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Son yirmi y›lda projeler, gençlik çal›flmalar›nda
merkezi bir rol oynam›fl ve bugün toplumsal
de¤iflime yönelik bir araç, toplumun gelifli-
minin ve uluslararas› gençlik çal›flmalar›n›n ya-
p›tafl›, hatta sivil toplumun yap›land›r›lmas› ve
güçlendirilmesi için bir araç görevi görmüfller-
dir. Dolay›s›yla, proje yönetimi, gençlik orga-
nizasyonlar› için gerekli bir beceri ve gençlik
çal›flmalar› e¤itiminde önde gelen bir konu ha-
line gelmifltir.  

Proje yönetimi, politik/sosyal analizden iletifli-
me, insan yönetiminden kaynak yönetimine,
fon oluflturmadan de¤erlendirme tekniklerine
kadar genifl bir yelpazeden becerileri gerekti-
rir. Aç›kças›, bu e¤itim k›lavuzu bütün bu ko-
nular› genifl bir flekilde kapsayamayaca¤›ndan,
yazarlar uluslararas› gençlik projelerine iliflkin
ana maddeleri ele almay› uygun gördüler.
Uluslararas› deneyimi olan gençlik çal›flanlar›
taraf›ndan kaleme al›nan bu e¤itim k›lavuzu,
büyük ölçüde uluslararas› gençlik e¤itimi ça-
l›flmalar› çerçevesinde organize edilen proje
yönetimi e¤itimlerinden esinlenmifltir ve temel
e¤itim örneklerini içermektedir.

Bu e¤itim k›lavuzu, bir projenin nas›l yöneti-
lece¤i konusunda bir reçete olarak de¤il, pro-
je yöneticisine bir projenin iflleyiflini izleyebil-
mesi için çeflitli ipuçlar› ve temellerle birlikte
somut bir “ad›m ad›m” yaklafl›m sa¤layan bir
çerçeve önerisi olarak görülmelidir. 

E¤itim k›lavuzu, projeler gelifltirmek isteyenler
ve kendi deneyimleri ve projeleriyle ba¤lant›-
s›n› kurabilecek olanlar için haz›rlanm›flt›r. Bu
k›lavuz:
• Proje gelifltirme iflinin bafl›nda olan proje yö-

neticileri ve

• Kat›l›mc›lara kendi projelerini gelifltirmeleri
için yard›mc› olan e¤itmenler için haz›rlan-
m›flt›r.

Bu e¤itim k›lavuzu, projelerin de¤eri üzerine
görüfllerden, bir projenin ad›m ad›m gelifltiril-
mesine do¤ru ilerleyen dört ana bölüme ayr›l-
m›flt›r. Bu dört bölüm do¤al olarak ba¤lant›l›
olsa da, birbirlerinden ba¤›ms›z olarak okuna-
bilir. 

Birinci bölüm, uluslararas› gençlik çal›flmalar›-
n›n gelifltirilmesinde projelerin rolü ve önemi-
nin evrimine genel bir bak›flt›r.

‹kinci bölüm, gençlik çal›flmalar› çerçevesinde
proje yönetiminden ne anlafl›ld›¤›n›n aç›klan-
mas›n› içerirken, proje yönetimine iliflkin çeflit-
li yaklafl›mlar› ve modelleri de sunmaktad›r.

Üçüncü bölüm, gençlik çal›flmas› projeleri ge-
lifltirilmesini yönlendirmek için ad›m ad›m
aç›klamalar› da içeren bir çerçeve ortaya koy-
maktad›r. Bu bölüm, proje yönetimini bir e¤i-
tim arac› olarak kullanan e¤itimciler için pratik
tavsiyeler ve aç›k öneriler de içermektedir. Uy-
gulamaya aktar›m konusunda size yard›mc›
olabilmek için, bu bölümde ayr›ca, proje yö-
netimi aç›klamalar›n›n ad›m ad›m uyguland›¤›
bir proje örne¤i de verilmektedir. 

Dördüncü bölüm, projelerin Avrupa boyutu
üzerine baz› düflünceleri ortaya koymaktad›r. 

Bu e¤itim k›lavuzunu keyifle okuyarak, bura-
daki metotlar› projelerinize uygulaman›z›
umuyoruz. E¤itim k›lavuzunu kullan›rken edi-
nece¤iniz deneyimi daha sonra bizimle pay-
laflman›z› umut ediyoruz.

Girifl





Avrupa gençlik çal›flmalar›nda proje yönetimi,
proje çal›flmalar› ve proje planlamas›na yap›-
lan vurgu oldukça yenidir.

Avrupa ve uluslararas› gençlik çal›flmalar› 100
y›ldan uzun bir zamand›r öncelikli olarak genç-
lik dernekleri, örgütleri ve farkl› türlerdeki fede-
rasyonlar taraf›ndan gelifltirilmektedir; ancak
bunlar›n ço¤u uluslararas› gençlik organizasyon-
lar› olarak yap›lanm›flt›r. Bu organizasyonlar on-
y›llarca, iflbirli¤inin bir tür önkoflulu olarak, bu
hareket dahilindeki organizasyonlar›n tümü ya
da birço¤u taraf›ndan paylafl›lan güçlü felsefi, di-
ni, politik veya e¤itsel temellere dayanmaktad›r. 

Bu organizasyonlar›n geliflim ve etkinliklerinin
alt›nda yatan de¤erler, organizasyonlar›n varl›-
¤› için de gereklidir ve bu de¤erlerin güçlendi-
rilmesi ve desteklenmesi de ço¤unlukla etkin-
liklerinin ana nedenidir.

Avrupa ve uluslararas› gençlik çal›flmalar› için-
deki etkinliklerin ço¤u, yerel veya ulusal flube-
lerin üyeleri ve liderleri için (ve daha ender ola-
rak, belirlenmemifl veya aç›k bir hedef grup
için) yine bu üyeler ve liderler taraf›ndan dü-
zenlenmekteydi. E¤itsel amaçlar da, ço¤unlukla
(tematik seminerler, toplant›lar, durum de¤er-
lendirme toplant›lar› arac›l›¤›yla), organizasyon
ve/veya onun de¤erleri etraf›nda odaklanm›flt›.
E¤itim, ço¤unlukla, (zincirlerin k›r›lmas›, kurtu-
lufl, kiflisel geliflim için e¤itim ya da salt ideolo-
jik e¤itim gibi) politik bir anlamda alg›lan›yor-
du. Uluslararas› e¤itim sa¤layan organizasyonlar
ise gençlik çal›flanlar›n›, liderleri ve proje yöne-
ticilerini e¤itmektense, ana olarak seminer ve
toplant›lar›n›n iyi organize edilmesine ve hatta
(çal›flma kamplar› ve bireysel de¤iflimler gibi)
gençlik de¤iflimlerine a¤›rl›k vermekteydi. Bir
etkinli¤in veya projenin lideri ço¤unlukla orga-
nizasyon içinde de politik sorumlulu¤u veya
a¤›rl›¤› olan bir kimse olurdu. Elbette bu duru-
mun istisnalar› da bulunmaktayd›. 

Bunun nedenleri aras›nda afla¤›dakiler düflü-
nülebilir: Avrupa veya uluslararas› düzeyde
yaln›zca e¤itime ve e¤itim etkinliklerine ay-
r›lan belirli fonlar›n ve programlar›n azl›¤›.

Avrupa Gençlik Fonu’nun (AGF) 1970’lerin ba-
fl›ndan beri süregelen varl›¤›, tam anlam›yla is-
tisnai bir durumdur; ancak AGF iki nedenden
dolay› o zamanlarda büyük de¤iflimlere yol aç-
mad›. Birincisi, kendi içinde kendisi için yarat›l-
m›fl bir sistem olmas›, ikincisi de o zamanlar
uluslararas› düzeydeki e¤itim etkinliklerinin de
flu anki flekliyle anlafl›lmamas›yd›. Bu anlamda
e¤itim, bir terim olarak büyük olas›l›kla, Avrupa
Gençlik Fonu (AGF) ve Avrupa Gençlik Mer-
kezleri (AGM) kurallar›n›n, profesyonel e¤itim
etkinliklerini aç›kça Merkezin program› d›fl›nda
b›rakmalar› nedeniyle de kullan›lm›yordu. 

Ayn› anda, hem kendini d›fllay›c›, hem de
hegemonyac› olan ideolojilerin ve organi-
zasyonlar›n birçok düzeyde var olmalar›
(ki komünist ideoloji bunun tek olmayan en
iyi örne¤idir). Bunlar, kendilerini herkese uy-
gun olabilecek toplumsal analizlere ve çözüm-
lere odaklad›lar (gerçeklikler farkl›yd›, ancak
amaçlar ayn›yd›). Formal olmayan e¤itim “ye-
ni insan›” gelifltirmek ve “daha iyi” bir toplumu
yaratmak için bir yol olarak görülmüfltü. 

Sosyal geliflimin sistemin (sosyal d›fllama,
marjinalleflme, adaletsizlik vb.) sorunlar›n›
ileriye dönük olarak ortadan kald›raca¤›na
yönelik inan›fl ve sivil toplumun gençlik hare-
ketleri de dahil- bu sorunlar› çözmekten çok sos-
yal ve politik de¤iflim (iyilefltirme, reform ve sis-
temin de¤ifltirilmesi) için hareket etmesi fleklinde
alg›lanan rolü.

Sosyal hizmetler ve gençlik hizmetleriyle,
gençlik organizasyonlar›n›n rollerinin ayr›l-
mas› ve toplumsal s›k›nt›lara karfl› yaln›zca pro-
fesyonel olarak e¤itilmifl sosyal hizmetlerin devre-
ye girecek grup olarak alg›lanmas› (politik yet-
kinli¤e karfl› profesyonel yetkinlik ve uzmanl›k).

Uluslararas› gençlik çal›flmalar›n›n o zamanlar
projelere hiç dayanmad›¤›n› düflünmek do¤ru
olmaz. Ama gerçek flu ki, projeler o zamanlar
organizasyonun gelifliminin bir parças› olarak
anlafl›l›yordu ve bu da proje yönetiminin lider
e¤itiminden ve politik e¤itimden daha önem-
siz görülmesine neden oluyordu. Avrupa
Gençlik Merkezi’nin e¤itim programlar›nda ve
Avrupa Gençlik Fonu’nun etkinliklerinde, pro-
jelerin aç›kça metodoloji ve kurs içeri¤i olarak
kullan›ld›¤› derslerin ve etkinliklerin say›s› an-
cak 1990larda önemli bir yere geldi.

1.2. Kurumlar ve projeler:
tarihsel bir perspektif
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1.3 Avrupa gençlik 
programlar› ve 
projeleri

Orta ve Do¤u Avrupa’daki komünist rejimlerin
y›k›lmas›yla h›zlanan de¤iflim -1980’lerin bafl-
lar›ndan beri fark edilebilir olan e¤ilimler - el-
bette ki, uluslararas› gençlik çal›flmalar› üze-
rinde çok büyük bir etki yaratt›. Toptanc›
ideolojiler önemlerini ve inan›l›rl›klar›n› yitirdi,
“enternasyonalizm” etkisini kaybetti ve yerini,
ilginç bir flekilde dünya pazarlar›n›n uluslara-
ras›laflmas›na ve küreselleflmeye b›rakt›. Ulus-
lararas› gençlik organizasyonlar› raison detre’-
lerini (varolufl nedenlerini) veya ço¤u durumda
güçlerini kaybetmeseler de, klasik uluslararas›
gençlik çal›flmalar› önemlerini biraz yitirdi.

Ancak, Avrupa gençlik çal›flmalar›ndaki bizi il-
gilendiren vurgu de¤iflimi, baflka etkenlerle
görünür hale geldi, hatta h›zland›:

• Avrupa Toplulu¤u / Birli¤i dahilinde gençlik
programlar›n›n ortaya ç›k›fl› ve ulusal gençlik
politikalar›n›n geliflimi

Özellikle Avrupa ‹çin Gençlik [Youth For Eu-
rope] program›, uluslararas› ve Avrupa gençlik
çal›flmalar›na yeni bir boyut eklemifltir ve bu
program önceki benzerlerine göre tüm gençle-
re aç›k oldu¤undan, gençlik çal›flanlar›n›n ve
di¤er sosyo-kültürel profesyonellerin daha yo-
¤un içerilmesini gerektirmifltir. O zamana ka-
dar gençlik liderlerinin ve uluslararas› gençlik
organizasyonlar›ndaki aktif gençlerin “ayr›cal›-
¤›” olan fleyler, Avrupa’da potansiyel olarak
genç olan herkes için ulafl›labilir hale geldi:
Baflka ülkelerden gençlerle bir arada çal›flmak,
seyahat etmek ve bir gençlik de¤iflim progra-
m›na kat›lmak mümkün oldu. Bu programla-
r›n demokratik ve ulafl›labilirli¤e yararlar›n›n
gerçek niteli¤i ne olursa olsun, Avrupa gençlik
çal›flmalar› için sonuçlar› çok büyük olmufltur. 

Avrupa için Gençlik program› –ve bunun kap-
sam›nda Avrupa Gönüllü Hizmetleri progra-
m›– Avrupa’n›n tamam›n› bütün genç insanla-
ra açman›n yan› s›ra, Avrupa düzeyine yerel
düzeyde gençlik derneklerinde, gençlik hiz-
metlerinde ve baflka türlü hizmetler ve organi-
zasyonlarda çal›flanlar olmak üzere yeni bir
gençlik çal›flanlar› kategorisini getirdi. Bu
gençlik çal›flanlar›n›n ço¤u herhangi bir ide-
olojiden haberdar de¤ildi; hatta, baz›lar›na gö-

re ço¤unlu¤u “zay›f bir politik e¤itime” sahip-
ti. Ancak, bu kifliler, art›k Avrupa gençlik poli-
tikalar›n›n önemli aktörleriydiler ve k›sa za-
manda, Avrupa gençlik programlar›n›n vaz-
geçilmez üyeleri haline geldiler.

Avrupa gençlik de¤iflim programlar›n›n yöneti-
mi –ve e¤itsel ifllevi üzerindeki vurgu– proje
yönetimi gereksinimini ön plana ç›kard›.
Gençlik de¤iflimleri yaln›zca projeler olarak
düflünülüyor, ayn› zamanda, proje yönetimi il-
keleri ve becerileri vurgusuyla hem e¤itsel
hem de idari bak›fl aç›lar›ndan bu flekilde de-
¤erlendiriliyorlard›.

Program›n gelifltirilmesi ve sa¤lamlaflt›r›lmas›
e¤itimin gelifltirilmesini gerektirdi. Program›n
özellikle ikinci ve üçüncü aflamalar›nda ortaya
ç›kan bu e¤itim gereksinimi, vurgunun poli-
tik/sosyal e¤itimden teknik, idari ve yönetsel
becerilerin e¤itimine kaymas›na yard›mc› ya
da neden oldu. Gençlik çal›flanlar›n›n flimdi
projeler örgütlemesi, yönetmesi ve raporlama-
s› gerekiyordu. Kimilerinin korkusuna, ço¤u-
nunsa mutlulu¤una neden olacak flekilde, ar-
t›k, geleneksel gençlik organizasyonlar›n›n da
ayn› fleyi yapmas› gerekiyordu.

Ancak, vurgudaki bu kayman›n güçlü bir dire-
nifl ile karfl›laflt›¤›n› öne sürmek do¤ru olmaz.
Gerçekte, çok ac›s›z olmasa da, h›zl› bir uyum
dönemi yafland›. Avrupa Konseyi Gençlik Di-
rektörlü¤ü’nün uzun dönemli e¤itim kursu
(Long Term Training Course - LTTC) bu evri-
min bir belirtisidir. O zamanki ad› “Uluslarara-
s› Gençlik Çal›flmalar›nda Uzun Dönem E¤itim
Kursu” olan e¤itimin ilk iki versiyonunda, Av-
rupa Gençlik Merkezi’nin yönetsel yap›lar› ta-
raf›ndan aç›kça düflmanca denilemese de ya-
r›m a¤›zla dile getirilen bir flüphe nedeniyle
ak›nt›ya karfl› ilerlendi. Dört y›l sonra, bu kurs
ço¤unlukla model olarak sunulmakta ve baflka
kurulufllar taraf›ndan da model olarak isten-
mekteydi. Uzun dönem e¤itim kursu (LTTC)
proje yönetimi ilkelerinin “popülerlefltirilmesi-
ne” en büyük katk›y› yapm›fl olan etkinliktir,
çünkü kursun kendisi ö¤renme ve yerel genç-
lik çal›flmalar› projelerinin gelifltirilmesi için
araç olarak, projeler temelinde yürütülmüfltür. 

Avrupa Birli¤i’nde gençlik programlar›n›n ge-
liflmesi, ayn› zamanda, baz› üye devletlerde
gençlik politikalar›n›n gelifltirilmesine neden
oldu. Programlar için ulusal ajanslar›n kurul-
mas› –ve bunlar için gerekli bütçelerin ayr›l-
mas›– gençlik için ulusal eylemler aras›nda efl-
güdümün ve tamamlay›c›l›¤›n oluflmas›na



katk›da bulunmufltur. Baz› ülkelerde, Avrupa
‹çin Gençlik program›n›n uygulamalar› ve yö-
netim ilkeleri di¤er ulusal gençlik programlar›
ve politikalar›na “ithal” edilmifltir. Örne¤in,
programda, organizasyonlar›n yap›sal harca-
malar›n›n karfl›lanmas›na dair az da olsa bir
kalem vard›. Asl›nda, organizasyonlar›n ço-
¤unlukla % 50’den daha çok olan ihtiyaç duy-
duklar› kalan miktar› kendilerinin bulmalar› is-
teniyor ve bekleniyordu. Özellikle, program›n
bafllar›nda, var olan gençlik gruplar›ndan yay-
g›n genç insanlara ulaflacaklar› net ve adil pro-
jeler haz›rlamalar›na teflvik etmeye iliflkin bir
vurgu yap›lm›flt›. 

• Genç insanlar› etkileyen ekonomik ve sosyal
kriz, refah devletine karfl› sald›r›lar ve sonuç
olarak refah devletinin yenilenmesi

Kamu sektörünün toplumsal ve sosyopolitik
projelerden çekilmesini aç›klamak üzere en
yayg›n olarak kullan›lan aç›klama budur.
Birçok Avrupa devletinin içine girdi¤i (mali)
kriz –Avrupa Birli¤i bünyesinde tek bir para
birimi projesine yönelik çabalar ile birlikte–
“geleneksel” toplumsal-e¤itsel projeleri des-
tekleyecek ve sürdürecek kaynaklar›n yeter-
sizli¤ine neden oldu. Sosyal projeler ve genç-
lik projeleri özerk ve hesap verebilir olmal›yd›.
Kimsenin ifli art›k garanti de¤ildi ve yap›lar ar-
t›k desteklenmiyordu. fiimdi, sonuçlara önem
veriliyor ve organizasyonlar de¤il, projeler
destekleniyordu.

Bu düflüncelerin baz›lar› çok s›¤, yanl› ve hat-
ta k›flk›rt›c› gözükebilir. Ancak, farkl›l›k görü-
nür hale gelmifltir; sonuçlar› aç›s›ndan olmasa
da en az›ndan, felsefe ve gençlik politikalar›-
n›n ilkeleri bak›m›ndan. Örne¤in, gençlik veya
di¤er organizasyonlara verilen deste¤in, baz›
analizlerin öne sürdü¤ü gibi hiçbir zaman bu
kadar bol ve dikkatsizce da¤›t›lmad›¤› iddias›-
na bakal›m. Birçok ülkedeki gençlik organi-
zasyonlar› –özellikle de uluslararas› olanlar–
ba¤›ms›zl›klar›n› korumak ve devaml›l›klar›n›
güvence alt›na almak için s›k› bir savafl›m ver-
mek zorunda kald›lar.

Proje yönetiminin popülerli¤i çevresindeki çe-
liflkilerin baz›lar›n› belki bunlar aç›klayabilir:
Gençlik organizasyonlar› da dahil olmak üzere
derneklerin ço¤u, (onlar da do¤al olarak iflleri
daha iyi ve verimli bir yap›fl biçimi arad›klar›
için) projelerin karfl›s›nda de¤iller, aksine pro-
jeleri destekliyorlar. Asl›nda, proje yönetimine
karfl› ve taraftar görüfllerden oluflan bir tart›fl-
ma da yok. Herkes –hakl› bir biçimde– ifllerin

mümkün olan en iyi flekilde, kaynaklar›n en
uygun kullan›m›yla, en aç›k ve sürdürülebilir
sonuçlarla ve en iyi tan›t›mla yap›lmas›n› isti-
yor.

• ‹fl fikirleri ve liberal ideolojinin sosyal 
sektöre ithali

Yukar›dakine ek ve onun sonucu olarak,
(neo)liberal ideolojinin ve ilkelerin hâkimiyeti-
nin ve genel olarak kapitalizmin “zaferinin”, ifl
dünyas›n›nkine benzer kriterlerin, sivil toplu-
mu ve bazen devlet yap›s›n› bile içeren pazar-
d›fl› sektörlere dayat›lmas›na neden oldu¤una
flüphe yok. Bu yay›nda kayg›lar›m›zla en çok
ba¤lant›l› olanlar aras›nda hesap verebilirlik ve
kârl›l›k gibi ilkeler ve daha genel olarak, ifl yö-
netimi ilkelerinin devlet d›fl› ve kâr amac› güt-
meyen sektörlere uygulanmas› bulunuyor.
Proje yönetimi de bu geliflmelerden uzak kala-
mad›. Ancak konformizmden kaç›nmak ad›na
özel sektörün de kâr amac› gütmeyen sektör-
den bir çok fikri alarak uygulad›¤›n› da ekle-
memiz gerekir.

• Do¤u Avrupa’da demokrasi ve sivil toplumu
yeniden infla etmenin güçlükleri

Do¤u ve Orta Avrupa’da komünizmin çöküflü,
“Bat›n›n”, Do¤u ve Orta Avrupa’da yeni ortaya
ç›kan demokrasileri destekleme ça¤r›s›n› da
beraberinde getirdi. Bu güçlük, Avrupa Konse-
yi ve uluslararas› gençlik organizasyonlar› ta-
raf›ndan oldukça erken bir aflamada ele al›n-
m›flt›r. Bu durum gençlik politikalar› alan›nda,
ilkelerden çok acil ve elle tutulabilir gereksi-
nimlerle ilgilenilmesinin getirdi¤i güçlükler
anlam›na gelmifltir. Do¤u Avrupa’daki devlet
ve devlet d›fl› ortaklar, kendi politikalar›n› ge-
lifltirmek ve en basitinden ifl çevrelerine uyum
sa¤layamayan her fleyin er geç batmas›n›n
beklendi¤i veya batmaya mahkûm oldu¤u bir
ortamda ayakta kalmak için, somut araçlar ve
beceriler edinmek istiyorlard›. 

Analiz ve istekler ne kadar uygun olursa ol-
sun, proje yönetimi kurslar› de¤iflim için iste¤i
desteklemifl ve özellikle özel sektör benzeri
profesyonel veya profesyonelleflmifl e¤itim ta-
leplerinin daha da artmas›na neden olmufltur.
Bunun sonuçlar›n› tahmin etmek pek de güç
de¤il: Bu durumun o ülkelerin gençlik yap›la-
r› ve politikalar›na yapt›¤› etkinin yan› s›ra, Av-
rupa ve uluslararas› gençlik organizasyonlar›-
n›n felsefelerine ve uygulamalar›na da etkide
bulunmufltur. Bu, baz›lar› için, yasak meyve-
nin tad› taraf›ndan bafltan ç›kar›lmak gibidir. 
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• Politik yard›mlarda ve kalk›nma
yard›mlar›nda vurgunun de¤iflimi

Ayn› zamanda, zengin Kuzey ve yard›ma daha
muhtaç Güney aras›nda da kalk›nma için iflbir-
li¤i ve yard›m çevresinde de ciddi bir de¤iflim
olmaktayd›. Kalk›nma iflbirli¤i politikalar›nda-
ki de¤iflim de, büyük olas›l›kla, yukar›da belir-
tilen etkenlerin etkisiyle oluflan genel politik
de¤iflim yüzündendir. Yine de, buna fark›
aç›klamak ve göstermek için de¤iniyoruz.
Devlet d›fl› kalk›nma organizasyonlar›n›n etki-
sine de oldukça ba¤l› olarak, “yard›m yapan
devletler”, kalk›nma yard›mlar›n› ve destekle-
rini, sonuçlarla ve demokratik koflullarla ba¤-
daflt›rmaya bafllad›lar. fiimdi, destek neredeyse
tümüyle projelere ve özellikle de küçük ölçek-
li projelere veriliyor, politikalara de¤il. 

• Postmodernizm: gençlerin ve gençlik 
gruplar›n›n bireyselleflmesi ve ayr›flmas›

Gençlerin sosyal kat›l›m›n›n ve kolektif örgüt-
lenme modellerinin afl›nmas› ve gençlerde far-
k›ndal›¤›n ve kendi üzerine düflünmenin –kim-
lik modellerinin reddiyle ba¤lant›l› olarak–
geliflmesi, di¤er etkenlerin yan› s›ra, uzun dö-
nemli ba¤l›l›klar›n bugünün gençleri aras›nda
pek de popüler olmad›¤› ve onlara uygun ol-
mad›¤› anlam›na gelmifltir. “Risk toplumu” ola-
rak da adland›r›lan günümüz toplumunda, bi-
reyin kendi bafl›na vermesi gereken daha çok
karar, yap›lacak daha fazla seçim ve hayat›n›
ve gelece¤ini flekillendirmek için tafl›nmakta
olan daha a¤›r bir sorumluluk bulunmakta. 

Baz› yayg›n sosyal, kültürel ve politik kimlik
modellerinin geliflimci bir flekilde ortadan
kalkmas›, hem eflzamanl›, hem de tarihsel ola-
rak gençler aras›nda sosyal parçalanmaya ve
çoklu özdeflleflme süreçlerine neden oldu. 

Bu yeni ortamda, gençlik organizasyonlar› ve
kurulufllar› uyum ve modernleflme sorunlar›y-
la bafla ç›kmak zorunda kald›lar: Uzun dö-
nemli programlar ve ba¤l›l›klar art›k çok daha
zordu. Aranan kelime k›sa dönemli ve müm-
künse “flimdi”. Asl›nda, ço¤u gençlik çal›flan›,
genç insanlar›n ilgi ve ba¤l›l›¤›n› alt› aydan
uzun bir süre gerektiriyorsa gençlik de¤iflimi
gibi heyecan verici ve motive edici bir prog-
ram için bile koruman›n ne kadar güç oldu¤u-
nu söylüyor.

‹dealizm ve politik ba¤l›l›klar yerini gerçekçi-
lik ve eylem gibi küçük ölçekli topluluk ve
grup projeleriyle ba¤daflt›r›lan de¤erlere b›rak-

t›. Görünebilir sonuçlar ve “flimdi!”nin deneyi-
mi, yeni ve içinde yer alan insanlara bir kredi
sa¤layan “sosyal olarak an›nda pazarlanabilir”
bir fley olarak oldukça çekici geliyor; tüketici
al›flkanl›klar›na, k›yafette, bilgisayarlarda ve
cep telefonlar›nda en son moday› yakalama
gereksinimine (ve her fleyin ne kadar çabuk
demode oldu¤una) ve yeni, “radikal” sporlar›n
geliflimiyle popülaritesine dikkat edin. 

Gençlerin bir organizasyona, programa veya
bir amaca ba¤lanmalar› art›k daha az olas›. Es-
kiden küresel kayg› ifadesi olan konular›n ye-
rine (örne¤in ›rkç›l›k, yoksulluk vb.) flimdiler-
de, küreselleflme ve bu sürece internet gibi
farkl› yollarla nas›l kat›l›naca¤› gibi konular
gündemde. Bu ba¤lamda, bir projeye ba¤lan-
mak ve kat›l›mda bulunmak, bir organizasyo-
na dahil olmaktan daha kolay. Proje k›sa veya
orta vadeli, esnek ve somut, görülebilir sonuç-
lara sahip. Benzer flekilde, gençler herhangi
bir organizasyonun yönetim kademelerini bir
bir atlamalar› gerekmeden de bir projenin fle-
killendirilmesine ve yönetilmesine katk›da bu-
lunabiliyorlar. 

Bu etkenlerin, Avrupa gençlik projelerindeki
programlar ve etkinliklerle ilgili olarak, önce-
likler, düflünüfl ve kullan›lan dildeki de¤iflimin
ne derecede nedeni ya da sonucu oldu¤unu
söylemek oldukça zordur. Gerçek flu ki, bera-
ber ele al›nd›klar›nda, proje ve proje yönetimi-
nin neden 1990’larda popüler terimler ve yak-
lafl›mlar oldu¤unu anlamam›za yard›mc›
olurlar. 

Bu de¤iflikliklerin baz›lar› asl›nda göründükle-
rinden daha az derinde veya daha az radikal-
di. Temel farkl›l›klar, söylenen, ö¤retilen veya
yap›lanlar›n do¤as›nda de¤il, ele al›n›fllar›nda-
ki ve uygulanmalar›ndaki ciddiyet derecesinde
ve kullan›lan dilde gerçekleflmifltir. Uluslarara-
s› gençlik organizasyonlar›n›n da bir parças›
oldu¤u sivil toplumun gerçekli¤i ve do¤as›,
herhangi birinin çok acele yap›lan genelleme-
lerin riskini anlamas›na yeterlidir.

Proje yönetiminin dilinin ve ilkelerinin popü-
ler oldu¤u gerçe¤i; 
• Projelerin ve proje yönetiminin eskiden var

olmad›¤›;

1.4 Yönetim, yönetim!
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• Bugün yap›lan iflin kalitesinin geçmifltekin-
den daha iyi oldu¤u;

• Eskiden verimli kullan›lmayan pek çok kay-
nak oldu¤u;

• Bugün herkesin iyi bir proje yöneticisi oldu-
¤u ve de¤iflik seviyelerde herhangi bir sorun
olmad›¤› anlamlar›na gelmez.

Unutmayal›m ki, yukar›da bahsedilen de¤iflik-
liklerin ortaya ç›kmas›n›, kaynaklar›n, bugün
eskiye göre daha bol olmas› (örne¤in Avrupa
gençlik projeleri) ve ilgili kurulufl ve ortak sa-
y›s›n›n katlanarak artmas› sa¤lam›flt›r. Verimli-
lik ve hesap verilebilirli¤e yönelik –en baflta
projelerin kalitesiyle ilgili– bir e¤ilim de, böy-
lece kaç›n›lmaz hale gelmifltir.

Bu konuya proje yönetiminde ve gençlik çal›fl-
malar›nda hangi de¤erlerin söz konusu oldu-
¤unu hat›rlayarak ve analiz ederek bakabiliriz.
Bunlar nelerdir? De¤iflmifller midir?

• Verimlilik

Proje planlama metodolojileri, verili bir duru-
mun veya belirli bir grup insan›n somut gerek-
sinimlerine önem vererek, organizasyonlar›n
ve kurulufllar›n daha verimli hale gelmesine
olanak tan›r. Müdahale alan›n› k›s›tlayarak ve
sonuçlar› olabildi¤ince somut bir flekilde ön-
görerek kaynaklar daha iyi kullan›labilir ve ve-
rimlilik artar. Müdahalenin kapsam›na odakla-
n›lmas›yla, çaban›n da¤›lmas› azalaca¤› ve
farkl› aktörlerin katk›s› ve kat›l›m› daha iyi ko-
ordine edilerek daha tutarl› olaca¤›ndan, so-
nuç elde edilmesi sa¤lanm›fl olur.

• Hesap verilebilirlik ve (paylafl›lan) 
sorumluluk

Bir organizasyon veya grup içerisinde, etkin-
liklerin sorumlulu¤u (seçilmifl kurullar gibi)
politik sorumlularda olsa da, proje yönetimi-
nin oda¤›nda proje lideri veya tak›m› bulun-
maktad›r. Bu kifliler, politik düzeyde amaçlar
aç›kça belirlenip üzerinde anlafl›ld›ktan sonra,
proje yönetimlerinde yüksek düzeyde özerkli-
¤e sahiptirler. Bunun sonuçlar›, her ad›mda ki-
min sorumlu oldu¤unu saptamak kolay oldu-
¤undan projenin sorumlulu¤unun da kime ait
oldu¤unun daha aç›k olmas› gerçe¤ini de içe-

rir. Bir yandan da, çal›flanlara, üyelere ve gö-
nüllülere, aç›k bir sorumluluk pay› ve bu ne-
denle de güç verdi¤inden ayn› zamanda daha
“güçlendiricidir”. Hesap verebilirlik, ayn› za-
manda projenin geniflletilmifl ölçme ve de¤er-
lendirme –ve raporlama– olas›l›klar›ndan kay-
naklanmaktad›r.

• Eflitlik ve ba¤›ms›zl›k

Projeler genellikle, hem içerik, hem de biçim
aç›s›ndan, kriterlere ve önceliklere uymak zo-
rundad›r. Projelerin parasal kaynak veya baflka
tür destekler bulabilmesini belirleyen, kriterle-
rin yerine getirilmesi ve önceden belirlenmifl
önceliklere sayg› gösterilmesidir. Bu yolla, bü-
tün projeler en az›ndan, hepsinin benzer kri-
terleri yerine getirirmeleri gerekti¤i anlam›nda
“eflittir”. Bu yolla kay›rmac›l›k önlenebilir ve
ayr›cal›klar›n ve olanaklar›n bir organizasyona
ya da di¤erine ayr›lmas› gerekçelendirilebilir.
Bu yüzden, bafllang›ç olarak, bütün organizas-
yonlar eflit bir konumdad›r ve karar ö¤esi pro-
jenin kalitesidir. Karar mercileri de bu durum-
da daha ba¤›ms›z bir flekilde karar alabirler;
ittifaklara veya bask›lara karfl› yükümlülükleri
daha azd›r. Asl›nda kararlar, ço¤unlukla politik
bask›ya daha az maruz kald›¤› söylenen uz-
man komiteler taraf›ndan al›n›r. Bu durumun,
ayn› kurallara uymak zorunda olduklar› ve ge-
rekçelendirme gereksiniminden kaç›nd›klar›
için “politik” organizasyonlar›n lehine olmas›
gerekir.

• Ekonomi ve tutarl›l›k

Projelere fon sa¤lamak, sponsorlar›n verdikle-
ri paralar›n nas›l kullan›ld›¤›n› daha iyi göre-
bilmelerini (yani bütçelerin gerçekte ayr›ld›k-
lar› kalemler için kullan›ld›¤›ndan emin
olmalar›n›) sa¤lar. Paran›n kullan›m›ndaki sap-
malar da böylece daha kolay görülebilir.

Belirli kaynaklar›n, amaçlar›n uygulanmas›na
ve somut etkinliklere ayr›lmas›yla, ayn› zaman-
da, kaynaklar›n daha verimli kullan›lmas› veya
en az›ndan, mant›ks›z veya kontrol edilemez
harcamalar›n ve uygun olmayan ürünlerin k›s›t-
lanmas› sa¤lanabilir. Projenin belirli bir zaman
çerçevesinin bulunmas› ve belirli gözetim ve
de¤erlendirme aflamalar›n›n olmas›, mali kont-
rolü ve projenin yönetimini müdahale ve dü-
zeltme sürecini h›zland›rarak kolaylaflt›rabilir. 

Projenin her etkinli¤inin amaç ve hedeflerle
ayn› do¤rultuda olmas› ve genel proje çerçe-
vesine oturmas›, sapmalar› ve bozulmalar› ön-

1.5 Öncesi ve sonras›yla
de¤erler
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leyebildi¤i flekilde tutarl›l›¤›n sa¤lanmas›n› iz-
lemeyi de kolaylaflt›r›r.

• Kalite

Proje yönetiminin bir sonucu olarak kalite, ve-
rili bir amaçlar dizisi için becerilerin, kaynak-
lar›n ve süreçlerin belirlenmesini optimize et-
meye yarayan f›rsatlar›n ço¤almas›yla birlikte
potansiyel olarak artar. Kaynaklar, projenin
özgün amac› ve gereksinimleriyle iliflkili ola-
rak belirlenir. ‹zleme ve de¤erlendirme, kalite-
yi “ölçmek” için ya da en az›ndan, belirlenen
amaç ve hedeflere göre kaydedilen ilerleme-
nin h›z›n› nitel veya nicel olarak kontrol etmek
için önemli araçlard›r. Daha iyisini ve müm-
kün olan en iyiyi baflarmak, proje temelli çal›fl-
mada seçeneklerin daha aç›kça belirlenebilir
oldu¤undan daha kolayd›r. 

• Gerçekçilik

Projelerin özü, hedeflerin ulafl›labilir olmas›
gerekti¤i gibi kendilerinin de gerçekçi olmala-
r›n›n gerekmesidir. Gerçekçilik, amaçlar›, or-
ganizasyonun boyutuna, kapsam›na ve kapa-
sitesine göre uygun veya istikrarl› olmayan
projelerin elenmesini sa¤lamas› aç›s›ndan ol-
dukça önemli bir de¤erdir. Gerçekçilik, ak›l ve
mant›¤›n kalp ve ruha üstünlük sa¤lamas›d›r.
Gerçekçilik, ayn› zamanda, hedeflere ulaflabil-
meyi daha mümkün k›lmas› ve bu yüzden
projenin de potansiyel olarak daha görünür
bir hale gelmesi nedeniyle bir motivasyondur. 
Büyük fikirleri, görünür uygulamalara ve so-
nuçlara dönüfltürmek, projeler için bir deyifl
de olabilir.

• Esneklik

Proje, planlanmal›, uygulanmal› ve de¤erlendi-
rilmelidir. Sa¤lam proje yönetimi de¤iflimlerin
süren geliflim ve düzenli de¤erlendirmeler so-
nucu olarak sunulmas›na olanak verir. Planla-
ma aflamalar›ndaki ifllevsizlikler ve bozukluklar
bu yolla düzeltilebilir ve özellikle, projenin de-
¤iflik parçalar› öngörülemeyen de¤ifliklikler ve
evrime göre uyarlanabilir.

• fieffafl›k ve görünebilirlik

Hesap verebilirlik, ayn› zamanda fleffafl›k ve
görünebilirlik demektir. fieffafl›k; çünkü ka-
musal (veya özel) kaynaklar›n da¤›t›lmas› ve
bunun politikalar ve programlar üzerindeki et-
kisi daha aç›k ve izi sürülebilirdir. Art›k sorun
paray› ve tazminatlar› kimin ne kadar ald›¤›

de¤il, ne için ald›¤› ve onunla nelerin baflar›l-
d›¤›d›r. fieffafl›¤›n teflvik edilmesinin –ve kay›r-
mac›l›¤›n ve ay›r›mc›l›¤›n bu yolla engellenme-
si beklentisinin– yan› s›ra projeler üzerinden
çal›flmak, her zaman medya ve di¤er iletiflim
kanallar› yoluyla kolayca gösterilebilecek ve
anlaflabilecek somut sonuçlar› bulunabildi¤in-
den politikalar›n ve programlar›n daha aç›k bir
biçimde görünmesini sa¤layabilir.

Görünebilirlik, proje tak›m› ve organizasyon
(hareketlilik, halkla iliflkiler, iletiflim, tan›t›m ve
motivasyon) için oldu¤u kadar, yönettikleri
fonlarla neler yapt›klar›n› gerekçelendirmek,
göstermek ve tan›tmak isteyen sponsorlar ve
destekçiler için de önemlidir. Di¤er bir deyifl-
le, bir organizasyon, bir vizyon veya bir önce-
lik, projeler yoluyla daha iyi pazarlanabilir.
fieffafl›k, ayn› zamanda, kâr amac› gütmeyen
herhangi bir organizasyon için vazgeçilmez
de¤erler olan dürüstlük ve bütünlü¤ün bir ga-
rantisi olarak ifllev görür.

• Yarat›c›l›k ve yenilik

Yarat›c› ve yenilikçi projeler, iflleri yapmak için
yeni yollar, hedefler ve amaçlar› elde etmek
için yeni yöntemler ortaya koymufltur. Projeler
üzerinden çal›flmak, yenilikçilik ilkesi nede-
niyle her yeni projeyi farkl› ve özgün olmaya
zorlar. Bu yolla, insanlardaki ve organizasyon-
lardaki yarat›c›l›¤›n ortaya ç›kmas› da sa¤lan›r.
Daha iyi bir performans veya takdir ve de¤er-
lendirme aray›fl›, organizasyonlar içerisinde
önemli motivasyon etkenleri olan, rahatl›k ve
s›radanl›¤a karfl› bir harekete geçiricidir. Yara-
t›c›l›k ve yenilik gençlerin ve topluluklar›n
gerçeklerine daha yak›n olmay› ve di¤er in-
sanlarla, organizasyonlarla ve e¤ilim belirleyi-
cilerle etkileflim içinde bulunmay› içerir. Yara-
t›c›l›k ve yenilik, ayn› zamanda, zaman›m›z›n
olmazsa olmaz kavramlar› olan modernlik ve
modernleflme ile de uyum içindedir.

• Rekabet

Postmodern toplumun –ve neoliberal ideoloji-
nin ve yönetimin– en önemli de¤erlerinden bi-
ri olarak rekabet, projelere fon sa¤lanmas›na
dayal› (gençlik) politikalar›(n›)n üzerinden art›-
r›lmakta ve optimize edilmektedir. Projeler için
genel koflullar›n belirlenmesiyle, kamu ve özel
fon kurulufllar›, baflvuranlar›n daha çal›flkan,
verimli ve hepsinin üstünde, iyi ve daha iyi ola-
rak desteklenebilir olmalar› için bask› yapar.
Bütün projeler için hiçbir zaman yeterli kay-
nak olmad›¤›ndan, her zaman bir seçim yap›l-
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mak zorundad›r. Rekabet elbette ki risksiz ola-
maz, ancak, proje tak›mlar›n› ve organizasyon-
lar›, fon bulabilmek, yüzeyde kalabilmek ve
tan›nmak için ellerinden gelenin en iyisini
yapmaya zorlar. 

• Kat›l›m, modernlik, istihdam edebilirlik

Burada, postmodern toplumlarda gençlerin
özellikleri olarak özetlenen unsurlar –yani
projenin bireyselleflmeye ve parçalanmaya uy-
gunlu¤u– ayn› zamanda, proje çal›flmalar›n›n
hem gençler, hem de gençlik çal›flanlar› için, ifl
hayat›na da aktar›labilecek de¤erli bir ö¤renim
ve deneyim için ulafl›labilir ve yararl› bir ola-
nak sunmas› anlam›na gelir. 

Etkinliklerin proje olarak yönetimi hakk›nda
düflünmek ve uygulamada bulunmak, ayn› za-
manda, planlama ve yönetim becerilerinin de
kazan›lmas›, gelifltirilmesi ve uygulamas›n›n
yap›lmas› demektir. Bu ayn› zamanda, formal
olmayan e¤itim etkinlikleri yoluyla sorumlu-
luk ve özerkli¤in uygulanmas›n› ö¤renmektir.
Deneyime dayal› ö¤renimde sa¤lad›¤› olanak-
lar –özellikle de e¤itsel de¤erlendirme teknik-
leriyle uygun bir flekilde destekleniyorsa– dü-
flük özgüven, güvensizlik, marjinalleflme ve
d›fllanma durumlar›n›n afl›lmas›nda düflünüle-
meyecek kadar etkili olabilir. Proje çal›flmas›
ve de içerdi¤i tak›m çal›flmas› –sosyal ve ileti-
flim becerilerinin geliflmesi– görünürlü¤ü mar-
jinalleflme ve düflük özgüven durumlar›na kar-
fl› etkili olabilecek, küçük, elde edilebilir
de¤iflikliklerle ba¤lant›land›r›larak ve bu de¤i-
flimlere de¤er vererek, bu yolla güçlendirir ve
motivasyon sa¤lar. 

Elbette ki, sosyal kat›l›m›n bu biçimleri, di¤er
“geleneksel” biçimlerden çok farkl›d›r. Henüz
yeterince tan›nmasalar ve her zaman hak ettik-
leri oranda de¤er görmeseler de, bugün birçok
genç için daha uygun ve eriflilebilir olma avan-
taj›na sahiptirler. Bu durum, bir çok genç ve
gençlik çal›flan› için sürmekte olan bir güçlük-
tür.

Küçük ölçekli projelerin, toplumu proje etra-
f›nda harekete geçirme potansiyeli vard›r ve
–yukar›da gerçekçilik ve görünürlük ile ilgili
yapt›¤›m›z yorumlar› da hat›rlayarak– topluluk
kat›l›m›n›n geliflimine katk›da bulunabilirler.
Ayn› zamanda projenin anlaml›l›¤› ve tafl›d›¤›
de¤erler yoluyla, toplum içinde gençlerin sta-
tüsünü yükseltebilirler.

Projelerin, programlar›n ve etkinliklerin plan-
lanmas›, organize edilmesi ve sunulmas› için
bir yol ya da insanlar›n ve kaynaklar›n yöneti-
mi için bir araç olarak kullan›lmas›, projelerin
neye yarad›¤› ile ilgili çok az fley söyler. Bu
flekliyle proje planlamas› ve yönetimi, özel
sektör ve kamu sektöründe oldu¤u kadar, sivil
toplumda da uygulanabilecek, neredeyse de-
¤erlerden ba¤›ms›z tekniklerdir. 

Avrupa gençlik çal›flmalar› ise, de¤erlere karfl›
tarafs›z de¤ildir. Avrupa gençlik çal›flmalar› ve
ulusal gençlik çal›flmalar›, içkin veya aç›k
gençlik politikas›n›n ifadesi olan önceliklere
ve de¤erlere göre yönlendirilmifl ve flekillendi-
rilmifltir. “Avrupa gençlik projesi” basit terimi
bile içinde belirli bir felsefeyi tafl›maktad›r:
gençler taraf›ndan veya gençlerle beraber,
ulus-üstü projeler yoluyla Avrupa iflbirli¤i, ka-
t›l›m, e¤itim ve özerkli¤in desteklenmesi. Bu-
nun da ötesinde, Avrupa Komisyonu’nun ve
Avrupa Konseyi’nin gençlik politikalar›n›n ve
programlar›n›n, bu kurumlar çerçevesinde yü-
rütülen projelerde sayg› duyulmas› ve teflvik
edilmesi gereken, kendi de¤erleri vard›r. 

