumlarmi dikkate alarak insanlarin iyi taraflarimni
gorebiliyorlardi”.

Calismaya katilanlara gore yoneticiler, proje kapsaminda her seyi karmasik
yapmaktan kagimiyorlardi. Bunun sebebini bir takim iiyesi soyle aciklamaktadir: “Ust ve
orta diizeydeki yoneticilerin projenin detaylart hakkinda diisiinceleri ¢ok olmadigindan,
projenin is agamalarina dair miidahaleleri pek olmamistir. Hem bu durumdan dolayi hem
de zaten riski proje grubunun iistlenmis olmasindan dolayi karmasiklik olusturacak
miidahalelere ¢ok girismemiglerdir”.

Sorulara yanit veren proje grubu iiyelerinin genel goriisiine gore yoneticiler is
icin gerekli kaynaklar1 sagliyorlardi ve calisanlarin islerini yapip yapmadiklarmi takip
ediyorlardi. Bir iiye sunu aktarmistir: “Projede kisilerin yaptiklart isler haftalik takip
edilmekte ve her hafta kisiler yaptiklari isleri bir yazilim ile proje yoneticisine bildirmekte
idi. Kisilerin isleri yaparken karsilastiklar1 sorunlar1 zamaninda iletmeleri saglanmakta ve
sorunlar beraberce ¢oziilmekte idi”. Diger bir iiye ise sunu belirtmistir: “Her ne kadar proje
icin Ongoriilen biitgenin ancak %20’si kadar1 saglanmis olsa da dairenin iist yonetimi is
icin gerekli biitcenin teskilat list yonetimince ve ilgili kurumlarca onaylanmasi igin
calismiglardir. Hem st hem de orta diizey yonetimce gerekli personel daire iginden
saglanmistir. Ancak proje igin gerekli fiziksel mekanlar i¢in bunu sdylemek zordur. Sadece
mevcut odalarin proje iyelerine gore ayarlanmasina caligilmis, fakat bu da yeterli
olmamustir. Ust ydnetime, dzellikle projenin baslangicinda, proje hakkinda bilgilendirme,
mevcut calismalari aktarma ve ihtiyaglart belirleme gibi amaclarla proje grubunca
periyodik raporlar sunulmustur. Ust ve orta yonetimden ziyade, proje yonetimi
cergevesinde, proje liyelerinin isleri takip edilmekteydi”.
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7. Degerlendirme ve Sonug¢

Aslinda BT projeleri olan e-devlet uygulamalarinin bagarilt bir sekilde amaca
uygun hizmet verebilmesi igin proje yonetimi ¢ok onemli bir rol oynamaktadir. Her ne
kadar kategorize edilmesi zor da olsa literatiirde e-devlet projelerindeki sorunlar bes baslik
altinda incelenmekte, bunlarin arasinda ise en kapsamli problemler orgiitsel ve yonetsel
sorunlar kategorisinde yer almaktadir. Bu kategoride ise yine yapilan aragtirmalar en gok
proje yonetimi agisindan planlama, iletisim ve liderlik konularina vurgu yapmaktadir (Gil-
Garcia ve Pardo, 2005).

Diinyadan ve Tiirkiye’den kamu sektoriindeki degisik BT projelerinin gegirdigi
evreler biraz ayrintili ve derinlemesine incelendiginde, 6zellikle planlama, iletisim ve
liderlik konularin, projenin amacina uygun hayata gegirilmesi, biitce sinirlarinin iginde
kalinmasi ve belirlenen is takviminde basari saglanmasinda etkin oldugu goriilmektedir.
Gelistirme ve uygulama igin gergek¢i olmayan bir is takviminin tasarlanmasi ve proje
tanimi1 tamamlanmadan uygulamaya gegilmesi, Ingiltere’deki Swanwick Projesi’nde
planlama hatalar1 olarak yasanmistir. Proje takiminin isteksizligi veya bu konuda yeterince
egitim almamig olmasi yiiziinden, kotii haber ve gelismelerden hiyerarsideki iist ve alt
seviyedeki kisilerin bilgilendirilmemesi, Swanwick Proje takimi ile yonetim arasinda
iletisim sorununu dogurmustur. Ayrica yazilimdaki hatalarin giderilmesine yonelik takim
iiyeleri iizerindeki baskinin abartilarak ¢ogaltilmasi ve sistemlerin tasarimlarinda, kullanici
Onerilerinin tam olarak alinmamasi ise liderlik agisindan bazi zayif noktalar: teskil etmistir.
Her ne kadar Swanwick Projesi sonugta amaci ¢ercevesinde ¢aligmaya baglamis olsa da bu
tiir sorunlar planlanan biitgenin asilmasina ve belirlenen is takviminin gegilmesine sebep
olmustur. Diger taraftan kurumsal BT uygulamalarinin gelistirilmesi yerine, kurum iginde
her birimin kendi BT projesini hayata gegirmesi, FBI 6rneginde goriildiigii lizere, hatali
planlama olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yine FBI BT modernizasyon projesine iliskin
hazirlanan raporlarda vurgulanan proje liderligindeki zafiyet, maliyetin artmasinda ve isin
gecikmesinde rol oynamustir.