Avrupa Birli¤i düzeyinde

• Hareketlilik ve dayan›flma
Genç insanlar›n, bir baflka ülkeye yaflamak ve
çal›flmak için gitme olanaklar› ve motivasyon-
lar›, tek pazar› ve eme¤in serbest dolafl›m›n›
vs. desteklemenin bir yoludur. Genç insanlar›n
hareketlili¤i, ayn› zamanda “fikir hareketlili¤i-
ni”ni de içerdi¤i ölçüde, yal›t›lm›fll›k, yabanc›-
laflma ve edilgenli¤i k›rmak için önemli bir
olanakt›r. Avrupa Gönüllü Hizmetleri progra-
m› (AGH) karar›nda da oldu¤u gibi hareketli-
lik ve dayan›flma birbirinden ayr›lamaz, çünkü
Avrupa yaln›zca serbest dolafl›m› da içeren bir
serbest pazar›n gelifltirilmesi mekân› olarak
görülmemelidir. Avrupa bütünleflmesi ancak
ayn› zamanda bir dayan›flma gereksiniminin
anlafl›lmas› ve Avrupa’n›n bir rekabet alan›n-
dan çok bir dayan›flma alan› olarak alg›lanma-
s› yoluyla politik, sosyal ve kültürel düzeyler-
de baflar›l› olabilir. 

• Genç insanlar›n yarat›c›l›¤› ve kendi
ayaklar› üzerinde durabilmeleri
Avrupa gençlik projeleri, özerkli¤i, kendine

1.6 Projedeki de¤erler
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güveni ve yarat›c›l›¤› teflvik edecek flekilde
planlanmal› ve yürütülmelidir. Bu de¤erlerin,
projenin haz›rlanmas› ve yürütülmesi, genç in-
sanlar›n (tüketicileri olarak de¤il, sahipleri/ka-
t›l›mc›lar› olarak) proje içinde sahip olduklar›
roller ve hedeflenen amaçlar ve teflvik edilen
tutumlar üzerinde büyük bir etkisi vard›r. Ayn›
zamanda kendi ayaklar› üzerinde durma ve
yarat›c›l›¤›n de¤er olarak nas›l bir araya getiril-
dikleri de oldukça ilgi çekicidir.

• Kültürel çeflitlili¤i anlamak
Avrupa k›tas›na (ve bu aç›dan, baflka k›talara
da) bak›ld›¤›nda, kültürel çeflitlilik aç›kça gö-
rülebilir. Bir yandan kültürel farkl›l›l›¤a sayg›
duyarken, kültürel çeflitlili¤in normal bir du-
rum olarak tan›nmas› ve ona pozitif de¤er ve-
rilmesi ve anlay›fl gösterilmesi Avrupa’y› olufltu-
ran temel tafllardan biridir. Bu, ayn› zamanda
kültürleraras› ö¤renme için de bir önkofluldur.

• Irkç›l›¤a, yabanc› ve Yahudi
düflmanl›¤›na karfl› verilen mücadele

Kültürel çeflitlili¤i anlaman›n ve ona de¤er ver-
menin yan›nda, ›rkç›l›¤›n, yabanc› ve Yahudi
düflmanl›¤›n›n tehlikelerine karfl› duyarl›l›¤›
art›rmak da Avrupa programlar›n›n ana tema-
lar›ndan biridir. Bu konulardaki duyarl›l›k art›-
r›lmadan, öteki Avrupal›lar›, Avrupal› olma-
yanlar› ve kültürel çeflitlili¤i anlamak ve onlara
de¤er vermek mümkün olmayacakt›r. 

• Bir Avrupa boyutu veya kimli¤i
gelifltirmek

Avrupa ‹çin Gençlik program›, “genç insanla-
r›n, Avrupa Birli¤i’ni tarihsel, politik, kültürel
ve sosyal ortamlar›n›n ayr›lmaz bir parças› ola-
rak görmelerini sa¤lamaktan” söz etmektedir.
Bu, program›n di¤er k›s›mlar›nda bahsedilen
“Avrupa boyutu veya kimli¤inin” belki de en
aç›k ifadesidir. Bu ve di¤er programlar›n me-
tinlerinden hareketle, buradaki aç›k amaç ulu-
sal kimli¤in (veya di¤er kimliklerin) yerine ye-
ni bir kimlik yaratmak de¤il, Avrupa Birli¤i’nin
rolüne ve Avrupa entegrasyon sürecine dair,
bugün ve gelecek için bir anlay›fl gelifltirmek-
tir. Bu, Avrupa boyutunun, yerel ve ulusal dü-
zeylere ba¤lanmas› ça¤r›s›n›/gereksinimini
içermektedir. 

Ayn› zamanda, bu politikay› belirleyenler, Av-
rupa boyutunun yaln›zca Avrupa Birli¤i’ne üye
devletlere özgü olmamas›na da dikkat etmifl-
lerdir. Bu yüzden, bu iki program (Avrupa ‹çin
Gençlik ve AGH) gençlik de¤iflim programla-
r›nda farkl› derecelerde ve farkl› flekillerde
–gençlik de¤iflim programlar›nda karfl›l›kl› esa-

sa göre çal›flmak daha kolay gözükmektedir–,
di¤er ülkelere de (program ülkeleri veya
üçüncü ülkeler olarak) aç›kt›r.

• Gençlerin topluma ve kurumlara 
aktif kat›l›m›

“Genç insanlar›, kâr amac› gütmeyen dernek
ve organizasyonlar yoluyla toplumda aktif rol
oynamaya teflvik etmek”, sivil toplumun, der-
neklerin ve organizasyonlar›n, yurttafll›¤›n ve
kat›l›m›n gelifltirilmesinde oynad›klar› çok
önemli rolün tan›nmas› anlam›na gelir. Bu, ay-
n› zamanda, kâr amac› gütmeyen sektörün ge-
nel olarak önemini belirtmektedir (Avrupa
gençlik programlar› genel olarak e¤itseldir ve
kâr amac› gütmezler). Gençlik programlar›,
“gençlerin, toplum örgütlenmesinde demokra-
sinin önemini anlamalar›n›n sa¤lanmas›na ve
böylece, onlar›n toplumun kurumlar›nda aktif
rol almalar›n›n teflvik edilmesine” de¤inir. Bu-
nun da ötesinde, “gençlerin toplumun organi-
zasyonunda, kendi düflüncelerini belirtmeleri-
nin sa¤lanmas› ve bununla ilgili olan çeflitli
kamu otoritelerinin de” kamu kurumlar›n›n
aç›larak gençlerin kat›l›m arzusuna karfl›l›k ve-
rilmesi için desteklenmesi gereksinimine de¤i-
nilmektedir.

• Yoksun [dezavantajl›] gençlerin kat›l›m›
Sosyal kaynaflman›n öneminin ve Avrupa
programlar›n›n bütün genç insanlarca eriflile-
bilirli¤inin tan›nmas›na yönelik olarak her iki
program da, yoksun gençlerin kat›l›m›na ön-
celik vermektedir. Bu durum, pratik olarak, ek
maddi destek olas›l›klar› dahil, birçok uygula-
mayla yans›t›lmaktad›r. Buradaki amaç, ayn›
zamanda, (“d›fllanmam›fl” oldu¤u varsay›lan)
gençlerin de, sosyal d›fllanman›n risklerinden
haberdar olmalar›n› sa¤lamakt›r. Ayn› tutumla,
AGH’de de karfl›lafl›labilir: “(...) tüm gençlerin
programa ulaflabilmesinin kolaylaflt›r›lmas›”.

• Erkek ve kad›nlar›n eflit kat›l›m›
Her iki program da, erkek ve kad›n aras›ndaki
eflitli¤in korunmas›, hedeflenmesi ve bu konu-
daki duyarl›l›¤›n art›r›lmas›n› vurgular. Avrupa
‹çin Gençlik program›, kad›nlar›n kat›l›m›n›
teflvik etmekten bahsetmektedir: “Gençlerin,
erkekler ve kad›nlar için f›rsat eflitli¤inin temin
edilmesi gereksinimine karfl› duyarl› hale geti-
rilmeleri ve kad›nlar›n, toplumun tüm sektör-
lerinde aktif bir yaflam sürmelerinin teflvik
edilmesi.” Bu durum, Avrupa Gönüllü Hizme-
ti’nde, program›n iflleyiflinin genel koflulu ola-
rak belirir: “(...) Bu programda (AGH), kad›n-
lar ve erkekler için f›rsat eflitli¤i gözetilirken,
hareketlilik ve dayan›flman›n teflvik edilmesi
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amaçlanmaktad›r (...)” Bu konu, Avrupa Birli-
¤i’nin genel politika ilkelerinin bir yans›mas›
olarak, kararlar›n önsözünde okunabilir.

• Ba¤›ms›zl›k, giriflim ve yarat›c›l›k
“Gençler aras›nda, özellikle de sosyal, sivil,
kültürel ve çevreci düzeylerde ba¤›ms›zl›¤›,
yarat›c›l›¤› ve giriflimcilik ruhunu teflvik et-
mek”, Avrupa ‹çin Gençlik program›n›n, genç-
lerin istihdam edilebilirli¤ini art›rma gereksini-
mi kayg›s›yla konulan ana hedeflerden
birisidir. AGH, bu ba¤lamda daha da ileri gi-
der: “Gençler aras›nda inisiyatif, yarat›c›l›k ve
dayan›flma ruhunun teflvik edilmesi, toplumla
etkin bir flekilde bütünleflmeleri aç›s›ndan ge-
reklidir (...)” Bu de¤erler sosyal ve politik he-
deflerin ötesinde e¤itsel de¤erlere uzan›r: Bir
Avrupa projesine kat›l›m ve bu nedenle yurtd›-
fl›nda ikamet, gençlerin ufkunu açarak, özerk-
liklerini, ba¤›ms›zl›klar›n› ve yarat›c›l›klar›n›
gelifltirir. Formal olmayan e¤itimin bunu ger-
çeklefltirmedeki rolü, yeni gençlik program›n-
da daha da ileri bir flekilde tan›nm›flt›r.

• Kültürleraras› ö¤renme
Kültürleraras› ö¤renme, gençlik programlar›-
n›n bütününde ya bir hedef, ya bir koflul ya da
bir gereksinim olarak rastlanabilecek bir tema-
d›r. Avrupa ‹çin Gençlik program›nda, kültür-
leraras› ö¤renme, hem sosyal hedeflerin (da-
yan›flma, insan haklar›, kültürel çeflitlilik
bilinci), hem de e¤itsel hedeflerin (baflvuru ve
rapor formlar›na veya aday k›lavuzlar›na bak›-
n›z) bir parças›d›r. Kültürleraras› ö¤renme, Av-
rupa boyutunun ve (Avrupa içinde göçmen
geçmifli olan gençlerin öz kültürlerini tan›ma-
lar› da dahil olmak üzere) üçüncü ülkelere
karfl› aç›k olman›n baflka yönleriyle bir arada
düflünülmelidir. Son olarak, kültürleraras› ö¤-
renmeye iliflkin de¤erler, “sorumlu yurttafll›k”
ba¤lam›nda, “kültürel çeflitlilik ve onun temel
ortak de¤erleri”ne karfl› sayg›n›n teflvik edil-
mesi için yenilenmifl hedeflerde bulunabilir. 

• ‹nformal e¤itimin tan›nmas› ve teflvik
edilmesi

‹nformal e¤itimin, sosyal ve e¤itsel hedeflerin
karfl›lanmas›ndaki rolü, var olan gençlik prog-
ramlar›n›n tamam›nda, en az›ndan formal e¤i-
tim kapsam› d›fl›ndaki e¤itsel araçlar için yara-
t›lm›fl programlar olmalar› nedeniyle aç›k
olarak görülebilir. 

‹nformal e¤itim, yaflam boyu ö¤renme ba¤la-
m›nda da ele al›nabilir ve bunun içinde “istih-
dam edilebilirli¤i, uyumu ve giriflimcilik kültü-

rünü gelifltirmek ve f›rsat eflitli¤ini desteklemek
ad›na temel bir rol oynar”.1 Benzer flekilde, ye-
ni program “Avrupa ba¤lam›nda edinilen in-
formal e¤itimin tan›nmas›n› sa¤lamay›” hedef-
lemektedir. 

Avrupa Konseyi düzeyinde

Avrupa Konseyi gençlik politikas›n›n temel
de¤erleri ve e¤ilimleri, Bakanlar Komitesi tara-
f›ndan, 16 Nisan 1998 tarihli, Karar (98) 6 ile,
Konseyin gençlik direktörlü¤ünün öncelikleri
ve uygulamalar›n›n onaylanmas› ile kabul
edilmiflti. 

• Gençlerin güçlükleri aflmalar›na ve
kendi isteklerine ulaflmalar›na yard›m
edilmesi

Gençlik politikas›, kurumlar yerine, gençlerin
kendi öncelikleri ve perspektifleri do¤rultu-
sunda, bar›fl, özgürlük ve dayan›flma de¤erle-
rini yaymak üzere flekillendirilmifltir.

• Yoksun gençlere özel ilgi gösterilmesi
“Özellikle sosyal d›fllamaya karfl› savaflarak,
sosyal kaynaflmaya katk›da bulunma” bak›fl›y-
la yoksun gençlere gösterilen özel ilgi, Avrupa
Konseyi gençlik politikas›n›n k›lavuz ilkelerin-
den biridir.

• Kat›l›m ve sivil toplumun
güçlendirilmesi

Sivil toplumun gelifltirilmesi ve güçlendirilme-
si, en baflta insan haklar› ve demokrasinin iler-
lemesi için çal›flan bir kurulufl aç›s›ndan do¤al
görülmelidir. Gençlerin kendilerini ilgilendiren
kararlara kat›l›mlar›, devlet yap›lar› ile gençlik
organizasyonlar› aras›nda ortak yönetimin ge-
lifltirilmesinin de yard›m›yla, konseyin gençlik
kolunun, kuruluflundan beri dayand›¤› temel
direklerinden biri olmufltur. Bu hedef, t›pk›
baflka hedefler gibi, “demokratik yurttafll›k için
e¤itimin” teflvik edilmesiyle elde edilebilir.

• Gençlerin hareketlili¤i
Gençlerin hareketlili¤inin Avrupa Konseyi için
önemi, organizasyonun bütün k›tay› kapsayan
boyutu ve gençlerin Avrupa’n›n bat›s› ve do-
¤usu aras›ndaki hareketlili¤i önündeki say›s›z
engel ›fl›¤›nda da de¤erlendirilmelidir.
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• Kültürleraras› diyalog
Karar (98) 6, kültürleraras› diyalo¤un, “çeflitli-
li¤e sayg› ruhuyla”, Avrupa Konseyi politikas›-
n›n önceliklerinden birisi oldu¤unu söylemek-
tedir. Avrupa Gençlik Merkezleri (AGM) ve
Avrupa Gençlik Fonu (AGF), informal e¤itsel
etkinliklerde kültürleraras› ö¤renmenin yay›l-
mas› ve derinlefltirilmesi bak›m›ndan anahtar
bir rol oynam›fllard›r. Kültürleraras› ö¤renme,
Avrupa Birli¤i ile bu konuda iflbirli¤i de dahil
olmak üzere, Avrupa Konseyi’nin gençlik ala-
n›ndaki tüm e¤itim etkinliklerini etkilemifltir.
Kültürleraras› diyalo¤a yap›lan bu vurgu, ayn›
zamanda, az›nl›k haklar›n› korumak ve gelifl-
tirmek yoluyla, her toplum içinde ulusötesi ve
Avrupa iflbirli¤i anlay›fl›n› ve iflbirli¤ini ilerlet-
meye yönelik bir teflvik görevi de görmekte-
dir.

• ‹nsan haklar›na ve demokrasiye ba¤l›l›k
Kültürleraras› diyalog ile ilgili olarak yukar›da
söylenenlerin ›fl›¤›nda, “›rkç›l›k, yabanc› ve
Yahudi düflmanl›¤›na ve tahammülsüzlü¤e” ve
“demokrasiyi engellemeye yönelik tüm hare-
ketlere” karfl› verilen mücadeleye öncelik ta-
n›nmaktad›r. Ayr›ca, gençlerin ba¤l›l›¤›n› ve
duyarl›l›¤›n› gelifltirerek demokrasinin ve in-
san haklar›n›n güçlendirilmesinden anahtar
öncelik olarak bahsedilmektedir.

• Yeni gençlik kat›l›m biçimlerinin 
teflvik edilmesi

Daha önce bahsedilen di¤er de¤erlerden ve
önceliklerden daha içe dönük olsa da, gençle-
rin daima de¤iflen do¤alar›n› yans›tmas› ve Av-
rupa gençlik projeleri de dahil olmak üzere,
gençlik politikalar›n›n ve programlar›n›n dü-
zenli olarak elden geçirilmesi gereksinimi ba-
k›m›ndan, yeni gençlik kat›l›m biçimleri de,
kuflkusuz, önemli bir önceliktir.

• Sorumluluk için e¤itim
Avrupa Konseyi, “demokratik yurttafll›k e¤iti-
minin” ve informal e¤itimin rolü do¤rultusun-
da, “gençlerin sorumluluk almalar› için e¤itil-
melerine” öncelik vermektedir. Bu, sivil
toplumun özgül rolünü ve devlet d›fl› organi-
zasyonlar›n ve de özellikle gençlik organizas-
yonlar›n›n temsil etti¤i “demokrasi okulu” kav-
ram›n› göz önünde tutarak anlafl›labilir. 

• Gençlik politikalar›n›n gelifltirilmesi
Karar (98) 6, “gençlerin sahip oldu¤u potansi-
yeli daha yüksek düzeyde gerçeklefltirebilme-
lerine” yard›m etti¤i sürece, ki bu gençlik pro-
jelerine uyguland›¤›nda önemli bir aç›klamad›r,
gençlik politikas›n›n tan›nmas› ve geliflimiyle

ilgili baz› amaç ve öncelikleri listelemektedir.
Gençlik politikas›n›n gelifltirilmesi dahilinde,
uygun yasama ve yap›lar›n gelifltirilmesi, bilgi
ve pratik uygulamalar›n al›flverifli vb. konular-
dan bahsedilmektedir. Bu, ayn› zamanda, Av-
rupa Konseyi gençlik politikas›n›n, ulusal
gençlik politikalar› olmadan gelifltirilemeyece-
¤inin kabul edilmesidir. 

Görünürde eski de¤erlerden daha resmi olsa
da, gençlik politikas›ndaki biçimlerin ve yap›la-
r›n, herhangi bir ülkedeki gençlik projelerinin
biçimini ve rolünü önemli derecede etkilemesi
olas›d›r. Önceliklerin tan›m›, fon kurulufllar›,
gençlik projelerinde karar alma süreçleri gibi
baz› konular, ulusal gençlik politikalar›n›n ön-
celikleri ve yap›lar›ndaki farkl›l›klar› yans›t-
maktad›r.

Projelerimizde bu de¤erler

Avrupa gençlik projelerinin yürütülmesi için
ve bizim hedefimiz aç›s›ndan, bütün bu de¤er-
leri ve ilkeleri bilmek flart de¤ildir. Bunlar›n ta-
mam›na tek projede de¤inmek de gerekmez.
Ancak, afla¤›daki konular temel öneme sahip-
tir: 

Do¤rultusunda projelerimizi
yürüttü¤ümüz de¤erleri bilmek
Görece¤imiz üzere, bu de¤erler ve ilkeler, ilgi-
li hedef genç grup, projeyi yürüten veya teflvik
eden organizasyon veya kurulufl ve proje lide-
ri olarak görev yapan bireyler veya tak›mlar
taraf›ndan belirlenmelidir. Son olarak, finansal
olarak uygun olmalar› için, Avrupa kuruluflla-
r›n›n –veya di¤er sponsorlar›n– öncelikleri ve
de¤erleriyle uyumlu olmal›d›rlar.

Bu ortaklar›n her birinin anahtar kavramlar›-
n›n ayn› olmas› gerekmez, ancak uyum için-
de olmalar› gerekir. Bundan dolay› da, proje
liderli¤inin bu de¤erlerin ve ilkelerin fark›nda
olmas› ve en az›ndan, bu de¤erleri ve ilkeleri
tan›yabilmeleri ve içkin veya aç›k olarak tart›-
flabilmeleri gerekir. Bu yolla, anahtar öncelik-
lerin ve kararlar›n kararlaflt›r›lmas› gerekti¤in-
de, liderli¤in kararlar›n› bildirebilece¤i sa¤lam
ve ortak bir ahlaki ve politik temeli olacakt›r.

Avrupa projeleri örne¤inde, Avrupa
iflbirli¤ine giriflilme nedenlerinin aç›k
olmas›
Avrupa, yaln›zca bir de¤iflim program› veya
yurtd›fl›na bir gezi için fon bulma olas›l›¤›ndan
daha fazlas›d›r. Gençler için bir yurtd›fl› dene-
yiminin de¤eri ve etkisi çok önemli olabilir. Bu
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yüzden, proje liderli¤inin gençlerin itkilerini
anlamalar›, onlar›n deneyimlerinden faydalan-
malar› aç›s›ndan çok önemlidir. Di¤er taraftan,
Avrupa kurulufllar›n›n amaçlar›n›n, yeni bir din
veya mecburi program flartlar› olarak kabul
edilmesi gerekir de demek istemiyoruz.

Kontrolde kal›nabilmesi
Belki de, proje liderli¤inin gerektirdi¤i en
önemli beceri ve tutum, projeyi kontrolde tuta-
bilmek ve olaylar ve üçüncü kifliler taraf›ndan
yönlendirilmektense projeyi yönlendirebilmek-
tir. Bunu baflarmak için, aç›kça belirlenmifl ön-
celiklere, amaçlara ve e¤itim sürecinde belirli
bir etkisi olanlar dahil anahtar de¤erlere ve il-
kelere sahip olmak gerekmektedir. 

S›n›rlar›n fark›nda olunmas›
Bir proje çok özgün ve zenginlefltirici bir de-
neyim olabilir, ancak, sonuçta, nas›l bir kifli
yaln›zca bir kifliyse, bir proje de yaln›zca bir
projedir. Her ikisinin de amaçlar, kapsam, za-
man vb. s›n›rlar› vard›r. Tek bafl›na bir proje
toplumu de¤ifltiremez, ama belirli bir konuya
ve soruna el at›lmas›na ve çözülmesine katk›-
da bulunabilir. Projelerle çal›flmak, daha önce
ayr›msanamayan ve önemsenmeyen konular›
öncelikli hale getirebilir. Önceliklerin ortaya
konulmas›, birtak›m de¤erlere, amaçlara veya
gereksinimlere göre kriterlerin ortaya konmas›
anlam›na gelir. S›n›rlar›n fark›nda olmak, ayn›
zamanda de¤iflime ve sonuçlara gereken de-
¤eri verebilmek için önemlidir: Her fley bir an-
da de¤ifltirilemez; her fley e¤itim yoluyla çözü-
lemez. 

Uygun e¤itim al›nmas› veya haz›rl›k
yap›lmas›
Bir önceki bölümde, Avrupa kurulufllar›nda
ve Avrupa gençlik programlar›nda, gençler
için resmi olmayan e¤itimin ne kadar önemli
hale geldi¤ini anlatm›flt›k. E¤er kültürleraras›
ö¤renme veya kat›l›m gibi çok önemli ve or-
tak bir fleyden bahsedeceksek, tüm gençlik
çal›flanlar›n›n veya liderlerinin, uygun e¤itimi
almadan, kendili¤inden, o belirli alanlarda
yetkin olmalar›n› bekleyemeyiz. Dolay›s›yla,
uygun e¤itim etkinliklerinin organizasyonu ve
bunlara kat›l›m yaln›zca projenin baflar›s› için
de¤il, ayn› zamanda da projenin e¤itsel amaç-
lar›n›n gerçeklefltirilmesi için oldukça önemli
olabilir. 

Bu de¤erleri genç insanlara 
uyarlayabilmek 
Gençlik çal›flan›n›n, liderinin veya e¤itimcisinin
–ki bu proje yöneticisinden farkl› bir kimse ola-

bilir– rolü, bu de¤erleri ve e¤itsel ilkeleri genç-
lere uygun bir programa uyarlayabilmektir. Bu
rol ayn› zamanda genç insanlar› ve iletiflim ku-
rabilmek için onlar›n de¤erlerini anlamaya ça-
l›flmak, onlar› projeye ve metodolojisine dahil
edebilmektir.

Projelerin de s›n›rlar› vard›r

Proje her fleyden önce ve en baflta sosyal de-
¤iflim için bir araçt›r ya da en az›ndan biz, pro-
jelerin gençlik çal›flmalar›nda ve sosyal çal›fl-
malarda bu anlamda anlafl›lmas›n› istiyoruz.
Proje nadiren kendi bafl›na bir amaç olmufltur;
yaln›zca planlaman›n, organize etmenin, hare-
kete geçirmenin ve baflarman›n farkl› bir yön-
temidir. Elbette ki projelerin kaynaklar› opti-
mize etme kapasiteleri ve özellikle Avrupa
gençlik programlar› için çok uygun olmalar›,
onlar› ola¤anüstü düzeyde elveriflli bir araç
yapmaktad›r. Ancak, yukar›da verilen proje
yönetiminin avantajlar›na ek olarak, riskleri ve
s›n›rlar› tan›yabilmeli ve onlar›n fark›nda ol-
mal›y›z. 

Artan kontrol ve zaaf 

Programlara ve organizasyonlara verilen des-
te¤in projeler lehine azalt›lmas›, organizasyon-
larda k›s›tlay›c› ve belirleyici bir amaca ve bi-
çime sahip belirli projelerin finansman›na
yönelik zaaf›n oluflmas›na neden olmufltur.
Ayn› zamanda organizasyonun geliflimini, des-

1.7 Proje merkezli 
politikalar›n s›n›rlar›
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teklenen projelerin say›s› ve boyutu ile kontrol
etmek daha kolayd›r. Projeye verilen deste¤i
k›s›tlamak, programlar›n geliflimini ve her ko-
flulda, organizasyonun büyümesini engelleye-
bilir. Birçok proje düzenli bir flekilde (y›lda ve-
ya iki y›lda bir) karara ba¤land›kça, orga-
nizasyonun ba¤›ms›zl›¤› ve hareket özgürlü¤ü,
sponsorlar›n (ço¤unlukla kamu kurumlar›n›n)
projelerin kalitesi ad›na ve eflitlik maskesi al-
t›nda daha fazla kontrole sahip olmas›yla fiili
olarak k›s›tlanabilir. Son olarak, projelere veri-
len önem, devletin, kime para verilip kime ve-
rilmeyece¤ine karar vererek, STKlar›n kapsa-
m›n› daha rahat flekillendirmesini sa¤lar. Bir
alternatif, genlik örgütlerinin gereksinim ve
bak›fl aç›lar›ndan bafllamak olabilir.

Gençlik politika ve programlar›n›n k›sa
dönemli perspektifleri

Hepimiz, gençlik çal›flma kurumlar›n›n genç-
lerle uyumlu olmas›n›n önemli oldu¤unu dü-
flünsek de –ve bu yüzden sonsuz adaptasyon
kapasitesiyle tepki verebilsek de– projelere
politika oluflturma araçlar› olarak önem ver-
memizin, orta ve uzun dönemli hedefleri en-
gellememesi gerekir. Toplumda daha derin ve
daimi de¤iflim, yaln›zca k›sa dönemli projeler-
le hedeflenemez. Projelerin ço¤u, ne yaz›k ki,
birçok kiflinin kapsanmas›n›n, (görünür, sunu-
labilir ve büyük say›lar) ve sürekli olarak fark-
l› gençlerle ilgili olman›n (klikleflmenin engel-
lenmesi için aç›kl›¤›n gösterilmesi için vb.)
bask›s› alt›nda yürütülmektedir. Bu durum ba-
z› genç gruplar›yla orta vadeli çal›flmay› engel-
lemekte veya güçlefltirmektedir. Bu yaklafl›m
kendi içinde, gençlerin ba¤›nt›s›zl›¤›n hem ne-
deni, hem de sonucudur. 

Çok say›da ve küçük projeler

Gençlik politikalar›n›n Avrupa düzeyindeki
genel geliflimi, ülkelerin, her zaman ulvi ilke-
lerle yönlendirilmeden de, gençleri ve gençlik
ortaklar›n› etkileyebilmek için yeni ya da en
az›ndan farkl› olas›l›klara sahip olmalar› anla-
m›na da gelmifltir. Medyan›n dikkatini çekme
ve “pazarlanabilir” sonuçlar elde etme aray›fl›,
zaman zaman niceli¤in niteli¤e tercih edilme-
sine neden olmaktad›r. Yeterince parasal des-
tek görmeyen birçok projenin, minimum kali-
teyle ama bunun yan›nda “müflteri iliflkileri”
yaratacak veya bafltaki politikac›lar›n gelecek
seçimlerden önce bas›na yüksek rakamlar su-
nabilmesini sa¤layacak düzeyde bir kaliteyle
yürütüldü¤ü görülmüfltür.

Gençlik çal›flanlar› üzerindeki ekstra
bask›

Geçti¤imiz y›llarda, profesyonel gençlik çal›-
flanlar› proje gelifltirmeleri ve yönetmeleri yo-
lunda artan bir bask›yla karfl›laflt›lar. Bu du-
rum baz› örneklerde tüm yap›lmas› ge-
rekenlerin projeler haline dönüfltürülmesine
(birtak›m pozitif sonuçlar da elde ederek) ne-
den olmufltur, ancak bu kadar ileri gitmeyen
örneklerde bile gençlik çal›flanlar› “farkl› dü-
flünmeleri ve davranmalar›” konusunda bask›
görebilirler. Gençlik çal›flanlar›ndan proje yö-
neticileri, idareciler ve finansman yaratma uz-
manlar› olmalar› istenmifltir. Bunun yap›lmas›
için birtak›m gerekli nedenler olsa da, gerçek,
gençlik çal›flanlar›na yeterince yetkin olmaya-
bilecekleri konularda giderek artan bir flekil-
de sorumluluk verilmesidir. Bu durumda el-
bette ki, gençlik çal›flanlar›n›n profesyonel
“pazar” de¤eri artacakt›r; ancak bu uygulama-
n›n, gençlerle daha yak›n bir iliflkinin kurula-
mamas› ve bu ifl kolunda zaten geleneksel
olarak düflük olan istikrar ve güvence pahas›-
na yap›lmas› riski de söz konusudur. Burada-
ki motivasyon kayb› riski de göz ard› edilme-
melidir. Bu tür politikalar›n etkisinin bir
bölümü, “serbest çal›flan” ya da “dan›flman”
temelli çal›flmas› istenen gençlik çal›flanlar›n›n
say›lar›n›n düzenli olarak artmas›nda görüle-
bilir.

Sahte gereksinimleri olan gerçek projeler

Proje desteklemeye bir gençlik politikas› biçi-
minde verilen öncelik, sapk›n bir etki yaparak,
gereksiz veya gereksinimleri aç›k olmayan
projelerin oluflturulmas›na neden olabilir. Bu
durum, organizasyonlar›n ayakta kalmak veya
baflka türlü korumas› mümkün olmayacak ba-
z› temel hizmetleri ve görevleri tutmak için
proje paralar›na ba¤l› olduklar› durumlarda
geçerlidir. Burada, projenin kalitesi tehlike al-
t›nda olmasa da, projeler için suni bir öncelik
söz konusu olabilir, ki bu durum her türlü pro-
jelerle u¤raflan organizasyonlarda zaman za-
man rastlanabilir.

Ayn› ancak eflit de¤il 

Projelere verilen deste¤in demokratikli¤i –her
projenin yürütücüsünün statüsüne de¤il kalite-
sine önem vererek (bunun belki de her za-
man, en az›ndan geçmifl kay›tlar ad›na bir role
sahip olmas›na ra¤men)– baz› durumlarda
farkl› gerçekliklerin benzer flekilde ele al›nma-
s›na neden olabilir. Bir projenin baflar›l› bir fle-
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kilde yürütülmesi için gereken koflullar birçok
etkene ba¤l›d›r: organizasyonun geçmifl dene-
yimi, boyutu ve parasal gücü; ödemelerdeki
gecikmeyle bafla ç›kabilecek yap›sal kapasite,
iç sinerjiler yaratabilme ve farkl› uzmanl›k dü-
zeylerini harekete geçirebilme kapasitesi vb.
Organizasyonlardan, bütçenin önemli bir bö-
lümü için kaynak gelifltirmeleri ve ek finans-
man› kendilerinin yaratmalar›n›n istenmesi
e¤iliminin giderek artmas› bu durumun alt›n›
çizmektedir. Baz› organizasyonlar›n di¤erle-
rinden daha donan›ml› (kriterlere resmen uy-
mak da dahil olmak üzere) oldu¤u aç›kt›r. Da-
ha donan›ms›z olanlar, projeyi yüksek risk
ortam›nda ve sorgulanabilir bir kalite düzeyin-
de yürütmek, hatta durdurmak zorunda kal-
maktad›r. Örne¤in, en çok bilinen vakalardan
biri olarak, Avrupa ‹çin Gençlik Eylem D pro-
jelerinin finansal olarak ortadan kald›rd›¤› kü-
çük organizasyonlar›n say›s›n› araflt›rmak her-
halde ilginç olurdu. Bu durum eflitlik ilkesinin
daha önce sözü geçen (Avrupa) gençlik prog-
ramlar›n›n bütün genç insanlar taraf›ndan eri-
flilebilirli¤i de¤eriyle çat›flt›¤› bir noktad›r. 
Orwell’in sözlerini anmak gerekirse, “Tüm
projeler eflittir, ama baz›lar›, di¤erlerinden da-
ha eflittir.”

Gençlik politikas› ve proje yönetiminde
bozulmalar

Proje yönetimine ba¤l› gençlik politikalar›n›n
tüm riskleri, sonuçta ya proje yönetiminde ya
da gençlik politikalar› veya programlar›n›n ta-
n›m› veya yönlendirilmesinde meydana gelen
bozulmalard›r. Bunlar proje yönetimine içkin
de¤ildir ve düzeltilebilirler. 

Ayn› zamanda, gençlik politikalar› gelifltirme-
nin ve gençlik programlar›n› desteklemenin
farkl› yöntemleri de benzer ve bazen daha bü-
yük boyutta risklere sahiptir ve her durumda
proje yönetiminden daha az avantaj sa¤lar. 

Gençlik politikalar›n›n ve programlar›n›n uy-
gulamas›n›n, rollerinin, güçlerinin ve etkileri-
nin fark›nda olan uygun flekilde e¤itilmifl ve
de¤erlendirilmifl profesyonellerce yap›lmas›
gerekti¤i de ileri sürülmelidir. 

Projelerin ve programlar›n politik de¤erler ve
önceliklerin yans›malar› oldu¤u ve bunlar›n
birçok ülkede, karar merciinin veya politikac›-
n›n projeyi etkilemesi ve kamu kaynaklar›n›n
projeler yoluyla da¤›t›m›n› belirlemesi olas›l›-
¤›n› da içerdi¤i do¤rudur. Projeler her zaman,
temsili demokraside üzerine yat›r›m yap›lan

farkl› istekler aras›ndaki ince dengeyi içeren
bir politikan›n ifadesidir. 

Bu yüzden, daha önce söylediklerimizi hat›r-
latmakta fayda var: Proje yönetimi esas›nda
birçok ifllevi ve yan etkisi olan bir araçt›r.
Gençlik politikalar› oluflturucular›n›n ve uygu-
lamac›lar›n›n yapabilecekleri, kapasitelerine
ve becerilerine, de¤erlerine, ilgilerine ve ö¤-
renme kapasitelerine ba¤l›d›r.

Projelerin kültürleraras› boyutu

Avrupa Konseyi veya Avrupa Birli¤i program-
lar›nda ya da yaln›zca ulusal çerçevelerde yü-
rütülen programlar›n hepsinde, gençlik çal›fl-
malar›n›n her düzeyinde her geçen gün daha
da belirgin hale gelen bir boyut var: kültürle-
raras› ö¤renme.

Kültürleraras› ö¤renme, y›llar içerisinde gide-
rek önem kazanan bir kriter ve boyut haline
gelmifltir. Programlar›n amaçlar›, gençlik poli-
tikalar›n›n öncelikleri, projelerin somut hedef-
leri ve ayn› zamanda metodolojileri içerisinde
bulunmaktad›r. Kültürleraras› ö¤renme boyu-
tuna birçok kitapta, Avrupa gençlik politikala-
r› hakk›ndaki hukuki metinlerde, baflvuru
formlar›nda ve proje rapor formlar›nda rastlan-
maktad›r. Ayr›ca, birçok gençlik projesinin et-
kinlikler program›nda da bulunmaktad›r. 

fiimdiye kadar, kültürleraras› ö¤renmenin Avru-
pa Birli¤i’nin ve Avrupa Konseyi’nin program-
lar›nda bir de¤er, öncelik ve metodoloji olarak
ne ölçüde bulundu¤unu gördük. Ayr›ca, ülke-
ler aras›nda ve ülke içinde farkl›l›klar›n (ör.
az›nl›klarla ço¤unluk aras›nda, göçmenlerle il-
gili olarak vb.) daha iyi anlafl›lmas›n› teflvik
eden ikili rolüne de k›saca de¤indik. 

Kültürleraras› ö¤renme, ayn› zamanda, bu se-
ride haz›rlanan baflka bir k›lavuzun* da ana
konusudur. Bu yüzden baflka bir yerde genifl-
çe anlat›lan ve hakk›nda genifl bir metodolo-
jik, pratik ve teorik yaz›n bulunan bu konuda
daha ileri gitmekten kaç›naca¤›z. Bu noktada,
Avrupa ortakl›klar› sonucu olsun, yurtiçinde
geçeklefltirilen bir projede birçok kültürden
kaynaklans›n, bir projenin yönetiminde ortaya
ç›kmas› olas› kültürleraras› etkileflimlere dik-
kat çekmek istiyoruz. 
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“Kültürel etkileflim” insanlar›n bu konuya afli-
nal›k düzeyine göre az çok alg›lanabilir olabi-
lir– veya ç›kard›¤› güçlükler yüzünden suçla-
nabilir. Ancak, kültürleraras› ö¤renme ve
yurtd›fl›ndaki ya da ülke içindeki xenos (ya-
banc›) hakk›ndaki merak, ayn› zamanda bir
projenin yürütülmesi veya bir projeye kat›l›m
için motivasyon oluflumunun da sorumlular›
aras›ndad›r. Kültürleraras› ö¤renme ile u¤rafl-
man›n güçlüklerinden biri, herhangi birinin tu-
tumunun, kültür veya karakterle ba¤lant›s›n›n
ne oldu¤unun tam olarak bilinememesidir.
Benzer flekilde, kültürleraras› bir projenin yü-
rütülmesi, en az›ndan bir yabanc› dilde çal›fl›l-
mas›n› –ve dolay›s›yla artan iletiflim bozulma-
lar›n›–, dile ve iletiflim güçlüklerine ve kültürel
farkl›l›¤a atfedilecek yanl›fl anlafl›lmalar› da be-
raberinde getirir. Dil çok büyük oranda kültü-
rün bir parças› oldu¤undan bir ayr›m yapmak
çok zordur, ancak, kiflisel deneyimleri ve dav-
ran›fllar› kültürel özelliklerle ba¤daflt›rarak et-
niklefltirme ve genellefltirme e¤ilimi çok güçlü-
dür ve belki de kültürel bilince do¤ru at›lan ilk
ad›md›r. 

Kültürün farkl› yönetim tarzlar›na etkisi üze-
rinde birçok araflt›rma yap›lm›fl ve hiçbiri ke-
sin sonuçlar vermemifl olsa da, belirli iliflkiler,
Federico Garcia Lorca’n›n “Yo no creo en las
brujas, pero que las hay, las hay, (Cad›lara
inanm›yorum ancak varl›klar› kesin) sözlerini
ça¤r›flt›rm›flt›r. Kültürel farkl›l›klar, çokkültürlü
projelerde meydana gelen gülünç veya daha
az gülünç olabilen durumlar›n da sorumlusu-
dur. Yenilikçi veya tam olmaya çal›flmadan,
proje yönetimiyle ba¤lant›l› olarak, çat›flma-
n›n, karmaflan›n, hayal k›r›kl›¤›n›n ve heyeca-
n›n azalmas› durumlar›n›n meydana gelebile-
ce¤i alanlardan bahsetmek istiyoruz.

Kültür ve güç

Bütün kültürler de¤er aç›s›ndan eflittir; ancak
biz bunu genel olarak böyle alg›lamay›z. Biz,
genellikle, kendimizden bafllayarak, kültürler
aras›nda bir hiyerarfli olufltururuz (“daha iyi
veya daha kötü”, az çok “geliflmifl”, “zay›f ve
güçsüz” gibi).

Proje planlama ve yönetimi, her zaman, farkl›
fakat ba¤daflt›r›labilir ilgi alanlar›n›n aç›k bir

tart›flmas› ve uyumudur. Ortaklar›n kendilerini
ve birbirlerini karfl›l›kl› alg›lay›fl›, müzakere ve
sorunlara çözüm bulma yöntemlerinin etkilen-
mesine neden olur.

Projenin inisiyatifini kim alacak? S›n›rlar› kim
koyacak? Öncelikleri kim tan›mlayacak? Kim
neyin uygun, neyin uygun olmad›¤›n› belirle-
yecek? Kim “deplasmanda”, kim “evinde” oy-
nuyor? Projenin sahibi kim?

Bunlar projenin düzgün bir flekilde tart›fl›lmas›
ve yürütülmesine etki edebilecek ve kültürün bir
rol oynayabilece¤i sorular›n yaln›zca bir k›sm›.

Kültür ve organizasyon 

Avrupa’da kim iyi organize, kim de¤il? Kim, iyi
bir organizasyonu ne olarak tan›ml›yor? Bafla-
r›l› ve verimli bir organizasyon için gerekli kri-
terler nelerdir?

Verimlili¤in ve organizasyonun kriterlerinin
–ve proje de bir çaban›n veya niyetin organize
edilmesinin temel örne¤idir– ço¤unlukla ev-
rensel oldu¤u varsay›lmaktad›r. Yine de, bazen
bütünüyle farkl› yollarla ö¤retilir, uygulan›r ve
de¤erlendirilirler. Baz›lar› için ad›m ad›m yakla-
fl›m idealken, di¤erleri ayn› anda birkaç ad›m›
atlamay› tercih edebilir. Do¤açlaman›n rolü
–ki de¤iflik ortamlarda bazen yarat›c›l›k olarak
da adland›r›labilir– belki de en çeliflkili roller-
den biridir; asl›nda, beklentilerin karfl›lanmas›
(veya karfl›lanmamas›) ile bir ifli yapma biçim-
lerinin çat›flmas›d›r.

Kültür ve zaman

Benzer flekilde, kimin iyi organize oldu¤u soru-
su, kimin zaman›nda yapt›¤› sorusuyla iliflkili-
dir. Zaman yönetimi, dakikli¤i tan›mlaman›n
daha incelikli bir ifadesidir. Hepimiz Avrupa’da
kimin dakik olmakla, olmamakla ve hatta fazla
dakik olmakla ünlü oldu¤unu biliyoruz. Bu an-
larda, sayg› kelimesi derhal gündeme gelir ve
hisleri ve tart›flmalar› h›zl›ca duygusal boyuta
tafl›r. Evet, bir saat altm›fl dakikadan oluflur, her-
kes bunda hemfikir, ama bunun mant›ksal so-
nuçlar› çok farkl› flekillerde anlafl›lmaktad›r.

Kültür ve iletiflim

‹letiflim, özellikle gerilimin ve çat›flman›n yük-
sek oldu¤u durumlarda, kendi içinde bir çat›fl-

1.8 Kültür ve proje 
yönetimi
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ma kayna¤›d›r. Hangi konuda, nas›l ve ne za-
man iletiflim kurulmal›d›r? Bir orta¤a söylenme-
si gereken fley nedir ve neler söylenmese de
olur? Bir iletiflim sürecine ba¤l›l›k düzeyi nedir
ve iletiflimin yaln›zca iletiflim olsun diye yap›l-
mas›ndaki rolü nedir? Neden çok iyi bafllayan
bir e¤itim kursu veya çal›flma gezisindeki en
iyi arkadafllar aras›nda en iyi flekilde bafllayan
ortakl›klar, bazen iletiflimsizlik yüzünden ç›k-
maza girer? Bir di¤er kültürü anlama hamlesi
nereye kadar mümkündür?

Kültür ve para

Yukar›da güç örne¤inde de gördü¤ümüz gibi,
ekonomik güç ve kapasite - gerçek ve varsay›-
lan - kültürleraras› iliflkilerin niteli¤i ve do¤as›
üzerinde güçlü bir etkiye sahiptir. Ancak, pa-
ran›n güç üzerindeki gözle görülür etkisi ve
pratik konulardaki yans›malar› (kim, para için
nereye baflvuruyor, kim kimi destekliyor, kim
paran›n nerede ve nas›l harcanaca¤›na karar
veriyor) bir yana, parayla olan iliflki ve paraya
karfl› olan tutum, yüksek düzeyde çeflitlilik
gösterebilir ve kültürel farkl›laflman›n bir un-
suru ve ayn› zamanda bir çat›flma kayna¤› ola-
rak anlafl›labilir.

Ayn› tutum, Avrupa kaynakl› para da dahil ol-
mak üzere, kamu ödeneklerine karfl› da geçer-
lidir: Baflar›l› uygulama ve ak›ll› yönetim nedir,

faydac›l›k veya yanl›fl yönetim nedir, “yolsuz-
luk” nedir ve ak›ll› muhasebe nedir? Finansal
kurallar hangi ciddiyetle hesaba kat›l›yor ve
hesaplar ne kadar iyi tutuluyor? Önemli bir
unsur da, kurallar›n, Avrupa programlar›nda
(bu, Avrupa ‹çin Gençlik gibi programlar›n,
merkezi yap›n›n d›fl›na ç›kmas›n›n sonucu ola-
rak, bir miktar de¤iflmifl olsa bile) herkese ay-
n› flekilde uygulanmas› ve prosedürlerin her-
kes için benzer olmas›d›r.

Kültür ve gençlik çal›flmalar› eti¤i

Profesyonellik eti¤i ve ilkeleri de, meslektafllar
ve ortaklar aras›nda flaflk›nl›k ve çat›flman›n
kolayca ortaya ç›kmas›na neden olur ve genel-
likle bu durum dile getirilmez. Farkl›l›klar,
beklendi¤i gibi, olumsuz etkiyi yaratt›ktan
sonra fark edilirler. 

Kim kat›l›mc›lar›n “ciddiyetle” dahil olmalar›n›
sa¤layacak? Gençlik liderinin ve gençlik çal›fla-
n›n›n gençlere karfl› sorumluluklar› ve davra-
n›fllar› nelerdir? ‹çki içmek kabul edilebilir mi?
Sorumluluk kimde olacak ve kim sorumlu
davranacakt›r? Gençlik çal›flanlar›, yurtd›fl›nda-
ki meslektafllar› üzerindeki s›n›rlamalar› ve yü-
kümlülükleri ne dereceye kadar biliyorlar?
Kim iyi ve modern bir gençlik çal›flan›d›r, kim
de¤ildir?
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Para ‹letiflim

Kültürleraras› iflbirli¤i sürecini etkileyen
de¤iflik etkenlerin birbirleriyle kar›flmas›, 

etkileflimi, iflbirli¤i sürecini anlamay› 
–ve baflar›yla yönetmeyi– zorlaflt›rabilir.



Yukar›da aç›kland›¤› üzere, bu k›sa bölümdeki
amac›m›z uluslararas› iflbirli¤ine girmek isteyen
gençlik projesi yöneticilerinin karfl›laflabilece¤i
baz› güçlükler›n ana hatlar›n› çizmek. Bir gençlik
de¤iflim program›nda, genç insanlarla kültürlera-
ras› ö¤renmeyi gelifltirmenin ilkeleri ve yöntem-
leri de bir baflka yay›n da ele al›nmaktad›r. Ayr›-
ca, 3. bölüm de çokkültürlü tak›mlar ile çal›flma
konusunda tavsiyeler içermektedir. 

Yine de, yukar›da aç›klanan güçlüklerin ›fl›¤›n-
da kültürleraras› iflbirli¤i için baz› temel ilkele-
ri ve kurallar› göz önünde bulundurmakta ya-
rar var.

Güvensizli¤i ve belirsizli¤i kabullenin

Normlar›n biraz belirsiz olmas› veya kar›flt›r›l-
mas› normaldir. Ortaklar›n›z›n da ayn› flekilde
hissedebileceklerini unutmay›n. Ne kadar u¤-
rafl›rsan›z u¤rafl›n, her zaman sürprizler ve yal-
n›zca sonradan anlayabilece¤iniz olaylar ola-
cakt›r.

Kültürden olabilir...

... ya da olmayabilir. Baflkalar›n›n tutumlar›n›, ay-
n› ulustan veya altyap›dan gelen kifliler hakk›nda
ö¤rendi¤iniz ve edindi¤iniz kal›plaflt›rmalara gö-
re yorumlamaktan kaç›n›n. Özellikle de stere-
otiplerin do¤rulanmas›na yönelik e¤ilimi kontrol
alt›nda tutun. Büyük bir ihtimalle orta¤›n›z tam
da stereotiplere uygun davran›yordur. Unutma-
y›n: Stereotipler gerçe¤in, genellikle çok basitlefl-
tirilmifl ve k›smi bir yans›mas›d›r. O yüzden, orta-
¤›n›z›n davran›fl›n› mümkün oldu¤unca oldu¤u
gibi anlamaya gayret edin. B›rak›n, kültürlerine
ba¤lant›y› onlar yaps›n, siz de¤il. Bu onlardan
geldi¤i takdirde, onlar bunu bilmeye daha uygun
bir konumda olabilir ve büyük ihtimalle al›nma-
yabilirler ya da savunmaya geçmeyebilirler. 

Kendinizi ve ifl arkadafllar›n›z› haz›rlamak
amac›yla, ba¤lant›l› olaca¤›n›z ülke veya kül-
tür üzerine, mümkün olursa o kültürden bir
kimse ile birlikte bir fleyler okuyun. Yard›mc›
olabilir. Gitmeden önce, o insanlar hakk›nda
duymufl olabilece¤iniz önyarg›lar üzerine dü-
flünmek için –belki gençlerle ve/veya ifl arka-
dafllar›n›zla birlikte– biraz süre ay›r›n. Bunlar›
hat›rlamak sizin ve arkadafllar›n›z›n, bunlar›n,

her zaman do¤ruymufl gibi gösterebilen insan-
lar olsa da (yeterince u¤rafl›rsan›z siz de öyle
görebilirsiniz), önyarg›lar olduklar›n› anlama-
n›z› sa¤layabilir.

Kendinizi di¤erinin yerine koyun...

Bunun oldukça cesur bir öneri oldu¤unu ka-
bul ediyoruz. Yine de ister ziyaret eden, ister
ziyaret edilen kifli olun, karfl›n›zdaki insan›n
yerinde olsan›z ne hissedece¤inizi bir düflü-
nün (örne¤in, k›s›tl› yabanc› dil bilgisi, muhte-
melen kendini güvensiz hisseden ve havadan
veya yemekten rahats›z, projenin geliflimi ko-
nusunda kayg›l›, baflkalar›na ba¤›ml›, vb.) Bu
empati deneyi ötekinin ne hissetti¤ini ve onla-
r›n tutumlar›n› anlaman›z› sa¤layabilir. 

S›n›rlar›n›z ve yüz yüze oldu¤unuz
koflullar hakk›nda aç›k olun...

Organizasyonunuz ve projeniz için hayati olan
koflullar› –veya sonuçlar›– bilmeniz daha iyi pa-
zarl›k yapabilmenizi ve isteklerinizin daha iyi
anlafl›labilmesini sa¤layacakt›r. Benzer flekilde,
e¤er ilkelerinizi ya da de¤erlerinizi bilirseniz,
onlar› ve arkalar›ndaki raison dêtre’i* de daha iyi
aç›klayabilirsiniz. ‹nsanlar, genellikle onlara
aç›klad›¤›n›z takdirde, zorlanm›fl olan koflullar›
aflman›za yard›m edecek kadar duyarl› ve tecrü-
belidirler. Bu da ayn› zamanda neyin aksesuar
ve neyin önemli oldu¤unu veya neyin, nas›l ifl
yapt›¤›n›zla ba¤lant›l› oldu¤unu ay›rt etmek için
biraz çaba harcaman›z› gerektirmektedir (unut-
may›n, her zaman bir alternatif vard›r).

... ve demek istedi¤inizin neredeyse
hiçbir zaman kastetti¤iniz flekilde
anlafl›lmayaca¤›n› kendinize an›msat›n

Birbirimizi s›n›rlar›n ötesinden anlayabilme-
mizin ne denli büyük bir mucize oldu¤unu
genellikle unutuyoruz. Ortada ortak bir dil ol-
du¤u zaman, birbirimizi daha iyi anlad›¤›m›z
yan›lg›s› daha büyük olmaktad›r. Yan›lg›, or-
taklardan biri anadilini kulland›¤›nda, daha
da büyük olabilir. Unutmay›n: Gerçekte ne
demek istedi¤inizi yaln›zca siz biliyorsunuz.
Ortaklar›m›z›n, ço¤unlukla demek istedi¤imi-
zi tam olarak duymalar›n› ve anlamalar›n›
bekleyebiliriz, ama bu durumun tersi için de
her zaman haz›rl›kl› olmal›y›z. Hatta, anlad›-
¤›m›z ve anlafl›ld›¤›m›z zamanlar dahi, bunun
pratik sonuçlar› çok farkl› olmaktad›r (insan-
lar farkl› flekillerde yorum ve ifl yaparlar).

1.9 Ne Yapmal›?
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Bir ifli yapman›n birden çok yolu vard›r!

Nas›l iflleri yapman›n tek bir yöntemi yoksa,
ayn› amaçlar›n peflinden koflman›n da birçok
yolu vard›r. “Bizim” yolumuz, elbette ki, (bi-
zim için) hâlâ en iyi ve en normal yoldur, ama
di¤erleri büyük ihtimalle bizimle ayn› fikirde
olmayacaklard›r (onlar›n da kendi en iyi ve en
normal yollar› vard›r). Di¤erlerinin tutumlar›n›
ve ifllerini içten ve d›fltan de¤erlendirirken,
kendi etnomerkezcili¤inizi göz önünde bulun-
durun. 

Temel kurallar› tart›fl›n, pazarl›k edin ve
de¤erlendirin...

Özellikle de önceden kültürleraras› projelerde
deneyimliyseniz, ortaklar aras›nda iletiflim,
program›n yürütülmesi ve genç insanlarla u¤-
rafl›lmas› konular›nda birtak›m temel kuralla-
r›n tart›fl›lmas› ve karara ba¤lanmas› faydal›
olabilir. Tan›mlanan kurallar gerçekte çok da
önemli olmayabilirler, ama tart›flman›n kendi-
si, belirli konulara olas› de¤iflik yaklafl›mlar› ve
duyarl›l›klar› aç›¤a ç›karmas› aç›s›ndan, çok
önemli bir f›rsatt›r. Baz› kurallar›n varl›¤›, ayn›
zamanda hassas konular›n, bu konular›n uy-
gulamalar›n›n ortaklar ve kat›l›mc›lar aras›nda
de¤erlendirilmesi yoluyla gündeme getirilmesi
f›rsat›n› da sa¤lar. Ancak, kurallar›n kölesi ol-
maktan kaç›nman›z da gerekir. Daha önce de
söyledi¤imiz üzere, kurallar, kör bir flekilde
uygulanabilecek bir normlar dizisi de¤il, ileti-
flim ve pazarl›k için bir araçt›r. 

Güvenin!

Özellikle uluslararas› ve Avrupa iflbirli¤i proje-
lerinde, ortaklar aras›nda yüksek düzeyde bir
güven olmas› esast›r. Bu durum, aç›k sözlülü-
¤ün ve naifli¤in romantik tutumlar›yla kar›flt›-
r›lmamal›d›r. Ayn› zamanda neyin yanl›fl gide-
bilece¤ini anlamak ve bunu ortaklar›yla ve ifl
arkadafllar›yla tart›flabilmek için, kiflinin mini-
mum düzeyde pozitif yaklafl›ma sahip olmas›
gerekir. Ancak, kültürün ve deneyimin zengin-
li¤i, her fleyi tahmin etmenin imkâns›zl›¤›na
dayan›r. Bu yüzden, ortaklara ve genç insanla-
ra karfl› bir miktar güvenin her zaman olmas›
gerekmektedir. Bu güvenin eksikli¤i ve buna
karfl›l›k gelen sayg›nl›¤›n eflitli¤inin (ve kültü-
rel yetkinli¤in) tan›nmamas› durumunda, daha
bafllang›çta, tutumlarda önyarg›n›n ve kendine
güven eksikli¤inin yans›t›lmas› ve kehanetle-
rin kendini do¤rulad›¤› spiralin harekete geçi-
rilmesi riski söz konusudur. Kuflkunuz olmad›-
¤› zaman, (Avrupa dahil!) insan topluluklar›

aras›nda en önemli ve yay›lmas› en kolay de-
¤erlerden birinin misafirperverlik oldu¤unu
düflünebilirsiniz. Bu yüzden, evsahiplerinizin
ellerinden gelenin en iyisini yap›yor olmalar›
ve misafirlerinizin de çabalar›n›z› anl›yor ol-
malar› kuvvetle muhtemeldir. 

Hoflgörü!...

Daha iyi bir ifade flekli bulunamad›¤›nda hofl-
görü kelimesini, baz› fleyleri bazen olduklar›
gibi kabul etmek ihtiyac› fleklinde kullanaca-
¤›z. Önce görün, anlamaya çal›fl›n ve ancak
ondan sonra tepki verin. Her fley öngörüle-
mez, ancak ortaklar›n ellerinden gelenin en
iyisini yapt›klar›n› kabul etmek meflrudur. Hat-
ta bu “en iyi” bizim standartlar›m›z için yeterli
olmasa bile. Bir arkadafl›m›z›n3 dedi¤i gibi,
hoflgörü ancak zor oldu¤unda, ac› verdi¤inde
anlaml›d›r; öbür türlü hoflgörü göstermenin
anlam› ne? Kültürleraras› ö¤renme çok ödül-
lendirici bir süreç ve deneyimdir, ancak olduk-
ça zor olabilir.

... ve aç›k sözlülük

Kültürleraras› ö¤renme, sürece kat›lanlar›n,
sorunlu konular dahil her fleyi, üst-iletiflim ve
de¤erlendirme süreci içerisinde tart›flabilmesi-
ne ve analiz edebilmesine ba¤l›d›r. Bunun
içerdi¤i aflikâr ö¤renme sürecinin d›fl›nda, bu
duygular›n ve deneyimlerin k›yaslanmas›, bi-
rikmifl olabilecek karfl›l›kl› hayal k›r›kl›klar›n›
ve k›zg›nl›klar› ortadan kald›rarak, ortam› te-
mizlemek aç›s›ndan gereklidir. Çat›flma yöneti-
mi durumlar›nda çok yayg›n olan bu tür anlar
olmaks›z›n, iflbirli¤inin devam etmeme veya
varsay›mlar›n ve yanl›fl anlamalar›n gelecekte
de devam etme olas›l›¤› söz konusudur.

En iyi flekilde yararlan›n! 

Söylenen bunca fleye ra¤men, kültürleraras›
ö¤renme oldukça e¤lencelidir! Çokkültürlü or-
tamlar yaflad›¤›n›z yerde de oldu¤undan ve
büyük bir ihtimalle yurtd›fl›nda bulunan her-
hangi bir grup genç insan kadar ilgi çekici ol-
duklar›ndan, kültürleraras› ö¤renme yaflad›¤›-
n›z yerlerde de elde edilmeye çal›fl›lmal›, hatta
gerçeklefltirilmelidir. Buna ra¤men, gerçek flu
ki, hem genç kimseler, hem de gençlik çal›fla-
n› için, çok az fley, seyahatin ve farkl›l›kla, ye-
nilikle ve hatta bazen egzotikle karfl›laflman›n
getirdi¤i heyecan›n ve baz› yönlerden de bir
yabanc›, ziyaretçi, turist (herhangi biri, özgür,
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vb.) olman›n getirdi¤i heyecan›n yerini doldu-
rabilir. Bu yüzden de, bunu bir bafl a¤r›s› veya
bir sorun olarak görmekten vazgeçip, tutumu-
nuzu de¤ifltirin ve kolaydan alarak keyif alma-
ya bak›n! Her fley önceden halledilemez ve
aç›kças›, bazen, hem liderler hem de proje ka-
t›l›mc›lar› için, deneyimi unutulmaz yapan kü-
çük olaylard›r. 

E¤itim al›n!

Kültürleraras› deneyime dair çok do¤ru bir
fley, gençlik çal›flanlar›n›n, özellikle de yurtd›-
fl›nda, kat›l›mc›larla ayn› deneyimlerden geçtik-
leridir. Ancak, gençlik çal›flanlar› ve proje yöne-

ticileri, ayn› zamanda da bu konu üzerinde e¤i-
tim görme olana¤›na sahiptirler. Asl›nda, Avru-
pa gençlik programlar› ve politikalar›n›n ana
amaçlar›ndan biri de, gençlik çal›flanlar›na ve
genel olarak gençlere, kültürleraras› ö¤renme
konusunda e¤itim sa¤lamakt›r. Çabalar›m›zdan
en iyi sonucu ç›karmak –çünkü kimse her fleyi
bilerek do¤maz– ve daha iyi projeler haz›rla-
mak amac›yla, kültürleraras› çal›flmalar için ge-
rekli bilgi, beceriler ve tutumlar ö¤renilebilir,
gelifltirilebilir ve iyilefltirilebilir. 

Unutmay›n, bir Avrupa gençlik projesi baflar›l›
bir baflvuru formundan daha fazlas›d›r...
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Proje yönetimi gençlik organizasyonlar›n›n ge-
lifliminin köfletafl› haline gelmifltir, ancak bir
organizasyonun veya kurumun yürütülmesi-
nin veya yönetilmesinin tek yolu de¤ildir. Gö-
revleri organize etmenin ve somut hedefler
do¤rultusunda çal›flman›n araçlar›ndan biridir
ve afla¤›dakilerle hem karfl›laflt›r›labilir, hem
de onlardan ayr›labilir:

• Stratejik planlama: Daha uzun vadeli or-
yantasyon ve politikalar›n, etkinliklerin ve
organizasyonel geliflimin tan›m›. Görece bü-
yük bir zaman dilimi içerisindeki yap›sal de-
¤iflikli¤i ve uyarlamalar› öngörme kapasitesi-
ni ve bunlara karfl› haz›rl›kl› olmay› tan›mlar.
Stratejik planlama genelikle yap›sal ve altya-
p›sal de¤ifliklikleri etkiler veya hesaba katar
(veya onlar› tetikler).

• Taktik planlama: Taktik planlama, proje
planlamas›na çok benzer flekilde, stratejik
planlama hedeflerine ulaflmadaki çeflitli afla-
malara ve süreçlere de¤inir veya genellikle,
öngörülemeyen de¤iflimlere ve ilerlemeye
uyarak ve tepki göstererek, organizasyonu
daha k›sa sürede yönlendirmeyi ifade eder.

• Döngüsel veya yinelenen planlama: Dü-
zenli veya düzenli bir temelde öngörülebilir
olaylarla ilgilenme ve onlar› yönetme (örne-
¤in, tatil dönemlerindeki etkinlikler, genel
kurullar vb.)

• Günlük planlama: Acilen veya çok k›sa sü-
re içerisinde yap›lmas› gereken ifllerle ilgi-
lenme.

• Beklenmedik durum planlamas›: Öngö-
rülemeyen durumlar›n oluflmas› halinde
bunlara cevap verebilmek için al›nmas› ge-
reken önlemler ve eylemler.

• Hedefler yoluyla yönetim: Hedeflere ulafl-
mak için en iyi yolu bulma konusunda ge-
nellikle hareket serbestli¤i tan›nan hedef
odakl› tak›mlar›n ve görevlerin yönetilmesi
için bir yaklafl›m (buna karfl›n bazen esnek-
lik ve uyum için çok az serbest alan kal›r).
Çal›flanlar›n ve gönüllülerin, görece yüksek
özerli¤e sahip olduklar› ba¤lamlar› niteler ve
onlar›n yarat›c›l›¤›n› ve ba¤l›l›¤›n› ve üret-
kenli¤ini harekete geçirece¤i düflünülür (he-
defler üzerinde beraberce anlafl›ld›¤› varsa-

y›l›r). Daha çok bir yönetim tarz›n› ve yakla-
fl›m›n› ifade eder. 

• Çevresinde yönetim: Yönetim ve ifl saç-
mal›klar› hakk›ndaki Dilbert karikatürünün
yarat›c›s› Scott Adams taraf›ndan ortaya at›-
lan bir kavram. “Dolaflarak yönetim”, so-
nunda bir fley gerçekten olana kadar, etraf-
ta dolanarak yönetim anlam›na gelir.
Yönetimin, olas› antitezidir çünkü yönetim,
harekete geçmeyi veya en az›ndan planla-
may› içerir...

• Kriz yönetimi: Bir kriz ard›ndan di¤eriyle
u¤raflmay› belirtir ve dolaflarak yönetim gibi,
çok verimli bir yönetim biçimi de¤ildir. Yö-
netim, son kertede, görevdekilerin, sonuçla-
r› tahmin etmesine ve önlemesine izin ver-
melidir. Kriz yönetimi, orta veya k›sa vadede
perspektifi ve dolay›s›yla olaylar›n geliflimi
üzerindeki kontrolü kaybetme e¤iliminde-
dir. Daha olumlu bir anlam› ise istisnai ve
ola¤and›fl› krizlerle ve felaketlerle bafl etmek
için izlenen yoldur.

Oxford ‹ngilizce Sözlü¤ü (OED) “projeyi” “Be-
lirli bir amaca ulaflmak için dikkatlice planla-
nan ve tasarlanan, bireysel veya toplu giriflim”
olarak tan›mlamaktad›r: “[örnek] bir araflt›rma
projesi/ifl geliflimini ülke çap›nda teflvik ede-
cek bir proje”

Bir proje yönetimi e¤itim kursu bafllang›c›nda
bu soruyla karfl›laflan gençlik çal›flanlar›  ise
genifl bir yelpazeden cevaplar sundular. Bun-
lardan baz›lar› afla¤›daki gibidir:

• “Bir düflünceyi desteklemek, bir dizi düflün-
ceyi yap›land›rmak, çeflitli eylem önerilerini
bir araya getirmek”;

• “Özgün bir gelecek durumuna eriflmek için
öngörmek, planlamak ve izlenmesi gereken
bir eylem plan› oluflturmak”;

• “Belirli bir zamanda ve durumda, gelecekte
belirli bir zamanda yeni bir durum yaratabil-

2.2 Bir gençlik çal›flmas›
projesi...
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mek için gerekli görülen de¤iflim süreçlerini
tan›mlamak”;

• “Kapsaml› bir izlek oluflturmay› içeren ve bir
durumun, bir baflka duruma ulaflmak üzere
çeflitli yönlerini göz önüne almay› gerektiren
süreç”;

• “Kiflinin kendini gelece¤e tafl›yabilece¤i,
kendine hedefler, amaçlar belirleyebilece¤i
bir rüya, süreç, araç”;

• “Gelece¤i bugünün deneyiminden tasarla-
mak. Beraber oluflturulan bir hedef”.

Kelimenin kaynaklar› ve anlam›

“Proje” kelimesi ilk olarak 16. yüzy›l dolayla-
r›nda kullan›lm›flt›r ve Latince projicere (ileri
f›rlatmak) kelimesinden türetilmifltir. Kelime-
nin Latince kökü, bir hareket, izlek, zaman ve
mekânla belirli bir iliflki anlamlar›na gönder-
me yapar. Buradaki anlam afla¤›da verilen flu
süreci ça¤r›flt›r›r:

• bir ayr›l›fl noktas› ...

• bir üs olarak kullan›larak...

• kifli kendini ileriye...

• bir hedefe do¤ru f›rlat›r.

Tarihsel olarak, kelime ve kavram ilk olarak
mimarlar taraf›ndan kullan›lm›flt›r. 15. yüzy›l-
da, Filippo Brunelleschi zaman›n›n mimarl›k
prati¤inde iki yenilik yapm›flt›:

• Floransa Katedrali’nin inflaat› 14. yüzy›lda
yar›m kalm›flt› ve Brunelleschi’ye bu yap›y›
bir kubbe ekleyerek tamamlama görevi ve-
rilmiflti. Brunelleschi, bafllamadan önce, infla
edilecek kubbenin çeflitli perspektifleri kulla-
narak geometrik bir gösterimini oluflturmak
üzere çizimlerini (progetto veya plan) keni
öngördü¤ü flekilde yapt›; bu perspektiflerin
kaynaflmas›yla, kubbenin flehrin tarihi ve po-
litik içeri¤i hakk›nda bir fleyler söylemesi
bekleniyordu. Floransa, dünyaya aç›k bir
kent olmak istiyordu; bu yüzden, kubbenin
bir d›fl ve bir iç olmak üzere iki katman› var-
d›.

• Brunelleschi mimariyi rasyonalize ederek,
ona zamansal bir perspektif kazand›rd›: Bu
yaklafl›m, planlama ile performans›n, proje
ile uygulaman›n ayr›labilmesini sa¤lam›flt›r. 

Brunelleschi örne¤i, “proje” terimini yeniden,
eylemi organize etmeye yarayan kavram
olarak ele almam›z gerekti¤ini düflündürmek-
tedir.

E¤itim ve gençlik çal›flmalar›nda projeler:

Ünlü “yaparak ö¤renme” tezinin muciti Ameri-
kan düflünürü John Dewey (1859-1952) e¤i-
timde proje kavram›n›n geliflimine en büyük
katk›y› yapan kiflidir. 

Ona göre bir projenin dört önkoflulu vard›r. 

• Projenin oluflumunu ve geliflimini flekillendi-
ren toplu düflünme süreci;

• Projenin tasarland›¤› ortam›n koflullar›n›n
gözlemlenmesi;

• Geçmiflte benzer durumlarda olanlar›n bilin-
mesi;

• Bugünün gözlemi ile geçmiflin bilgisini kay-
naflt›rarak anlamlar› tan›mlayan bir yakla-
fl›m.

Bütün bunlardan yola ç›karak bir proje...

• Süreç içerisinde çeflitli aflamalar› yap›land›ra-
rak düflünceden eyleme geçilmesini sa¤la-
yan bir yöntemdir; 

• Uygulanaca¤› (sosyal) çevreyi de¤ifltirmeyi
hedefler;

• Belirli bir sosyal, mekânsal ve zamansal ba¤-
lamda flekillenir;

• E¤itsel bir boyutu vard›r ve insanlar›n dene-
yerek ö¤renmesini sa¤lar;

• Toplu bir etkinli¤in ürünüdür;

• Düflünce ile eylem aras›ndaki ba¤lant›y› ku-
ran bir de¤erlendirmeyi mutlaka gerektirir.

Bu, projelerin çeflitli tipik özellikleri bulundu-
¤u anlam›na gelmektedir.
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Projelerin özellikleri

Projelerin bir amac› vard›r: Projelerin aç›kça belirlenmifl sonuçlara yönelik aç›kça belirlen-
mifl amaçlar› vard›r. Amaçlar› bir “sorunu” çözmektir ve bu, gereksinimlerin önceden
analiz edilmesini gerektirir. Projeler bir veya daha çok çözüm önererek, kal›c› sosyal de-
¤iflimi hedeflerler.

Projeler gerçekçidir: Projelerin hedefleri ulafl›labilir olmal› ve bu da hem
ihtiyaçlar›n, hem de eldeki finansal kaynaklar›n ve insan kaynaklar›n›n
göz önünde bulundurulmas› demektir.

Projeler zaman ve mekân bak›m›ndan k›s›tl›d›r: Bir bafllang›çlar› ve bir de
sonlar› vard›r ve belirli yer ve çerçeveler içinde uygulan›rlar.

Projeler karmafl›kt›r: Projeler çeflitli planlama ve uygulama becerilerini ge-
rektirir ve çeflitli ortaklar› ve oyuncular› içerir.

Projeler kolektiftir: Projeler kolektif çaban›n ürünüdür. Ekipler taraf›ndan yürütülürler,
çeflitli ortaklar› içerirler ve baflkalar›n›n gereksinimlerine yöneliktirler.

Projeler özgündür: Tüm projeler yeni düflüncelerden filizlenirler. Bir proje belirli bir çer-
çeve içinde belirli bir gereksinime (soruna) yönelik belirli bir yan›t gelifltirir. Yenilikçi-
dirler.

Projeler bir macerad›r: Her proje farkl› ve öncüdür; her zaman biraz belirsizlik ve risk içe-
rirler.

Projeler de¤erlendirilebilir: Projeler planlanarak de¤erlendirmeye aç›k olmas› gereken
ölçülebilir hedeflere bölünür.

Projeler aflamalardan oluflur: Projeler belirli, ayr›flt›r›labilir aflamalardan oluflur (bkz. Bö-
lüm 3: Proje: ad›m ad›m).

Afla¤›dakiler ise (sözcü¤ün gençlik çal›flmalar›
kapsam›ndaki anlam›nda) proje de¤ildir:

• Geçmiflte yap›lm›fl ve düzenli olarak ayn› fle-
kilde tekrar edilen etkinlikler;

• Aç›kça belirlenmifl hedefleri olmayan etkinlikler;
• Herhangi bir yer ve zamanda tekrarlanabilir

veya herhangi bir yere, herhangi bir zaman
aktar›labilir etkinlikler;

• Süregelen etkinlikler.



Bir projeye bafllamak, zaman içinde kontrollü
de¤iflim için eyleme geçmektir. “Proje bir düfl
de¤ildir... ama, gerçekleflen bir düfl, bir proje
olabilir.”

Proje yöntemi, bu düflün flekillenece¤i ve ger-
çekli¤e dönüflece¤i çerçevedir. 

2.3 Proje modelleri
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Bukalemun gerçekten iyi bir ö¤retmendir.

Onu dikkatle izleyin.

Hangi yönü seçerse seçsin buna sad›k kal›r.

Siz de ayn›s›n› yap›n. Hayatta bir hedefiniz olsun ve hiçbir fleyin sizi bu hedeften sap-
t›rmas›na izin vermeyin. 

Bukalemunun kafas› hiçbir zaman hareket etmez, ama gözleri sürekli hareket halin-
dedir. Hiçbir fleyi kaç›rmazlar. Bu da flu anlama gelir: Her fleyi araflt›r›n! Asla dünyadaki
tek insan oldu¤unuzu düflünmeyin. 

Nerede olursa olsun, bukalemun çevresinin rengine bürünür. Bu ikiyüzlülük de¤ildir.
Hoflgörülü olmak ve ayn› zamanda sosyal becerilere sahip olmak demektir. Çat›flma si-
zi hiçbir yere götürmez. Kavgadan yap›c› hiçbir fley elde edilemez. Daima baflkalar›n›
anlamaya çal›flmal›y›z. Biz var›z ve baflkalar›n›n da var oldu¤unu kabul etmeliyiz.

Bukalemun hareket ederken, ayaklar›n› kald›r›r ve duraksar.

Bu dikkatli yürümek anlam›na gelir. 

Hareket ederken, kuyru¤uyla bir yerlere tutunur; dengesi-
ni kaybetse bile, yine de as›l› kal›r. Arkas›n› kollar. Siz de
ayn›s›n› yap›n; dikkatsizce davranmay›n.

Bukalemun av›n› gördü¤ünde üzerine atlamaz ama dilini
kullan›r. E¤er, onu diliyle yakalayabilirse, yakalar. Yakala-
yamazsa, dilini her zaman geri çekebilir ve hiçbir zarar
görmez. Ne yaparsan›z yap›n, dikkatli hareket edin.

Kal›c› bir fley yapmak istiyorsan›z, sab›rl› olun, iyi olun, in-
san olun.

Böylece baflar›rs›n›z. Çal›l›ktayken, bukalemunun size ö¤retebileceklerini bilen birileri-
ne sorun.

AMADOU HAMPATÉ BÂ

Bukalemundan ö¤renmek (Mali)



Farkl› uygulama alanlar›nda ve zaman meto-
dolojilerindeki farkl› tan›mlar› ve geliflmeleri
yans›tan çeflitli proje modelleri vard›r. Her mo-
del, ayn› zamanda ba¤lam, hedef grup, eriflile-
bilir kaynaklar gibi belirli etmenlere göre uyar-
lanm›flt›r. Yine de bütün projeler benzer bir

düzene¤i izler. Bu bölüm, bir dizi model öner-
mektedir; tekrarlanan özellikleri tespit etmeye
çal›flmal› ve bunlar› kendi proje uygulama pla-
n›m›z için bir temel olarak almal›y›z. 

31

2

E¤itim K›lavuzu

PROJE 
YÖNET‹M‹

Projenin, bafllat›lmadan önce sorulacak sorular yoluyla yap›land›r›lmas›

Ana konular

Amaçlar›, hedefleri,
ba¤lam› ve hedef grubu
tan›mlama

Projenin içeri¤i

Nerede ve ne zaman

Uygulama

Finansman

Ortak

Eylem yollar›

‹letiflim

De¤erlendirme ve izleme

Projeyi bafllatmadan sorulacak sorular

Proje hangi ba¤lamda gerçekleflecek? 
Hangi de¤ifliklikleri oluflturmaya çal›flacak?
Neden bu proje yürütülecek?
Beklenen sonuç ne?
Proje kimler için tasarland›?
Gündemdeki konular neler?

Projenin temas› ve içeri¤i ne?
Seçilen yaklafl›m (metodoloji) hangisi?
Hangi etkinlikleri içeriyor?
Projenin ilerlemesi için neler gerekli?

Proje nerede uygulanacak?
Ne kadar sürecek?
Ne zaman bafllayacak/bitecek?

Lojistik olarak neler gerekli?
Hangi pratik konularla u¤rafl›lmas› gerekecek?

Toplam maliyet ne kadar?
(planlama/uygulama ve de¤erlendirme)
Gerekli fon nereden gelecek?

Ortaklar kim?
Rolleri ne?
Koordinasyon için yap›lan düzenlemeler neler?

Proje herhangi bir finansal destek için yeterli mi?
Var olan imkânlar› (koflullar›) kullanabilir mi?

‹ç iletiflim: Bilgi, proje ekibi içerisinde nas›l 
dolafl›yor?
D›fl iletiflim: Projenin medyada yer almaya gereksi-
nimi var m›? (Neden? Nas›l? Hangi yönleriyle?)

Nas›l ve ne zaman de¤erlendirilmeli?
Hangi yönleri? Neden? Nas›l bir izleme planland›?



Proje ö¤elerini ve birbirleriyle iliflkilerini belirlemek için sorular› kullan›n.
Cevaplar›n›z size projeye genel bir bak›fl ve bileflenlerin birbirleriyle nas›l
iliflkilendi¤ini görmeniz için bir olanak sa¤layacakt›r.

K‹M? K‹M‹N ‹Ç‹N? K‹M‹NLE B‹RL‹KTE?
- Proje ortaklar›n›n veya hedef gruplar›n tespit edilmesi
- Projedeki rolleri ve iliflkileri
- Projeye bak›fllar›
- Bu iliflkiler ve bak›fllardan kaynaklanan güçlü ve zay›f yönler

NE?
- Ana proje etkinlikleri; anl›k, örgütlenmifl ve kurumsal etkinlikler
- Sosyal, ekonomik, kültürel, politik ve e¤itsel boyutlar
- Projenin bu boyutlar üzerindeki etkisi

NEDEN?
- Proje taraf›ndan karfl›lanan gereksinimler ve istekler
- Kat›l›mc›lar›n motivasyonlar› ve elde edecekleri
- Projenin ana hedefleri
- Proje finansman seçenekleri
- Kat›l›mc›lar›n hedefleri ve kurumsal hedefler aras›ndaki iliflki

NEREDE?
- Projenin toplumsal çerçevesi ve kat›l›mc›lar›n durumu

NE ZAMAN?
- Hangi zaman dilimine odaklan›ld› (geçmifl, bugün, gelecek)?
- K›sa, orta ve uzun vade?
- Projeyi etkiledikleri oranda kat›l›mc›lar›n geçmifli/kökenleri

NASIL?
- Nas›l yap›lm›flt›? Örgütlenme ve kat›l›m süreci
- Kullan›lan teknikler ve araçlar
- Kat›l›mc›lar›n deneyimlerinin, teorilerin, di¤er projelerin, vb. katk›s› 
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Temel sorular yoluyla projeyi yap›land›rma
(Laswell metodundan esinlenilmifltir)
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Projesi farkl› aflamalar yoluyla
yap›land›rarak 

Spiral model

Spiral model

Tan›mlama

Planlama

Uygulama

Gözetim ‹nce ayar

De¤erlendirme

Kapitilizasyon

Organizasyon

Çevre Hedef Gruplar

Tarih

AMAÇLAR

HEDEFLER

Analiz  etmek

Analiz etmek

Eyleme geçmekFikir gelifltirmek Alg›lamak

Seçmek Sözleflme haline
getirmek

Program yapmak



34

2

E¤itim K›lavuzu

PROJE 
YÖNET‹M‹

Proje planlama aflamalar›n›n flemas›

Projenin Do¤uflu

‹yilefltirilebilecek bir  

durumun de¤erlendirmesi

insanlar›n toplanmas›

Birlikte çal›flmaya karar 

vermek Proje hâlâ belirsiz

Amaçlar›n ve hedeflerin

oluflturulmas›

Eyleme dökmek

Uygulama koflullar›
-kaynaklar
-s›n›rlar

Eylemin tan›mlanmas›
-görevler=-yöntemler
-planlama
zaman yönetimi

Bir de¤erlendirme plan›n›n
tan›mlanmas›

Uygulama
‹zleme

De¤erlendirme
Raporlama

Durum analizi
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Proje yönetimi-aflamalar

(Leonid Kelim’in e¤itim araçlar›ndan/Az›nl›k genç kad›nlar ve Avrupa az›nl›klar› seanslar›ndan/
EYC Budapeflte Aral›k 1999)

Proje aflamalar› ve de¤erlendirme

(Rui Gomes’in e¤itim araçlar›ndan)

Projeyi süreçteki rolüne göre 
planlamak

(Alain Roy e¤itim araçlar›ndan al›nm›flt›r.
Üniversite Marc Bloch/Strasbourg)

Proje

Planlama Yönetim Gözetim
‹zleme

Proje Uygulamas›Projenin

Do¤uflu

Proje

Tasla¤›

Fon

Sa¤lama
Proje

De¤erlendirmesi
Rapor

Organizasyonun amaçlar›

Sosyal ve E¤itsel Amaçlar
(sosyal çevreye ba¤l›)

Somut ve ölçülebilir hedefler

Etkinlikler

Kaynaklar

Sonuç

De¤erlendirme

‹nce ayar

Uygulama

Görev da¤›t›m›

Program yapma

Hedeflerin

Oluflturulmas›

Yorumlama

Analiz etmek

Hipotezlerin

oluflturulmas›

Çözümlerin

gelifltirilmesi

Rolünü Anlamak

D

E

⁄

E

R

LE

N

D‹

R

M

E
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Proje oluflumunun aflamalar›

(“In...” a¤an›n (Fransa) gençlik projeleri gözlemcilerinin e¤itim kursu için oluflturdu¤u model)

Fikrin ortaya ç›k›fl›

Fikrin gelifltirilmesi

Hedeflerin aç›kça

tan›mlanmas›

Kaynaklar›n elde

edilmesi

Projenin teknik

uygulamas›

Proje yönetimi

De¤erlendirme ve

gelifltirme

Gençlik giriflimlerine
aç›kl›k (k›rsal çevre,
yoksun maddeler)
gönüllü dan›flmanlar-
dan raporlar (yaklafl›m,
deneyim, ba¤lant›lar)

- Belgelendirme

-Kaynak kiflilerle toplant›

- Pazar araflt›rmas›

- Projenin ilk özeti

‹lk ba¤lant›:

- Dinleme ve projenin
oluflumunda yard›m

- Gönüllü dan›flmana
dönme

‹nsan kaynaklar›, gerekli 
beceriler finansal kaynaklar ve
iletiflim stratejilerinin 
tan›mlanmas›. Ak›fl›n tasla¤›n›n
oluflumu, sunufl dosyas›
tasla¤›n›n oluflumu

Kazan›lm›fl deneyimin
aktar›lmas›, gönüllü
dan›flman taraf›ndan
(öneri, elefltiri,
ba¤lant›lar)

Becerilerin kazan›lmas›
uygun yasal ve vergi
statüsünün seçimi. Finansal
kaynaklar›n elde edilmesi,
teknik kaynaklar›n elde
edilmesi

Uygun finansal
seçenekler hakk›nda
bilgi. Uygun dan›flman
kurum ve yap›lar için
rehberlik sunufl
dosyas›n›n biçimi
hakk›nda destek.
Teknik donan›m›n (PC,
faks, internet)
öngörülmesi

Kiflisel ve teknik engellerin
belirlenmesi, ayarlamalar,
hedeflerin yeniden s›ralan-
mas› ve revizyonu, iç ve d›fl
iletiflim iflletme ve
muhasebe

Gençlik giriflimi atölyesi
özel temalar üzerine
yuvarlak masa
toplant›lar› (ifle
bafllama, insani 
projeler, kültürel
çal›flmalar, yay›nlar) +
gönüllü dan›flmanlar›n
katk›s›

Ortaklara dönme
de¤erlendirme dosyas›.
Yeni iflbirli¤i örnekleri,
deneyimli proje liderleri

Genç giriflimcilerin
desteklenmesinde
yard›m

Di¤er proje liderleriyle
ba¤lant›lar›n
kolaylaflt›r›lmas›

Gönüllü dan›flman›
(Giriflim a¤›n›n)



37

2

E¤itim K›lavuzu

PROJE 
YÖNET‹M‹

Yukar›daki modeller, –gençlik çal›flmalar› pro-
jeleri ve okul projeleri gibi– çeflitli ba¤lamlarda
gelecekteki proje liderlerine yönelik e¤itim
araçlar› olarak kullan›lm›flt›r. Baz›lar›, di¤erle-
rinden daha detayl› ve karmafl›kt›r ve termino-
loji de¤iflebilir, ama genel olarak ayn› yap›ya
sahiptirler ve her biri afla¤›daki aflamalar› içerir.

1 - “Projenin do¤uflu” ve “tan›m”: 

• Tan›mlama ve arka plan, çevre, 
• Organizasyon, organizasyonun amaçlar›,
• Hedef gruplar,
• Alg›lama-analiz, durum de¤erlendirmesi,

sosyal amaçlar,
• Proje bafllang›c›, fikrin ortaya ç›kmas› ve

uygulanmas›,
• Amaçlar›n ve hedeflerin gelifltirilmesi, seçil-

mesi, tan›mlanmas›,
• Pratik ve ölçülebilir hedeflerin formüle

edilmesi, etkinliklerin formüle edilmesi,
kaynaklar›n de¤erlendirilmesi, eylemlerin
formüle edilmesi, planlama,

• De¤erlendirme plan›.

2 - “Uygulama”:

• Yürütme, uygulama,

• Planlama, görev da¤›l›m›, harekete geçme,
• Yönetim, izleme, düzenleme, ince ayar,
• Kaynaklar›n yönetimi.

3 - “De¤erlendirme”:
• De¤erlendirme,
• Analiz-de¤erlendirme,
• Sonuçlar› de¤erlendirme,
• De¤ere dönüfltürme-de¤erlendirme,
• Raporlama,
• Geliflim öngörüleri.

Çeflitli aflamalar› birbirinden ay›ran çizgiler
mutlak de¤ildir ve projenin türüne, ba¤lam›-
na, hedef gruba vb. ba¤l› olarak, pratikte
farkl›l›klar gösterebilir.

Bir projenin yönetilmesi, onun, bafllang›çtaki
fikirden, son haline kadar uygulanmas›, ger-
çe¤e uyarlanmas›, kaynaklar›n ve insanlar›n
de¤iflik proje aflamalar› süresince yönetilmesi
demektir. Bu kolay bir süreç de¤ildir; proje-
nin yürütüldü¤ü süre boyunca konsantrasyon
ve belli bir dayan›kl›l›k gerektirir... afla¤›daki
grafi¤e bak›n›z.

(bkz. grafik - sayfa 37)

Kaynak: from Els van Mourik and Danny Hearty Knowing me knowing you: an intercultural training resource pack, Léargas, 1999

B‹R  PROJEN‹N HAYAT DÖNGÜSÜ

Yaflas›n, yürüyor
Bando ve havai fiflekler

‹fiE YARIYOR!

Hey, Bu 

zaman al›yor!

Coflku

Kuflkucu

Sonuçlar

görünür de¤il

Buna de¤er mi?

Organizasyon can

çekifliyor

HAFTALAR VEYA AYLAR

Belki de o kadar kötü

bir fikir de¤il

Sonuçlar›n görülmeye

bafllanmas›

Projenin Karanl›k
Gecesi





3.1.1 Yönetim Hakk›nda

Yönetim kelimesinin basit tan›m›, bir fleyi
kontrol etme, yürütme ve planlama becerisi
veya uygulamas›, bir amaç u¤runa yönetme
veya yürütme eylemidir. Yönetim, bir baflka
deyiflle insanlar› ve kaynaklar› verili bir amaca
yönelik olarak planlama, organize etme ve ha-
rekete geçirme çabas›d›r. Proje yönetimi duru-
munda ise, projeyi geçerli ve gerçek k›lan yet-
kinliklerden ve becerilerden söz etmekteyiz. 

Proje yönetimi, özellikle gönüllü organizas-
yonlarda ve gençlik derneklerinde de¤iflimi
getirecek daha iyi çal›flmalar›n yap›lmas› için
bir araçt›r. Politik e¤itimden daha teknik içe-
rikli beceri e¤itimine kayma ile birlikte, yöne-
tim merkezli e¤itim için arz ve talep patlamas›
yaflanm›flt›r: zaman yönetimi, proje yönetimi,
organizasyonel yönetim, tak›m yönetimi, çat›fl-
ma yönetimi vb. Devlet d›fl› ve sivil topluma
yönelik sektörlerle özel sektör aras›nda son on
y›ld›r artmakta olan ortakl›klar, sivil toplum ör-
gütleri üzerinde verimli çal›flma ve profesyo-
nelce yönetim bask›s› do¤urmufltur. Benzer
flekilde, ifl yönetimi de güçlenmek (empower-
ment) gibi, ilk olarak üçüncü sektörde ortaya
ç›kan kelimeleri ve kavramlar› ithal etmifltir.
Bu durum her iki sektörün de bu kelimeleri ve

tan›mlar› ayn› anlamda kulland›¤›n› düflünme-
mize yol açmamal›d›r. Kullan›lan kelimeler her
ne kadar ayn› olsa da, anlamlar› ve ça¤r›flt›r-
d›klar› genellikle oldukça farkl›d›r.

Bütün bunlar, sivil toplum örgütlerinin, profes-
yonelce ve verimli yönetilmemesi gerekti¤i an-
lam›na gelmez. Tam tersine, genellikle en ve-
rimli kullan›lmas› gereken kamu fonlar›n›
kulland›klar› için, böyle yönetilmelidir. Asl›nda,
sivil toplum örgütlerinin yönetiminde, özel sek-
tördekine eflit, hatta zaman zaman daha yüksek
bir düzeyde uzmanl›k gerektiren pek çok alan
vard›r. Buna karfl›n, proje yöneticilerine e¤itim
verilmesi ve haz›rlanmalar›ndan söz etti¤imiz-
de, teknik yönetim becerilerinden daha fazlas›-
n› kastediyoruz. Unutmay›n ki, proje, öncelikle
de¤iflimi uygulamak, fark yaratmakt›r. Bunun
baflar›lmas›, projenin gerektirdiklerinin ›fl›¤›nda
en önemli konulara e¤ilebilecek ve bunlar› ta-
kip edebilecek bir proje liderli¤ini gerektirir. 