Calisma kapsaminda Tiirkiye’den bir &rnek olarak, proje yonetimindeki
planlama, iletisim ve liderlik perspektiflerinden incelenen PolNet Projesi bu tiir e-devlet
uygulamalarini barindiran kamu sektdriindeki BT projelerine yardimer olabilecek bazi
asamalar1 icermektedir. Aslinda Emniyet Orgiitii'nde BT acisindan ii¢ dénem gegirilmis,
son donem olan PolNet Projesi donemi bu ¢aligmanin inceleme alani olmustur. S6zii edilen
perspektifleri genel anlamda olumlu yonde yasamis olan PolNet Projesi biitge ve is takvimi
sinirlarii agmadan ana hedefine ulasmis goziikmektedir. Ciinkii bahsedildigi {izere proje
icin 96 milyon ABD dolar1 gerektigi planlanmisg fakat bu rakamin altinda harcama
yapilmistir. Ayrica ongoriilen is takvimi cercevesinde proje 2000 yilinda uygulamaya
gecirilmistir. Bununla birlikte projenin daha sonraki faz veya siirlimlerinde dikkate
alinmas1 gereken faktorler de bulunmaktadir. Ornegin, planlama siireci ile ilgili olarak
karar verme ve bireysel eylemlere rehberlik yapacak detayl politikalarin yazili olmasi, bir
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politikanin yerine getirilmesi igin ayrintili metotlarin bulunmasi ve grup performansini
6lgecek kriterlerin tanimlanmasi gerekmektedir.

e-Devlet yapilanmasi ile ilgili olarak geligsmis iilkelerde devletin vermesi
gereken hizmetlerin tek noktadan verilmesi esasina dayanan bir tiimlesik e-devlet bilgi
sistemi modelinin gelistirildigi goriilmektedir. Tiirkiye’de bu modele gecisi saglayacak
calisma, Icisleri Bakanhig1 Niifus ve Vatandaslik Isleri Genel Miidiirliigii’niin MERNIS
projesidir. Ancak MERNIS 1972’de baslamis ve 30 yil kadar uzun bir siirenin sonunda
Kasim 2002’de kullanilabilir bir sistem haline gelmistir. Bu proje ile vatandaslarimiza veri
tabanlarinda kullanilmak iizere birer TC kimlik numaras: verilmis ve bir niifus bilgi veri
tabani1 olusturulmustur. Bu yiizden TC kimlik numarasmnin kullanilmas1t MERNIS ile diger
e-devlet uygulamalar1 arasindaki koordinasyonun saglanmasinda ¢ok 6nemlidir. Kamu
kurumlarinin veri tabanlaridaki bilgi karigiklig1 ve tutarsizliklar elde edilen bu esgiidiim
sayesinde Onlenebilecektir. MERNIS projesinin gecikmeli hayata gegmesi, kurumsal
diizeyde basarili olsa da birbirinden bagimsiz kamu BT projelerinin ortaya ¢ikmasinda ve
tiimlesik bir e-devlet sisteminin olusturulmasinda ciddi problemlere yol agmistir (Bagtan
ve Gokbunar, 2004). Gelecekte benzer sekilde bir¢ok kamu kurumuna ait e-devlet
uygulamalarini yakindan ilgilendirecek BT projelerinin gelistirilmesinde, ¢ok uzun bir
stirecte hayata gecirilen kamu BT projelerinin, 6zellikle proje yonetimi agisindan detayli
incelenmesinin hem akademik diinyaya hem de uygulayicilara ve konunun uzmanlarina
yararli olacag: diistiniilmektedir.
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