Gençlik çal›flmalar›nda ve sosyal çal›flmalarda
proje yöneticisi, malzemenin ve insan kaynak-
lar›n›n yönetiminden ve projenin beklenen so-
nuca yönlendirilmesinden sorumludur. 

Proje yöneticileri pek çok konuda iyi olmak
zorundad›r; iyi tak›m eleman› olmalar›, iyi ile-
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Proje yöneticisi:

• Hedefleri tutturabilmek için çabalar› ve kaynaklar› anlayacak, planlayacak ve koordine
edebilecek yetkinli¤e sahip bir organizatör,

• Uzun ve k›sa vadeli hedefleri aç›kça belirleyebilecek ve bunlar› projenin varolufl nedenle-
ri ile birlikte akl›nda tutabilecek bir stratejist,

• Çal›flanlar›, gönüllüleri ve gençleri projeye katk›da bulunmaya motive etmeyi sa¤layacak
becerilere ve tutuma sahip bir motivasyon sa¤lay›c›,

• Fon baflvurusu yapacak bilgi ve özgüvene sahip ve fonlar› tutarl›l›kla ve yetkinlikle yöne-
tebilecek, hesaplar› tutturabilecek bir kaynak gelifltirici,

• ‹nisiyatifleri belirleyebilecek ve düflünceleri, zaman içinde geliflecek aç›k de¤erlere sahip
anlaml› eylemlere dönüfltürebilecek bir eylemci,

• Toplumsal yenilikleri ve de¤iflimi düflleyebilecek bir hayalperest,
• ‹çinde bulundu¤u toplulu¤un ve/veya organizasyonun ifllerine özel önem gösteren bir

topluluk çal›flan›,
• Kiflilerin yerini almadan onlara yard›m edebilen, onlara kendi projelerini gerçeklefltirme-

leri ve kendi geleceklerini flekillendirmeleri için motivasyon ve güven verebilen bir top-
lum çal›flan›,

• Kiflileri güçlendirirken ayn› zamanda onlar›n deneyimlerinden ö¤renebilen ve bunu or-
ganizasyon, proje ve topluluk için kullanabilen, süreci de¤iflen planlar ve son olarak he-
deflere göre izleyebilen ve de¤erlendirebilen bir ö¤retici ve ö¤renici olabilirdi.



tiflim kurabilmeleri, zaman› iyi de¤erlendire-
bilmeleri, iyi motivasyon sa¤layabilmeleri, pa-
zarl›k yapabilmeleri gerekir. Ancak en baflta
insan kalmalar› gerekir.

Bu liste daha da detayl› olabilir. Örne¤in, sizin
organizasyon veya projenizde en önemli ifllev-
ler ve nitelikler nelerdir? Ayr›ca, bu niteliklerin
tamam›, her tür projede mutlaka gerekli de¤il-
dir. Bu nitelikler, genellikle tek bir kiflide yo-
¤unlaflmaz, bir veya daha fazla tak›mdaki farkl›
kiflilere da¤›lm›fl ve onlarca üstlenilmifl olabilir.
Sonuç olarak, bunlar›n ço¤u, aç›kça, beceriler-
den ve bir iflin nas›l yap›ld›¤›n› bilmekten daha
fazlas›yla, bilgiyle ve bilgiyi kullanabilme yet-
kinli¤iyle, insanlarla birliktelik ve beraber çal›fl-
ma yollar›yla, deneyimi kullanmayla ve dene-
yimden ö¤renmeyle ilgilidir. Bir baflka deyiflle,
büyük oranda tutumla ilgilidir. Ancak, bütün
bunlar›n bir e¤itim k›lavuzunda anlatabilece¤i
ve ö¤retebilece¤i iddia edilemez. Bunlar uygu-
lamayla veya gerçek e¤itim ortamlar›nda edini-
lir, gelifltirilir, gözden geçirilir ve uyarlan›r.

Proje yönetmek nedir?
Neredeyse herkes, her an üst düzey yönetimle
iliflkilidir. Üç çocu¤unun üstünü bafl›n› giydirip,
kahvalt› ettirip, okula yollad›ktan sonra, toplu
tafl›ma araçlar›yla ifline zaman›nda ulaflabilen
herkes harika birer yöneticidir. On iki kiflilik bir
akflam yeme¤ini planlay›p ortaya ç›karabilen
herkes karmafl›k idari ifllevleri ve görevleri üst-
lenebilir. Sosyal güvenlik sigortas›yla veya
emekli maafl›yla yaflayabilmeyi baflaran herkes
bir finans yöneticisidir. Kişilerin yalnızca bu be-
cerileri başka durumlara yansıtacak özgüvene
gereksinimleri vardır. (Adirondack, 1992)

Yönetim, en temelde, bir projenin karar-
laflt›r›lm›fl hedefleri elde edebilmesi için,
kaynaklar›n en etkin ve en verimli biçimde

kullan›lmas›n› sa¤lamak olarak tan›mla-
nabilir. 

- Neler Yönetilmelidir?
Afla¤›dakilerin farkl›l›klar›n›n alg›lanmas›nda
fayda vard›r:

• Kiflilerin kendi ifllerini yönetmelerinin birey-
sel sorumlulu¤u;

• Organizasyonu yönetme sorumlulu¤u (orta
ve uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi, iz-
lenmesi ve politikalar›n gelifltirilmesi); örne-
¤in, bir uluslararas› gençlik organizasyonu-
nun yönetim kurulu;

• Gündelik yönetim (organizasyonun ne yap-
t›¤›, iflin nas›l ve ne kadar iyi yap›ld›¤›, ifli
yapan insanlar ve kaynaklar, ör. Uluslararas›
gençlik örgütlerinin genel sekreterleri ve ta-
k›mlar›) sorumlulu¤u;

• Bir tak›m› veya bir projeyi yönetmenin so-
rumlulu¤u; örne¤in, bir gençlik organizas-
yonu taraf›ndan organize edilen belirli bir
projeyi yürüten ekip.

- Kimler Yönetir?
Bugünlerde projelerin ço¤u bir tak›m taraf›n-
dan yönetilmektedir. Gençlik çal›flmalar› proje-
leri art›k tek bir gençlik çal›flan›n›n s›k› çal›fl-
mas›yla de¤il, farkl› yetkinliklere, beklentilere,
deneyimlere, altyap›lara ve kültürlere sahip,
farkl› kiflilerden oluflan bir grubun kolektif ça-
bas›yla yürütülmektedir. “Tak›mlar, art›k, d›flsal
uyum sorunlar›na, karmafl›kl›¤a çeflitli pers-
pektifleri bir araya getirerek ve dinamik de¤i-
flimlere tak›m›, eylemin oldu¤u noktada, tam
cephede, karar almaya teflvik ederek karfl›l›k ve-
ren bir çözüm olarak görülmektedir.”. (Schne-
ider ve Barsoux, 1997)
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Projelerin baflar›l› olmas›n›n sekiz nedeni

1. Organizasyonel yap› proje tak›m›na uygundur.
2. Proje tak›m› planlamaya kat›l›r.
3. Proje tak›m› takvim oluflturmaya isteklidir.
4. Proje tak›m› gerçekçi bütçeler haz›rlamaya isteklidir.
5. Projede a¤ planlama teknikleri do¤ru uygulan›r ve plan›n amaçlar›n önüne geçmesine
izin verilmez.
6. Proje tak›m› bürokrasi, politika ve kurallara karfl› de¤il, onlarla beraber çal›fl›r.
7. Proje tak›m› belirli ve gerçekçi proje hedefleri üzerinde uzlafl›r.
8. Hedef kitle, bafltan itibaren projeye dahildir.
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Kaynak: sayfa 3, Sandy Adirondak ‘Just about managing? Effective management for voluntary organisations and community groups’, 3rd
ed., 1998, ISBN 1-872582-17-6 © Sandy Adirondak and London Voluntary Service Council.

Baz› projelerin baflar›s›z olmas›n›n 8 nedeni

1. Uygun olmayan yetkili
2. Proje tak›m›n›n kat›l›m ve planlama eksikli¤i 
3. Sorun çözümünde proje tak›m› kat›l›m› eksikli¤i
4. Yetersiz iletiflim becerileri.
5. Yetersiz teknik beceriler
6. Yetersiz idari beceriler
7. Gerçekçi olmayan proje takvimleri
8. Aç›k olmayan proje hedefleri 

- Yöneticiler ne yapar?

‹fi‹N YÖNET‹M‹
Aç›k ve gerçekçi 
hedefler belirle

Yeterli kayna¤› sa¤la
Planlama 

‹yi sistem ve süreçler
Zaman yönetimi

Aç›k standart ve beklentiler
‹flin kalite ve miktar›n› izle

Geliflim ve de¤iflim

MADD‹ KAYNAKLARIN
YÖNET‹M‹

Tesislerin yönetimi 
Donan›m›n yönetimi

Malzemelerin yönetimi
Stoklar›n yönetimi

F‹NANS
YÖNET‹M‹

Finansal planla-
ma (bütçeler)

Finansal izleme
Finansal kontrol

Fonlar ve fon
sa¤lay›c›lar›n

yönetimi 
Fon gelifltirme

yönetimi

DIfi ‹L‹fiK‹LER‹N 
YÖNET‹M‹

Di¤er organizasyon/ak›mlarla
iletiflim

Fon sa¤lay›c›lar/ba¤›flç›larla
iletiflim

Organizasyon/
tak›m›n temsili

Tan›t›m
Halkla ‹liflkiler

B‹LG‹ VE 
‹LET‹fi‹M‹N 
YÖNET‹M‹

Organizasyon/tak›m
d›fl›ndan gelen bilgi ve fikir-

leri de¤erlendir
‹çerden gelen bilgi ve 
fikirleri de¤erlendir

Bilgiyi düzenle
Uygun flekilde iletiflim kur

Bilgiyi depola

‹fi‹ YAPAN ‹NSANLARI YÖNET
‹fle alma ve seçim

Tak›m çal›flmas›n›n desteklenmesi
Uygun bilgi ve dan›flmanl›k

Karar süreçlerine kat›l›m
Beceri ve bilgi

E¤itim, dan›flma, performans, 
Kiflisel destek

STRATEJ‹K YÖNET‹M
(Organizasyon, proje, tak›m için)

yönlendirme veliderlik sa¤la
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A
ç›k, ulafl›labilir, paylafl›lan tem

el hedefleri sa¤la

Yeterli kaynak sa¤la

‹fli hedeflere göre izle ve de¤erlendir

Bütün bu süreçlerde uygun iletiflim
 ve karar verm

eyi sa¤la



Baflar›l› bir projede dört etken
Baflar›l› proje yönetimi, dört farkl› ve zaman zaman birbiriyle çat›flan etkeni iliflkilendir-
mektir. 

Proje tasarlan›rken bütün bu etkenler eflit ola-
rak göz önünde bulundurulmal› ve de¤erlen-
dirilmelidir. Bir veya iki etkene çok fazla odak-
lan›lmas›, di¤erlerinin gözden kaç›r›lmas›na
neden olabilir.

3.1.2. Bir model önerilmesi
Bir projeyi planlaman›n ve yönetmenin belki
de proje yöneticisi say›s› kadar çok yolu var-
d›r. Ayn› zamanda, proje planlaman›n farkl›
ad›mlar›n› aç›klaman›n da bir önceki bölümde
ortaya konulanlardan farkl› yollar› da vard›r.
Hepsi geçerli olan bu yollar›n avantajlar› ve
dezavantajlar› vard›r. Sonuç olarak, proje plan-
lama becerilerini ve tutumlar›n› gelifltirme
amac›, basitçe afla¤›daki gibi aç›klanabilir:

Projenin başındakilerin, yani proje yöneticisinin
ve yönetici takımın, projenin kontrolünde olma-
sını sağlamak. Bu, onların planlarını değiştire-
bilmelerini, beklenmedik durumlara uyum sağ-
layabilmelerini, yeni fırsatlardan yararlanabil-
melerini ve her şeyden önemlisi neyi neden yap-
tıklarını bilmelerini sağlar. Bu sayede, proje, iş
bitirme tarihleri ve değişik yönlerden gelen istek-
lerle yönlendirilmektense projeyi kontrol edebilir,
sahiplenebilir ve yönlendirebilirler.

Bu bölümde izleyece¤imiz plan, di¤erlerinden
daha iyi veya daha kötü de¤ildir. Bu plan› de-

¤iflik e¤itimlerde ve birçok projenin yürütül-
mesinde bir süredir kullanmaktay›z. Buradaki
izlek, Avrupa Gençlik Merkezi’nin ilk LTTC ta-
k›m› taraf›ndan 1990 y›l›nda kabul edilen pla-
na göre haz›rlanm›fl ve çeflitli katk›lar sonu-
cunda uyarlanm›flt›r. Biz bu plan› di¤erleriyle
karfl›laflt›rd›ktan (bkz. Bölüm 2.3) ve anlafl›l›r,
(bizce) mant›kl› ve esnek oldu¤una karar ver-
dikten sonra seçtik. Bu plan›, tam yukar›da
söylendi¤i gibi, projenizi her bir ad›mda plan-
laman›za ve anlaman›za ve hem sizin, hem de
di¤er meslektafllar›n›z›n ve kat›l›mc› gençlerin
çabalar›ndan en fazlas›n› elde edebilmenize
yard›m edecek bir araç olarak kullanmal›s›n›z.
Plan› gereksinimlerinize göre baz› bölümlerini
ç›kararak veya yenilerini ekleyerek de¤ifltir-
mek isterseniz bunu çekinmeden, rahatça ya-
pabilirsiniz.

Afla¤›da önerilen plan›n bir flemas›n› ve her bir
görsel unsurun ad›m ad›m aç›klamalar›n›, proje
yönetimine yönelik bir e¤itime nas›l bafllayaca-
¤›yla ilgili tavsiyeleri (E¤itim için öneriler), bir
baflvuru formunun nas›l haz›rlanaca¤›n› (Baş-
vuru metnindeki yeri) ve somut bir uluslararas›
gençlik projesi örne¤ini (Haydi Ban Uppa’ya
gidelim!) bulabilirsiniz. Sayfa kenar›nda bulu-
nan Coyote figürü, okuman›za yard›mc› olmas›
için farkl› görsel unsurlar› bölümün neresinde
bulaca¤›n›z› gösterecektir.
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Gereksinim veya sorun

Projeler en çok onlar› gelifltiren kiflile-
rin üstesinden gelmeleri gereken ge-
reksinimleri ve sorunlar› anlad›klar›n-
daveönemlerininfark›na vard›klar›nda
baflar›l› olur. Gereksinimi veya sorunu
uygun flekilde de¤erlendirmek önem-
lidir. Kökendeki nedenler nelerdir?
Belirtileri nelerdir? Ölçe¤i nedir? Ki-
min sorunudur?

Proje olanaklar›

Projelerin yürütülecekleri bir alana sa-
hip olmalar› veya bu alan› yaratabil-
meleri gerekir. Projeler aktif olarak
paradan daha fazlas›yla desteklenme-
lidir. Anahtar kiflilerin deste¤i ve he-
def kitlenin projeye aktif kat›l›m› ge-
reklidir.

Fikir vizyon

Projelerin tüm etkinliklerini ve çabala-
r›n› birlefltirebilmeleri için bir vizyona
gereksinimleri vard›r. Stratejiler, he-
defler ve ifl planlar› bu vizyondan kay-
naklan›r. Projenin arkas›ndaki büyük
düflünce, projenin, gereksinimlere ve
sorunlara nas›l önemli ve sürdürülebi-
lir bir çözüm getirece¤ini gösterecek
derecede aç›k olmal›d›r.

Kapasite

Projelerin, geliflip gerçekleflebilmek ve
ortaya sonuçlar ç›karabilmek için be-
ceriler, enerji, kaynaklar ve organizas-
yonun do¤ru biçimde dengelenmesine
gereksinimi vard›r. Bir etki yaratacak
ve ortaya sonuç ç›karacak biçimde ta-
sarlanmal›d›rlar.
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Ne ‹çin?

Ne arac›l›¤›yla?

Ne zaman?

Kimin için?

Kiminle?

Nas›l?

Nas›l?

Ne?

Ne için?

Ne ile

Kiminle

Nerede?

Ne 
arac›l›¤›yla?

Ne zaman?

Kiminle?

Neden?

Kiminle?

top lu luk-genç ler

GEREKS‹N‹M
ANAL‹Z‹

Kurumsal
öncelikler

Kiflisel 
motivasyonlar

AMAÇLAR

Somut
HEDEFLER

Strateji ve 
Metodoloji

Etkinlikler 
Plan›

Kaynaklar‹zleme
De¤erlendirme

Uygulama

Son de¤erlendirme

Kutlama

Konsolidasyon

Takip



3.1.3 Tan›mlama-Uygulama-
De¤erlendirme

Projeyi düflünmenin basit ve s›k kullan›lan bir
yolu, projeyi üç ana zaman dilimine ay›rmakt›r:
tan›mlama, uygulama ve de¤erlendirme.

Tan›mlama
Tan›mlama, erken planlama ve haz›rl›k çal›fl-
malar›n›n –gereksinim analizinden, hedeflerin
tan›mlanmas›, etkinlerin ve gerekli kaynaklar›n
belirlenmesine kadar- tamam›n› oluflturur.
Bunlar, daha proje bafllamadan gerçeklefltirilen
görünmez çal›flmalar›n tamam›d›r. Proje bura-
da flekillenir ve projenin kaderi burada belirle-
nir. Bu aflamada yap›lacak çal›flmalar afla¤›da-
kileri içermelidir:

• Sosyal gerçekli¤in gereksinim analizi 
• Organizasyonun ve organizasyonu destekle-

yenlerin kapasitelerinin ve ç›karlar›n›n analizi
• Amaçlar›n ve somut hedeflerin ön tan›m›
• Olas› etkinliklerinin belirlenmesi
• De¤erlendirme gereksinimleri
• Proje takvimi
• Potansiyel kaynaklar
• Projenin bafl›ndaki kifliler
• Ortaklar
• Projenin genel flemas›n›n oluflturulmas›
• Olas› fon baflvurusu

Uygulama
Projenin parças› olan birçok görev baz› tan›m-
lama çal›flmalar› devam ederken yerine getiril-
di¤i için, uygulama süreci, genellikle tan›mlama
süreci ile örtüflür. Uygulama süreci afla¤›dakile-
ri göz önünde bulundurmal›d›r:

• Ana etkinlikler ve birbiriyle ba¤lant›lar›
• Kaynaklar›n –insan, finansal ve teknik– yö-

netimi
• ‹letiflim ve halkla iliflkiler stratejileri
• De¤erlendirme, geri besleme ve düzenleme

süreçleri
• Muhasebe ve kay›t tutma 
• Kiflileri, özellikle de gençleri ve genel olarak

çevrede yaflayan kiflileri projeye katma yollar›.

De¤erlendirme
De¤erlendirme, proje plan›n›n bir parças›d›r ve
her ne kadar ara de¤erlendirme yapma gerek-
sinimini göz önünde bulundursak da, ço¤un-
lukla projenin sonunda gerçekleflir. Asl›nda,
proje etkinliklerin sona ermesiyle tamamlan-
maz: Nas›l tan›m›n bir bölümü toplum için gö-
rünmezse, de¤erlendirme ve onunla ilgili gö-
revler de ço¤unlukla öyledir.

• De¤erlendirme prosedürleri: Örne¤in neyin
baflar›l›p, baflar›lmad›¤›n› kontrol etmek

• Topluluk ve organizasyon üzerindeki etki
• Göz önüne al›nacak izleme önlemleri
• Projeye katk›da bulunanlara teflekkür etmek

ve onlar› manevi olarak ödüllendirmek
• Belgeler yazmak
• Finansal raporlar› göndermek, hesaplar› ka-

patmak

Proje yönetiminin bu üç süreç içerisinde ele
al›nmas›n›n avantajlar›ndan biri, de¤erlendir-
me de, dahil olmak üzere projenin tüm zaman
sürecinin düflünülmesidir. Bildi¤imiz üzere,
birçok projedeki güçlük, etkinliklerin uygulan-
mas›ndan çok, de¤erlendirme ad› alt›nda s›ra-
lanan farkl› görevlerin tamamlanmas›ndad›r.
Bunun s›n›r› ise, bu süreçlerin k›smen yapay
olmas›d›r: Örtüflme oran› oldukça yüksektir.
Asl›nda, aralar›ndaki etkileflim o kadar fazlad›r
ki, hangisinin nerede bitip nerede bafllad›¤›n›
ay›rt etmek güç olabilir. Yine de, hiç kimse, bir
projeyi haz›rl›k, uygulama ve de¤erlendirme
olmaks›z›n gerçeklefltiremez.

Kafes fleklindeki proje planlama flemas› –yapay
olsalar da– bu üç ana süreci görsel biçimde an-
latmak için verilmifltir.

3.1.4. Temel sorular kafesi veya 
“Laswell yöntemi”

Neden, ne için, kim, ne zaman ve nerede, pro-
jenin nedenlerinin ve nas›llar›n›n aç›klanmas›-
na yard›m eden befl klasik sorudur. Bu befl so-
ru kat›l›mc›lara düflüncelerini ve eylemlerini
aç›kl›¤a kavuflturmalar›nda yard›mc› oldukla-
r›ndan, özellikle proje yönetimine dair e¤itim-
lerde kullan›fll›d›r. Bu sorular, ayn› zamanda,
proje planlaman›n gereksinim analizi veya
amaçlar gibi farkl› ad›mlar›n›n ay›rt edilmesine
ve anlafl›lmas›na yard›mc› olurlar. 

Bu befl soru, özellikle de önceden tan›mlanm›fl
bir form olmad›¤› durumlarda, bir baflvurunun
tasarlanmas›nda ve haz›rlanmas›nda son dere-
ce kullan›fll›d›r. Hangi kurum olursa olsun, po-
tansiyel sponsorlar›n ve destekçilerin, eninde
sonunda cevap verilmesine gereksinim duy-
duklar› sorular bunlard›r. 

Bu sorular› proje kafes flemas›n›n kenar›na ek-
ledik. Bu sorular birbirlerini tamamlamaktad›r.
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3.2.1 Topluluklar› tan›tmak

Gençlik projelerinin ço¤u, herhangi bir toplu-
lu¤u veya bir grup genci ele ald›klar›ndan do-
lay› ayn› zamanda topluluk projeleridir. Toplu-
luk genifl olabilir (ulusal topluluk düflünülebilir)
ve hedef grup projenin kapsam›na ve amaçlar›-
na ba¤l› olarak, oldukça dar ve belirli olabilir.
Topluluk göz önünde bulunduruldu¤unda ha-
t›rlanmas› gereken, projenin:

• (Genç) insanlar için
• (Genç) insanlarla birlikte
• (Genç) insanlar taraf›ndan

yap›l›yor oldu¤udur.

Proje, para kazanmak için yap›lmad›¤› gibi, yal-
n›zca organizasyonun, sponsorlar›n veya proje
liderinin hat›r› için de yap›lmaz. Proje, toplum-
sal de¤iflim için organize bir çaba olarak, insan-
lara, eksik olan, gereksinim duyulan, önemli ve
yeni bir fley sunmay› amaçlar. Bu yüzden de
projenin bafllama noktas›, her zaman için toplu-
luktur. Bu aflama da bu projenin etki alan›nda
bulunan kiflilerle olan iliflkimizi düflünmek ol-
dukça önemlidir. Onlar hakk›nda ne biliyorum?
Onlar benim hakk›mda ne biliyorlar? Ne gibi
stereotipler ve önyarg›larla karfl›lamak duru-
munday›z? Bunlar›n üstesinden nas›l gelebiliriz?

Kifliler ve topluluk, projenin raison detre’i, va-
rolufl nedenidir. Tan›mlama aflamas›ndaki belki
de en önemli soru, onlar›n bafllang›c›ndan itiba-
ren projeye nas›l dahil edilecekleridir. Bu, yal-
n›zca baflar›y› veya baflar›s›zl›¤› de¤il, ayn› za-
manda projenin genel sosyal de¤erini belirler.

Haydi Ban Uppa’ya gidelim!...
ve somut bir gençlik projesi
örne¤ine göz atal›m.

Bu bölümde, proje yönetimine bir örnek ol-
mas› ve teoriyi prati¤in ›fl›¤›nda ayd›nlatmas›
amac›yla Ban Uppa’n›n hikayesini izleyece¤iz.

Yolculuğumuza büyük bir şehrin varoşlarında
yer alan, küçük ve hala yeni bir kasaba olan
Banville’den başlayacağız. Burada nüfusun

geniş bir bölümü, şehirde veya komşu endüstri-
yel bölgedeki işlerde çalışan göçmenlerden olu-
şuyor. Genç nüfus oranı ulusal ortalamaya gö-
re daha fazla. Kısıtlı sayıda iş var ve okulda
başarı düzeyi ulusal ortalamanın altında. Sos-
yal istikrarsızlık, genç suçlular ve uyuşturucu
trafiği ile bağlantılı küçük suçlar nedeniyle,
kasabanın medyada kötü bir imajı var.

Biz, gençlere yönelik kültürel olanakların ek-
sikliği ile ilgilenen öğrenciler ve öğretmenler
tarafından 2 yıl önce kurulmuş yerel bir der-
nek olan Ban Uppa’da çalışıyoruz. Ana ama-
cı, sağlıklı bir yaşam tarzı ve gençlerin kültü-
rel ve sosyal gelişimleri için alternatifler
sağlamak olan dernek, çoğunlukla, semtte,
okul sonrası spor etkinlikleri ve kültürel etkin-
likler düzenlemektedir. Etkinliklerin çoğunlu-
ğu gençlere, bazılarıysa genel anlamda, tüm
nüfusa yönelik olarak düzenlenmektedir.

Biz, Ban Uppa’da staj yapmakta olan ve genç-
lerle iş ve etkinlik alanında çalışmalar geliştir-
mekle görevlendirilmiş iki sosyal çalışmalar ve
gençlik çalışmaları öğrencisiyiz. Ban
Uppa’nın yönetim kurulu bizi gençlere yarar-
lı olabilecek her türlü proje ve etkinliği tasarla-
mak üzere desteklemektedir.

3.2.2 Gereksinim analizi  Neden?

Proje neden gereklidir?
Neden konumuzla ilişkilidir?

Neden herkesin ilgilenmesi gerekir?

3.2.2.1 Sosyal analiz

‹ster sosyal gerçeklik, ister topluluk –veya ge-
nifl anlamda toplum4– ad› verilsin, giriflti¤imiz
proje, ele ald›¤› gruplar›n gereksinimlerini, ko-
flullar›n› özelliklerini yans›tmal› ve onlarla tu-
tarl› olmal›.

Aç›kça söylemek gerekirse, ço¤u zaman, fikir
önce, proje ise sonradan oluflmaktad›r (bu bi-
zim düflüncemizdir). Fernando Pessea’n›n da
dedi¤i gibi, “Tanr› ister; insano¤lu düfller; pro-
je do¤ar...” Daha az fliirsel bir ifadeyle, gerek-
sinimleri ço¤unlukla seziyoruz ve kaba etken-

3.2 Projeyi tan›mlamak
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Topluluk

4 Buradaki odak noktas›, büyük ölçüde, projenin sosyal ve
co¤rafi kapsam›na ba¤l›d›r. Bir mahalleden (örne¤in gençlerin
akflamlar› buluflabilece¤i bir gençlik merkezi oluflturmak), Av-
rupa gibi (örne¤in Avrupa gençlik politikas›n› etkilemek üzere
bir gençlik merkezleri a¤› yaratmak) çok genifl bir gerçeli¤e ka-
dar de¤iflebilir. Bu durum aç›kça, projenin ele ald›¤› konu tip-
ine ba¤l›d›r



leri birbirine ba¤layarak proje için f›rsat ve ge-
reksinimi görüyoruz. 

Durum ço¤u zaman bu kadar iyidir. Yine de,
birçok fikir ve düfl, ele almaya niyetlendikleri
gerçeklikte do¤ru yans›ma bulamad›klar›ndan,
bulunduklar› noktadan öteye gidemiyorlar.
Ancak daha da kötüsü, yanl›fl tasarlanm›fl fikir-
lerin, zaman zaman hizmet etmeleri gereken
kiflilerin ç›karlar›n›n tersine ifllemesi ve toplu-
lu¤un gereksinimlerini yans›tmadan uygula-
maya konulmas›yla genellikle bu kiflilerin ya-
banc›laflmas›na olmasa bile duyars›zl›¤›na yol
açmas›d›r. Fark, projenin ele ald›¤› toplumun
veya grubun gereksinimlerinin ne ölçüde kar-
fl›land›¤›ndad›r.

Gereksinim analizi bize, fikrimiz ne denli hari-
ka olursa olsun, rolümüz ne denli önemli ve
hayati görünürse görünsün, gereksinim duyul-
muyorsa, hiçbir fleyin bir anlam› olmad›¤›n›
hat›rlat›r. Piyasa terimiyle ifade etmek gerekir-
se: E¤er talep yoksa, arz etmekle hiç u¤raflma-
y›n. Talep olabilmesi için önce bir gereksinim
oluflturma yaklafl›m›, sosyal alanda geçerli bir
ilke kabul edilmek için oldukça risklidir. Bura-
da söz konusu olan s›n›rl› kaynaklar›n ayr›lma-
s›, insanlar, kat›l›m, yurttafll›k ve gençlerin
özerkli¤idir.

Gereksinim analizi, proje alanında varolan
–ve aynı zamanda projeyi gerekli kılan– sos-
yal, politik ve ekonomik koşulları içerir. Bun-
lar, hedef grubun durumuyla veya topluluğun
genel sosyal durumuyla bağlantılandırılabilir.
Sosyal analiz, projenin sosyal amaç ve hedef-
leri kadar, uygulanacak eylem programını da
belirlemek zorunda olduğundan önemlidir.
Diğer yandan, proje, özellikle toplumsal dış-
lanma ile uğraşıyorsa, değişime yol açmak ve-
ya durumu iyileştirebilmek için, yerel bağlam
ve amaçlar çerçevesinde konumlandırılmalı-
dır. Sosyal analiz, aynı zamanda, hedef gru-
bun belirlenmesine de katkıda bulunacaktır.

Gereksinim analizi, afla¤›daki sorular›n cevap-
lar›n› bulmay› da içerir:

• Söz konusu gençler taraf›ndan gereksinim
duyulan veya onlar taraf›ndan/için istenen
nedir?

• Bu ne ölçüde bir öncelik oluflturur?

• Bu topluluk veya gençler taraf›ndan istenen
bir fley midir?

• Halihaz›rda yap›landan farkl› bir fley midir?

• Kendi ba¤lam›nda bir fley ifade ediyor mu?

• Projeyle hangi de¤ifliklik hedeflenmektedir?

Afla¤›daki sorular ve ipuçlar›, bu sorulara
olumlu cevaplar almaya –ya da en az›ndan
bu sorular›n nas›l ele al›nmalar› gerekti¤ini
ö¤renmeye– yard›mc› olabilir:

• Söz konusu gereksinimleri kim öncelik ola-
rak tan›mlad›; d›flar›dan kifliler mi topluluk
içinden kifliler mi?

• Ayn› fley, ayn› toplulukta veya mahallede
daha önce yap›lm›fl m›? Yeni bir proje ne tür
bir farkl›l›k yarat›r? Önceki projelerin düfltü-
¤ü tuzaklardan sak›nman›n yolu nedir?

• Böyle bir proje f›rsat› konusunda kime dan›-
fl›ld›? Proje, bölgedeki kamu otoriteleri ve
özel giriflimlerle nas›l uyufluyor?

• Proje, yard›m etmeyi amaçlad›¤› kiflilerin he-
deflerini, gereksinimlerini ve isteklerini ne
ölçüde hesaba kat›yor? Onlar› gereksinim
analizimize nas›l dahil ettik veya onlara na-
s›l dan›flt›k?
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YAPMAYIN

• Projenizi topluluktaki etkili
insanlara karfl› bafllatmay›n!
(sabote edilebilirsiniz)

• Her fleyi bildi¤inizi
düflünmeyin!

• Gençler için yapmay›n; gençler
ile yap›n.

• Yaln›zca moda oldu¤u için
yapmay›n.

• Edilgenlik, kadercilik ve
karamsarl›¤a saplan›p
kalmay›n.

Gereksinim 
Analizi
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YAPIN:

• Projeye dahil olanlara fikirlerini
sorun! 

• Potansiyel ortaklar›n, sponsorla-
r›n veya basitçe, deste¤ine gerek-
sinim duyabilece¤iniz kiflilerin fi-
kirlerini sorun (böylece en
az›ndan karfl›n›zda yer almazlar)!

• Projenin harekete geçirebilece¤i
(olumlu veya olumsuz) sosyal di-
namikleri düflünün!

• Baflka yerlerde uygulanm›fl ben-
zer projelerin sonuçlar›na bak›n
(ifle yaram›fl m›).

• Nesnel analiz diye bir fley olmad›-
¤›n› unutmay›n.

• Projeyi gerekti¤i zamanda yap›n!

• Ak›nt›ya karfl› yüzmeye cesaret
edin!  

Baflvuru metnindeki yeri

• Gereksinim analizi, birçok baflvuru formunda de¤iflik bölümle-
re ve sorulara yay›lm›flt›r.

• Ancak, gereksinim analizi, genellikle, projenin çerçevesi veya
baflvurunun arkaplan›yla ilgili olarak en baflta yazmam›z gere-
ken bir fleydir. Baz› sponsorlar/finansörler, belirgin biçimde ge-
reksinim analizinizin ne oldu¤unu, nas›l yap›ld›¤›n› veya daha
genel olarak projenin hangi de¤iflikliklere yol açaca¤›n› sorabi-
lirler.

• Çok az fleyin herkes için kolayca anlafl›l›r oldu¤unu unutmay›n!
Size aç›k görünse bile, birçok fleyi aç›klaman›z gerekebilir. Bafl-
vuru formunda ortaya koydu¤umuz analizin, bir flekilde, spon-
sorunuzun finansman öncelikleriyle uyumlu oldu¤undan emin
olun! Ve, her fon baflvurusunda oldu¤u gibi, kendinizi flu anki
ve sonraki dertlerden kurtar›n: Dürüst olun! 

Gereksinim 
analizi

Haydi Ban Uppa’ya gidelim...
Ban Uppa! …

Yönetim kurulu bizden örnek
projemiz olacak ve organizas-
yona ve kasabaya yeni bir fley-
ler getirecek bir proje belirle-

meye bafllamam›z› istedi. Çok fazla genç
olmas›ndan ve gençler aras›ndaki suç ora-
n›n›n her yerde konufluluyor olmas›ndan
dolay›, projenin bir flekilde bu konuyu ele
almas› yönetim kurulunu mutlu edecektir.

Gençlik suçlar› gerçekten de ciddi bir sorun
ve ayn› zamanda gençlerin imaj› için de za-
rar verici. Ancak, bunun gerçekten de genç-
lerin (ço¤unlukla erkeklerin) bir sosyalleflme
ve e¤itim sorunu mu, yoksa iflsizlik, yoksul-
luk ve uyuflturucu gibi di¤er sorunlardan
kaynaklanan bir belirti oldu¤unu merak
ediyoruz.

Afla¤›daki kararlara var›yoruz:
• Gençlerin topland›¤› yerlere giderek, bu

konuyla ilgili düflüncelerini dinlemek;
• Bunu gençlerle tart›flmak için gayri resmi

bir toplant› organize etmek;
• Okul personeliyle ve polisle konuflmak;
• Okul aile birli¤i ile konuflmak;
• Di¤er yerel (gençlik) dernekler(iy)le bir

toplant› yapmak.
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E¤itim için öneriler

Afla¤›daki sorular, güçlü bir proje yönetimi boyutuna sahip birkaç
kursta, bireysel çal›flmalar ve grup çal›flmalar› için kullan›lm›flt›r.

Projenin önemi

a) Proje neden gerekli ve önemlidir?

b) Hangi toplulu¤a/sosyal ba¤lama dayanmaktad›r?

c) Gençli¤in/toplulu¤un karfl›laflt›klar› sorunlar nelerdir?

• Bu sorunlar, nas›l ve kim taraf›ndan belirlendi?

• Bu sorunlar›n nedenleri nelerdir?

• Öncelikler, ana gereksinimler nelerdir? Neden bu öncelikler?

d) Gençlerin güçlendirilmesi ve durumlar›n›n iyilefltirilmesi aras›ndaki iliflki nedir?

e) Proje neyi de¤ifltirmeyi hedeflemektedir?

f) Gerçekçi ve baflar›labilir olan nedir?

g) Daha önce yap›lm›fl m›d›r? Baflkas› taraf›ndan yap›lmakta m›d›r? Yenilikçi olan yönü
nedir?

Kiflisel motivasyon ve yeterlilikler

a) Bu projeyi neden gerçeklefltiriyorsunuz? Projeden ne kazanmay›/ö¤renmeyi/ç›kar-
may› bekliyorsunuz?

b) Bu ifl için hangi yeterlili¤e ve uzmanl›¤a sahipsiniz? Sizi bu ifli yapmaya iten de¤er-
ler nelerdir?

c) ‹lgi alanlar›n›z ve de¤erleriniz projenin amaçlar› ve halkla uyumlu mu? Ya organi-
zasyonunkilerle?

Organizasyonun rolü ve amaçlar›

a) Proje, organizasyonunuzun amaçlar›, de¤erleri, gelenekleri ve deneyimleriyle nere-
ye kadar uyufluyor?

b) Organizasyonunuzun bu tür bir projeyle ilgili ne deneyimi vard›r?

c) Organizasyonunuz tam olarak projenin arkas›nda m›? Bundan ne gibi yararlar sa¤-
layabilir? Organizasyon için riskleri nelerdir?

Sorularda ilerlerken, buldu¤unuz cevaplar› ve cevab›n› nas›l verebilece¤inizi henüz
bilmedi¤iniz sorular›, yaz›l› olarak not edin. 

Gereksinim 
analizi



3.2.2.2 Kurumsal öncelikler ve de¤erler
Kiminle?

Bir projeyi nadiren tek bir kifli yürütür. Avrupa
gençlik çal›flmalar› uygulamalar›nda, projeler ge-
nellikle bir organizasyon veya kurum çerçevesin-
de yürütülür. Her organizasyonun kendi hedefle-
ri ve amaçlar›, kendi de¤erleri ve kendi deneyimi
vard›r. Proje, bu amaçlara ve de¤erlere bir flekil-
de uymak ve onlar› yans›tmak durumundad›r;
aksi takdirde, organizasyon, projeye yat›r›m yap-
mak için herhangi bir neden görmeyebilir ve ku-
rum, proje çal›flan› ve proje aras›nda eninde so-
nunda bir çat›flma yaflanmas› muhtemeldir.

Proje için do¤ru organizasyonu bulmak da
önemlidir. Her organizasyonun her konuyla
u¤raflamayaca¤›n› akl›n›zda tutun; ayr›ca, be-
lirli görevleri olan yerel kurumlar (örne¤in
okul, polis) oldu¤unu da unutmay›n. Bu ku-
rumlar›n yetki alanlar›na girmek olumlu de¤i-
fliklikler getirmeyebilir. Organizasyonun de-
¤erleri, uygulamalar› ve deneyimi, do¤al
olarak yürütülecek projenin tipini ve uygula-
nacak yöntemi belirler. Bu ayn› zamanda ölçe-
¤i de etkiler: Küçük bir organizasyonun küçük
bir projeyi destekleme olas›l›¤› büyük bir pro-
jeden daha yüksektir. 

Proje fikri organizasyondan gelse bile, organi-
zasyonun ç›karlar›, de¤erleri ve öncelikleri ile
topluluk taraf›ndan ifade edilen gereksinimler
aras›nda, her zaman üstü kapal› veya aç›k bir
pazarl›k süreci olur. Taraflar›n bir yerde bulufl-
malar› gerekir. 

Örne¤in, organizasyon, gençleri sa¤l›kl› bir ya-
flam tarz› benimsemeleri konusunda e¤itmeyi
hedeflemektedir. Organizasyonun deneyimi,
büyük olas›l›kla, program›n flekillendirilmesi
ve benimsenecek çal›flma yöntemleri kadar,
hedef grup seçimini de (kimin için) etkileye-
cektir. Organizasyonun de¤erleri de hesaba
kat›lmal›d›r, ancak bu yaln›zca bu yönde bir
beklenti oldu¤u için de¤il, geçmifl deneyim,
topluluktaki imaj›, tutarl›l›k vs. için de yap›l-
mal›d›r.

Haydi Ban Uppa’ya 
gidelim...

Biz, Matto ve Dali, iki gençlik
çal›flan›/ö¤rencisi olarak, top-

luluktaki gençlerle ve di¤er ortaklarla ko-
nufltuk ve gençler aras›nda suçun, iflsizlik,

uyuflturucu kullan›m› (uyuflturucu almak
için h›rs›zl›k yap›l›yor) ve di¤erlerine karfl›
özensiz bir tutuma yol açan sosyal yozlafl-
man›n bir sonucu oldu¤unu düflünüyoruz.
Nas›l bir proje oluflturursak olufltural›m, öz-
güven ve uyuflturucu sorununu ele almas›
gerekti¤ini düflünüyoruz. Bize göre proje,
gençlere olumlu fleyleri deneme ve yapma
f›rsat›n› vermeli, fliddet, d›fllanma ve kötü
imaj çemberini k›rarak, yurtd›fl› seyahati gi-
bi motive edici alternatifler sunmal›d›r. 

Bu durum, yönetim kurulunun da bu konu-
lar› ele almaya çal›flt›¤› Ban Uppa’daki de-
neyimlerle oldukça uyufluyor. Bu konuyu
meslektafllar›m›zla ve yönetim kuruluyla
konufltu¤umuzda yo¤un destek ve tavsiye
ald›k. Ancak, ayn› zamanda, bize organi-
zasyonun bütün topluluk için var oldu¤u
ve dolay›s›yla da, projenin, gençler ve top-
lulu¤un geri kalan› aras›ndaki imaj› ve ilifl-
kiyi onarmaya yard›m etmesinin önemli
olaca¤› da söylendi. Proje hiçbir flekilde ah-
lakç› veya lekeleyici olmamal›d›r: Birçok
gencin sorunlar› oldu¤undan, herhangi bir
kifliyi suçlu olarak göstermenin bir anlam›
yoktur. Çal›flmaya bafllayarak bir proje fikri
sunman›z için yeflil ›fl›k yak›lm›flt›r.
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• Organizasyonunuzun yönetim
kuruluna fikirle ilgili düflünceleri-
ni sorun! Tavsiyelerini dinleyin.

• Organizasyondaki di¤er çal›flan-
larla ve gönüllülerle konuflun
(benzer projeleri olabilir, onlar›n
yard›m›na gereksinimiz olabilir).

• Organizasyonun bu süreçten ka-
zanacaklar›na sayg› duyun ve de-
¤er verin.

• Kurumdan yaln›zca söz de¤il,
ba¤l›l›k da isteyin.

• Organizasyonun kaynaklar›ndan
ve deneyimlerinden yararlan›n.

• Organizasyonun bu projeyi yürüt-
mek için do¤ru organizasyon,
projenin de organizasyon için
do¤ru proje olup olmad›¤›n›
kontrol edin.

• Organizasyonun imaj›n›n projeyi
engelleyip engellemeyece¤ini (ve
gerekirse bunun nas›l üstesinden
gelece¤inizi) kontrol edin. 

Kurumsal 
öncelikler



3.2.2.3 Kiflisel motivasyonlar

Gençlik çal›flmalar›nda çal›flan herkesin, bir
projeye bafllamak için flahsi motivasyonlar›
vard›r. Bunlar, profesyonel motivasyonlar (ye-
ni yaklafl›mlar denemek, kariyer gelifltirme is-
te¤i) olabilece¤i gibi, kiflisel motivasyonlar
(projede ele al›nan konularla özellikle ilgili ol-
mak, yurtd›fl›na seyahat etme arzusu...) da ola-
bilir.

Bu konuda net olmak ayn› zamanda kiflisel il-
giyi ve motivasyonu meflrulaflt›rmak anlam›na
da gelir. Bir projeyi yaln›zca baflkalar› için de-
¤il, kendimiz için de yapar›z. Saf yard›msever-
lik veya hizmet etme iste¤iyle yola ç›km›fl ol-
sak bile bizi as›l sürükleyen, bunun için
duydu¤umus istektir. Projeye yaln›zca kendi
ç›karlar›m›z için at›lmamam›z gerekse de, on-
lar› hesaba katmak yine de adil olur. 

Motivasyonlar her ne kadar, bir proje sunu-
munda mecburi olmasalar da, çal›flmaya de-
vam etme motivasyonunu ve projeye dahil ol-
ma ve ba¤l›l›k derecelerini etkileyece¤i için,
gençlik çal›flan› için aç›k ve net olmal›d›rlar.
Proje dahilindeki kiflilerin:

• Olas› ç›kar çat›flmalar›n› belirlemeleri,
• Beklentileri karfl›lama olas›l›¤›n› korumalar›,
• Beklentileri öncelik s›ras›na koymalar›, 
• Bu motivasyonlar› gerçeklefltirmek için bafl-

kalar›n›n deste¤ini almalar›, ifllerini kolaylafl-
t›r›r.

Motivasyonlar, genellikle hedef gruba veya
konuya yak›nl›¤›m›zla da iliflkilendirilir. Bu,
projeyi ve projeye dahil olmam›z› meflrulaflt›r-
maya yard›m edebilece¤i için (örne¤in, ben de
gençlerdeki suç olgusunun kurban› olmufl bir
gencim), baz› durumlarda önemli olabilir. En
az›ndan, projeye dahil olacak kiflileri harekete
geçirme kapasitesini gösterebilir.

Motivasyonlara yak›n olan bir unsur da, proje
yöneticisinin gerçekten projenin alt›ndan kal-
kabilme yetkinli¤idir. Bu konu “kaynaklar” bö-
lümünde yer alsa da, kiflinin, projeye giriflme-
den önce, gerekli yetkinlikler ve gereken
di¤er beceriler konusunda kendini de¤erlen-
dirmesi gerekir (Bu, baflkalar›n› tak›ma davet
etmeyi de kolaylaflt›rabilir). 

Ancak, çok fazla özel yetkinli¤in gerekmesi
durumunda, bunlar›n organizasyondan veya
baflka bir yerden (tabii belli bir maliyetle) edi-
nilmesi gerekebilir.
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• ‹dari detaylar›n genellikle ayr›ca
sunulmas› istense de, organizas-
yon ço¤unlukla, projenin genel
kapsam› içerisinde tan›t›l›r. E¤er
organizasyonunuz fon sa¤lay›c›
taraf›ndan çok iyi tan›nm›yorsa,
organizasyonun proje konusuna
veya hedef gruba ne denli yak›n
oldu¤una dair k›sa bilgiler verdi-
¤inizden emin olun. Organizasyo-
nun güvenilirli¤ini, geçmifl baflar›-
l› projelerden verilecek örneklerle
de göstermek isteyebilirsiniz. Pro-
je ve organizasyon aras›ndaki ba-
¤› aç›kça gösterin! Hiçbir organi-
zasyon, her cephede etkin olma
zorunlulu¤u tafl›maz!

• ‹stenmedikçe çok fazla bilgi gön-
dermeyin veya tan›t›m yapma-
y›n.

YAPMAYIN

• Projenize size destek olacak kifli-
ler ve/veya organizasyon olma-
dan bafllamay›n!

• Projeyi art›k sizin projeniz olmak-
tan ç›kacak kadar de¤ifltirmeyin.

• Di¤er kiflilerin rollerine ve yetkin-
lik alanlar›na kar›flmay›n.

• Size de anlaml› geliyorsa proje
kapsam› dahilinde de¤ifliklik yap-
maktan çekinmeyin!

• Baflkalar›yla ifl ve sorumluluk pay-
laflmaktan çekinmeyin.

• Organizasyon de¤erleri ve proje
uygulamalar›n›z aras›ndaki olas›
çeliflkilerin sürüp gitmesine izin
vermeyin.



Ban Uppa’da!...
Matto ve Dali’nin amaçlar›

‹kimiz de, gençlik ve topluluk ça-
l›flanlar› ile ilgili çal›flmalar›m›z›
bitiriyoruz. Bu deneyimden iyi

bir sonuç elde etmek istiyoruz, çünkü bu du-
rumda ifl bulmamaz›n daha kolay olaca¤›n›
düflünüyoruz. Matto, aslen Banville’de do¤-
mufl ve hep burada yaflam›fl. Kendi toplulu-
¤unda gençlerle ilgili yararl› bir fleyler yap›l-
mas›n›n vaktinin geldi¤ini düflünüyor ve

burada çal›flmaktan gurur duyuyor. Ban
Uppa’daki kiflileri tan›yor ve e¤er proje ifle ya-
rarsa, burada düzenli olarak çal›flmay› düflü-
nüyor. Dali çok da uzak bir yerden gelmese
de, Banville’i evi olarak görmüyor. En çok, bir
kad›n olarak, “zorlu bir bölgede” yetkinlik ve
deneyim kazanmak istiyor ki bu durum erkek
meslektafllar›yla karfl› karfl›ya kald›¤›nda da-
ha da önem kazanacak. ‹kimiz de genç kiflile-
riz ve Ban Uppa’daki meslektafllar›m›z gibi,
kimsenin gençleri ciddeye almaya haz›r olma-
d›¤›n› ve önemsemedi¤ini düflünüyoruz.
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• Gerekirse fazladan e¤itim al›n

(kendinizi gelifltirmek için de iyi f›r-
sat).

• Profesyonel hedeflerinizi organi-
zasyonla tart›fl›n!

• Kendinizin ve meslektafllar›n›z›n da
egolar› ve gereksinimleri oldu¤unu
kabul edin!

• Projede sizi neyin mutlu etti¤ini ta-
n›mlay›n (bu korumak isteyece¤i-
niz fleydir)!

• Projeyi profesyonel geliflim ve yeni-
likler için bir f›rsat olarak kullan›n.

YAPMAYIN
• Bildi¤inizden daha fazla biliyor-

mufl gibi davranmay›n!

• Kiflisel veya profesyonel hedefle-
rinizi izlemekten utanmay›n!

• Projeyi neden yapt›¤›n›z hakk›n-
da kendinize yalan söylemeyin!

• Yard›m istemekten korkmay›n!

• Kiflileri ve organizasyonu tama-
men kiflisel hedefleriniz için kul-
lanmay›n.

Baflvuru metnindeki yeri

Hiçbir baflvuru formu, kiflisel motivasyonunuzu sormayacakt›r.
Bu durumda, organizasyonunuzun güvenilirli¤i, projenin yürü-
tülmesinde gereken kapasite hakk›nda karar verilmesi için en
önemli kriterdir. 
Ancak, sponsorlar, genellikle projenin bafl›nda kimin/kimlerin ol-
du¤unu, bu kiflinin/kiflilerin projenin bafl›na nas›l getirildi¤ini bil-
mek isterler. Bu noktada, projenin bafl›ndakilerin:
• Yetkin olduklar›n›,
• (D›flar›dan bir perspektife sahip olmalar›n› engellemedi-

¤i sürece) temayla veya organizasyonla ilgili ol-
duklar›n›,

• Motive olduklar›n› ve somut görev ve ifllev-
lerde arkalar›nda baflkalar›n›n da oldu¤unu gös-
termeniz yarar›n›za olacakt›r.

Kuflkunuz varsa çok fazla yazmay›n! Ancak
baflvuruya bir katk›s› olacaksa yaz›n. Aksi
halde zararl› olabilir!

Kiflisel 
motivasyonlar

Kurumsal 
öncelikler

AMAÇLAR

Kiflisel 
motivasyonlar

GEREKS‹N‹M
ANAL‹Z‹

topluluk-gençler



3.2.3 Amaçlar›n tan›mlanmas› Ne için?

Gereksinim analizi sayesinde flimdi projenin
neden önemli oldu¤unu biliyoruz. 

Ayr›ca, organizasyon da Banville’in bütün kar-
mafl›k gerçekli¤i içerisinde, özgüven ve sa¤l›k-
l› yaflam tarzlar›yla ilgili belirli tipteki projelere
öncelik tan›may› seçmifltir. 

Art›k Matto ve Dali’nin ne arad›klar›n› ve onla-
r› neyin harekete geçirdi¤ini biliyoruz. 

Bu da, bizi projeyi niçin yapaca¤›m›z› –amaç-
lar›n›n ne oldu¤unu, uzun vadede neler baflar-
may› öngördü¤ünü– belirlemeye yöneltmelidir.
Amaçlar›n tan›mlanmas›, çabalar›n yo¤unlaflt›r›l-
mas› ve rasyonalizasyonu yönündeki ilk çaba-
d›r, çünkü bu tan›mlar›n okunmas›, ele al›nan
konular›n, hedef kitlelerin, yöntemin, destek-
çilerin, co¤rafi kapsam›n ve projenin hedefle-
di¤i de¤iflimin genel bir resmini ortaya koyar.

Amaçlar projenin birincil önceli¤ini yans›t›r.
Amaçlar ço¤unlukla genel hedefler, yani proje
yüzde yüz baflar›l› olsayd› gerçeklefltirilmifl
olacak de¤iflimler olarak tan›mlan›r. Projenin
varolufl nedenini, ifllevini ve mant›¤›n› tan›m-
lar. Amaçlar (Anglosakson terimlerine al›flk›n
olanlar için) misyon bildirgesine benzer. 

Amaçlar, ayn› zamanda, bütün projenin e¤it-
sel, ideolojik ve iflleyifl çerçevesini sa¤lar. Han-
gi etkinlikleri gerçeklefltirmeye karar verirsek
verelim, hangi yöntemleri seçersek seçelim,
bunlar›n amaçlar›m›za uygun olmalar› gerekir.
Amaçlar proje süresince de¤iflmemelidir: Amaç-
lar›n de¤iflmesi bütün projenin de¤iflmesi anla-
m›na gelecektir! 

Baz› kifliler belirli ba¤lamlarda, sosyal amaç-
larla e¤itsel amaçlar› yayg›n olarak birbirinden
ay›r›rlar. Bu ayr›m her zaman yararl› veya ge-
rekli de¤ildir. Buna karfl›n, bunlar›n tan›mlan-
mas›, konumuzu daha iyi anlamam›za yard›m
edebilir. 

Sosyal Amaçlar
Sosyal çevrede veya ilgili hedef grubun duru-
munda projenin desteklemeyi amaçlad›¤› de-
¤iflimler (örne¤in Banville’deki gençlerin d›fllan-
mas›n› engellemek, gençlik suçlar›yla mücadele
etmek). 

E¤itsel Amaçlar
Sosyal amaçlar sosyal çevrede de¤iflimi hedef-
lerken, e¤itsel amaçlar bireysel veya ilgili he-
def grupta de¤iflimi destekler. Bir baflka deyifl-
le, gençlerin ö¤reneceklerini nas›l ve ne için

güçlendirileceklerini belirler (örne¤in, uyufltu-
rucunun tehlikeleri, HIV hakk›nda bilgi edin-
mek vb.). 

Ban Uppa’da!...
Matto ve Dali’nin amaçlar›

Art›k proje araflt›rmas›n›n son
aflamas›nday›z. Birbirimize dan›fl-
t›k, birbirimizi kontrol ettik ve
birbirimizle tart›flt›k. ‹zlenimimiz,

Banville’deki gençlerin, gerçekten de moti-
vasyonsuz oldu¤u ve baz›lar›n›n gelece¤i ka-
ranl›k gördüklerinden, suç ve fliddet tuza¤›na
kolayl›kla düflmeye e¤ilimli olduklar› do¤rul-
tusundad›r. Uyuflturucular›n varl›¤› da bütün
sorunu daha da a¤›rlaflt›rmakta. Oldukça
akut bir sa¤l›k sorunu olmas› yan›nda bütün
semti lekelemekte ve suç oran›ndaki art›flta
etkisi bulunmakta. Bu durum, ayn› zamanda,
ailelerde çat›flmalar› da su yüzüne ç›kart›yor. 

Gençlere uyuflturucu sorununu aç›kça anlata-
rak ve onlara daha sa¤l›kl› alternatifler önere-
rek, özgüvenlerini art›rmaya odaklanmalar›
gerekti¤i düflünüyoruz. Bunun yapabilece¤i-
miz en iyi fley oldu¤unu düflünüyoruz. Ban Up-
pa! yönetim kuruluna sunum yaparken, proje-
nin amaçlar›n› afla¤›daki flekilde tan›mlad›k:

Banville gençlerine bofl vakitleri için sa¤l›kl› al-
ternatifler sa¤lamak ve özgüvenlerini, sosyal
kat›l›mlar›n› ve zihinsel hareketliliklerini art›-
rarak, uyuflturucu al›flkanl›¤›n›n önüne geç-
mek.
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Afla¤›daki sorular, güçlü bir proje yöneti-
mi boyutu olan birçok kursta, bireysel ça-
l›flma ve grup çal›flmas› için kullan›lm›flt›r. 

- Projeniz ne için?
- Projeniz sosyal/politik çevrede (ülke,

bölge, topluluk, hedef grup, organizas-
yon) ne gibi bir de¤iflim hedeflemekte-
dir?

- Projeniz bir parças› oldu¤u gençlik
program›n›n veya organizasyonunun
küresel hedeflerine nas›l bir karfl›l›k
vermeyi öngörüyor?

- Projeniz yüzde yüz baflar›l› olsa, neler
elde etmeyi hedeflerdi?

Amaçlar özetlenerek, projenin özünü
içeren ve projenin kalan›ndan neredey-
se ba¤›ms›z okunabilen bir veya birkaç
cümleyle ifade edilmelidir. 

Amaçlar›n
tan›mlanmas›



3.2.4 Somut hedefler Ne?

Bir proje her fleyden önce zamansal boyu-
tu (her projenin bir bafllang›c› ve sonu ol-
mal›d›r) ve hedefleri, yani belirlenen za-
man çerçevesinde, proje arac›l›¤›yla elde
edilmesi beklenenler ile tan›mlan›r. 

Hedeflerin tan›mlanmas›, projenin gerçekçi ve
gerçeklefltirilebilir olmas› bak›m›ndan çok
önemlidir. Projenin hedeflerini okuyan herke-
sin, projeyle somut olarak ne yap›laca¤› ve ne
baflar›laca¤› konusunda aç›k bir fikre sahip ol-
mal›d›r. 

Hedefler, proje amaçlar›n›n eyleme tercümesi-
dir. Amaçlar, genel ve genifl kapsaml› olsalar
da, hedefler somut ve mümkünse çok aç›k ol-
mal›d›r. Hedefler afla¤›da belirtilen niteliklere
sahip olacak flekilde tan›mlanmal›d›r:

- Somut - Tam olarak ne elde etmeye çal›fl›yor-
sunuz? ‹lgili veya dahil olacak kaç kifli var?
Hangi belirli konular ele al›nacak? Kifliler

hangi yetkinlikleri edinecekler? Proje saye-
sinde neler de¤iflecek? Sonuçta ne üretilecek?

- Ço¤ulluk - Bir proje birçok hedefe ayr›labilir
ve ayr›lmal›d›r da. Bunun baz› avantajlar›
vard›r: -u sayede, her bir hedefin ve proje-
nin sunabilece¤i bütün potansiyelin planlan-
mas› ve kontrol edilmesi daha kolay olur.
Ayr›ca de¤erendirme s›ras›nda sonuçlar› de-
¤erlendirmek, hedefler ayr›lm›fl olursa daha
kolay olacakt›r. E¤itsel ve sosyal hedefler,
kurumlar ve kat›l›mc›lar için saptanan he-
defler vs. aç›s›ndan elde edilecek do¤rudan
ve dolayl› sonuçlar yoluyla düflünmeye ola-
nak verir.

- De¤erlendirilebilir - Projeler ne kadar so-
mut olursa, de¤erlendirilmeleri de o kadar
kolay olur. E¤er hedef befl yüz kifliye ulafl-
maksa, sonuçta kaç kifliye ulafl›ld›¤› hesapla-
nabilir ve ne ölçüde baflar› sa¤land›¤› de¤er-
lendirilebilir. E¤er “mümkün oldu¤u kadar
çok kifliye ulafl›lmak” istenseydi, birilerine
her zaman ulafl›labilece¤inden, yap›lacak
de¤erlendirme de çok daha zor ve mu¤lak
olurdu. En az›ndan baz› hedefler ölçülebilir
flekilde tan›mlanmal›d›r. 

- Zamanl› - Hedefler, projeye göre k›sa, orta ve
uzun vadeli olabilirler. Ancak, her ne olursa
olsun, hedeflerin elde edilebilmeleri için, be-
lirli bir zaman göre belirlenmeleri gerekir. 
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Baflvuru metnindeki yeri

• Baz› formlar amaçlar›n yaz›lmas›n› istese de, ço¤unlukla hedef-
ler sorulur. Bu durumda, amaçlar›n, hedeflerin bir çerçevesi
olarak sunulmas› yazar›n sorumlulu¤udur. Di¤er durumlarda,

soru, organizasyonun önceliklerinin tarifinden gele-
bilir. 

• Ancak, amaçlar, genellikle projenin ba¤lam/gereksinim analizi sunu-
munun sonucu veya ondan sonraki mant›ksal aflama olarak yaz›lmal›-
d›r. Amaçlar, gereksinimler denizinin ortas›ndaki bir önceli¤i simgeler;
o k›sa cümlelerde her fleyin aç›kça anlafl›labilmesi önemlidir. 

• Ne kadar belirli bir konuya e¤ilinece¤i ile ne kadar genel olunaca¤›
aras›nda her zaman bir tereddüt olacakt›r. Amaçlar toptan hedeflerdir,
ama yine de, afla¤›dakileri belirlemelidir:

- Ele al›nan hedef grup,
- ele al›nacak konu veya önerilen de¤ifliklikler, 
- Projenin kapsad›¤› bölge (örne¤in bir flehir, bir bölge, tüm ülke...),
- Yöntem ve/veya iletilecek de¤erlere dair bir miktar ipucu.

• Amaçlar›n tarihleri ve nas›l gerçeklefltirileceklerini, hatta, ender durumlar hariç,
etkinlikleri bile belirtmeleri gerekmez. Bunlar baflka bir bölümde ifllenecektir.

Somut 
hedefler

Proje Yönetimi Kanunu No. 1

“Mu¤lak proje hedeflerinin bir 
avantaj›, belirli hedeflere karfl›l›k 
gelecek harcamalar› hesaplama
utanc›ndan kurtulunmas›d›r.”



- Gerçekçi - Hedefler gerçekçi olmad›¤› tak-
dirde, projenin sa¤layaca¤› motivasyon ve
güçlendirme potansiyeli gerçeklefltirilemez.
Çok yüksek hedefler belirlenmesi, kâ¤›t
üzerinde etkileyici gözükebilir, ama “blöf”
ço¤u zaman, er geç aç›¤a ç›kar ve de¤erlen-
dirmede gerçekler anlafl›l›r. Elde edilecek
baflar›n›n fark edilmesini sa¤layacak ve daha
fazlas›n› elde etme riskini göze alabilece¤i-
niz, daha mütevaz›, somut ve ulafl›labilir he-
defler belirlenmesi tercih edilir. 

- Esnek - Hedefler ve proje plan›, ortak bir
amaca yönelik çeflitli etkinliklerin haz›rlanma
ve öngörülme çal›flmas›d›r. Proje uygulamas›
bafllay›nca, düzenli aral›klarla formal ve in-
formal de¤erlendirmeler ve kontroller yap›l-
mas› gerekir. Sonuç olarak, baz› hedeflerin
(özellikle de baz›lar› öncekilerin baflar›s›na
ba¤l› oldu¤unda) gözden geçirilmesi ve gün-
cellefltirilmesi de dahil olmak üzere ayarla-
malar yap›lmas› gerekebilir. Hedeflerin esnek
olmas›, sürekli de¤iflebilecekleri anlam›na
gelmez, ancak, baz› de¤ifliklikler, gerçekçilik
ve verimlilik ad›na düzenli olarak yap›labilir.
E¤er proje planlaman›n tüm mant›¤›, proje-
nin kontrolünde kalabilmemizi sa¤lamaksa,
de¤ifliklikleri –olas› alternatiflerle karfl›laflt›ra-
rak– bilinçli olarak kabullenmek, projenin
kalan›na yapacaklar› etkiyi düflünme f›rsat›
ve tercih hakk› olmadan kabullenmek zorun-
da kalmaktan çok daha iyidir.

- Etkinliklerde fark edilebilir - Hedefler et-
kinliklerden farkl›d›r. Bir kiflinin, proje saye-
sinde ulaflmak, elde etmek veya gerçeklefl-
tirmek istediklerini simgelerler. Etkinlikler,
hedeflerden bu hedeflere ulaflman›n yolu
olmalar› bak›m›ndan farkl›d›rlar. Bütün et-
kinlikler, bir veya birkaç hedefe ulaflmay›
hedeflemelidir. Bütün hedefler de, bir veya
daha çok say›daki etkinlikte do¤rudan veya
dolayl› olarak tan›mlanabilmelidir. Hedefler-
de karfl›l›¤›n› bulamad›¤›n›z etkinliklere kar-
fl› dikkatli olun!

Hedefler kendi bafllar›na bir fley ifade etmez-
ler, projenin kendisi son hedeftir. Hedefleri
(sonuçlar) ve süreci (insan iliflkilerinin ve sos-
yal iliflkilerin kalitesi) ön plana ç›karan argü-
manlar aras›nda bir tercih yapmam›z istenirse
flunu söylememiz gerekir ki, insan iliflkilerinin-
sosyal iliflkiler ve ö¤renmeye yönelik tutumlar
da dahil olmak üzere- iyilefltirilmesi ve geliflti-
rilmesi, hedeflere dönüfltürülebilir, hatta dö-
nüfltürülmelidir. Hedefler, yaln›zca üretilecek
fleyler de¤il, öncelikle somut ve soyut olarak
ulafl›lacak noktalard›r. 
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Hedefleriniz
SMART?

Özgül [Specific]

Ölçülebilir [Measudrable]

Eriflilebilir [Achievable]

Gerçekçi [Realist]

Zamanl› m›? [Timed]

YAPIN

• Hedeflerinizi ilgililerle (hedef grup,
ortaklar, meslektafllar) tart›fl›n.

• Hedeflerinizin oluflturulma ve ta-
n›mlanma biçimiyle ilgili yorumla-
ra aç›k olun.

• Kendinize hedeflerin ne zaman ve
nas›l de¤erlendirilebileceklerini so-
run.

• Hedeflerin size göre aç›k de¤iller-
se, baflkalar›na göre de aç›k olma-
yacaklar›n› göz önünde bulundu-
run.

• Hedeflerle ilgili her fleyi yaz›n ve
hedefleri iletiflimde ve sunumlarda
kullan›n (bu yaln›zca bir fon bulma
çabas› de¤ildir). 

YAPMAYIN

• Gerekçelendirebiliyorsan›z he-
deflerinizi gözden geçirmekten
çekinmeyin.

• Hedefleri etkinliklerle kar›flt›rma-
y›n.

• Elde etmeyi düflünmedi¤iniz he-
defleri tan›mlamay›n.

• Yaln›zca ideal, ölçülemeyecek
olan hedefleri tan›mlamay›n.

• Proje resmiyetinin kölesi olma-
y›n! Bir proje yaflar ve sonunda
bir gün sona erer. Bu yüzden de-
¤ifliklikler yapabilirsiniz ve hatta
yapmal›s›n›z. (Bu gerçe¤in far-
k›nda olup olmad›¤›n›zdan emin
olun.)

Somut 
hedefler
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Baflvuru metnindeki yeri

• Formlar›n ço¤unlu¤u, basitçe, proje hedeflerini sorar. Di¤erleri ise,
proje sayesinde neyi baflarmak istedi¤inizi ve bazen kümülatif 
olarak, ne gibi sonuçlar›n elde edilmesini bekledi¤inizi sorarlar. 

• Bir kere hedefleri belirledikten sonra, bunlar›n herhangi bir baflvuru formuna ya-
z›lmas› zor olmamal›d›r. Hedefler, az önce belirtti¤imiz özellikleri tafl›yorlarsa,
okuyucuya/de¤erlendiriciye, ne yapmak istedi¤inizi aç›kça ortaya koyarlar.

• Hedefler basit ve kolay anlafl›l›r olmal›d›r. Hedefleri yazarken gereksiz edebiyat
yapmay›n. Aç›klama yapman›z gerekiyorsa, ya gereksinim analizi k›sm›na ekle-
yin ya da k›sa tutun.

• Tekrardan kaç›n›n. 

• Okuyucudan ne yapmak istedi¤inizi bilmesini veya tahmin etmesini
beklemeyin. Aç›k olun. Bir kitap oluflturmak ve bu kitab› anlayabilme-
leri için insanlara ders vermek istiyorsan›z, bunu aç›kça söyleyin!

• Formlar›n kendini tekrar etti¤ini (amaçlar, hedefler, program, sonuç beklentileri
vb. sorularla) düflünseniz de, her maddeyi mutlaka doldurun. Gerekirse ilgili ku-
rumdan aç›klama talep edin. 

• Yazd›klar›n›z›n yapm›fl oldu¤unuz analizle, projeyi yürüten organizasyonla ve
amaçlarla uyumlu ve tutarl› oldu¤undan emin olun.

• Proje baflvurular›n›z› de¤erlendiren kiflilerin genellikle kendilerinin de projelerde
deneyimli olduklar›n› akl›n›zda bulundurun. Bu nedenle, projenizi de¤erlendi-
renlerde, gerçek izlenimi yaratacak olan etken hedeflerdir. Hedeflerin dile geti-
rilifl biçimleri her fleyi yans›t›r. Bu yüzden, hedeflerinizi gerekti¤i gibi tan›mlama-
ya zaman ay›r›n. 

Somut 
hedefler

Ban Uppa’da
Matto ve Dali bir baflvuru
formu yazd›lar

‹flte bir özeti: Projenin amaçlar›
ve hedefleri

Genel amaç:
Banville gençlerine bofl zamanlar›n› de¤er-
lendirmeleri için sa¤l›kl› alternatifler sunmak
ve sosyal kat›l›mlar›n› ve özgüvenlerini art›ra-
rak, semtteki uyuflturucu al›flkanl›¤›n›n önü-
ne geçmek.

Somut hedefler:
- Gençler aras›ndaki uyuflturucu tehlikesine

karfl› bir toplumsal kampanya bafllatmak.
- Haftasonlar› Banville’de kültürel gençlik et-

kinlikleri organize etmek.

- Bir tak›m›n, may›s ve ekim aylar› aras›nda,
haftada iki akflam ayr› bir sokak çal›flmas›
yapmas›.

- Sekiz gençlik bir grubu okullar›nda akran
e¤itmenli¤i ve liderlik yapmalar› amac›yla
bir araya getirmek ve yetifltirmek.

- Gençlik suçlar›n› bir y›ll›k süre içerisinde üç-
te bir oran›nda azaltmak.

- Önleyici politikalar ›fl›¤›nda, polis, okul bö-
lümleri ve Ban Uppa’n›n gençlik çal›flanlar›
aras›nda ortakl›klar ve sinerjiler olufltur-
mak.

- Gençleri, anlaml› etkinlikler gelifltirerek,
semtteki imajlar›n› düzeltmeleri do¤rultu-
sunda desteklemek.

- Gençlik de¤iflim programlar› çerçevesinde,
en az iki di¤er Avrupa ülkesindeki benzer
gençlik gruplar›yla yak›n iliflki kurmak.



3.2.5 Strateji ve metodoloji Nas›l?

Evet, ama ... bunu nas›l yapaca¤›z?

Metodoloji, hedeflerin tutarl› bir biçimde
elde edilmeye çal›fl›ld›¤›, sosyal, e¤itsel ve-
ya organizasyonel süreçtir; farkl› etkinlikle-
rin, hedeflere ulafl›lmas› amac›yla birbirinin
üzerine yap›lanmas›d›r. 

Metodoloji ve çal›flma yöntemleri, ço¤unlukla
birbirine kar›flt›r›lsa ve kafa kar›flt›r›c› olsa da,
ayr›mlar›n›n fark›nda olmak önemlidir. Meto-
doloji, daha çok, bütüncül bir yaklafl›m ve
kavramla ilgilidir; çal›flma yöntemleri ise ge-
nellikle etkinli¤e özeldir, belirli iflleri yapman›n
veya somut hedeflere veya ad›mlara ulaflmaya
çal›flman›n modus operandi’sidir (operasyon
yöntemi). Metodoloji, organize edilecek etkin-
lik tipini veya etkinliklerin s›ras›n› belirler. Ça-
l›flma yöntemleri ise genellikle, bir etkinlikte,
iflleri yapman›n birçok yolundan yaln›zca bir
tanesine de¤inir. 

Metodoloji, aç›¤a ç›kart›labilse de, genellikle
görünmezdir. E¤er hedefim uyuflturucu sat›c›-
lar›ndan kurtulmaksa, hepsini tutuklamak,
müflterileri onlardan uzak tutmak, bütün müfl-
terileri tutuklamak veya uyuflturucuyu yasal-
laflt›rmak gibi çeflitli metodolojilerim olabilir.
Metodoloji, genellikle, afla¤›da belirtilen et-
kenlerle belirlenir:

• Eldeki imkânlar (finansal kaynaklar›m›z bir
TV kampanyas›na de¤il, yaln›zca bir poster
kampanyas›na yetiyor);

• Organizasyonun ve organizasyonu yürüten-

lerin deneyimi ve uzmanl›¤› (tatil kamplar›
organizasyonu, küçük grup etkinlikleri gibi
baflar›l› oldu¤umuz ifllere yo¤unlafl›r›z);

• Organizasyonun ve projenin felsefesi ve de-
¤erleri (büyük ölçekli etkinliklerden çok, bi-
reye de¤er veren do¤rudan kiflisel yaklafl›m›
tercih ediyoruz);

• Takvim ve elimizdeki zaman;
• Ele ald›¤›m›z kamusal ve toplumsal çevre

(küçük yerel gruptan, anonim, ulusal kitle-
ye);

• Gençlere, e¤itime ve projelere yönelik ken-
di yaklafl›mlar›m›z.

Metodoloji, projenin planlanmas›n› ve organi-
zasyonunu yönlendirmesi bak›m›ndan önem-
lidir. Ayn› metodoloji, etkinlikler aç›s›ndan çe-
flitli alternatifler sa¤lasa da, önceliklere
hedeflere nas›l ulafl›lmaya çal›fl›laca¤›yla ilgili
bir ilk izlenim verir. 

Strateji ve metodolojinin, baflkalar›, öncelikle
de ortaklar ve kat›l›mc›lar taraf›ndan anlafl›lma-
s› da ayr›ca önemlidir. Kiflilerin, onlar› yaflama-
ya davet etti¤iniz süreçlerden yararlanabilmele-
ri, katk›da bulunabilmeleri veya gerekti¤inde
de¤ifliklikler yapabilmeleri için, öncelikle bu
süreçleri anlayabilmeleri gerekir. Metodolojiyle
ilgili kafa kar›fl›kl›¤›, genellikle program hatala-
r›na ve alternatiflerin karfl›laflt›r›lmalar›nda ve
sunumlar›nda hatalara neden olur.

Metodoloji ile ilgili dikkate almam›z gereken
en önemli unsurlar flunlard›r: 

• Anlaml›l›k - Program›m›z›n farkl› bileflenleri,
amaçlar ve hedeflerle sa¤lanan çerçeveye
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E¤iim için öneriler

Peki, projenizle, somut sonuçlar anla-
m›nda tam olarak ne elde etmeye çal›fla-
caks›n›z?

- Belirlenen gereksinimlere cevap ver-
mek?

- Amaçlar dahilinde kalmak?
- Hedef grubu e¤itmek?
- Projeyi gerçekçi hale getirmek?
- Temel hedefler nelerdir?
- Uzun, orta ve k›sa vadedeki hedefleri-

nizi tan›mlayabilir misiniz?

- Bu hedefleri ne zaman ve nas›l de¤er-
lendirilebilece¤inizi düflünüyorsunuz?

- Hangi hedefler de¤ifltirilebilir? Hangi-
leri de¤ifltirilemez?

- Hedeflerinizi baflka (alternatif) etkin-
liklerle ba¤lant›land›rabilir misiniz?

- Hedeflere ulafl›l›p ulafl›lamad›¤›n› ne
zaman ve nas›l kontrol edeceksiniz?

- Amaçlar›n›z ve hedefleriniz okunduk-
lar›nda, aralar›nda bir tutarl›l›k oldu¤u
aç›kça ortaya ç›k›yor mu? 

Strateji ve
Metodoloji



ba¤l› kalmal› ve bir bütün olarak bir anlam
ifade etmelidir. Ayn› zamanda, zamanlama-
lar› da anlaml› olmal›d›r (örne¤in önce bilgi,
sonra e¤itim).

• Tutarl›l›k - Esneklik, projemizi “yaflayan” bir
varl›k yapsa da, yapt›klar›m›z, kimli¤imizle
veya söylediklerimiz, de¤erlerimizle tutarl›
olmal›d›r. Örne¤in, vergi kaç›rsayd›k ve bu
ortaya ç›ksayd›, vergi kaç›rmaya karfl› bir
kampanya yürütme projem ciddi sorunlarla
karfl›lafl›rd›... E¤itim alan›nda –formal olma-
yan e¤itim olsa da– söylem ve eylem aras›n-
daki tutarl›l›k son derece önemlidir. 

• Etkinlik - Somut etkinlikler olarak ne yap-
maya karar verirseniz verin, etkin olmalar›na
gayret edin. Bunu yaln›zca ço¤unlukla k›s›t-
l› olan kaynaklar› en iyi biçimde kullanmak
için de¤il, ayn› zamanda, projenin aç›¤a ç›-
kard›¤› potansiyelin en iyi biçimde de¤er-
lendirilebilmesi için yap›n. Metodoloji, si-
nerjiler yarat›lmas›n›, sonuçlar›n en uygun
zamanda elde edilmesini, de¤erlendirmele-
rin, sonuçlar›n hâlâ ifle yarad›¤› bir zamanda
ve biçimde yap›lmas›n› güvence alt›na alma-
l›d›r.

Ban Uppa’da!...
Matto ve Dali...

- Söyle bakal›m, bu ifli nas›l yapaca¤›z?

- Hmmm... Bofl zamanlar› için spor veya bir
gençlik kafesi gibi etkinlikler organize et-
meliyiz... Belki bir haftasonu kamp yapma-
ya gidebiliriz.

- Gençlere ne istediklerini sormal›y›z ama ön-
celikle onlara örnek olmaya, bir fleyler ver-
meye haz›r oldu¤umuzu göstermeliyiz.

- Uyuflturucu konusunu da çok aç›k ve net
olarak gündeme getirmeliyiz...

- Ama özgüvenlerini ve sosyal kat›l›mlar›n› ar-
t›rmak istiyorsak, onlara destek omal› ve
onlar› da bir flekilde bu projeye dahil etme-
liyiz. Belki de, uyuflturucu konusunda kendi
bafllar›na çal›flabilirler. Bir grup oluflturabi-
liriz...

- Ama bu, onlara, bu konuda e¤itim verme-
miz ve onlar› desteklememiz gerekti¤i an-
lam›na gelir. 

- San›r›m bu olay› çözdüm:

• Kamp yapmaya gitmek gibi sosyal etkinlik-
ler organize edebilir ve gençlik kafesini
kendimiz açabiliriz. Bu, daha fazla say›da
gençle tan›flabilmemizi ve bizimle en fazla
çal›flmak isteyecekleri belirlememize yar-
d›mc› olur. 

• Ayn› zamanda da, gençlerin ne gibi çözüm
önerileri düflündüklerini görebilmek için,
Banville ve fliddet konusunda informal tar-
t›flmalar organize edebiliriz.

• Bizimle çal›flmaya en hevesli olanlar için baz›
liderlik kurslar›, bir tür akran grubu e¤itimi
organize edebiliriz... Bu kurslarda yapmak is-

57

3

E¤itim K›lavuzu

PROJE 
YÖNET‹M‹

YAPIN

• Plana ve önerilen etkinlikler süre-
cine alternatifler düflünün.

• Olay ak›fl›n›n yan etkilerini veya
oluflabilecek tepkileri öngörmeye
çal›fl›n.

• Kat›l›mc›lar›n veya hedef grubun
önerdi¤iniz süreci anlay›p anla-
mad›klar›n› düflünün.

• Projenin planlan›fl› ve organize
ediliflinden belli olacak yaklafl›m-
lar› ve de¤erleri düflünün.

YAPMAYIN
• Etkinlikleri öylesine s›ralayarak,

rastlant› sonucu kendiliklerin-
den bir bütünlük oluflturmalar›n›
beklemeyin.

• Çok karmafl›k görünürse kafan›-
z›n kar›flmas›na izin vermeyin.
Ancak plan›n bir anlam ifade et-
ti¤inden ve plan› aç›klayabilece-
¤inizden emin olun. 

• Metodoloji ile yöntemleri kar›fl-
t›rmay›n. Baz›lar› bu terimleri
birbirlerinin karfl›l›¤› olarak kul-
lansalar da, bu ba¤lamdaki an-
lamlar›n› biliyorsan›z, bu durum
sizin için geçerli olmamal›d›r. 

Strateji ve
metodoloji



tedikleri etkinlikleri kendileri flekillendirme-
liler.

• Bir grubun okullara ve ailelere yönelik
uyuflturucu karfl›t› bir kampanya haz›rlama-
s›n› sa¤layabiliriz...

• Sonra, yaz tatilleri için bir etkinlikler prog-
ram› planlamaya bafllayabiliriz. Nelere ilgi
duyacaklar›n› bilemiyorum ama gençlik de-
¤iflim programlar›, herhalde, en az›ndan
baz›lar› için iyi bir fikirdir. Spor festivali de
birkaç›n›n ilgisini çekecektir.

• Bu, medyan›n ilgisini çekece¤i ve bir kez ol-
sun gençlerle ilgili olumlu haberler ç›kabi-
lece¤i için iyi bir durum.

• Akran gruplar›n›n liderlerini hem finansal
olarak, hem de motivasyon bak›m›ndan
destekleyecek yollar aramal›y›z. Ban Up-
pa’n›n neler yapabilece¤ini görelim!

• Yurtd›fl›ndaki kardefl flehirlerle ilgili olarak
flehir meclisiyle görüflmeliyiz. Buna benzer
projelerle temas kurmak ve olas› gençlik
de¤iflimlerinin uygulanabilirli¤ini araflt›r-
mak için iyi bir bafllang›ç olabilir. 

• Evet, bu, gençleri motive etmek bak›m›n-
dan önemli olabilir. Hepsinin seyahat et-
mekten hoflland›klar›na eminim! Bundan
tüm gençler hofllan›r...

• O zaman, önce ilgilerini çekelim. Ondan
sonra, onlara dan›flal›m. Akran liderlerine
e¤itim verelim. Kampanyay› biz yapal›m. O
zamana kadar gençlik de¤iflimine ve spor
festivaline bafllamak için yeterince ba¤lant›
kurmufl ve güvenlerini kazanm›fl oluruz.
Onlar› Ban Uppa’ya kazand›rabiliriz. 

• Bu harika bir proje olabilir! Sonlara do¤ru
bir gençlik festivali veya partisi haz›rlamal›-
y›z. Çal›flmalar›m›z hakk›ndaki düflünceleri-
ni almak iyi olur.

• Afedersin Dali! Bu bizim de¤il, onlar›n pro-
jesi!

3.2.6 Bir etkinli¤in planlanmas›           Ne?
Ne zaman?

Nerede? 
Ne ile?

Yukar›da proje ile ilgili aktar›lanlar, flimdi pra-
tik olarak, bir takvim, etkinliklerin dökümü vs.
gibi gerekli unsurlarla beraber bir plan içinde
bir araya getirilmelidir. 

Etkinlikler plan›, projenin, topluma en aç›k ve
projenin içeri¤i düflünüldü¤ünde en çok akla
gelen k›sm›d›r. Etkinlikler, proje sonuçlar›n› el-
de etmemizi sa¤layan araçlard›r. 

Elbette ki, her etkinli¤in belirli bir ifllevi ve de-
¤eri vard›r. Ancak bunlara as›l de¤erlerini ve-
ren, projenin bir parças› olmalar›d›r. Projenin
parças› olduklar›ndan, etrafl›ca düflünülerek,
birbirlerine ba¤lant›l› olarak planlanmal›d›rlar.
Benzer biçimde, geçmifl etkinliklerin sonuçla-
r›, sonrakileri etkileyecektir. Etkinlikler, proje-
yi yürütme ve hedeflere ulaflmaya çal›flman›n
yoludur. Her hedef için düflünülebilecek farkl›
ve alternatif bir etkinlik bulunur - ki bunun se-
çimi temel olarak metodoloji ile belirlenebilir. 

3.2.6.1 Planlama ve zamanlama

Etkinliklerin planlanmas›ndaki en önemli ve
hassas unsur zamand›r. Finansal, materyal ve
insan kaynaklar› da eflit derecede belirleyici
olsalar da, proje planlay›c›s›n›n ve yöneticisi-
nin en önemli sorunu zamand›r. Etkinlikler, bir
flekilde birbirleriyle ba¤lant›l› olduklar›ndan,
herhangi birinde oluflabilecek bir gecikme,
hepsinde gecikmeye neden olabilir ve arala-
r›ndaki olas› bir sinerjiyi engelleyebilir. 
Etkinlikler plan›n› olufltururken, afla¤›dakileri
göz önünde bulundurun:

• Proje için bir bafllang›ç ve bitifl tarihi belirle-
yin (her projenin bir bafllang›c› ve sonu var-
d›r).

• Haz›rl›k etkinlikleri de projenin bir parças›-
d›r ve bu yüzden de etkinlikler takviminde
yer almalar› gerekir.

• Her hedefin tan›mland›¤›ndan ve bir etkinlik
yoluyla etkili bir biçimde elde edilmeye çal›-
fl›ld›¤›ndan emin olun. Ayr›ca, her etkinli¤in
bir hedefe karfl›l›k gelip gelmedi¤ini kontrol
edin. 

• Etkinlikler aras›ndaki etkileflime önem verin.
Bir etkinli¤in sonuçlar›, bir sonrakinde nas›l
kullan›lacak? Hangi etkinlikler di¤erleriyle
ba¤lant›l›d›r?
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Etkinlikler 
plan›

Proje yönetimi kanunu No. 2

“Dikkatsizce planlanm›fl bir projenin
tamamlanmas›, beklenenden üç kat daha
uzun sürer. Dikkatlice planlanm›fl bir pro-
jenin tamamlanmas› ise, beklenenden iki

kat daha uzun sürer.” 



• Her etkinli¤in haz›rl›k olarak neler gerektir-
di¤ini belirleyin ve gerekiyorsa, bunu kendi-
ne bafl›na, ayr› bir etkinlik olarak de¤erlen-
dirin. 

• Plan ve takvim çevrenizdeki gerçekleri yan-
s›t›yor mu? Kurumsal takvimleri (örne¤in
akademik takvimler) göz önünde bulundu-
ruyor mu? Belirlenmifl ifl bitirme tarihleriyle
(baflvuru için, raporlar›n bitirilmesi için vb.)
uyufluyor mu? 

• Yönetilebilir mi? Uygulanabilir mi?
• Çal›flmalar›n›zda daha iyiyi yapabilmek ad›-

na geçmiflteki benzer projelerin de¤erlendir-
melerini göz önünde bulunduruyor musu-
nuz?

• Beklenmedik durumlar için ne kadar ma-
nevra alan›n›z var? Hangi alternatifleri dü-
flündünüz? Bir etkinlik iptal edilirse ne ola-
cak?

Zaman planlar› ve takvimler

Projenizi planlamak için bir takvim haz›rlaya-
bilirsiniz. Bu takvimde, proje uzunlu¤u kadar
ay bulunmal›d›r. Ayr›ca, her etkinlik için neler
yap›lmas› gerekti¤ini, karfl›l›k gelen ay›n alt›na

yazarsan›z, farkl› etkinlikleri bir perspektif içi-
ne alabilirsiniz.

Genellikle dikkatten kaçan ve önceden yap›l-
mas› gereken bir sürü küçük ifl ve görev vard›r
(fon baflvurusu, ortaklarla iletiflim kurulmas›,
gençlerin ilgi alanlar›n›n araflt›r›lmas›, medya-
ya bu konuda bilgi verilmesi, rezervasyonlar
yap›lmas› vb.) 

Benzer biçimde, her fley kapat›ld›¤›nda bile
yapacak bir sürü ifl kal›r: hesaplar›n tutulmas›,
kiflilere teflekkür edilmesi, raporlar›n yaz›lma-
s›, de¤erlendirme yap›lmas›, belgelemelerin
yap›lmas›, ileriye dönük planlamas›n›n yap›l-
mas› vb.

Bir projenin etkinlikler plan›n›, birbiriyle k›s-
men örtüflen parabolik e¤riler (etkinlikler) di-
zisi olarak düflünebilirsiniz. Bu resim, projenin
zaman içerisindeki görevler boyutunu ortaya
koyar. Etkinliklerin birbirleriyle bu ba¤lant›s›-
n›n anlafl›lamamas›, genellikle bu etkinliklerin
iptal edilmesine, ertelenmesine veya hiç bitiri-
lememesine yol açar.
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YAPIN

• Toplulukta ayn› dönem için plan-
lanm›fl baflka bir etkinlik var m›,
kontrol edin.

• Finansal destek sa¤lamaya istekli
olabilecek kamu kurumlar›n› ve
özel kurumlar› araflt›r›n.

• Bütün etkinlikleri bir plana veya
takvime yerlefltirin ve gerçekçi
olup olmad›klar›n› kontrol edin.

• Planlama, haz›rl›k, uygulama, de-
¤erlendirme süreçlerine ve elbet-
te ki raporlar› yazmaya zaman
ay›r›n.

• Düzenli de¤erlendirme ve kontrol
için zaman belirleyin.

• Görülebilir olmas› için yaln›zca et-
kinlikler takvimi yeterli olsa da,
siz kendinize, bütün iflleriniz için
bir takvim haz›rlay›n.

• Hedeflerle etkinlikleri karfl›l›kl› lis-
teleyin. Birini ya da di¤erini göz-
den geçirmeniz gerekebilir.

YAPMAYIN

• Projenin tek bir etkinli¤e ba¤›m-
l› hale gelmesine izin vermeyin.

• Zaman›n›z› çok görmeyin! Büyük
olas›l›kla az gelecektir!

• Tek bir döneme çok fazla etkin-
lik s›k›flt›rmay›n.

• Kapasitenizi oldu¤undan daha
çok görmeyin. Sizin de enerjiye
ve dinlenmek için zamana ge-
reksiniminiz oldu¤unu unutma-
y›n!

• Sonsuza dek planlama aflamas›-
na tak›l›p kalmay›n! Organizas-
yon yapmaya ve uygulamaya
bafllaman›z gerekti¤ini de unut-
may›n.

• Mükemmel plan diye bir fley ol-
mad›¤›n› unutmay›n.

Etkinlikler 
plan›
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E¤itim için öneriler

1. Projenizin farkl› bölümleri neler-
dir? 

2. Projede ne, nas›l gerçekleflecek?

- Neyi, ne zaman yapacaks›n›z?

- Kimlerle beraber yapacaks›n›z?
(Meslektafllar, ortaklar, kat›l›mc›-
lar...)

- Her etkinlikteki rolünüz ne ola-
cak?

- Size kimin yard›mc›/destek olma-
s›na gereksiniminiz var?

- Bu kifliler nas›l haz›rlanacaklar?

3.Bunlar anlaml› bir plana nas›l uy-
maktad›r? (Her bir etkinli¤in rolü
nedir?)

- Ne ile bafllayacaks›n›z?

- Ne ile bitireceksiniz?

- Hangi etkinlikler projenizin te-
melini oluflturuyor?

- Hangi etkinlikler ikinci planda
kal›yor?

4.Etkinlikler bütün hedeflerinizi kap-
s›yor mu?

5. Plan›n›z ne kadar esnek, ne kadar
aç›k?

6. Plan›n›z ne kadar gerçekçi? Ge-
rekli deste¤i nereden elde edecek-
siniz? Destek (kaynak) olarak nele-
re gereksiniminiz var? Bu deste¤i
elde etmek için ne yapacaks›n›z?

7. Plan›n›za gerçekten inan›yor mu-
sunuz?

Baflvuru 

metnindeki yeri

• Formlar›n ço¤unlu¤unda, et-
kinlikler veya program hakk›n-
da belirli bir soru bulunur. Her
halukârda, genellikle (ve ne
yaz›k ki), her etkinlik için bir
baflvuru yapman›z gerekmek-
tedir. Ancak, bütün bir proje-
nin etkinlikler program› da,
tek bir etkinlik program› da,
nerede, ne zaman, kimin için
ve kiminle gibi sorulara yöne-
lik, en az›ndan belirtilen k›s›m-
lar için yeterli miktarda bilgi
içermelidir. Sonuçsuz oldu¤u-
nu veya destek sa¤lama flans›n›
etkileyece¤ini düflündü¤ünüz
durumlar d›fl›nda (çünkü o za-
man, bu etkinlikler projenin
zaman kapsam› d›fl›nda kal›r-
d›), projeye haz›rl›k ve de¤er-
lendirme etkinliklerini de dahil
etmelisiniz.

• En önemlisi, etkinliklerin yerin-
de ve bütçeyle uyumlu olduk-
lar›ndan emin olun (örne¤in
gösteriyi kayda almak için pro-
fesyonel video operatörü kira-
layaca¤›n›z› yazacaksan›z, gös-
terinin program›n bir parças›
oldu¤undan ve video operatö-
rünün  ücretinin de bütçede
mutlaka yer ald›¤›ndan emin
olun). Daha az› yeterince ha-
z›rlanmam›fll›¤›n göstergesidir. 



Ne ile? Kim ile? Ne zaman? 
Nerede? Nas›l?

Bir proje, gerçeklefltirilmeye çal›fl›lan basit bir
fikirden daha fazlas›d›r. Bir proje, dikkatli bir
planlama süreci ile dönüfltürülen ve uygulana-
bilir hale getirilen ve uygulanan bir fikirdir.

Planlaman›n sonu, projeyi uygulamaya baflla-
ma zaman›d›r. Aç›kça söylemek gerekirse, bu
iki aflama örtüflmektedir çünkü planlama hali-
haz›rda uygulamad›r.

Ancak projeyi etkinlikler plan›nda anlat›lanlar
olarak düflünürsek, bu etkinliklerin bir gün ha-
z›rlanarak yürütülmesi gerekti¤i aç›kt›r.

Genel olarak ele almak için en uygun ve en
önemli unsurlar olduklar›n› düflündü¤ümüz

3.3. Projenin uygulanmas›
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Ban Uppa!…:

Ç›k›fl yolu Etkinlikler plan tasla¤› 
Ben Uppa’n›n yeni projesi! (Lütfen elefltirilerinizi 
Dali ve Matto belirtiniz!)

fiubat-Mart: Sponsorlarla, fon sa¤layan kurumlarla ve yabanc› or-
taklarla iliflki kurulmas›. D›flar›da geçirilecek hafta so-
nunun planlanmas›.

Nisan: Projenin son haline getirilmesi ve baflvuru metinleri-
nin yaz›lmas›. Paskalya tatili boyunca da¤larda kamp
yap›lmas›. Gençlik de¤iflimi liderleriyle haz›rl›k toplan-
t›s› yap›lmas›. “Gençlik De¤iflimi Görev Gücü’nün” ku-
rulmas›.

May›s: Ç›k›fl Cafe’nin perflembeden pazara aç›k tutulmas›.
Gençlerle sivil etkinlikler ve tart›flmalar düzenlenmesi.

Haziran: Akran grubu liderleri için liderlik kurslar› haz›rlanmas›.

Temmuz: Spor festivali.

A¤ustos: Gençlik de¤iflimi (kardefl flehirlerle gençlik de¤iflimine
ev sahipli¤i yap›lmas›).

Eylül: Liderlik kursu.

Projenin elde edilen sonuçlar›n›n ifllevleri do¤rultu-
sunda de¤erlendirilmesi.

Ekim-Kas›m: Okullarda, s›n›flarda ve kültür merkezlerinde, gençle-
re ve ailelerine yönelik uyuflturucu karfl›t› kampanya
haz›rlanmas›. Gençlik de¤iflimi de¤erlendirme toplan-
t›s›n›n yap›lmas›.

Aral›k: Tabii ki, bir yeni y›l partisi düzenleyece¤iz!

Ocak-fiubat: Daha çok fley olacak ... Bekleyin ve görün!... ama 

Proje, haziranda, staj›m›z› bitirdi¤imizde sona eriyor!
Bize lütfen görüfllerinizi ve önerilerinizi yollay›n!

Dali&Matta



için, uygulaman›n yaln›zca iki unsuruna de¤i-
nece¤iz (elbette ki, her proje uygulamas›n›n
belirli unsurlar› ve gereksinimleri vard›r):
- Proje kaynaklar›n›n yönetimi
- Proje uygulamas›n›n gözlemlenmesi/de¤er-

lendirilmesi

3.3.1 Kaynaklar›n yönetimi

Nerede, ne zaman, ne yapmay› amaçlad›¤›m›-
z› bilmemiz, haz›rlanmaya ve program› uygu-
lamaya bafllamak için gereksinim duydu¤u-
muz fleyleri belirlememize yard›mc› olur.
Kaynaklar, finansal (kampanyay› yürütmek ve-
ya tatile ç›kmak için para), materyal veya tek-
nik (buluflmak için bir oda), insan (program›
uygulamak için gerekli personel veya gönüllü-
ler) veya zaman temelli (projenin tüm aflama-
lar›n› etkili olarak uygulamak için gerekli za-
man) olabilir.

Eldeki kaynaklar›n de¤erlendirilmesi, proje li-
derlerinin, hangi ek kaynaklara (ve fon veya
destek için kaynak araflt›rmalar›na) ve hangi
personele (ve gönüllülere) gereksinim duyul-
du¤unu ve bu personele nas›l bir e¤itim veril-
mesi gerekti¤ini belirlemesini sa¤lar.

Ancak eldeki kaynaklar›n de¤erlendirilmesi,
ayn› zamanda di¤er kurumlarla (okullar, di¤er
gençlik projeleri, vb.) ortakl›k kurma gereksi-
nimini de belirleyebilir. Kaynaklar›n belirlen-
mesi, do¤al olarak, eylem plan› bir kez somut
olarak de¤erlendirildikten sonra daha kolay
olur.

Kaynaklar, bu bak›mdan, genel metodoloji ve
hedeflerin d›fl›na ç›k›lmad›¤› takdirde, prog-
ramda büyük olmayan de¤ifliklikleri de belir-
ler. Bir TV kampanyas›, uyuflturucu karfl›t› bir
proje için çok pahal› olur; böyle bir kampan-
yay› yürütmek için yeterli deneyimimiz olma-
d›¤›ndan, kampanyay› okullarda ve gençlik
merkezlerinde yürütece¤iz. 

Gerçekte, kaynaklar, daha ilk planlama aflama-
lar›nda gözden geçirilir. Proje hedeflerinin ger-
çekçi olma yükümlülükleri, iflin bafl›ndakile-
rin, en az›ndan kendi kaynaklar›n› ve elde
edilebilir kaynaklar›n ölçe¤ini, zihinsel olarak
göz önünde bulundurmalar› gerekir.

3.3.1.1. Zaman Yönetimi
(ayr›ca Organizasyonel Yönetim
E¤itim K›lavuzu bölüm 2.7.3’e bak›n›z)

“Aman zaman seni kand›rmas›n,
ele geçiremezsin zaman›”
(W.H. Auden)

“Koflmak bir ifle yaramaz;
Bir noktaya ulaflmak için yola ç›kmal›.”
(J. de La Fontaine, tavflan ile kaplumba¤a)

Zaman anahtar bir de¤erdir ve elinizdeki
zamandan en iyi biçimde yararlanman›n yolu,
onu yönetmektir.

Zaman›n›z› ve hayat›n›z› daha etkin yönete-
bilmek için: 

• Tepki vermeyin, eyleme geçin.
• Her yöne da¤›larak hiçbir fley yapmamaktan

kaç›n›n.
• Etkinlikleri planlay›n.
• Etkinliklerinizi zaman plan›na göre düzenle-

yin.
• Çal›flma ve keyif aras›nda denge kurmaya

çal›fl›n.
• Profesyonel, ailevi ve kiflisel etkinlikleriniz

aras›nda bir denge kurun.
• Günlük program›n›zda okumak, düfllemek,

oyun oynamak, gülmek, düflünmek, sosyal-
leflmek, yaln›z kalmak, mutlu olmak vb. et-
kinlikler için yer ve zaman ay›r›n.
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Zaman üzerine baz› gerçekçi düflünceler

• Zaman tasarruf edilemez
• Zaman karfl›l›kl› de¤ifltirilemez
• Zaman sat›n al›namaz
• Zaman sat›lamaz
• Zaman yaln›zca kullan›labilir

Zaman› daha etkin kontrol etmek için
baz› ipuçlar›

Uygulama 
kaynaklar›n 

yönetimi

Proje yönetimi kanunu No. 3

“Hiçbir proje, hiçbir zaman, ilk baflta 
belirlenen zaman, bütçe ve kiflilerle 

bitirilmez. Sizinki de ilk olmayacakt›r.” 



Günün planlanmas› ve orga-
nize edilmesi:

Baz› ipuçlar›:
• Amaçlar›n›z› listeleyin, öncelik-
lerinizi belirleyin.
• Ajanda kullan›n (haftal›k, ayl›k,

y›ll›k).
• Bir günlük tutun veya kiflisel ajanda kulla-

n›n.
• Günlük plan yap›n.
• Bir YAPILACAKLAR listesi haz›rlay›n; önce-

liklerinizi belirleyin veya uygulay›n.
• Evraklarla u¤rafl›rken, her evrak› yaln›zca bir

kez ele al›n!
• Günlük farkl› zamanlar›nda kendinize flu so-

ruyu sorun: “Zaman›m› flu anda en iyi nas›l
kullanabilirim?

• HAYIR diyebilmeyi ö¤renin.
• Masan›z› temiz ve derli toplu tutun; elinizde-

ki görevle ilgili olmayan bütün dosyalar› efl-
yalar› kald›r›n.

• En zor ifllerle en son de¤il, en baflta u¤rafl›n.
• Anlam› ne? Belirli  bir toplant› veya tart›flma-

y› niye düzenleyeceksiniz, bu soruyu kendi-
nize sorun ve konudan uzaklaflmamaya çal›-
fl›n. 

• ‹flleri olabildi¤ince devredin.

Zaman› yönetin, onun sizi yönetmesine izin
vermeyin.

Ve zaman yönetiminin alt›n kural›n› an›msa-
y›n: “Gösterilmeyen çaba, kaybedilen f›r-
satt›r.”

Öncelik belirleme rehberi

Önceliklerin belirlenmesi, birçok kiflinin ne
pahas›na olursa olsun kaç›nd›klar›, karmafl›k
bir görevdir. Bu kifliler ne yaz›k ki, yap›lmas›
gerekeni belirleyip yapmak yerine, stratejik
olarak ele al›nd›¤›nda gayet aç›k olabilecek bir
görevle yüzleflmeyi reddederek sorunu büyüt-
mektedirler. 

Öncelikleri belirlerken, afla¤›daki unsurlar›
dengede tutabilmenin zorlu¤unu göz önünde
bulundurmal›y›z:

• Acil olanla önemli olan
• Yap›lmay› bekleyen bütün ifller aras›ndaki

iliflkiler
• Görevin yürütülmesi ve bitirilmesi için ge-

rekli zaman

Afla¤›daki tablo, özellikle de aciliyet ve önem
ana kayg›lar olduklar›nda, size yard›mc› olabi-
lir. Bu tablo, farkl› tipteki görevlerin, ödevle-
rin, toplant›lar›n, sorumluluklar›n, aciliyetleri-
ne ve önemlerine göre nas›l ele al›nabilece¤ini
göstermektedir:
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Çok acil/az önemli

Bofl zaman›n›z varsa, kendiniz yap›n. Yoksa,
ifli yapmas› için bir baflkas›n› bulun.

az acil/az önemli

Bu ifl kalemleri ertelenebilir, ilgile-
nilmeyebilir, tamamen göz ard›
edilebilir, bir baflkas›na devredilebilir.

Çok acil/çok önemli

Bu ifl kalemleri mutlaka sizin ele alman›z
gerekmektedir.

Az acil/çok önemli

Bu ifl kalemleri sizin taraf›n›zdan ele
al›nabilir veya en az›ndan f›rsat›n
yakalanmas› veya sorunun çözümü için
bir temel at›lmas› ad›na bir baflkas›na
devredilebilir.



Çok stresli oldu¤unuzu nas›l anlars›n›z?

• Merhum akrabalar›n›z sizi ziyaret ederek, bi-
raz dinlenmeniz gerekti¤ini söylüyorsa,

• Fark›nda olmadan ayn› cümleyi defalarca
tekrarl›yorsan›z,

• Günefl çok gürültülü geliyorsa,
• A¤açlar sizi koval›yorsa,
• Hava moleküllerinin tek tek titreflti¤ini göre-

biliyorsan›z,
• Mimikleri duyabiliyorsan›z,
• Yeterince konsantre olursan›z uçabilece¤ini-

ze inan›yorsan›z,
• Her fley birdenbire çok aç›klafl›yorsa,
• Fark›nda olmadan ayn› cümleyi defalarca

tekrarl›yorsan›z,
• ‹p kullanmadan ip atl›yorsan›z,
• Kalbiniz aksak ritimde at›yorsa,
• Gerçekli¤e boflanma davas› aç›yorsan›z,
• Hayat, evren ve bunun gibi konularda bir-

den vahiy iniyorsa ve bu parlak an geçene
kadar kendinizi ifade edecek kelimeleri bu-
lam›yorsan›z ve kafan›z eskisinden de daha
kar›fl›k kal›yorsa,

• K›p›rdamadan yolculuk yapabiliyorsan›z,
• Mide ilaçlar› tek g›da kayna¤›n›z haline gel-

miflse,
• Konufltu¤unuz insanlar›n burunlar›n› ›s›r-

mak için dayan›lmaz bir arzu duyuyorsan›z.
• Fark›nda olmadan ayn› cümleyi defalarca

tekrarl›yorsan›z.

Etkin zaman planlamas› yap›n

Eldeki zaman›n en iyi biçimde de¤erlendiril-
mesi, herkes için ortak bir güçlük ve verimlili-
¤i art›rman›n yollar›ndan biridir. Elinizdeki za-
man› daha iyi de¤erlendirmeye çal›fl›n. Bunu,
etkinlikleri günde güne planlayarak herkes ya-
pabilir. 

Yöntem, formlarla çal›flmaya dayanmaktad›r.

3.3.1.2. Finansal kaynaklar

Her projenin bir bütçesi olmal›d›r. Bütçe, pro-
je de¤eri veya fiyat›n›n tahmini bir hesab›d›r
ve her zaman harcamalardan –proje masrafla-
r›– ve gelirden –harcamalar› karfl›lamak üzere
projeye sa¤lanan kaynaklar– oluflur. Bütçeler
dengeli olmal›d›r. Negatif olamazlar (öyle ol-
sayd› para nereden gelecekti). Söz konusu kâr
amac› gütmeyen sivil toplum projeleri oldu¤u
için, bütçeler pozitif de olamaz. (Konufltu¤u-
muz projeler, kâr amac› gütmeyenler).

Bafllang›çta, bir genel bütçe oluflturulmas›, pro-
jenin ölçe¤ine ba¤l› olarak zor olabilir ve orta
ve uzun vadede, genellikle, gözden geçirilerek
güncellefltirilmifl bütçeler kullan›l›r. Bütçe olufl-
turmak zor olsa da, proje gerçekli¤i ve boyutu
üzerine bir fikir sa¤lad›¤› için, önemlidir. Proje-
yi bütçe olmaks›z›n kontrol etmek veya uygula-
nabilirli¤ini kestirmek imkâns›zd›r. En basitin-
den, bir fleyin kaça mal oldu¤unu bilmiyor-
san›z, ne kadar paraya gereksiniminiz oldu¤u-
nu da bilemezsiniz. 

Genel bütçeye ek olarak, her etkinlik veya en
az›ndan, en önemli etkinlik için (örne¤in
gençlik de¤iflim, poster kampanyas› vb.) özel
bir bütçe haz›rlaman›z gerekecektir. Bunun iki
ana nedeni vard›r:

• Söz konusu parasal de¤erler (ör. uluslarara-
s› seminerlerde) o kadar bü-
yüktür ki, özel bir muhasebe
ve fonlama gerektirirler.

• Bir proje çok ender olarak
tamamen fonlanabilir. Bunu
çok az sponsor yapar. Bunu
görünürde yapanlar bile, ge-
nellikle, fonlayamayacaklar›
kalemlerden oluflan uzun bir
istisnalar listesini öne sürerler.
Bu yüzden, bütün bir proje
yerine, tek bir etkinlik için

sponsor bulmak daha kolayd›r (“Spor etkin-
liklerini destekliyoruz ama seyahate hiçbir
zaman finansal destek sa¤layamay›z.”)

• Yaflam› koruyun ve daha fazla yaflay›n. Stres
ve bafl a¤r›s›ndan kurtulun. Hesaplar› düz-
gün tutun! Söz konusu paradan, yasal ola-
rak, veya en az›ndan etik olarak siz sorum-
lusunuz.

• Aç›k sözlü olun. Baz› kifliler gerçeklerin far-
k›ndad›r.
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Zaman 
Yönetimi

Ancak unutmay›n

• Zaman›n›z›n hepsini de¤il,
% 80’ini planlay›n.

• Plan›n›za uyabilmek için
öz disipline gereksini-
miniz vard›r.

• 80/20 oran›n› akl›n›zda tutun.
Eldeki zaman›n % 80’i
genellikle, gerekli iflin 
% 20’sini yaparken harcan›r.



• Cesur olun! Projeniz iyi de olsa, paray› hak
etse de, hâlâ çok çal›flman›z gerekmektedir.
Çok çal›flmak er geç meyvesini verecektir.

• Organizasyonunuzun ba¤l›l›klar›n›n gerçek-
li¤inden emin olun ve fon ararken bunlar›
“ön plana” ç›kart›n.

• Tavsiye ve görüfl isteyin. Projenize fon sa¤-
layanlar, projenize özel bir ilgi duyabilirler.
Görüfllerinin önemli oldu¤u duygusu verilir-
se, projeye daha çok ba¤l›l›k gösterecekler-
dir.

• (Bütün kalemler için baflvurmayacaksan›z)
Bütün genel masraflar› ve personel masrafla-

r›n›, etkinliklerin bütçelerine da¤›tmaya çal›-
fl›n. Yoksa, herkes, karfl›l›¤›n› ödemeden ça-
l›flman›z›n sonuçlar›na ortak olmak isteyece-
¤inden, bütçe aç›¤› ile karfl›laflabilirsiniz.

• Ald›¤›n›z bütün paralar›n hesab›n› vermek
zorunda oldu¤unuzu unutmay›n.

• Ne kadar ac› olsa da, finansal raporlama hâ-
lâ projenin bir parças›d›r ve bu da sizin so-
rumlulu¤unuzdur!

• Hay›r’› bir cevap olarak kabul etmeyin. Bafl-
ka bir yeri, baflka etkinlikleri deneyin. Daha
önce baflvurdu¤unuz sponsorlarla ba¤lant›y›
kaybetmeyin.
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Para yönetimi ve 
kaynak gelifltirme

Baflvuru metnindeki yeri

Her baflvurunun ekinde sponsordan ve fon sa¤layan kurumdan iste-
diklerinizin yer ald›¤› bir bütçe bulunmal›d›r.

Unutmay›n:

• Bütçenizi dengeli tutun (harcamalarla gelirler eflit olmal›d›r).

• Sponsorunuzun ne kadar para verebilece¤ini kontrol edin (baz› fon sa¤layan ku-
rumlar›n projeye veya fonlanan organizasyona göre k›s›tlamalar› vard›r). Verebi-
leceklerinden daha fazlas›n› istemek kötü finansal planlaman›n göstergesidir.

• Fon sa¤lay›c›lar›n seçim kriterleri, öncelikleri, hesaplama kurallar› gibi konularda
bilgi edinin ve bu bilgi ›fl›¤›nda hareket edin.

• Kendinize amac›n para de¤il, proje hedeflerinin yakalanmas› oldu¤unu söy-
leyin.

• Kaynaklar›n›z› çeflitlendirin. Bu flekilde birbirlerini tamamlay›c› olabilir-
ler.

• Organizasyon, gönüllüler ve di¤er sponsorlar›n ne kadar katk› sa¤lad›klar›n›
gösterin.

• Size saçma gelse de, baflvuru formunu doldurma kurallar›na uyun. Kurallara uy-
mamak reddedilmenin en k›sa yoludur. 

• Gerçekçi bir bütçe sunun! Neyin, ne kadar tuttu¤unu genelde bilirler! Çok düflük
fiyatlar ciddiyet veya bilgi eksikli¤ini, çok yüksek fiyatlar ise, kötü yönetim riski-
ni ifade eder.

• Ayni katk›lar da dahil olmak üzere, bütün masraflar› ve katk›lar› say›n. Gerekir-
se, sponsorun, gönüllü veya ayni katk›lar konusunda k›s›tlamalar› veya kurallar›
olup olmad›¤›n› kontrol edin. 



3.3.1.3 Fon sa¤lama

Bir projenin yürütülmesi için gerekli finansal
kayna¤›n yarat›lmas› genellikle oldukça güç-
tür. Ne yaz›k ki, gerekli fonlar›n birkaç gün
içerisinde elde edilebilmesini sa¤layan bir for-
mül yoktur ve para, bir projenin meyve verme
aflamas›na gelmesini sa¤layan ana unsurdur.
Fon s›k›nt›s› yüzünden, yürütülmesi imkâns›z
olan pek çok proje vard›r. 

Fon sa¤lamak, kendi bafl›na önemli bir etkin-
liktir ve projenin yaln›zca bir yan unsuru ola-
rak görülmemelidir. Proje, rekabetle karfl›lafla-
ca¤›ndan, verimli olmas› ve fon sa¤layan
organizasyonlarda, katk›lar› karfl›l›¤›nda ikna
edici ve yenilikçi çal›flmalar gösterilmesi ge-
rekti¤inden, fon sa¤lamak oldukça profesyo-
nel bir yaklafl›m gerektirir.

Finansal kaynak aranmas› ve sa¤lanmas› ol-
dukça ilgi çekici bir ifl olabilir. Ancak, kötü or-
ganize edilir ve planlan›rsa, hayal k›r›c› bir de-
neyim olabilir. Büyük organizasyonlarda
çal›flan profesyonel fon sa¤lay›c›lar›n›n tavsi-
yesi, organizasyonun etkinliklerine ve hedefle-
rine sempati duyacak sponsorlar hakk›nda sis-

tematik olarak bilgi toplayarak, organizasyonu
potansiyel ilgili flirketlere tan›tarak ve son ola-
rak da, baflvurular›n hedefini finansal kaynak
aranan projeye göre belirleyerek her zaman
uzun dönemli bir fon sa¤lama stratejisinin
oluflturulmas›d›r. 

Çeflitli fon kaynaklar› (parasal yard›mlar, spon-
sorluklar, insani yard›m, kiflisel ba¤›fllar ve har-
cama katk›lar›) ve proje destekleme yollar›
(para d›fl›nda, ekipman, mekân, personel, ula-
fl›m gibi baflka kaynaklar) vard›r. Farkl› fon
kaynaklar›n› araflt›rmak ve projenin gereksi-
nimlerini en iyi biçimde karfl›layacak olan›
seçmek size kal›r.

Fon sa¤laman›n baz› genel ilkeleri 

• Fon sa¤lama, halkla iliflkiler
çal›flmalar›n›n bir bölümüdür ve
projenin ve organizasyonun ima-
j›n›n yans›t›lmas›yla ilgilidir.
• Fon sa¤lama, organizasonun
genel stratejisinin bir bölümünü
oluflturmal›ysa da, ayn› zaman-
da, her projeye özel gereksinim-
lere göre uyarlanabilmelidir. 
• Bütün proje tak›m›yla ba¤lan-
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YAPIN

• Fon alamasan›z bile, sponsorlarla
ba¤lant›y› koparmay›n.

• Paray› belirtilenlerden farkl› et-
kinliklerde kullanmay› düflünü-
yorsan›z veya buna gereksinimi-
niz varsa, bu konuda direktif
isteyin.

• Sponsorlara teflekkür edin.

• Sponsorlar› bir flekilde, projeye
kat›lmaya davet edin.

• Yaln›zca büyük miktardaki de¤il,
her katk›ya de¤er verin!

• Projenin kalan›n› güvence alt›na
ald›¤› veya bir anlam ifade etti¤i
sürece de¤ifliklik yapmaktan çe-
kinmeyin. 

YAPMAYIN

• Bir hay›r yan›t›yla moralinizi
bozmay›n.

• Paran›z yoksa, ifl yapmaya kalk-
may›n.

• Fonlanmaya do¤al hakk›n›z ol-
du¤unu düflünmeyin.

• Sponsorlar› bilgilendirmedikçe,
projenizin önemini bilmelerini
beklemeyin.

• Ne kadar küçük olursa olsun, hiç-
bir katk›n›n de¤erini küçümse-
meyin.

• Her fleyi tek bafl›n›za yapmaya
kalk›flmay›n. Muhasebeciler, say-
manlar ve uzmanlar da yard›m›-
n›za yarayacakt›r. 



t›l› çal›flan tek bir kifli taraf›ndan, organizas-
yon yöneticileriyle fikir birli¤i içerisinde yü-
rütülür.

• Belirli bir zaman dilimi içerisinde planmal›,
bütçelenmeli ve hesaplanmal›d›r. Proje s›ra-
s›nda, tüm gerekli koflullar›n sa¤land›¤›ndan
emin olunmas› için düzenli olarak yeniden
de¤erlendirilmelidir.

Not: Büyük projelerin, alt-projelere bölünerek,
her birine ayr› fon aranmas› yararl› olacakt›r.

a - Finans kaynaklar›n›n bulunmas›

Fon sa¤laman›n ilk ad›m›, potansiyel kaynak-
lar› ve türlerini not ederek, fon olanaklar›n›n
bir listesinin ç›kart›lmas›d›r.

Ödenekler

Ödenekler afla¤›da belirtilen iki ana fon türün-
den sa¤lan›r:

• Kamu fonlar›: Bu fonlar, devlet taraf›ndan,
belirli sivil toplum alanlar›n›n geliflimine yar-
d›m etmek amac›yla sa¤lan›r. Devlet yap›-
s›ndaki programlar (yerel veya bölgesel oto-
riteler, ulusal bakanl›klar veya uluslararas›

kurulufllar) arac›l›¤›yla yönetilirler;
• Özel fonlar: Bu fonlar, sivil toplumun gelifli-

mine “yat›r›m” yapmak isteyen firmalar veya
bireyler taraf›ndan karfl›lan›r ve vak›flar tara-
f›ndan yönetilirler (bkz. Sponsorluklar).

Programlar›n, ödeneklerin, proje tiplerini (he-
deflerine göre), baflvuru ve seçim prosedürle-
rini, maksimum ödenek düzeylerini, toplam
maliyet yüzdesini belirleyerek da¤›t›lmas› için
bir çerçeve oluflturan hedefleri vard›r.

Devlet kurumlar› veya vak›flarca yürütülen,
farkl› sektörlerde (program, hedefleri arac›l›-
¤›yla) ve farkl› düzeylerde (yerel, bölgesel,
ulusal veya uluslararas›) proje finansman›na
yönelik programlar bulunmaktad›r. 

Projenizle ve organizasyonunuzun çal›flmalar›
ile uyumlu olabilecek bütün programlar› belir-
lemeye çal›fl›n: bir baflvuru yapmadan önce,
sistematik olarak fon sa¤layabilecek bütün
programlar›n bir listesini ç›kart›n. Projenizin

ele ald›¤› çeflitli bafll›klar›  (sosyal sektör, genç-
lik, sa¤l›k, çevre, sosyal d›fllanma, insan hakla-
r› vs.) ve etkinliklerin düzeyini (yerel, bölge-
sel, ulusal ve uluslararas›) gözden geçirin ve
programlar›n bakanl›klar m›, yerel otoriteler
mi, vak›flar m› veya baflka yap›lar taraf›ndan
m› yürütüldü¤ünü araflt›r›n.

Potansiyel kaynaklar›n bir listesini ç›kard›ktan
sonra, projenizle ayn› amaç ve hedefleri yans›-
tan programlar› seçmelisiniz. Projenizle ayn›
co¤rafi bölgede yürürlükte olan programlar›
seçin (projenizin bir Avrupa boyutu yoksa, bir
Avrupa program› bünyesindeki ödeneklere
baflvurman›n bir anlam› yoktur). Bunu yap-
mak için, potansiyel bir fon kayna¤› için ayr›
bir bilgi sayfas› haz›rlay›n (bu sayfa olabildi-
¤ince kapsaml› olmal›d›r).

Bu bilgileri edinmek için fon sa¤layan organi-
zasyonla ba¤lant› kurmaktan çekinmeyin.

Rastgele baflvuru göndermenin bir anlam›
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Fon sa¤lamaya bafllamadan önce

• Projeyi ve organizasyonu bafltan afla¤›
bildi¤inize emin olun.

• Projeye inand›¤›n›zdan ve projeyi sa-
vunmaya haz›rl›kl› oldu¤unuzdan emin
olun.

• Projenin belirli unsurlar›n› uyarlamaya
ne ölçüde haz›rl›kl›/yetkili oldu¤unuz-
dan emin olun.

• Projenin yürütülmesi için gerekli her fle-
yin bir listesine sahip oldu¤unuzdan ve
gerekli kaynaklar›n organizasyon tara-
f›ndan sa¤land›¤›na emin olun.

• Projenin di¤er ortaklar›n›n ve organizas-
yon üyelerinin fikir birli¤ine veya deste-
¤ine sahip oldu¤unuzdan emin olun; bi-
reysel ba¤›fllar›n araflt›r›lmas› veya belirli
vak›flara baflvurulmas›, bazen politika
de¤iflikli¤i gerektirir. 



yoktur: Baflvurunuzu do¤ru hedefe yollad›¤›-
n›zdan emin olun. Projeniz ödenek ay›rma kri-
terlerine uymal› ve potansiyel ba¤›flç›n›n ilgi
alan› içinde olmal›d›r.

Programlar ve/veya organizasyonlarla ilgili bil-
gi edinmek için yerel ve bölgesel yetkililerle
veya gençlik bilgi merkezleriyle ba¤lant›ya ge-
çebilirsiniz. Vak›flar yoluyla ulaflabilece¤iniz
çeflitli olanaklar›n detayl› listeleri bulunmakta-
d›r. Ayr›ca, internet de, vak›flarla ilgili bilgi
edinebilece¤iniz bir kaynakt›r. Son olarak,
baflka projelerin nas›l finanse edildi¤ini sorufl-
turun.

Bir ilk seçim yapt›ktan sonra, fon sa¤layan or-
ganizasyonun öngördü¤ü prosedür uyar›nca
baflvurunuzu yollayabilirsiniz (Afla¤›ya bak›-
n›z: Baflvurunun yap›lmas›.)

Sponsorluklar

Sponsorluk bir flirket, banka veya baflka bir
kurum taraf›ndan do¤rudan projeye verilen fi-
nansal destektir. 

Gençlik projelerinin finansman›, büyük oran-
da vak›flardan veya programlardan gelen öde-
nekler sayesinde karfl›lanmaktad›r (Özellikle
de uluslararas› gençlik sektöründe.) Firmalar›n
katk›s› genellikle yok denecek kadar azd›r.
Bunun nedeni büyük olas›l›kla karfl›l›kl› anla-
y›fl eksikli¤i (firmalar gençlik çal›flmalar›na al›-
fl›k de¤illerdir ve proje organizatörleri her za-
man özel sektörde fon aramazlar) ve ideolojik

dirençtir.
Ancak, firmalar giderek fonlamaya daha aç›k
ve ilgili görünmektedirler ve bunun iki nedeni
olabilir: tan›t›m (bir firma proje fonlayarak
olumlu ve cömert bir imaj sergiler) veya vergi
(ba¤›fllar ço¤unlukla vergiden düflülür). Büyük
flirketlerin y›ll›k bütçelerinin bir bölümünü
proje fonlamaya ay›rmakta olmalar› dikkat çe-
kicidir. Bu paran›n bir bölümü do¤rudan va-
k›flara ödenirken, bir k›sm› projelere finansal
destek amac›yla kullan›labilir. 

Son zamanlarda yap›lan bir çal›flma, deste¤in
ana olarak finans, enerji, elektronik (ve özel-
likle yeni teknolojiler), tütün ve alkol sektörle-
rinden geldi¤ini göstermektedir.

Ancak, bu ana sektörlerin yan›s›ra, küçük ye-
rel flirketler de paha biçilmez bir destek sa¤la-
yabilir. Unutmay›n, deste¤in mutlaka parasal
olmas› gerekmez; bir firma bazen ayni katk›
yapmak isteyebilir (ekipman, ulafl›m, perso-
nel, v.b.)

Bir firmaya yaklaflt›¤›n›z anda, pazarda bir
oyuncu haline geldi¤inizi ve “ürününüzün”
(proje) rekabete uygun olmas› gerekti¤ini
unutmay›n. Burada bir imaj (topluluk eylemi,
sosyal de¤iflim, gençlik çal›flmalar›, sosyal kal-
k›nma vb.) “sat›yorsunuz”. Ba¤›fl yapmak, fir-
malar için kendilerini tan›tma ve yeni bir “cö-
mertlik” ve “sosyal bilinç” imaj› yans›tma
arac›d›r. Bu projenin imaj› ile firma imaj›n›n
iliflkilendirilmesidir.
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Fon türleri hakk›nda bilgiler

• Organizasyonun ismi ve adresi.

• Fon baflvurular›n›n iletiflim sorumlusu.

• Fon sa¤lanan proje türleri: Öncelikler na-
s›l, kim taraf›ndan ve ne kadar bir süre
için belirleniyor?

• Baflvuru yapma prosedürü: Bir form var
m›? Varsa, nas›l elde edilebilir? Bir son
baflvuru tarihi var m›? Baflvurmak için en
iyi zaman hangisi?

• Baflvuranlar için seçim prosedürleri ne-
ler? Ne kadar kaynak ayr›laca¤›n› kim be-
lirliyor? Ödenekler bir komite taraf›ndan
m› kararlaflt›r›l›yor? Bir projeye verilen
toplam miktar/maliyet yüzdesi ne kadar?

• Baflvuru için istenen baflka ek belgeler
var m›? 

Destekçilerin beklentileri

• Projenin baflar›yla yürütülece¤ine dair
güvence.

• Fonlar›n sa¤lam yönetimi ve proje met-
ninde belirlendi¤i biçimde kullan›lmas›. 

• Projenin iyi tan›t›lmas› ... ve destekçilerin
isimlerinin bütün tan›t›mlarda görünmesi.

• Aç›k ve iyi yap›land›r›lm›fl bir proje.
• Güvenilir muhasebe.
• “Profesyonel”, güvenilir ve bilgili bir ta-

k›m.
• Geçmifl baflar› ve/veya büyüme gösterge-

leri.
• Projeyi uygulayaca¤›n›z topluluktan des-

tek.

Para yönetimi...
ve fon gelifltirmek



Projelere fon sa¤layan Firmalar›n bir listesi
yoktur.
O halde:

• Daha önce fon sa¤layan flirketler hakk›nda
araflt›rma yap›n, neden yapt›klar›n› ve ne tür
projeler seçtiklerini ö¤renin.

• Yarat›c› olun ve daha önce hiç baflvurulma-
m›fl flirketlere yaklafl›n.

• ‹nand›r›c› olmak ve “ürününüzü” satmak
için çal›fl›n.

Bireysel ba¤›fllar

Projeniz için gerekli kaynaklar› toparlayabil-
mek için bireysel ba¤›fllardan da yararlanabi-
lirsiniz. Bireylerden farkl› yollarla fon sa¤lana-
bilir:

• Toplama (para ve ekipman),
• Kermesler,
• Yerel kermesler ve etkinlikler,
• Fon sa¤lama kampanyalar›.

Bireylerden ba¤›fl toplaman›z ayn› zamanda,
projenize ilgi duyulmas›na neden olarak pro-
jenin daha çok tan›nmas›n› sa¤lar. Bu durum,
özellikle yerel projelerde oldukça ifle yaraya-
bilir.

Bireysel ba¤›fl toplaman›n sorunu, potansiyel
ba¤›flç›lar›n da¤›n›k olmalar› yüzünden, baflvu-
rulacak hedefleri belirleme zorlu¤udur.

Ulusal ve uluslararas› projeler için ise, büyük
bir bilgilendirme kampanyas› gereklidir. Böyle
bir kampanyan›n masraf›n›n sa¤layaca¤› katk›-
y› aflmamas›na dikkat edin.

Çeflitli potansiyel kaynaklar› listeledikten son-
ra fon için baflvurabilirsiniz. Fon sa¤laman›n
bu ilk ad›m›nda, proje ortaklar›n›za ve organi-
zasyonunuzdaki karar alma sorumlular›na da-
n›flmay› unutmay›n ve desteklerini ald›¤›n›z-

dan emin olun.
b - Baflvurunun yap›lmas›

Potansiyel finans kaynaklar›n›n bir listesini
oluflturduktan sonra, projenizi, organizasyo-
nunuzu ve nas›l bir destek arad›¤›n›z› aç›kla-
mak üzere onlarla ba¤lant› kurun. 

Projenin sunulmas›

Projenizi aç›k, öz ve tamamen aç›klayan, her
proje aflamas›n›n belirtildi¤i ve projenin ger-
çekçi ve baflar› için her türlü flansa sahip ola-
rak gösterildi¤i bir sunum paketi haz›rlay›n.

Baflvurunuzu olufltururken, bir baflvuru formu
olup olmad›¤›n› ö¤renin (ço¤u program ve
birçok vak›f form sa¤lamaktad›r). Bir form var-
sa mutlaka kullan›lmal›d›r ve baflvuru prose-
dürüne tamamen uyulmal›d›r. 

Baflvurunuz projenin içeri¤ini, hangi ba¤lam-
da yürütülece¤ini, bütçe büyüklü¤ünü ve ne
kadar fonlama istendi¤ini tamamen aç›klama-
l›d›r. 

Formu okuyanlar güvenilirli¤ini kontrol ede-
bilmeli ve baflar› flans›n› de¤erlendirebilmeli-
dirler. Proje ne kadar aç›k ve detayl› olursa, o
derece gerçekçi gözükecektir.
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Baflvuru metnindeki yeri

Baflvuru:

0 - Proje bafll›¤›, yer, süre ve hedef grup

1. Proje nedeni (gereksinim analizi) 

- Projenin hangi gereksinimleri karfl›lamas› bekleniyor? Gereksinim analizini
destekleyen ne gibi istatistiki bilgiler var? Bu gereksinimlerin karfl›lanmas› ne-
den önemli?

- Toplulu¤un di¤er üyeleri bu görüfle kat›l›yor mu? 

- Nas›l ilerlemeyi düflünüyorsunuz?

(bkz. 3. bölüm-Gereksinim Analizi)

2. Proje sayesince ne elde etmeyi umuyorsunuz? (amaçlar ve hedefler) 

- Beklenen sonuçlar nelerdir?

- Proje çevrenizdekileri nas›l etkileyecek?

- Toplulu¤u nas›l etkileyecek?

- Proje hedefleri, organizasyon hedeflerini nas›l yans›t›yor?

Not: Proje amaçlar› yeterince aç›k, belirli ve de¤erlendirilmeye elveriflli olmal›d›r.

(bkz. 3. bölüm - Amaçlar ve Hedefler)

3. Amaçlar›n›z› nas›l elde etmeyi düflünüyorsunuz? (yöntemler)

- Proje nas›l bir flekil alacak? Yap›s›n› ve etkinlikleri tan›mlay›n. Neden bu etkin-
likler? Etkinlikler program› pratik görünüyor mu?

- Tam zamanl› bir proje koordinatörü olacak m›? Projeye kimler, nas›l kat›l›yor?

(bkz. 3. bölüm - Yöntemler) 

4. Gerekli kaynaklar neler? (finans, materyal, mekân)

- Bütçe belirtilen program için uygun mu? Bütün giderler ayr›nt›l› olarak belir-
tilmifl mi (ulafl›m, mekân, malzeme, personel giderleri vb.)? Bütçe yeterince
ayr›nt›l› m›?

- Bu giderler nas›l karfl›lanacak? 

5. Projeyi kim koordine edecek?

- Koordinatörün kimli¤i (isim, adres, telefon ve faks numaralar›, e-mail)

- Projedeki rolü ne? Karar alabilir mi? Di¤er organizasyon üyeleriyle ve karar
alma sorumlular›yla iliflkileri nas›l?

- Kat›l›mc›lar projenin yürütülmesine ve koordine edilmesine kat›l›yorlar m›?
Evet ise, nas›l?

6. Proje ne zaman uygulanacak? 

- Projenin bafllama ve bitifl tarihleri neler? Proje aflamalar› ve bitifl tarihleriyle
ilgili ayr›nt› verin.

- Hangi etkinlikler halihaz›rda bafllam›fl bulunuyor?

- Hangi aflamada personel al›nacak?

Para yönetimi...
ve fon
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7. Proje nas›l de¤erlendirilecek?

- Proje nas›l ve hangi kriterlere göre de¤erlendirilecek?

- Herhangi bir izleme planlan›yor mu?

(bkz. 3. bölüm - De¤erlendirme)

8. Bütçe

Fon sa¤layan organizasyonlar›n bütçeyi baflvurunun en önemli k›sm›
olarak göreceklerini unutmay›n.

Afla¤›daki bilgiler eklenmelidir:

Harcamalar

- Projeyle ilgili bütün harcamalar› listeleyin.

- Bütün giderlerin tutar›n› (formda belirtilen kur cinsinden) hesaplay›n. Ortaya
ç›kan tutar gerçekçi (toplam tutara nas›l ulaflt›¤›n›z› gösterir) olmal›d›r. 

- Harcamalar, daha önceden belirtilen etkinlikler program›na karfl›l›k gelme-
lidir.

- Özel sektörden kiralanan mataryellerin, kira bedelini hesaplayarak harca-
malar k›sm›na faturalar›yla birlikte ekleyin.

- Toplam harcaman›z› hesaplay›n.

Gelirler

- Proje için gerekli bütün fon kaynaklar›n› (organizasyonunuzun kendi kaynak-
lar›, kat›l›mc›lar›n katk›lar›, ödenekler, ba¤›fllanan veya kiralanan malzeme ve
hizmetler ve destekçilerden istenen miktarlar) ekleyin. 

- Sponsorlar taraf›ndan ba¤›fllanan veya kiralanan materyellerin kira bedelini
hesaplay›n.

- ‹stenen toplu miktar aç›k olmal›d›r (ve maksimum ödeneni geçmemelidir.) 

- Gelirlerin toplam›n› hesaplay›n. Bu de¤er toplam harcamaya eflit olmal›d›r.
(Aksi halde bütün gerekli kaynaklara sahip de¤ilsiniz ve bu yüzden de proje-
nin uygulanmas› imkâns›z demektir.)

Not: Fon sa¤layan organizasyonlar›n ilk bakt›klar› bölümün bütçe oldu¤unu unut-
may›n. Bu yüzden:

- Bütçeniz güven vermeli ve projenizin hem gerçekçi, hem de güvene lay›k
oldu¤unu göstermelidir;

- Proje tan›m›na uymal›d›r;

- Ne kadar genel olsa da, toplam tutara olabildi¤ince yak›n olmal›d›r;

- Adil ve gerçekçi bir bütçe oluflturun (hesaplar›n›z› hem siz kontrol edin, hem
de proje ile alakas› olmayan birinden ayn›s›n› yapmas›n› isteyin);

- De¤erleri tam say›lara yuvarlay›n (ondal›k miktarlara yer vermeyin);

- Hesaplamalar› belirtilen kurda yap›n;

- Fon kaynaklar›n›z› çeflitlendirin (bütün gereksinimleriniz için tek bir
kayna¤a baflvurmay›n);

- Gelirler bölümünde belirtilen miktarlar›n karfl›lanmas›n›n belli
olup olmad›¤›n› veya onay beklenip beklenmedi¤ini belirtin. 



Baflvurunun yap›lmas›yla ilgili baz› tavsiyeler:

* Baflvuru aç›k olmal›, anlafl›lmas› kolay terim-
lerle ifade edilmeli ve rahatl›kla okunabil-
melidir. (Bilgisayarda veya daktiloda yaz›n
ve forma daha çok bilgi s›¤d›rmak için kü-
çük font kullanmaktan kaç›n›n!)

* Baflvurunun neden yap›ld›¤›n› aç›klayan ve
proje bafll›¤›n›, istenen miktar› ve gerekli
olabilecek baflka bilgileri (gazete yaz›lar›,
organizasyon ile ilgili belgeler vb.) içeren bir
kapak yaz›s› ekte olmal›d›r. Ancak, projeyle
ilgili her türlü bilgi baflvurunun kendisinde
veya uygun formda belirtilmelidir.

* Projeyle ba¤lant›s› olmayan birine, baflvuru-
yu, ne istedi¤inizin aç›kça belirtilip belirtilme-
di¤ini kontrol etmesi için yeniden okutun.

Fon sa¤layan organizasyonla ba¤lant›l› 
kurun 

* Destek sa¤lamak için fonlama programlar›-
n›n sorumlular› ile ba¤lant› kurmaktan ka-
ç›nmay›n. Sizinle ilgili ne kadar çok bilgi sa-
hibi olurlarsa, sizin davan›z› savunmak için
o kadar donan›ml› olurlar.

* Organizasyonuzun tan›t›m›n› yapmakta te-
reddüt etmeyin (özellikle de vak›flara).

* Baflvurunuzun nas›l ilerledi¤ini, istenen kri-
terlerin karfl›lan›p karfl›lanmad›¤›n› ve kara-
r›n ne zaman verilece¤ini telefon ile ö¤ren-
meye çal›flmaktan kaç›nmay›n.

* Son olarak, fon sa¤layan organizasyonu,
projeyi birinci elden incelemeye davet edin.
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Kaç›n›lmas› gerekenler

- Çok say›da vak›f, kurum ve flirketlere sistematik olarak birbirinin ayn› olan proje sunumla-
r› yollamay›n.

- Baflvurularla u¤raflan sorumlu bir kifli varsa, do¤rudan program/vak›f direktörlü¤üne yaz-
may›n.

- Baflvurunuzun kopyas›n› de¤il, asl›n› gönderin.
- Olmayacak miktarlar istemeyin.
- Baflvuru bitifl tarihinden sonra baflvuru yapmay›n.
- Fon sa¤layan organizasyonun projenizin yürütülece¤i koflullar› veya karfl›lamak üzere ta-

sarland›¤› gereksinimleri bildi¤ini varsaymay›n.
- Operasyonel giderler ve kendi organizasyonunuz için al›nan materyeller için fon isteme-

yin.
- Yalvarmay›n.

Pratik tavsiyeler

- Amaçlar› sizinkilerle benzer oldu¤u için projenizi veya organizasyonunuzu fonlamas› muh-
temel kurum/vak›f/flirketleri seçin ve hedefleyin.

- Projelerin inand›r›c› olduklar›ndan emin olun. (Gerçekçi olmayan baflvurular organizasyo-
nun gelecekteki baflar›s›n› baltalayabilir.)

- Organizasyonunuzun tam adresini ve ba¤lant› kurulacak kiflinin ismini eklemeyi unutmay›n.
- Projeye inan›n. 
- Baflvurunuzu fon sa¤layan organizasyonun önceliklerine göre uyarlay›n.
- Kiflisel ba¤lant›lar›n›z› kullan›n.
- Proje ile ilgili dan›flt›¤›n›z uzmanlar›n isimlerini verirseniz, bu kiflilere haber vermeyi unut-

may›n.
- Dengeli ve do¤ru olan, ayr›nt›l› ve gerçekçi bir bütçe haz›rlay›n.
- Proje sunumunuz aç›k ve öz olsun.
- K›saltmalardan kaç›n›n.
- Yap›lan her hareketin bir kayd›n› tutun. Sizden bir etkinlikler raporu (ilgili gazete yaz›lar›-

n›, kat›l›mc›lar›n katk›lar›n›n kay›tlar›n› vb. saklay›n) ve son hesaplar (bütün faturalar› sak-
lay›n) istenecektir.

- Destekçilerinizle, özellikle de amaçlar› organizasyonunuzunkilerle benzer olanlarla, uzun
vadeli ortakl›klar gelifltirmeye çal›fl›n.

- Destekçilerinize teflekkür etmeyi unutmay›n. 

K›saca

Para yönetimi
ve fon



Proje süresince 

Projeyi tan›t›n ve paran›n nereden geldi-
¤ini söylemeyi unutmay›n!

Yukar›da söylenildi¤i üzere, proje finansman›,
fon sa¤layan organizasyonlar için bir tan›t›m
f›rsat›d›r. Bu bak›mdan, proje süresince, bütün
aç›k etkinliklerde fon kayna¤›na o veya bu fle-
kilde dikkat çekilmelidir (logo, ç›kartma veya
yaln›zca destekçilerin isimlerinin kullan›lmas›). 

Baz› durumlarda, fon sa¤layan organizasyonla-
r›n, projenizden bekledikleri tan›t›ma yönelik
belirli flartlar› vard›r. Bu yüzden, beklentilerini
ö¤renin ve projenizin veya organizasyonunu-
zun beklentileriyle uyuflup uyuflmad›klar›n›
kontrol edin. Bunlara karfl›n, her zaman iflinizin
bafl›nda siz olun; destekçilerin önceliklerini
zorla kabul ettirmelerine izin vermeyin! 

Destekçilerinizi projenizin belirli aflamalar›na
–özellikle de son aflamaya– davet etmeyi unut-
may›n.

Raporunuzu düflünün: Proje uygulamas› s›-
ras›nda, proje kayd› ve rapor haz›rl›¤› için kul-
lan›labilecek her fleyi saklamay› unutmay›n:

- Etkinlikler raporu için gazete yaz›lar›n›, pos-
terleri, videolar›, kat›l›mc› raporlar›n›, resim-

leri vb. saklay›n.
- Finansal rapor için, bütün faturalar› saklay›n.

E¤er, projenin yürütülmesini, proje etkinlikle-
rini önemli ölçüde etkileyecek biçimde de¤ifl-
tirmeye gereksinim duyarsan›z, destekçileri bu
konuda bilgilendirmek çok önemlidir. Sizden
bir son etkinlik raporu ve finansal rapor iste-
yeceklerini ve raporlar›n para vermelerini sa¤-
layan, bafltaki proje tan›m›na uyup uymad›kla-
r›n› kontrol edeceklerini unutmay›n.

Bitirdikten sonra: proje raporu

Destekçiler, projenin yürütülmesi üzerine ve
finansal raporlardan oluflan iki bölümlü bir ra-
por isteyeceklerdir. Bu durum, projeniz için
fon sa¤lanmas›n›n temel parçalar›ndan biri ol-
masa da, uzun vadeli fon sa¤lama stratejinizin
bir parças›d›r. Etkinlik raporu k›sa ve öz, har-
camalar raporu ise detayl› olmal› ve bütün ka-
lemleri kapsamal›d›r. Bütün masraflar›n gerek-
çelendirilebilir oldu¤u gösterilebilmelidir. 

Rapor, organizasyonunuzun, projeyi baflar›l›
olarak bitirme ciddiyetinin göstergesi olacak-
t›r. Muhasebe kay›tlar›n›z destekçiler için vaz-
geçilmez önem tafl›r. Bu yüzden, aç›k ve tam
olmalar›na dikkat edin ve bütün harcamalar
için fatura kopyalar›n› eklemeyi unutmay›n. 
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Sponsorluk arac›l›¤›yla fonlama için yap›lacak
bir baflvuru, yukar›dakinden önemli ölçüde
farkl› olmayacakt›r. Di¤er kurumlar ve vak›flar
gibi, flirket fonlar›n› kontrol eden kifliler de

projenizle ilgili ayn› bilgilere gerek duyar. An-
cak, sponsorluk elde etmek için daha “ticari”
bir yaklafl›m edinmelisiniz.

Pratik tavsiyeler

- Kendinizi flirketin yerine koyun: Para, borsada de¤erlendirilmek yerine neden bir projeye
verilsin? Neden sizin projeniz de, bir baflkas›na de¤il? Söz konusu flirket, projenizle
an›lmaktan ne gibi avantajlar sa¤layabilir? Baflvurunuzu yaparken bu önemli sorular›
akl›n›zda bulundurun. 

- Projeyi flirketin bak›fl aç›s›ndan ele al›n. 

- fiirketteki bütün ba¤lant›lar›n›z› kullan›n.

- fiirketin size sa¤layabilece¤i farkl› destek türlerini düflünün. Para vermek yerine size ödünç
araç, ekipman, hatta bir süreli¤ine personel vermek, flirket için daha uygun olabilir. 

- Ayni ba¤›fllara bile yaklafl›k bir de¤er verilmeli ve bütçeye eklenmelidir. 

- Gerekli fonu bulma ilkesinden flaflmay›n ve alternatif kaynaklar› da göz önünden bulun-
durun.

- Baflvuru kapak yaz›s›nda kimin imzas›n›n yer almas›n›n stratejik olarak en iyisi olaca¤›n›
dikkatlice düflünün (sizin/organizasyon baflkan›n›n vb.)

- Projeyi fonlaman›n flirkete kazand›racaklar›n› (özellikle tan›t›m›) vurgulay›n.

Para yönetimi
ve fon

Sponsorluklar



Proje tamamland›ktan sonra para artmas› du-
rumunda, bu paran›n izlemeye ayr›l›p ayr›la-
mayaca¤›n› destekçilerinize sorun. Olumsuz
cevap al›rsan›z, paray› ödemeyi teklif edin.

Rapor, organizasyonunuzun, fon sa¤layan or-
ganizasyonlar aras›nda genel olarak tan›t›lma-
s›nda rol oynar. 

Destekçilerle iyi iliflkiler sürdürmek, sizin, ge-
lecek fon sa¤lama çal›flmalar›nda iyi bir ko-
numda olman›z› sa¤layacakt›r.

3.3.1.4 Materyal 
ve teknik kaynaklar

Materyal kaynaklar ve finansal kaynaklar bir-
çok bak›mdan ayn›d›r. Paran›z varsa, ekip-
man, ürün veya uzmanl›k sat›n alabilir veya ki-
ralayabilirsiniz. Bütün bunlar›n, belirtilmesi
gereken bir ekonomik de¤eri vard›r.

Materyal kaynaklar, toplant› odalar›, fotokopi
makineleri veya bilgisayarlar, ulafl›m araçlar›
veya yiyecek ve içecek gibi çok farkl› fleyleri
içerir. Özellikle ulusal ve yerel düzeyde çal›fl-
malar yap›yorsan›z, benzer organizasyonlarla
ortakl›k veya iflbirli¤i yapmak yararl› olabilir.
Baz› ekipmanlar (örne¤in kay›t stüdyosu, vi-
deo ekipman›, spor tesisleri) çok düzensiz ola-
rak veya kapasitelerinin alt›nda kullan›labilir-
ler. Baz› durumlarda, neleri bedavaya veya
“tan›d›¤a özel” fiyatlarda kullanabilece¤inizi
araflt›rabilirsiniz. Bu, ayn› zamanda di¤er orga-
nizasyon ve kurumlarla yararl› ortakl›klar ku-
rulmas› için de iyi bir f›rsatt›r. Bu girdiler büt-
çede gelir olarak gösterilir. 

Teknik ekipman sat›n al›m›, baz› programlar
ve sponsorlar taraf›ndan paralar›n›n etkinlik-
lerde de¤il de, kurulufl için harcanaca¤›ndan
çekindiklerinden, zorlaflt›r›lmaktad›r. (Sat›n al-
may› kabul etmeyip de, finansal kiralamaya
izin verilmesi de dahil olmak üzere) bu tür po-
litikalar›n ikiyüzlülü¤ü bir yana, proje veya et-
kinlik bütçesinin bir bölümünün, geri kalan›na
oranla çok büyük olmas›, genellikle kötü bir
imaj yarat›r. Böyle bir durum söz konusu olur-
sa –ki bazen bu durum gerekçelendirilebilir–
tüm kiralama, ödünç alma, finansal kiralama
olanaklar›n› denedi¤inizden gerçekten emin
olun. Zira, her fley bir yana, bir proje bir daha
hiç tekrar edilmeyebilir ve ekipman›n bir bö-
lümü çürümeye terk edilebilir. 

Teknik uzmanl›k da bir kaynakt›r. Materyal
ekipmanda oldu¤u gibi, bilgi ve birikimlerini

baflkalar›yla paylaflmaya hevesli olabilecek gö-
nüllülerden veya kiflilerden yararlanabilme
olanaklar›n› her zaman araflt›r›n. Ancak, bir
proje yöneticisi olarak sizin (veya genç insan-
lar›n) baz› alanlardaki teknik yetkinliklerinizi
gelifltirmeniz gerekebilir. Organizasyon veya
projenin tek bir kifliye verdi¤i eme¤in karfl›l›¤›-
n›n gerekçelendirilebildi¤i durumlarda gerek-
çelendirildi¤inden, yani gelecekteki eylemler-
de yinelenme olas›l›¤›ndan emin olun.

3.3.1.5 ‹nsan yönetimi

Baflar›, be¤enilmeyi getirdi¤i gibi, k›skançl›k
da yarat›r. Proje yönetimi bünyesinde insan
yönetimi –veya genellikle adland›r›ld›¤› üzere
“insan kaynaklar› yönetimi”– öncelikle, proje-
nin bafl›ndaki tak›m›n yönetilmesidir (bkz.
sonraki bölüm). ‹nsan yönetimi, buna ek ola-
rak çal›flanlar›n en iyi yönlerini ortaya ç›kara-
bilmek ve kendileri dahil di¤er insanlara yarar-
l› olabilmek için bunlar› en iyi flekilde de¤er-
lendirmektir. Proje uygulamas›n› ve sonucu en
çok etkileyebilecek kifliler flunlard›r:

- Tak›m arkadafllar›n›z,
- Organizasyondaki gönüllüler ve eylemciler,
- Projenizdeki gençler.
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Para yönetimi
ve fon

Baflvuru 

metnindeki 

yeri

• Ayni katk›lar›n ve ödünç mater-
yallerin bütçede ve finansal ra-
porda düzgün olarak gösterildi-
¤inden emin olun. 

• Projenin yaln›zca içinde mikro-
dalga f›r›n› ve üç boyutlu video
sistemi olan son teknoloji ürünü
bir bilgisayar almak amac›yla ya-
z›lm›fl oldu¤u izlenimini verme-
yin.

• Bütçede sat›n alma yerine finan-
sal kiralama yapmay› düflünün.

• Gönüllülere ve teknik uzmanlara
hizmetlerinin de¤erini sorun.

• “Bedava yemek” diye bir fley ol-
mad›¤›n› unutmay›n. Günün so-
nunda, hesab› baflkas› öderse ge-
lir, siz öderseniz gider say›lacakt›r. 



Yönetim için tavsiyeler...

Tak›m arkadafllar›n›z (daha fazla bilgi için
tak›m çal›flmas› bölümüne bak›n›z)

• Kayg›lar›na sayg› duyun ve bunlar› aflmaya
çal›fl›n. Onlar›, istedikleri ölçüde ifle dahil
edin ama istemedikleri ölçüde sorumluluk
yüklemeyin. 

• Deneyimlerinden yararlan›n ve kendi proje-
leriyle sizin projeniz aras›nda ne gibi sinerji-
ler yarat›labilece¤ini araflt›r›n. Rakip de¤il,
müttefik olmaya çal›fl›n. 

• Kabul etmeye haz›rlarsa sorumluluk verin.
‹sterlerse, onlar› kaynak olarak ifle dahil
edin. Projenin yaratt›¤› de¤iflimden etkilenip
etkilenmediklerini sorun.

• Arkadafllar›n›z›n proje hakk›nda sizin kadar
istekli olmayabileceklerini kabul edin. ‹tiraz-
lar›n› ve çekincelerini de¤erlendirin. 

Gönüllüler

• Onlara sorumluluk verin ve bilgili olduklar›
konularda dan›fl›n. Yetkin olmad›klar› konu-
larda görüfl belirtmelerini ve ba¤l›l›k göster-
melerini beklemeyin; sorumluluk s›n›rlar›n›
zorlayabilirsiniz.

• Bekledi¤iniz ba¤l›l›k düzeyine göre onlar›
sürecin bafl›nda ifle dahil edin. 

• Beklentileriniz konusunda aç›k olun ve on-
lar›n da beklentilerine ve çekincelerine kar-
fl› duyarl› olun. 

• Yapt›klar› ifle her zaman de¤er verin ve te-
flekkür edin. 

• Projeden yararlanabilecekleri yollar› araflt›-
r›n (örne¤in daha çok e¤itim, e¤itimleri için
kredi, profesyonel deneyim vb.) 

• Bir gönüllünün, finansal biçimde olmasa da,
ödüllendirilmek isteyebilece¤ini kabul edin.
Onlar için destek sistemleri düflünün.

• Gönüllülü¤ün, finansal boyutun ötesinde,
politik ve sosyal de¤eri vard›r. Gönüllülük,
özellikle de, projenin bir bölümüne uygun
ise, bunu göz önünde bulundurdu¤unuzdan
emin olun.

• Proje haz›rl›¤›nda, gönüllülerin e¤itim ve ha-
z›rl›k masraflar›n› göz önünde bulundurun.

Gençler

Gençler, ço¤unlukla, projenin hem nesnesi,
hem de öznesi olacakt›r. Onlar›, ortak veya
meslektafl konumunda görmüyor olabilirsiniz.
Ancak, gençler de, projenizin kaynaklar›ndan
birisi, muhtemelen de en önemlisidir. Unutma-
y›n, gençler olmadan bir gençlik projesi yap-

mak imkâns›zd›r. Gençler, afla¤›daki koflullar
sa¤lan›rsa, projenize kaynak olabilirler:

• Gençler, benim vazgeçilmez direktörü (!) ol-
du¤um bu harika projede, yaln›zca kat›l›mc›
veya tüketici olarak de¤il, ortak konumunda
görülür ve kabul edilirse;

• Görüflleri, projenin planlanmas› ve yöneti-
minde etkili etkenler olarak göz önünde bu-
lundurulur ve tan›n›rsa;

• Bir sorun olarak de¤il de bir de¤er olarak
görülürlerse;

• Deneyimlerine de¤er verilir ve geçerlilikleri
kabul edilirse; (Buna inanmak zordur ama
gençler genç insanlar hakk›nda yetiflkinler-
den daha çok bilgiye sahip olabilirler.)

• Proje, siz ve meslektafllar›n›z taraf›ndan yö-
netilse de, gençler taraf›ndan yönlendirilebi-
lirse;

• Proje, onlar hakk›nda de¤il, onlarla ve onlar
için yap›l›rsa. Bu bölüme dikkat edin. Ken-
dinize bir sorun: Gençlerin projeden ç›ka-
r›mlar› nelerdir? Yeterince iyi mi? Ben de on-
lardan biri olsayd›m, projeden tatmin olur
muydum? Projem arac›l›¤›yla, bana ve toplu-
ma ait kaç örnek iletiyorum? Projeyi nas›l et-
kiliyorlar? Projemin uygulanma biçiminden
ne ö¤renebilirler?

3.3.1.6 Tak›m çal›flmas›

İyi takım çalışması sade ve koyu bir fincan
kahve kadar uyarıcı olduğundan, sonrasında
uyumak da o denli zordur.
(Ann Lindberg’in bir sözünden uyarlama)

Tak›m çal›flmas› bir projenin gelifltirilmesinde
önemli yer tutar. Projenin tek bir kifliyle çok
fazla özdefllefltirilmesini engeller ve projeye
farkl› becerileri kazand›rarak onu güçlendirir.
Ancak, projenin de ilerleme kaydetmesi gere-
kir; yap›lacak ifl ve tutturulmas› gereken tarih-
ler vard›r. Projenin merkezinde yer alan tak›-
m›n ayn› anda birçok farkl› etkinli¤i yürü-
tebilmesi gerekir. Tak›mlar, bir yandan organi-
zasyonel ve finansal konularda kararlar alma-
lar› gerekirken, di¤er yandan da, proje çevre-
sinde enerji ve heyecan duygusu yaratabil-
melidirler. Bir baflka deyiflle, tak›m çal›flmas›
etkin olmal›d›r. Farkl› kültürlerden, farkl› be-
cerilere sahip, hatta bazen farkl› dilleri konu-
flan insanlarla bir arada çal›flmak, kula¤a çok
hofl bir fikir gibi gelebilir ama, genellikle, ol-
dukça zor bir ifltir.
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Bu paragraf›n ilk bölümü tak›m çal›flmas›na
e¤ilecektir. Afla¤›daki konular› içermektedir:
• ‹flbirli¤i ile ilgili sorunlar
• Etkin tak›m çal›flmas› için bir model
• Tak›m geliflimi için bir model
• Etkin bir tak›m›n geliflmesine yard›mc› olabi-

lecek alt› nokta
• Tak›mlarda karar alma için bir çerçeve
• Bir proje tak›m› ve d›fl dünya
Tak›m çal›flmas›, zor ama heyecan vericidir,
hatta çokkültürlü bir ortamda çal›fl›l›yorsa da-
ha da zor ve heyecan vericidir. 
Etkin tak›m çal›flmas›n›n kendili¤inden ortaya
ç›kmayaca¤› aç›kt›r. ‹yi bir tak›m çal›flmas›n›n
gelifltirilmesi teflvik edilmelidir.
Bu bölümün tak›m çal›flmas› ile ilgili ikinci k›s-
m› çokkültürlü tak›mlar›n özelliklerine e¤ile-
cek ve afla¤›daki konulara de¤inecektir:
• Çokkültürlü tak›mlar›n de¤erli olmalar›n›n

nedeni
• Belirli özellikler ve dikkat edilmesi gereken

noktalar
• Çokkültürlü tak›mlarda çal›flmaya yard›mc›

olabilecek öneriler

Bir tak›m, bir tak›m, bir tak›ma karfl› 
tüm krall›¤›m!

Sihirli kelime: iflbirli¤i 
‹flbirli¤inin dört kutubu
Tak›m çal›flmas›n›n anahtar unsurlar›ndan biri
verimli iflbirli¤idir. Öte yandan, iflbirli¤i hak-
k›nda konuflmak kolay, ancak uygulamak zor-
dur. ‹flbirli¤i ile ilgili sorunlar›n ço¤unlu¤u,
iliflki unsurlarla (beraberlik sorunlar›) ve görev
unsurlar›yla (ifl sorunlar›) ilgilidir.
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Kaynak: Drs. A.P.R. van Veen, ed. Frank Oomkes, Tra-
ining als beroep. Deel 3, Oefeningen in interculturele
vaardigheid, Amsterdam: Boom 1994.

Bireysel düzeydeki sorunlar
Bu sorunlar üç temel sosyal gereksinimle ilgi-
lidir: tak›ma dahil olma, tak›m çal›flmas›n› et-
kileme ve ilgi görme iste¤i. Bu gereksinimle-
rin bireyler için önemi, tak›m›n iflbirli¤ine
ay›rmas› gereken zamana ve iflbirli¤inin ge-
liflmifllik düzeyine ba¤l›d›r. E¤er tak›m çal›fl-
mas›, tak›m üyeleri için çok önemliyse bu te-
mel gereksinimleri daha çok karfl›lamalar›
gerekir. Bu gereksinimler tak›m› etkiler. Ör-
ne¤in, etkileme gereksinimlerinin karfl›lan-
mas›n› isteyen bireyler, di¤erleriyle rekabet
edeceklerdir. ‹fle dahil olmayan kifliler ise ilgi
görmek isteyeceklerdir....
Tak›m üyelerinin bu gereksinimlerinin far-
k›nda olmas› ve bu konular› tart›flmaya aç›k-
l›¤›, bireyler aras›ndaki ve tak›m içindeki ola-
s› gerginli¤i azaltabilir.

Tak›m düzeyindeki sorunlar
Bir tak›mda belirli bir uyumun sa¤lanama-
mas›, yüksek derecede çeflitlilik, tak›m üye-
leri aras›ndaki kopukluk, hedefler üzerin-
de fikir karfl›tl›¤›, çok fazla görev odakl› bir
liderlik vb. yüzünden olabilir. 
Bu konular›n aç›kça ve dürüstçe tart›fl›lma-
s›, sorunlar›n tak›m düzeyinde çözümüne
yard›mc› olabilir.

Hedefler
Tak›m›n hedefleri aç›k ya da iyi tan›mlan-
mam›fl oldu¤u zaman, sorunlar veya çat›fl-
malar ortaya ç›kabilir. Aç›k hedefler, tak›m
çal›flmas›n›n geliflimini de¤erlendirmeye
ve ölçmeye olanak verir.
E¤er hedefler çok mu¤laksa veya art›k ye-
terince aç›k de¤ilse, çal›flmay› b›rak›n ve
hedefleri yeniden tart›fl›n.
Tak›m üyeleri hedeflere eriflmek için bera-
ber çal›flmak zorunda kal›rsa, iflbirli¤i güç-
lenir.

Yap›
Bir tak›m›n belirli hedeflere ulaflmak için
belirli bir görev yap›s›na, yani kurallar, yön-
temler, stratejiler, görev ve güç bölümü bü-
tününe gereksinimi vard›r. Bir tak›m›n etki-
li olarak çal›flabilmesi için, bu yap›n›n bütün
tak›m üyelerince kabul edilmesi gerekir.
Yinelemek gerekirse, bu, tart›flma ve aç›k
iletiflim gerektirir. 

Beraberlik sorunlar› Görev sorunlar›

‹nsan yönetimi
ve tak›m çal›flmas›

Birey Yap›

Birlikte

Hedefler

Çal›flma

Tak›m



Etkin tak›m çal›flmas› için bir model

Ürün - prosedür - insanlar üçgeni

“Proje bir ilerleme kaydetmelidir, tutturulmas›
gereken tarihler ve yap›lmas› gereken ifller
vard›r. Projeyi yönlendiren kiflilerin etkili bir
tak›m haline gelmeleri gerekir...” (Lawrie,
1996)

Afla¤›daki üçgen, bir tak›m›n etkili olabilmesi
için, ürün, prosedür ve tak›mdaki insanlar ara-
s›nda bir denge bulunmas› gerekti¤ini göster-
mektedir. 

Üçgen etkili bir tak›mda flu üç nokta aras›nda
bir denge olmas› gerekti¤ini göstermektedir:

• Prosedüre çok fazla önem verilmesi, çok ka-
t› kurallar, yarat›c›l›¤› ve kiflilerin duruma
göre hareket edebilme kapasitelerini yok
eder. Kifliler, kendilerini daha az iyi hisse-
derler ve bu da sonuç olarak ürüne (sonuç)
etki eder.

• ‹nsanlara çok fazla önem verilmesi, ne his-
setti¤imiz ve birbirimizi sevip sevmedi¤imiz
hakk›nda çok fazla konuflulmas›, sonuca
odaklan›lmas›n› engeller. Proje tak›m› bir te-
rapi grubu de¤ildir.

• Ürüne (sonuç) çok fazla odaklan›lmas›, tak›-
m›n iyi çal›flma prosedürleri bulmas›n› en-

gelleyerek, insanlar boyutuna ters etki ya-
par. (Karfl›l›kl› düflüncelerimizi dinlemek,
çal›flmay› ve süreci de¤erlendirmek için da-
ha az zaman›m›z olur.)

Birçok tak›m, yo¤un biçimde ürüne (sonuç)
odaklan›r. Zaman yoklu¤undan birbirlerini ta-
n›yacak, birlikte çal›flma prosedürlerini düflü-
necek ve tak›mdaki kiflilerin kendilerini nas›l
hissettiklerini dinleyecek zaman› ay›rmazlar.
“Bu haz›rl›k toplant›s› için yaln›zca iki günü-
müz var...” 

‹lk bak›flta, bütün dikkatin göreve, ürüne yo-
¤unlaflt›r›lmas›, daha verimli görünmektedir;
farkl› düflünceleri dinlemek için zaman ay›r-
mazsan›z, görevi yerine getirmek için daha
çok zaman›n›z olur. Ancak, birbirimizi dinle-
mek, birbirimize zaman ay›rmak, uzun vadede
çok daha verimli olacakt›r. Örne¤in, bir soru-
nun kayna¤› aç›¤a ç›kabilir veya birbirimizi
gerçekten dinlemek motivasyon sa¤layabilir
(dinleme=dikkat verme=o kifliyi tan›mak, ta-
k›m için önemli oldu¤unu hissettirmek=daha
çok çal›flmak için motivasyon).
Ürün-prosedür-insanlar aras›ndaki dinamik
denge uzun dönemde ekibin ifllevinin gelifl-
mesine yard›mc› olur. 

Tak›m çal›flman›z üzerine düflünmek için
bir yöntem

Bu model, verimli birlikte çal›flmaya yard›m
edebilece¤i gibi, ayn› zamanda tak›m çal›flma-
n›z› de¤erlendirmek için bir yöntem olarak
kullan›labilir.

Bütün tak›m üyelerinden, modelin üç elema-
n›na birden (1) befle (5) kadar bir puan verme-
lerini isteyin. Ard›ndan farkl› puanlar› tart›fl›n
ve kiflilere neden bu puanlar› verdiklerini so-
run. Daha yüksek bir puan elde etmek için ne-
ler de¤ifltirilebilir?

Bir tak›m geliflimi modeli

Bütün gruplar gibi tak›mlar da birlikte çal›fl›r-
ken geliflir. Etkin bir tak›m olmak, zaman ve
emek gerektirir. Tak›m üyelerinin oryantas-
yonlar›, bilinçleri ve tak›m›n durumu, sürekli
bir süreç gerektirir. Gruplar, etkin olabilmek
için, bu süreç içinden büyümelidir. Bir tak›-
m›n, bu süreçten geçilmesi gerekti¤ini bilmesi,
sürecin fark›nda olmas› ve sürecin neresinde
yer al›nd›¤›n› bilmesi önemlidir.
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Bir tak›m›n baflar›l› ve verimli olabilmesi için bu
dört temelin dengeli olmas› gerekir. Farkl› gereksi-
nimlere, beklentilere, kapasitelere, sosyal becerile-
re ve bazen de farkl› kültüre ve altyap›ya sahip,
farkl› kiflilerden kurulu bir tak›mda bunu baflar-
mak zordur. Bu farkl›l›klar›n fark›nda olmak ve bu
farkl›l›klar› tart›flmak yararl›d›r. Zaman alsa da,
uzun vadede tak›m›n ilerlemesine yard›mc› olur.

‹nsan yönetimi
ve tak›m çal›flmas›

Ürün

Prosedür ‹nsanlar

(Hedef, ifl)

(‹flbirli¤inin yap›sal yan›
kurallar, yöntemler,

stratejiler, göreve güç
bölümü)

(‹flbirli¤inin insani yan›,
bireyler aras› iliflkiler,
kabul görmüfl hisset-

mek, önemli hissetmek)



Bafllang›çta, bütün tak›mlar, neredeyse yaln›zca
göreve, sonuca veya hedefe odakl›d›r. Herkes
fikirleriyle bir katk› sa¤lamak ister ve iflbirli¤i k›-
sa zamanda çok kaotik bir hal al›r. Tak›m üye-
leri, bu kaosa bir süreli¤ine izin verebilirler ama
bir süre sonra düzenin sa¤lanmas› gerekecektir.
“Toplant›lar› kim koordine edecek? Zaman yö-
neticisi kim olacak?” Tak›m›n e¤ilimi, kaosa bir
yap›, bir düzen getirecek prosedürler do¤rultu-
sunda olacakt›r: Bütün bu düflünceleri, katk›lar›
nas›l kanalize ederiz? ‹flbirli¤i çok daha resmi
bir hal al›r, kifliler yaln›zca koordinatör izin ver-
di¤i sürece konuflur, karar alma prosedürlerine
kesinlikle uyulur vb. Tak›m üyeleri bir kez bu
prosedürlerle esnek bir biçimde çal›flabilecekle-
rini hissettikten sonra, tak›m yeni aflamaya ge-
çebilir: herkesin birbirlerinin davran›fllar› hak-
k›nda yorum yapmas› ve duygular hakk›nda
konuflulmas›. Art›k koordinatör geri çekilebilir.
Kifliler art›k birbirlerini mecbur olduklar› için
de¤il, birbirlerinin fikirlerine, kapasitelerine,
sa¤lam ve zay›f niteliklerine güvendikleri ve
sayg› duyduklar› için dinlerler. Tak›m, tak›m
üyelerine çok daha fazla odaklan›r. 

Davran›fllar hakk›nda yorum yap›lmas›n›n ve
duygular üzerinde konuflulmas›n›n piramidin en
tepesinde yer almas›, bunun, her tak›m›n mutlak
hedefi olmas› gerekti¤i anlam›na gelmez. Ancak,
birçok tak›m da bu aflamaya ulaflamamaktad›r.
Bu durum, piramidin di¤er elemanlar›n›n önem-
siz oldu¤u anlam›na gelmez, ama üyeleri birbir-

lerinin davran›fllar› hakk›nda yorum yapabilen
ve duygular›n› tart›flabilen tak›mlar›n uzun vade-
de daha etkili olacaklar›n› gösterir. 

Etkin tak›m çal›flmas› kendili¤inden 
ortaya ç›kmaz
‹yi tak›m çal›flmas›n›n geliflimi teflvik edilmeli-
dir. Afla¤›da belirtilen noktalar, tak›mlar›n yük-
sek performans gösterebilmeleri için anahtar
unsurlard›r:

Birkaç kural yard›mc› olabilir.
Gençlik çal›flmalar›nda, baz› kifliler kat› kural-
lara tepki duysalar ve esnek çal›flmay› tercih
etseler de, birkaç aç›k kurala sahip olmak ya-
rarl›d›r. Birtak›m kurallar olmadan ifller bozu-
lur ve karmafl›klafl›r. Tak›m çal›flmas›n›n bafl›n-
da karar alma, sorumluluk, iletiflim ve zaman
konusunda ortak belirlenmifl kurallar› göz
önünde bulundurmak önemlidir. Baz› kurallar
da, elbette ki, grubun gereksinimleri do¤rultu-
sunda de¤ifltirilebilir. 

Kararlar için bir çerçeve
Proje tak›mlar›nda birçok karar al›nmas› gere-
kir. Afla¤›daki çerçeve, sorunlara ve zor du-
rumlara yaklafl›m› kolaylaflt›rabilir (Sandy Adi-
rondak Gönüllü Organizasyonlar ve İletişim
Gruplarının Etkili Yönetimi Hakkında, 3. bas-
k›, 1998 1-872582-17-6, c. Sandy Adirondak ve
Londra Gönüllüler Hizmet Konseyi, s. 36.-37.).
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Bu model her tak›m›n içinden geçti¤i süreci gösterir.

‹nsan yönetimi
ve tak›m çal›flmas›

Süreç/‹nsanlar

Prosedür

Ürün/Sonuç

Becerikli

Formal

KaotikSonuç

Roller

Yap›

Davran›fl

Duygular



Kararlar için bir çerçeve
TANIMLAYIN
- Sorunu veya durumu tan›mlay›n ve tan›ma

sad›k kal›n. Tan›ma ekleme yapmay›n veya
tan›m› karmafl›klaflt›rmay›n.

- Sürece kimin nas›l dahil olmas› gerekti¤ini
tan›mlay›n.

- Olas› bir karar için en az›ndan zaman s›n›r›
tan›mlay›n.

- Sorunu çözmek için gerekli bilgiyi ve bu bil-
giyi edinecek kifliyi tan›mlay›n. Bilgi, ger-
çekler kadar görüflleri de içerir. 

- Tan›mlanan her fleyi aç›kça not edin ve ilgi-
li herkese bir kopya verildi¤inden emin
olun.

ARAfiTIRIN
Bilgi toplarken kimsenin sorun hakk›ndaki
düflüncelerini ve çözüm önerilerini yarg›lama-
y›n.

AÇIKLI⁄A KAVUfiTURUN
Karar alma sürecine dahil olan herkesin gerek-
li bilgiye sahip oldu¤undan ve bu bilgiyi anla-
d›¤›ndan emin olun. 

F‹K‹RLER
‹ster komik, ister ciddi, olas› bütün çözümleri
düflünün. Yaln›zca grup olarak tart›flmak yeri-
ne, beyin f›rt›nas› veya küçük grup tart›flmas›
gibi yarat›c› sorun çözme teknikleri kullan›n.
Farkl› fikirleri görünür k›l›n.

KARAR
- Hiçbir çözümün veya karar›n herkesi tatmin

edemeyece¤ini kabullenin; hiçbir karar mü-
kemmel olamaz; her karar›n s›n›rlar› vard›r!
Taviz vermeye haz›rl›kl› olun!

- Önerileri aç›k ve sakin bir biçimde de¤er-
lendirin. 

- ‹sterseniz oylama ile karar al›n veya gerekir-
se, herkesin kabul edebilece¤i bir anlaflma-
ya vararak karar al›n.

- Karar almayla do¤rudan ilgili herkesin, ka-
rarla hemfikir olmasalar bile, karar›n uygu-
lanmas›n› isteyip istemediklerini kontrol
edin. Baz›lar› istemese de –sabotaj riskini
göze alarak– uygulamaya geçin veya bütün
egzersizi bafltan tekrar edin. 

- Karar›n veya çözümün uygulanmas›n› kimin
güvence alt›na alaca¤›n› ve uygulaman›n na-
s›l ve ne zaman gerçekleflece¤ini aç›kl›¤a
kavuflturun.

DE⁄ERLEND‹R‹N
- Sorunun tamam›yla çözülüp çözülmedi¤ini

veya di¤er unsurlar›n flimdi düflünülmesi ge-
rekip gerekmedi¤ini de¤erlendirin.

Çokkültürlü gruplarla çal›flmak, çokkül-
türlü bir tak›m gerektirir
Baflar›l› çokkültürlü tak›m çal›flmas›ndan söz
ederken bu tak›mlarda birlikte çal›flman›n na-
s›l gerçeklefltirilebilece¤i, kültürel farkl›l›klarla
nas›l bafla ç›k›laca¤›, inançlar›n, davran›fllar›n,
de¤erlerin ve varsay›mlar›n bir gökkufla¤› ya-
ratmak üzere nas›l paylafl›labilece¤i üzerine
odaklan›lmal›d›r.

Asl›nda, çokkültürlü tak›mlar üzerine konuflmak
veya yazmak, bu tak›mlarla veya bu tak›mlar
içinde çal›flmaktan daha kolayd›r. Çokkültürlü 
tak›mlar›n daha etkin olmas›n› engelleye-
bilecek birçok güçlük bulunmaktad›r. Farkl›l›k-
larla bafla ç›kmak farkl› de¤erleri, altyap›lar› tar-
t›flabilmek; farkl› inançlar›, varsay›mlar› ve dav-
ran›fllar› tan›mlayabilmek hiç de kolay de¤ildir.

Çokkültürlü ekipler: daha çok çeflitlilik
için potansiyel
Toplumdaki ve dolay›s›yla gençlik çal›flmala-
r›ndaki büyük karmafl›kl›¤› ve de¤iflimleri göz
önünde bulundurursak, farkl› kültürel arka 
planlardan gelen kiflileri bir araya getirmenin,
proje kalitesini art›raca¤› ortaya ç›kar. 

Bu kültürel farkl›l›klar, gençlik projelerindeki
büyük karmafl›kl›k ve kültürleraras› boyuta
odaklanma yönündeki uluslararas› e¤ilim ba-
k›m›ndan, daha genifl bir perspektif ve çok da-
ha fazla seçenek sunmaktad›r. Kültürel farklı-
lıklar, aynı zamanda, eski sorunlara yeni
perspektiflerden bakılmasına katkıda buluna-
rak, daha fazla yaratıcılık ve yenilik için fırsat
yaratmaktadır. (Schneider & Barsoux, 1997)
Çokkültürlü gruplar, benzer düflünen çok say›-
da bireyin bir arada olduklar› gruplardaki ben-
zeflme bask›lar›n›n ve tekdüzeleflme riskinin en
aza indirilmesine yard›mc› olur. (Janis, 1972)

Meredith Belbin (Belbin, 1981) taraf›ndan ta-
k›m performans› üzerine yap›lan bir çal›flma,
farkl› profillerdeki üyelerden oluflan tak›mla-
r›n, benzer profillerdeki üyelerden oluflan ta-
k›mlardan daha üstün bir performans göster-
diklerini ortaya koymaktad›r.

Son zamanlarda yap›lan araflt›rmalar da, çok-
kültürlü tak›mlar›n bir kere oturduktan sonra,
sorun perspektiflerinin belirlenmesinde ve al-
ternatif üretilmesinde, tekkültürlü tak›mlardan
daha iyi bir performans gösterdiklerini ortaya
koymufltur.

Sorun, tak›m›n nas›l oturaca¤› ve tak›m üyele-
rinin nas›l ortak bir paydaya getirilece¤idir.
Çokkültürlü tak›mlar, tutum, de¤er, altyap›,
beklenti ve hatta dil farkl›l›klar›yla mücadele
etmek zorundad›r.
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Çokkültürlü tak›mlar›n belirli özellikleri
ve dikkat edilmesi gereken noktalar

Tak›m›n iflleyifliyle ilgili farkl› beklentiler
Tak›mlar›n etkili olmak için iç bütünleflme so-
runlar›na çözümler bulmalar› gerekir. Bu, tak›-
m›n ana görevi olan projenin yönetiminin yan›-
s›ra süreç, yani bir arada nas›l çal›fl›laca¤› hak-
k›nda da stratejiler gelifltirmek anlam›na gelir.
Tak›m üyeleri tak›m›n nas›l çal›flmas› gerekti¤i
konusunda farkl› kültürel varsay›mlara sahip
oldu¤unda ise, bunu gerçeklefltirmek daha zor
olur. 
Tak›mlar›n, uluslararas› boyutta etkin çözüm-
ler yaratabilmeleri için, öncelikle, kültürün bu
tak›mlar›n verimlili¤i üzerindeki etkisinin anla-
fl›lmas› gerekir.
“Çokkültürlü takımların, çeşitlilik sayesinde
daha iyi performans gösterebilmeleri için, gö-
revi ve süreci yönetebilmek adına, kültürel
olarak uygun stratejiler geliştirilmesi gerekir.”
(Schneider & Barsoux, 1997)

Çokkültürlü takımlar, görev stratejilerini ve et-
kileşim sürecine dair beklentilerdeki farklılık-
larını belirlemeye ve bu farklılıklarla uzlaş-
maya istekli olmalıdır. Buradaki amaç, fark-
l›l›klar› törpülemek de¤il, onlar›n üzerine yap›-
lanmakt›r. E¤er farkl›l›klar aç›kça tan›nmazsa,
de¤erlendirilemez, onlardan yararlan›lamaz ve
biz onlar› yok sayd›¤›m›z sürece birer handi-
kap olabilirler.
“Çok-kültürlü takımların önemi, farklılıklarla
beraber yaşamakta değil, onlardan yararlana-
bilmekte yatar.” (Schneider & Barsoux, 1997)

Bu kültürel farkl›l›klar› ele almak ve görev ve
süreç üzerinde anlaflabilmekte baflar›s›zl›k,
herhangi bir grup çal›flmas›n› sabote edebilir.
Birçok yeni oluflturulmufl tak›m hemen tart›fl-
maya bafllar. Bu tak›mlar etkileflim süreçleri,
hangi iletiflim stilinin gerekti¤i, iliflkilerin nas›l
kuruldu¤u, kararlar›n nas›l al›nd›¤›, kiflilerin
hangi altyap›lara sahip olduklar› üzerinde dü-
flünmeye yeterince vakit ay›rmazlar. Bu farklı-
lıklarla uzlaşmayı göz ardı eden takımlar, ge-
lecek sorunları yaratmaktadırlar.

Kültürel farkl›l›klar› masaya yat›rmak
Kültürler farkl›l›klar, tak›m›n amac› ve nas›l ifl-
lev görmesi gerekti¤i üzerine farkl› beklenti-
lerle dile getirilir. Bu beklentilerden baz›lar›
sonuç ile ilgilidir: hedefler nelerdir, aç›k he-
deflere gereksinimimiz var m›, Hedefleri tart›-
flarak vakit harcamam›z zorunlu mu vb. Di¤er
beklentiler ise prosedürle, yani, görevin nas›l
yap›land›r›ld›¤›yla ve rollerle veya kimin neyi,
ne zaman yapt›¤›yla ve kararlar›n nas›l al›nd›-
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• Tak›mlar çeflitlili¤i davet eder ve kul-
lan›r. Tak›m çal›flmas› herkesin bir-
birinin ayn› olmas› anlam›na gel-
mez. Kifliler, bir projeye ço¤unlukla
di¤er tak›m üyelerine benzedikleri
ve bu yüzden de, onlara uyum sa¤-
layabilecekleri düflünüldü¤ü için se-
çilirler. Bu seçim kaç›n›lmaz olsa da,
fazlaya kaçmas› durumunda proje-
de içe dönük, “klik” bir his yarat›l›r.
‹yi tak›mlar›n üyeleri, proje vizyonu-
na ve de¤erlerine ortak ba¤l›l›k bes-
ler, ancak farkl› becerilere, altyap›la-
ra ve deneyimlere sahip kiflilerden
oluflur. ‹yi tak›m çal›flmas›, herkesin,
her zaman ayn› düflünmesi ve dav-
ranmas› demek de¤ildir.

• Tak›mdaki her üyenin becerileri bi-
linmeli ve kullan›lmal›d›r. Tak›m
üyelerinin birbirlerini beceri, dene-
yim ve ba¤lant›lar› konusunda bil-
gilendirmesi, tak›m geliflimi aç›s›n-
dan yararl› bir araçt›r. Gere¤inden
fazla alçakgönüllü olmay›n! Bu eg-
zersiz, bilinmeyen kaynaklar› gün
›fl›¤›na ç›kartmaya ve projenin dol-
durmas› gereken boflluklar›n› belir-
lemeye büyük bir yard›m sa¤layabi-
lir.

• Tak›m büyüklü¤ü önemlidir. Tak›m
çal›flmas› üzerine yap›lan araflt›rma-
lar on-on befl kifliden daha büyük
tak›mlar›n, tak›m olarak ifllev gör-
mekte zorland›klar›n› ortaya koy-
maktad›r. Büyük gruplarda, iletiflim
kurmak, sorumluluk paylaflmak, ka-
rar almak, kendini kabul edilmifl
hissetmek vb. daha zordur. Büyük
gruplarda çal›flma yöntemleri üze-
rinde fikir birli¤ine varmak da daha
zordur.

• Ba¤l›l›k ve dahil olmak. Bütün tak›m
üyeleri hedefleri anlamaktad›r ve
onlar›n gerçeklefltirilmesine ba¤l›-
d›r. Herkes, görevlerin oluflturulma-
s›na ve baflar›lmas›na yüksek dere-
cede dahil olmak ister. 

• Rahatl›k ve güven durumu gerekli-
dir. Tak›m üyelerin rahat oldu¤u bir
ortam yarat›r. Üyeler, güven duy-
duklar› sürece risk alabilir. Üyeler,
di¤erlerinin gereksinimlerine karfl›
duyarl›d›r. 

• Çat›flma yönetimi. Anlaflmazl›k ve
çat›flma do¤al say›l›r ve bunlarla ba-
fla ç›k›l›r. Burada vurgu kifliliklerde



¤›yla ilgilidir. Beklentiler, ayn› zamanda tak›m
kurma, dil, kat›l›m, çat›flma yönetimi yollar›,
tak›m üyelerinin duygular› gibi, tak›m çal›flma-
s›n›n insanlar (süreç) taraf›yla ilgilidir. Bu bek-
lentilerin üzerinde takım işe başlamadan ön-
ce tartışılması gerekir. Bu durum, tak›m›n
bütün bu sorulara cevap bulmas› gerekti¤i an-
lam›na gelmez, ama bu farkl› beklentilerden
baz›lar›n›n dile getirildi¤i, tak›m üyelerinin
bunlar› ve üyelerin farkl› beklentilere sahip ol-
duklar›n› bildikleri anlam›na gelir.

Süregelen bu tart›flman›n amac›, tak›m için ortak
çal›flma stratejileri gelifltirmektir. Kültürel farkl›-
l›klar›n tan›nmas›, kendiliklerinden kaybolacak-
lar› umuduyla göz ard› edilmelerindense, tart›fl›l-
malar›n› sa¤lar. “Kültürel farklılıkların üstünü
örtmeye çalışmak yerine, masaya yatırılması,
potansiyel sorunlar öngörülerek gündeme geti-
rilebilir ve böylece potansiyel fırsatlar gün ışığı-
na çıkar.” (Schneider & Barsoux, 1997)

Çokkültürlü tak›m çal›flmas›na yard›mc›
olacak öneriler

“Kültürel farklılıkların tartışılması, her türden
değer merkezli tercihin ve önyargının ortaya
çıkmasına neden olduğundan, takım için çok
riskli bir etkinliktir. Bu durum, yüksek derece-
de duyarlılık, güven ve bütünleşme kararlılığı
gerektirir. Farklılıklar yok sayılmamalı, idare
edilmeye çalışılmamalı; aksine, saptanmalı,
tartışılmalı ve kanalize edilmelidir.

Bazen bu şu anlama gelir: Eğer bu farklılıklar
gerçekten takım bünyesine içselleştirilebilirse,
sorgulanmadan kabul edilen varsayımlardan,
kısmen vazgeçildiğinden herkes kendisini biraz
daha rahatsız hisseder. Yüksek performans gös-
teren çokkültürlü takımlar ise, daha karışık ve
renkli etkileşim süreçleri yaratmak için, farklı-
lıklarını belirleme riskini göze alanlardır. Çok-
kültürlü ekiplerin avantajı, farklılıklardan ya-

rarlanmasıdır, yalnızca onlarla yaşaması de-
ğil.” (Schneider & Barsoux, 1997) 

‹fle yeni bafllayan bir tak›m›n, bu yükümlülük-
leri daha en bafltan karfl›layamayaca¤› aç›kt›r.
Ancak, bir tak›m›n bafltan itibaren, farkl›l›kla-
r›n rahatça tart›fl›labilece¤i, aç›k ve karfl›l›kl›
sayg›n›n gözetildi¤i bir atmosfer yaratmaya ça-
l›flmas› da önemlidir. Afla¤›da tak›mlarda kül-
türler-ötesi konularda çal›flmaya yard›mc› ola-
cak baz› örnekler verilmifltir.

Birbirinizi tan›maya zaman ay›r›n: Tak›m
üyelerinin, özellikle çokkültürlü tak›mlarda ifle
bafllamadan önce birbirlerini tan›maya zaman
ay›rmalar› flartt›r. Birbirini daha iyi tan›mak de-
mek, karfl›n›zdakinin ismi, ifli ve hobileri hak-
k›nda bir fleyler ö¤renmek demek de¤ildir.
Birbirinin altyap›s›, farkl› kiflilerin tak›m çal›fl-
mas› üzerine görüflleri, proje üzerine düflünce-
leri, geçmifl proje ve tak›m çal›flmas› deneyim-
leri hakk›nda daha çok fley ö¤renmeye
çal›flmakt›r. Bu sürecin resmi olmas› gerekmez;
oyunlarla, iflbirli¤ine dair etkinliklerle, hatta be-
raber bir fleyler içerek olabilir. Bir tak›m olufl-
turmak zaman al›r ve bunun için informal za-
manlar, formal çal›flma zaman›ndan daha
de¤erli olabilir.

Farkl›l›klar› kabullenin: Etkin tak›m çal›fl-
mas›, tak›m üyelerinin her zaman fikir birli¤i
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• Ortak bir hedef yarat›lmas›
• Birlikte çal›flmaya özel

hedefler belirlenmesi
• Görev ve süreç stratejile-

rinin oluflturulmas›
• Tak›m performans›n›n de-

¤erlendirilmesi ve üzerine
yorum yap›lmas› 

‹nsan yönetimi
ve tak›m çal›flmas›

Bir amaç duygusu yarat›n: ‹fle bafllama-
dan önce farkl› düzeylerdeki temel ko-
nular› tart›flmak için zaman ay›r›n.

• ‹flin sonucu: Hedeflerimiz nelerdir?
Bu hedefler üzerinde hemfikir mi-
yiz? Hedeflerin ne derece aç›k ol-
mas› gerekmektedir?

• Prosedürler: Tak›m çal›flmam›z› orga-
nize etmek için aç›k prosedürlere
gereksinimimiz var m›? Hangi prose-
dürlere gereksinimimiz var? Bir ko-
ordinatör atanmal› m›? ‹fl, nas›l pay-
laflt›r›lmal›? Birlikte ve tek tek neler
yap›labilir? Nas›l karar alaca¤›z? Za-
man nas›l yönetilmeli? Bir gündeme
gereksinimimiz var m›? Kim ne ya-
par? Kim, neyden sorumlu?

• Süreç (Kifliler): Bütün üyelerin kat›l›-
m›n› nas›l güvence alt›na alabiliriz?
Tak›mdaki herkesin kendini iyi his-
setmesini nas›l sa¤lar›z? Bu, tak›m
için önemli bir kayg› m›? Çat›flmalar-
la nas›l bafla ç›kar›z? Sürekli de¤er-
lendirmeyi nas›l organize ederiz?



içerisinde olmas›n› gerektirmez. Tart›flmalar
sa¤l›kl›d›r ve tak›m›n geliflmesine yard›mc›
olur. Kiflileri, tak›m çal›flmas›na katk›da bulun-
maya motive etmek için çaba gösterilmesi
önemlidir. Kiflilerin farkl› tak›m çal›flmas› anla-
y›fllar›n›, dil kabiliyetlerini ve dilin nas›l kulla-
n›ld›¤›n› göz önünde bulundurursak, kat›l›m
sa¤lamak için çaba gösterilmesi özel bir dikkat
gerektirir. Bütün üyelerin sesinin duyuldu¤un-
dan, görüfllerinin do¤ru dürüst dikkate al›nd›-
¤›ndan emin olunmas› da, duyarl›l›k ve cesaret
gerektirir. Belirli tak›m üyelerinin d›fllanmas›na
neden olabilecek farkl›l›klar ve önyarg›lar an-
cak bu biçimde belirlenebilir ve onlarla yüzle-
flilebilir. Bu ba¤lamda, baz› bask›n tak›m üye-
lerinin dizginlenmesi ve daha sessiz kalan
üyelerin konuflmaya teflvik edilmesi gerekebi-
lir. 

Kültürel farkl›l›klar bazen “kiflilik sorunu”
olarak alg›lanabilir: Bir tak›m üyesi asl›nda
yaln›zca farkl› kültürel normlara göre davran-
maktayken, o kiflinin zor birisi oldu¤u veya (ses-
siz kalarak ya da belirli bir bak›fl aç›s›n› çok flid-
detle savunarak) grubun çabalar›n› sabote etti¤i
düflünülebilir. Bu kifli, de¤iflken birisi olarak alg›-
lanabilir ve göz ard› edilebilir veya tak›ma uyma-
ya zorlanabilir. Oysa, bu kiflilerin tak›ma uymas›,
onlar›n potansiyel katk›lar›n›n yitirilmesine ne-
den olur. Bunun da ötesinde, bireyi suçlamak,
durumu suçlamay› engelleyebilir ve bir tak›m ça-
l›flmas› kültürünün, di¤erlerine veya konuflman›n
do¤as›na bask›n olmas›na neden olarak, baz› ta-
k›m üyelerinin kat›l›m›n› olumsuz yönde etkile-
yebilir.

Anlaml› kat›l›m herkesin ayn› miktarda ko-
nuflmas› gerekti¤i anlam›na gelmez. Bir kifli
arada bir konuflabilir ama düzenli olarak katk›
yapabilir. Anlaml› kat›l›m, kiflinin kendi yönte-
miyle tak›m›n ilerlemesine bir flekilde yard›m
etmesi anlam›na gelir. Çokkültürlü tak›mlar,
kat›l›m› zorlamaya çal›flma tuza¤›na düflmeme-
lidirler. (Schneider  Barsoux, 1997)

- Asl›nda, tak›m “anlaml› kat›l›m›” ve bunun
nas›l baflar›laca¤›n›, çal›flmaya bafllamadan
ve çal›flma süresince tan›mlayabilirler.

- Toplant›lar, kiflilere, daha çok konuflma f›r-
sat› tan›yacak biçimde düzenlenebilir:
- Küçük gruplarda çal›flan ve sonuçlar› bir-

likte üreten kifliler 
- Tart›flmaya dalmadan önce birbirlerinin fi-

kirlerini dinleyen kifliler
- Karfl›s›ndakine fikirlerinin baz›lar›n› yaz-

mak üzere zaman veren kifliler
- Karfl›t fikirler için iki ayr› poster as›lmas›:

Böylece herkes fikirlerinin baz›lar›n› pos-

terlere yazabilir ve ard›ndan topluca tar-
t›flma yap›labilir.

- Davran›fllar›n alt›nda yatan anlamlar› arafl-
t›ran kifliler. Baz›lar› neden bütün gün ses-
sizdir? Baz›lar› neden her fleye karfl› ç›kar?

Dil konular›
Tak›mlar›n “konuflma” biçimleri, düflünceler ve
duygular yaratarak, iliflkileri, sorun çözmeyi ve
ö¤renmeyi gelifltirebilir veya k›s›tlayabilir. “Tak›m
konuflmas›”, ayn› zamanda, kimlik, karfl›l›kl› yü-
kümlülükler, güç, sosyal mesafe, çat›flma ve uz-
laflma gibi unsurlar›n nas›l yönetildiklerini aç›¤a
ç›kar›r. Bu nedenle, dil ve iletiflimin, karfl›laflt›r›la-
bilmesi, birlikte çal›flma stratejileri üzerinde uzla-
fl›labilmesi bak›m›ndan son derece önemlidir.

Çokkültürlü tak›mlarda dil seçimi, tak›m üye-
leri için bir çok sonuç do¤urur. Tak›mda kulla-
n›lan dili yeterince iyi konuflamayanlar›n, bir
anlamda elleri kollar› ba¤lan›r. Tart›flmalar› ta-
kip etmek, araya girmek ve çal›flmay› ertele-
mek o denli zorlafl›r. 

Sürekli de¤erlendirme
Tak›mlar etkinli¤i güvence alt›na almak için ge-
liflimlerini hem ifller, hem de süreç bak›m›ndan,
sürekli olarak de¤erlendirmek zorundad›r. Ta-
k›m olarak düflünmeye ve ö¤renmeye f›rsat ta-
n›nmal›d›r. Bu da, tak›m›n ve tak›m üyelerinin
yapt›klar›n›n de¤erlendirilmesi, dinamiklerin
tart›fl›lmas› ve potansiyel çat›flmalar›n çözüm-
lenmesi için zaman gerektirir. Bu durum, tak›m
performans›n› de¤erlendirme sürecini, potansi-
yel bir may›n tarlas›na çevirir. Bu nedenle, ta-
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Dil konular›yla bafla ç›kabilmek için birta-
k›m tavsiyeler:
• Çal›flmaya bafllamadan önce, tak›m üye-

lerinin dil kabiliyetlerini kontrol edin.
• Yavafl konuflun. 
• Tak›m üyelerinden herhangi bir noktay›

aç›klamalar›n› istemekten kaç›nmay›n.
• Tablolar, çizimler kullanarak meseleleri

görünür hale getirin.
• Seçili bir dilde bir fleyi ifade edemiyor-

san›z veya bu dilde ifade etmeye çal›fl-
maktan b›kt›ysan›z ve ortamda çeviri
yapabilecek birisi bulunuyorsa, her za-
man ana dilinize dönebilirsiniz.

• Anadilinizde konufluyorsan›z ya da se-
çilmifl dili iyi konufluyorsan›z güçlü ol-
du¤unuzu bilin. 

• Anadilini konuflmayanlar›n konuflma
yavafll›¤›na sayg› gösterin. 



k›m üyelerinin birbirleri hakk›nda yorum yapa-
bilece¤i ve grup etkileflimini tart›flabilece¤i yol-
lar üzerinde anlafl›lmas› gerekir.

Sonuç
Baflar›l› çokkültürlü tak›mlar üyelerinin katk›-
lar›n› tak›ma entegre etme yollar›n› bulmufl ve
de¤er yaratan çözümleri çeflitlili¤e ra¤men de-
¤il, çeflitlilik sayesinde bulmay› ö¤renmifl ta-
k›mlard›r. Bunlar ayn› zamanda e¤lenmeyi ve
kültürel farkl›l›klar› sürpriz, ö¤renme ve birlik-
te e¤lenme f›rsatlar› olarak ö¤renmifl olan ta-
k›mlard›r. (Schneider & Barsoux, 1997)

3.3.1.7 Sürekli izleme ve de¤erlendirme

Proje plan› bir varsay›md›r. A noktas›ndan C
noktas›na, B dura¤›ndan geçmeyi unutmadan
gitmek için harita üzerinde çizilen bir rotaya
benzer. Yolculu¤a bir kere bafllad›ktan sonra
de¤ifliklikler yapmak, fazladan duraklardan
geçmek veya alternatif yllar kullanmak zorun-
da kalabilirsiniz. Ancak, gidece¤iniz yer belli-
dir. Proje yönetimi de buna benzer. Projenizi
engeller, eksiklikler, h›rs, teklifler ve de¤iflik-
likler aras›ndan, akl›n›zdaki hedef do¤rultu-
sunda yönlendirmelisiniz.
Proje planlaman›n önemi, projede neyi, neden
de¤ifltirmeniz gerekebilece¤ini anlaman›z› sa¤-

lamas›ndan kaynaklanmaktad›r. Ancak, proje
plan›, mutlaka sat›r sat›r izlenmesi gereken kut-
sal metin de¤ildir.

Projenin de¤ifliklikler aras›ndan yönlendiril-
mesi, izleme ve de¤erlendirme sayesinde ya-
p›l›r. Bu ifllemleri otomatik olarak yapma e¤ili-
mi gösteririz: finansal tahminler, ödemeler,
de¤ifliklikler, düzeltmeler ve de¤erlendirmeler
gibi eylemleri, ad›n› koymadan, içgüdüsel ola-
rak yapar›z. Proje bir araç olarak bunlar› bilinç-
li ve düflünerek yapmam›z› sa¤lar, hepsi bu.

Uygulama s›ras›nda, uygulaman›n yönetimi
için, iki önemli arac› kullanmay› düflünebilirsi-
niz –ve muhtemelen düflünmelisiniz de–: izle-
me ve de¤erlendirme. 

‹zleme

‹zleme, “bir fleyi düzenli olarak kontrol, kay›t
ve takip etmek”5 anlam›na gelir. Proje yöneti-
mine uyguland›¤›nda ise, proje gelifliminin,
plan uygulanmas›n›n, kaynaklar›n yönetiminin
ve yap›lmakta olanlar›n, amaç ve hedefler çer-
çevesinde gerçeklefltirilip gerçeklefltiril-
medi¤inin kontrol edilmesi anlam›na gelir.
‹zleme, de¤ifliklik yapman›n, yön de¤ifltirme-
nin ve de¤iflen gerçeklere uyum sa¤laman›n
hâlâ mümkün oldu¤u proje süresince yap›l›r.
De¤erlendirme (1) “bir fleyin de¤erini belirle-
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5 American Heritage Dictionary

Proje Yönetimi Kanunu No. 4

“‹fller iyi gitti¤inde kötü bir fleyler ola-
cakt›r. ‹fller, daha kötü olamazsa bile
daha kötü olacakt›r. ‹fller daha iyiye gi-
der gibi göründü¤ünde ise, mutlaka
bir fleyi gözden kaç›rm›fls›n›zd›r...

Murphy bir iyimserdi!”

Proje Yönetimi Kanunu No. 5

“Proje tak›mlar›, ilerleme eksikli¤ini aç›kça
gösterdi¤i için geliflim raporu vermekten nef-
ret ederler.”

??

Gözetimi bir  tak›mla birlikte
yap›nProsedürleri birlikte

tan›mlay›n

Zaman›nda hareket edin

Kontrol noktalar›n› öngörün

Hedefleri ve etkinlikleri
uyarlay›n

Bilgi kaynaklar›n›z›
çeflitlendirin

Neden aray›n

Zorluklar normaldir!

‹nsan iliflkilerini gözetin

Teflvik ve motive edin
De¤ifliklikleri s›n›rlay›n

Sürec de önemlidir!



mek” veya (2) “genellikle dikkatli bir çal›flma
ile bir fleyin önemini, de¤erini veya durumu
belirlemek”6 anlam›na gelir. Proje yönetimin-
de de¤erlendirme neyin, neden oldu¤unun
gözlemlenmesi demektir. Yaln›zca sonuçlara
de¤il, ayn› zamanda bu sonuçlara giden süre-
ce de bak›lmas›d›r.

Biz bu aflamada, düzenli veya ara de¤erlendir-
meyle ilgileniyoruz. Son de¤erlendirme, önü-
müzdeki bölümde konu edilecektir.

‹zleme ve de¤erlendirmenin tam potansiyeli-
nin kullan›labilmesi için afla¤›daki noktalar›
göz önünde bulundurmal›s›n›z:

Proje planında kontrol noktaları oluşturun. ‹z-
lemede planlanma gerekmektedir. Elde edile-
cek baflar›y› de¤erlendirece¤iniz anlar› ve bun-
lar›n hedeflerinize ne kadar uygun olduklar›n›
önceden kestirmeye çal›fl›n. Bunu düzenli ola-
rak da yapabilirsiniz (örne¤in her ay) veya her
önemli etkinlikten sonra, etkinli¤in etkisini ölç-
mek için izleme puanlar› verebilirsiniz.

Bir izleme takımınız olsun. D›flar›dan veya yu-
kar›dan bir bak›fla sahip olamayaca¤›n›z için
proje izlemeyi tek bafl›n›za yapmamal›s›n›z.
Tak›m›n›z›, elbette ki izlemeye dahil etmelisi-
niz, ancak, organizasyondan, projede do¤ru-
dan yer almayan kiflileri de bu sürece dahil et-
meyi düflünün. Baz› durumlarda, sponsorlar,
kullan›c›lar, uzmanlar gibi proje yönetimiyle
hiçbir ilgisi olmayan kiflileri izlemede kullan-
mak ak›ll›cad›r.

Sonuçların kaydını tutun. Düzenli ve kararl›
bir de¤erlendirmeyi güvence alt›na alman›n en
iyi yolu baflard›klar›n›z› not etmeye ve kay›t
etmeye zaman ay›rmakt›r. Ayn› zamanda, her
etkinlik için hedeflerinizi de kaydetmelisiniz.
Ayr›ca, kiflilerin, baflar›lanlar hakk›ndaki gö-
rüfllerini sorun.

Bilgi kaynaklarınızı çeşitlendirin. Proje izlen-
mesine d›flar›dan kiflileri –öncelikle de kullan›-
c›lar› ve gençleri– dahil etmek kadar, proje d›-
fl›ndan kiflilere, projenin gidiflat› ile ilgili bilgi
ve görüfl vererek, onlar› projeyle iliflkilendir-
mek de yararl›d›r. Ayr›ca her bir etkinli¤in he-
def kitlesi ve ortaklar da de¤erlendirmeye kat›l-
mal›d›r (bu çok fazla kâ¤›t üstünde angaryaya
yol açmaz). Bu sayede, yaln›zca, daha objektif
bir bilgi temeli güvence alt›na al›nmakla kal-
maz, ayn› zamanda da, insanlar› projeye ba¤l›
kalmalar› yönünde motive edersiniz. 

Meslektaşlarınızı hedeflerin ve prosedürlerin ta-
nımlanması sürecine dahil edin. Her etkinli¤in
kendi belirli hedefleri olabilir ve bu hedefleri
de¤erlendirmek için (ifle alma, bilgi, finans yö-
netimi vs.’ye yönelik) birtak›m prosedürler be-
lirleyebilirsiniz; bu hedefler ve prosedürler her-
kes taraf›ndan rahatl›kla anlafl›labilmelidir.

Hedef ve etkinlikleri uyarlayın. E¤er plan ger-
çeklikle uyuflmazsa, gerçekli¤in kendi kendi-
ne de¤iflmesini beklemeyin ve plan› de¤ifltirin.
Bu genellikle zaman takviminin yeniden dü-
zenlenmesiyle ve etkinliklerin de¤ifltirilmesiyle
sa¤lan›r. Ancak, baz› durumlarda hedefleri de
gözden geçirmeniz gerekebilir.

Yalnızca değiştirilmesi gerekeni değiştirin. De-
¤ifltirilmesi gereken bir fleyi de¤ifltirmekten ve
uyarlamaktan çekinmeyin. Ancak, yaln›zca ba-
z› fleyler beklendi¤i gibi gitmiyor diye, her fleyi
birdenbire aceleyle de¤ifltirmeye çal›flmay›n.
Çok fazla de¤iflim, hem motivasyon kayb›na,
hem de kafa kar›fl›kl›¤›na neden olabilir.

Nedenler ve düzen arayın. De¤ifliklikleri neyin
yaratm›fl olabilece¤ini bulmaya çal›fl›n. Tamamen
kötü planlamadan m›? Olanaklar›n, yaklafl›mlar›n
veya baflka bir fleylerin yetersizli¤inden mi? Bu
sorulara cevap bulunmas›, de¤iflim ve geliflim
alanlar›na odaklanman›za yard›mc› olacakt›r.
Gecikme normaldir. ‹fllerin yürümeye baflla-
mas› için zaman gerekmesi, özellikle de proje
alan›nda veya çal›flma konusunda ilk uygula-
ma olacaksa, normaldir. De¤iflikliklerin, prose-
dürlerde mi, yöntemlerde mi, organizasyonda
m›, yoksa bütün projede mi yap›lmas› gerekti-
¤ini kontrol edin!

Takdir ve motive edin. ‹zleme ve de¤erlendirme
yaln›zca kötü giden çal›flmalar için geçerli de¤il-
dir. Ayn› zamanda geliflimi not etmek ve kabul
etmektir. Bu sayede meslektafllar›n›z› ve ortakla-
r›n›z› motive edebilir, de¤iflikliklere ve ayarla-
malara karfl› aç›k olmalar›n› sa¤layabilirsiniz. 

İnsan ilişkileri de sonuçtur! Proje yönetiminin
ve çal›flma sürecinin izlenmesi sayesinde hem
kendiniz, hem de meslektafllar›n›z, yönetim
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Proje Yönetimi Kanunu No. 6

“Hiçbir sistem sorunlardan tamamen ar›nd›-
r›lamaz. Bir sistemi sorunlardan ar›nd›rmaya
çal›flmak, kaç›n›lmaz olarak giderilmesi daha
zor olan yeni sorunlar› beraberinde getire-
cektir.”

6 Webster English Dictionary



hakk›nda çok fley ö¤renebilirsiniz. Proje yö-
netme süreci birçok aç›dan asl›nda kendisi bir
projedir. Önemli olan yaln›zca sonuçlar de¤il-
dir. ‹nsan iliflkileri ve bu iliflkilerin geliflimi de
çok önemlidir. Proje yaln›zca bir araçt›r ve
onun ad›na her fleyden feragat etmenizi gerek-
tirmez. Kiflilerin projeden bir fleyler ö¤ren-
melerine yard›mc› olun. 

Zamanında hareket edin. De¤erlendirme ve
izlemenin yararl› olmas› için, süreç içerisin-
deki ad›mlar›n uygun zaman aral›klar›yla uy-
gulanmas›na dikkat edin. Bu süreç, yaln›zca
olaylar›n not edilmesine de¤il, geliflime ve
uyarlamaya da hizmet etmelidir. 
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Proje Yönetimi Kanunu No. 7

“Proje içeri¤inin serbestçe de¤iflmesine 
izin verilirse, de¤iflim oran›, 

geliflim oran›n› geçer...”

Baflvuru metnindeki 
yeri

Baz› sponsorlar ve ku-
rumlar, projenin bafl›nda
hangi tak›m›n bulundu¤unu, yeter-
liliklerinin ne oldu¤unu (bazen
CV’lerin verilmesi gerekebilir) ve
projenin nas›l ve ne zaman de¤er-
lendirilece¤ini bilmek isteyebilirler.

Sponsorlar, özellikle yüksek tutar-
lar verdikleri projelerin geliflimini
izlemek isteyecekler ve daha son-
raki ödemeleri yapmadan önce ara
raporlar› görmeyi flart koflacaklar-
d›r.

Bütün bu nedenler yüzünden, pro-
je yönetimini ve izlemeyi ciddiye
al›n! Unutmay›n, sponsorlar›n ni-
yeti, genellikle, projenizi kontrol
etmek de¤il, paralar›n›n en iyi
amaçlar u¤runa do¤ru kullan›ld›-
¤›ndan ve bu amaçlar›n gerçeklefl-
tirilece¤inden emin olmakt›r.

Size sorulmasa da, önemli oldu¤u-
nu hissetti¤inizde proje izleme ile
ilgili detaylar verin.

Mümkünse, sponsorlar›, izleme ta-
k›m›na kat›lma-
ya davet edin ve
proje geliflimini
onlarla tart›flma-
ya haz›r oldu¤u-
nuzu gösterin.

YAPIN
• Sonuçlar›n belli olmas› için za-

man tan›y›n.
• Gerçeklerle dürüstçe yüzleflin.
• Öngörülemeyen sonuçlara da de-

¤er verin.
• Projenin finansal yönetimini göz

önünde bulundurun.
• Gençlerin görüfllerine ve de¤er-

lendirmeye yapt›klar› katk›lara
de¤er verin.

• ‹flleri iyilefltirmek için izleme tak›-
m›n›zdan yandafl edinmeye çal›-
fl›n. 

YAPMAYIN
• Dirençten korkmay›n.

• Kaç›n›lmaz kararlar› erteleme-
yin.

• Projenin tek sahibiymifl gibi dav-
ranmay›n.

• Ne yapman›z gerekti¤ini bafl-
kalar›n›n dikte etmesine izin
vermeyin.

• Finansal sorun ç›kmas› riskini
küçük görmeyin.

• Karamsarl›¤a kap›lmay›n. 



Ban Uppa’ya dönelim!

Kime: Robert P., Markka Z., Rosita L. (Ban Uppa!); John A. (Banville Kent Konseyi Genç-
lik Bölümü); Fabbio K. (Okul etkinlikleri koordinatörü); Mario P. Ve Raisa X. (Grup li-
derleri)

Sevgili Arkadafllar,

İlişikte, gelecek cumartesi öğleden sonra yapılacak olan toplantımızın gündemini bulabilirsiniz.
Spor festivalini organize ederken nasıl sorunlarla karşılaştığımızı bilmek isteyebilirsiniz. Erteleye-
cek miyiz, iptal mi edeceğiz, karar vermemiz gerekiyor. Olumlu bakarsak, gençlik değişimi
onaylandığından beri etkinlikler iyice hız kazandı. Gençler şu anda çok aktif olarak hazırlık
yapıyorlar. Diğer gençler (elbette ki başlangıçta bu işi ilginç bulmayanlar) biraz kıskançlık gös-
teriyorlar, ama bunu, onlarla başka etkinlikler geliştirmek için bir fırsat olarak kullanabiliriz. Fi-
nansal işlerle uğraşması ve sekreteryaya yardım etmesi için bir proje asistanı bulmalıyız. Çok il-
ginç bir gelişme de, “karşılıklı yararlarımız bakımından”, polis karakolundan ‘“işbirliği yapma
yollarını incelemek için” toplantı daveti içeren bir mektup ve telefon almamız oldu. Bu iş gerçek-
ten de çok ilginçleşiyor. 

Tartışacak ve karar verecek çok şey var. Kısa raporlar hazırlamakla ve provizyon hesaplarını bi-
tirmeye çalışmakla meşgulüz. 

İyi günler. Lütfen geç kalmayın. Herkese uygunsa belki birlikte bir öğle yemeği de yeriz. 

Görüşmek üzere,

Dali ve Matto
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Gündem

Gençlik değişimi ile ilgili görüş bildirilmesi ve dönüş
yolculuğu ile ilgili perspektif oluşturulması

Uyuşturucu karşıtı kampanyanın hazırlanması

Liderlik eğitiminin takibinin yapılması

Gönüllüler için destek önlemleri

Bütçe raporları ve analiz

Basından görüş alınması

Spor festivaline alternatifler bulunması

Proje asistanının işe alınması

Başka işler



Proje, etkinlikler plan›n›n sonuna do¤ru ta-
mamlanmaktad›r. Ancak projeyi resmen “ka-
patmadan” önce, bir son de¤erlendirme yap›l-
mas› gereklidir. De¤erlendirme, de¤erlendirilen
zaman çerçevesini tan›mlayarak projenin sonu-
nu belirler. Unutmay›n, bir projenin bir bafllan-
g›c› ve bir sonu olmal›d›r.

Gerçekte, projenin sonu genellikle, yeni bir
projenin habercisidir veya yaln›zca sonlanan
projenin devam›n› müjdeler. De¤erlendirme
projenin devam›n› da göz önünde bulundur-
mal›d›r. 

Son de¤erlendirme, bilgi toplama ve afla¤›da
belirtilen konulara dair kriterlerin belirlenmesi
süreci olarak aç›klanabilir:

• Elde edilenlerin bir de¤erlendirmesi;
• Nas›l gerçekleflti¤inin bir aç›klamas›;
• Gelecek projelerin daha iyi bir planlamas›.

De¤erlendirme, paran›n harcanma fleklinin ge-
rekçelendirilmesinden, halkla iliflkiler politika-
lar›ndan, fon sa¤lama stratejilerinden ve bir ki-
flinin zay›fl›klar› için bahaneler
bulunmas›ndan farkl› bir fleydir. Ancak de¤er-
lendirme genellikle, alakal› oldu¤u bu nokta-
lardan biriyle veya birkaç›yla kar›flt›r›l›r veya
s›n›rland›r›l›r. 

De¤erlendirme, planlama ve özellikle de yete-
neklerimizi, projelerimizi ve etkinliklerimizi ge-
lifltirmek için önemli bir araçt›r.  Ayn› zamanda
sosyal de¤iflime yönelik süreçler için temel bir
araç olarak anlafl›lmal›d›r, çünkü de¤erlendir-
menin ana gücü, bizi iflleri geçmifle göre daha
iyi biçimde yapmaya haz›rlamas›ndad›r. De-
¤erlendirmeleri genel olarak, afla¤›daki neden-
lerden dolay› yapmal›y›z:

• Daha çok ö¤renmek ve kapasitelerimizi ve
becerilerimizi gelifltirmek istememiz. 

• Çabalar›m›z ve eylemlerimiz sonucunda el-
de ettiklerimizi kontrol etmek istememiz.

• Bir ö¤renim deneyimini pekifltirmek ve mefl-
rulaflt›rmak istememiz.

• Ne kadar etkin oldu¤umuzu görmek isteme-
miz.

• Hangi konular› iyilefltirebilece¤imizi görmek

istememiz.
• Kiflileri kendi ö¤renim veya geliflim süreçle-

rine ba¤lamak istememiz.

Afla¤›da belirtilen durumlarda, de¤erlendirme
zor ve korkutucu bir görev olabilir:

• De¤erlendirmeyi zorla yapt›¤›m›zda;
• Yaratabilece¤i sonuçlardan korktu¤umuzda;
• De¤erlendirmeyi düzgün olarak yapmay›

bilmedi¤imizde;
• Sonuçlarla hiçbir fley yap›lmayaca¤›n›, bir

de¤ifliklik olmayaca¤›n› bildi¤imizde.

Bir projenin son de¤erlendirmesi afla¤›dakileri
içermelidir:

• Elde edilen sonuçlar;
• Ulafl›lan hedefler;
• Finansal yönetim;
• Organizasyon üzerindeki etki;
• Süreç.

Sonuçlar›n de¤erlendirilmesi

fiimdi, proje sayesinde do¤rudan ve dolayl›
olarak elde edilen sonuçlar› gözden geçirece-
¤iz. Her düzeyde elde edilen sonuçlar› de¤er-
lendirerek, planlanm›fl olanlar›, planlanmam›fl
olanlardan ay›rt etmeliyiz. Bir önemli etken
de, sonuçlar›n ne dereceye kadar proje saye-
sinde elde edildi¤inin de¤erlendirilmesi ve be-
lirlenmesidir.

Sonuçlar ile öncelikle ele almak istedi¤imiz
sosyal gerçeklikteki yarat›lmak istenen de¤ifli-
mi, ama ayn› zamanda da, kiflilerdeki (sosyal
e¤itim süreçleri), organizasyonlardaki, ortak-
l›klardaki, topluluk iliflkilerindeki vb. de¤iflimi
kastediyoruz. 

Hedeflerin de¤erlendirilmesi

Son de¤erlendirmenin do¤al uygulamalar›ndan
biri de, somut ve de¤erlendirilebilir olduklar›
sürece, sonuçlar›, bafltaki hedeflerle karfl›laflt›r-
makt›r. Hedefler ne kadar somut olursa, de¤er-
lendirilmeleri de o kadar kolay olur. De¤erlen-
dirme, hedeflerin elde edilip edilmemelerinden
çok, ne ölçüde karfl›land›klar›yla ilgilidir. E¤itsel
hedeflerin ço¤unun de¤erlendirilmesi tan›mlar›
gere¤i zordur; çünkü ne say›labilir, ne de ölçü-
lebilirler. Bu yüzden, proje oluflturulurken ölçü-
lebilir hedeflerin tan›mlanmas› önemlidir. Bu sa-
yede, de¤erlendirme sunulurken, nitelik de¤er-
lendirmenizi destekleyecek nicelik de¤erlere ve
rakamlara sahip olabilirsiniz. 

3.4 Projenin
De¤erlendirilmesi
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Finansal yönetimin de¤erlendirilmesi

Finansal yönetimin de¤erlendirilmesi her pro-
jede önemlidir. Bunun nedeni yaln›zca spon-
sorlara, organizasyona vb. rapor sunulmas›
mecburiyeti de¤ildir. Rapor, potansiyel bir aç›-
¤›n boyutunun belirlenmesinden çok, organizas-
yon için yeni fon kaynaklar› olup olmad›¤›n›n,
paran›n büyük ölçüde nereye harcand›¤›n›n vb.
kontrol edilmesi aç›s›ndan yararl›d›r. Paran›n ve-
ya kaynaklar›n bir k›sm›n›n nas›l daha farkl› kul-
lan›labilece¤ini kontrol etmek de yararl›d›r. 

Organizasyon üzerindeki etkinin 
de¤erlendirilmesi

Projelerin organizasyonlar üzerindeki etkisinin
de¤erlendirilmesi önemli bir yeniliktir. Organi-
zasyon üzerindeki etki, yeni deneyim ve uz-
manl›klardan, yeni üyelerden, yeni ortakl›klar-
dan, artan prestijden, ek kaynaklardan, yeni
kiflilere ulaflma yetene¤inden vb. kaynaklan›r.

Sürecin de¤erlendirilmesi

Sonuçlar yaln›zca görünür unsurlar de¤ildir;
ayn› zamanda, ö¤renmeyle ilgili sonuçlar, be-
lirli bir alanda kazan›lan deneyim de olabilir-
ler. Bunlar›n fark›na varmak ve anlamak için,
projenin planlama ve yönetim süreçlerinin de-
¤erlendirilmesi gerekir. Ne farkl› yap›labilirdi?
Proje planlamas› ve yönetimi konusunda ne
ö¤renilebilir? Kifliler projenin yürütülme süre-
cinden ne ö¤renebilirler? 

3.4.1 De¤erlendirmenin haz›rlanmas› ve
uygulanmas›

Her türlü de¤erlendirmenin baflar›s› üç temel
koflula ba¤l›d›r. 

Zaman

Bir projenin de¤erlendirilebilmesi için bir bafl-
lang›c› ve sonu olmal›d›r. Bu, projelerin mutla-
ka durdurulmas› gerekti¤i anlam›na gelmez,
ama, “durup geriye bak›lacak” noktalar›n be-
lirlenmesi gerekti¤ini gösterir. Bu durum, son
de¤erlendirmeler kadar ara de¤erlendirmeler
için de geçerlidir. Yetersiz zaman yönetimi,
projede, uygun zamanlarda de¤ifliklikler yap-
may› imkans›zlaflt›r›r veya de¤erlendirme süre-
cinin kontrolünün ya da amac›n›n yitirilmesine
yol açar. Önemli bilgilerin veya verilerin elde
edilerek de¤erlendirme zaman›na kadar haz›r-
lanabilmesi için de uygun zaman yönetimi

önemlidir.
Hedeflerin iyi tan›mlanmas›

Somut hedefler tan›mlanmas› (ve bu hedefle-
rin genel amaçlardan ayr›flt›r›labilmesi) bir
projenin tan›mlanmas›ndaki ve de¤erlendir-
menin uygulanmas›ndaki en önemli ad›mla-
r›ndan biridir. Hedeflerin aç›k olmamas›, ulafl-
›lmak istenilen hedeflerle, elde edilen sonuçlar
aras›nda uyuflmazl›k yarataca¤›ndan, projenin
e¤itsel ve uygulamal› boyutunda kontrolün
kaybedilmesi anlam›na gelir. Hedefler, ara de-
¤erlendirmeler sonucunda de¤ifltirilebilir, hatta
gerekiyorsa, mutlaka de¤ifltirilmelidir. Ancak,
de¤ifliklikler her zaman olabildi¤ince aç›k ve ya-
z›l› olarak proje bünyesindeki herkese duyu-
rulmufl olmal›d›r. 

De¤erlendirmenin iyi planlanmas›

De¤erlendirmek kolayd›r, ama, bafllang›çtan
itibaren planlan›rsa daha kolay ve etkili olur.
Planlama, de¤erlendirmenin gerçekten haz›r-
lanmas› de¤il, ancak en az›ndan de¤erlendir-
me gerekece¤inin fark›nda olunmas› ve de¤er-
lendirmede gerekli olacak ilgili bilginin
güvence alt›na al›nmas› demektir. Asl›nda bu
bilginin bir bölümü, ancak projenin bafl›nda
elde edilebilir (e¤er okuryazarl›k üzerine bir
proje yürütüyorsam, hedef grubun okuryazar-
l›k oran›n› projenin bafl›nda ö¤renmek yararl›-
d›r/gereklidir).

De¤erlendirmenin sonuçlar›, sosyal koflullara
ve daha fazla ne yap›lmas› gerekti¤ine baka-
rak, projenin sonras›na veya gerekiyorsa deva-
m›na karar verilmesinde kullan›lmal›d›r. Önce-
ki bir örne¤imizi devam ettirmek gerekirse,
uyuflturucu kampanyas› çok baflar›l› olsa da
(gençler aras›nda uyuflturucu kullan›m› yar›
yar›ya düflmüfltür) gençlere bofl zamanlar›n›
farkl› biçimde kullanabilmeleri için olanaklar
sunulmas›, akran-grup liderlerinin projelerine
destek verilmesi veya flehrin belirli bir bölge-
sinde etkinliklerin devam ettirilmesi gereksini-
minin devam etti¤ini anlamaktay›z. 

3.4.2 De¤erlendirme ve proje planlama

Bir projenin planlama ve yürütme sürecinde,
de¤erlendirmenin ifllevlerinden biri, projenin
ve aktivitelerin, projenin hedeflerinde belir-
lenen toplumsal gereksinimlerine uygunlu¤u
ve yeterlili¤ini görebilmektir.

Son de¤erlendirmeyle do¤al olarak anlat›lmak
istenen, yaln›zca sonuçlar› bafltaki hedeflerle
karfl›laflt›rmak de¤il, ilgili sonuçlar› (sosyal
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gerçeklikte de¤iflim oldu, sorunlar devam edi-
yor ve projenin geniflletilmesi gerek, benim
motivasyonum artt› vb.) ç›karabilmek için,
projenin yap›lmas›na yol açan (toplumsal, ku-
rumsal ve kiflisel) nedenlerle de karfl›laflt›rabil-
mektir. Projenin takibine (yap›s›, formu, kap-
sam›yla), ancak bu analizin sonuçlar›na göre
karar verilmelidir.

3.4.3 De¤erlendirmeyi planlamak

Bir de¤erlendirme, bir proje gibi planlanabilir:
hedefleri belirlemek, çal›flma metotlar›, eylem
plan› vb. Afla¤›daki flema8 de¤erlendirmenin
baz› ad›mlar›n› göstermektedir. De¤erlendirme-
ler her zaman bu flekilde planlan›p yürütülmez
(ve gerekmez de), ancak bu unsurlar z›mni ola-

rak (veya arka planda) vard›r ve olmal›d›r.
Hazırlanma
De¤erlendirme için haz›rl›k, öncelikle amaçla-
r›n› ve maksad›n› ortaya koymak demektir:
De¤erlendirme neden gerekli? Kimin ihtiyac›
var? Kimin bu de¤erlendirmede yer almas› ge-
rek?

Tasarlama
De¤erlendirmenin amaçlar›n› ortaya koyduk-
tan sonra, hedeflerini, yani neyin de¤erlendiri-
lece¤ini tan›mlamak gerekir (kaynaklar›n kul-
lan›m›, e¤itsel metotlar, sonuçlar, etki vb.). Bu
hedefler, gösterge ve kriterleri (nite ve nicel)
ve de¤erlendirmenin ne zaman bafllamas› ge-
rekti¤ini belirleyecektir.

Bilgi toplama
Gösterge ve kriterlerin belirlenmesinden son-
raki ad›m, fiilen gereken bilginin (verilerin)

toplanmas›d›r (kaç kifli kat›ld›, ne ö¤rendiler,
ard›ndan neler yapt›lar vb.). Kriterler ve hedef-
ler ne flekilde bilgi toplanaca¤›n› da tan›mlaya-
cakt›r (yaz›l› kay›tlar, görüflmeler, proje s›ras›n-
da veya sonras›nda vb.).

Yorumlama
Derledi¤imiz veriler ve bilgi ne anlama geli-
yor? Yorumlama, sonraki ad›mlar gibi, en zor-
lay›c› bölümdür, çünkü nesnellik gerektirir.
Gerçek her zaman farkl› flekillerde yorumlana-
bilir ve insanlar de¤erlendirmeyi kendi ç›kar
ve kayg›lar›na göre etkileyebilirler. Yine de
nesnellik gereksinimini göz önünde bulundur-
mak önemlidir.

Bilgi ayn› özelliklerdeki benzer baflka dene-
yimlerle karfl›laflt›r›labiliyorsa, yorumlama ko-
laylafl›r (ve sonuçlara do¤ru giden yolu göste-
rir).

Değerlendirme ve sonuçlar
De¤erlendirme, elde edilen bilgiden ilgili so-
nuçlar›n ç›kar›lma sürecidir. Olanlar›n neden-
lerinin araflt›r›lmas›, sonuçlar›n alt›n›n çizilme-
si ve projenin bafl›ndaki hedef ve amaçlar›n
perspektifine yerlefltirilmesidir.

Sonuçların uygulanması
Ç›kar›lan bütün bilgi ve sonuçlar, bunlarla hiç
bir fley yap›lmad›¤› takdirde anlams›zd›r. De-
¤erlendirmenin sonuçlar›n› aç›klamaya ve bu
do¤rultuda de¤ifliklikler yapmaya yönelik bir
istek yoksa, de¤erlendirmenin sosyal de¤iflime
yönelik ifllevi kaybolmufl demektir. De¤iflime
karfl› direniflin kaynaklar› çeflitlidir (kurumsal,
kiflisel, politik vb.). Bu kaynaklar de¤erlendir-
menin tarafs›zl›¤›yla s›n›rl› olabildikleri gibi,
de¤iflimi yürütenlere de ba¤l›d›rlar. 
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8 Inspired from Warren Feek, Working effectively, 1988.

Tasarlama

Haz›rl›k Bilgi toplama

Yorumlama
De¤er biçme ve
neticelendirme

Sonuçlar›n 
uygulanmas› (takip)

De¤erlendirme

Süreci
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YAPIN
• De¤erlendirmeye farkl› kiflileri da-

hil edin ve onlar› ciddiye al›n.
• Benzer projelerin sonuçlar›na ba-

k›n. Karfl›laflt›r›labilecek e¤ilimler
veya noktalar var m›?

• Bafllang›çtaki gereksinim analizini,
amaçlar› ve hedefleri hat›rlay›n.

• “Tarafs›z” de¤erlendirme diye bir
fleyin olmad›¤›n› unutmay›n. An-
cak, kaynaklar› ve yöntemleri çe-
flitlendirerek, öznellik düzeyinizi
s›n›rlayabilirsiniz.

• Projenin etkisini ve sonuçlar›n›
gençlerle birlikte gözden geçirin.
Bu sayede, geçirdikleri de¤iflimi
anlamalar›na yard›m edebilirsiniz.

• De¤erlendirmeyi, projeyi planlar-
ken ve yürütürken düflünün, pro-
jenin sonuna do¤ru de¤il.

• Aç›k bir sonucun veya verinin ol-
mad›¤› konularda, potansiyel fikir
farkl›l›klar›n› veya çat›flmalar›n›
sergileyin.

• Yanl›fl anlafl›labilirsiniz, bunu ya-
d›rgamay›n. 

YAPMAYIN
• Baz› de¤erlendirmelerin olum-

suzlu¤una saplanmay›n. Ço¤u
kiflinin hâlâ de¤erlendirmenin
nelerin yolunda gitmedi¤ini
söylemek oldu¤unu düflündük-
lerini unutmay›n. Dürüstlük,
olumlu unsurlar›n alt›n› çizme-
mek anlam›na gelmez (özellikle
de sponsorlara karfl›).

• De¤erlendirmeyi, (bu bir bafllan-
g›ç noktas› olabilirse de) çat›fl-
malar› çözmek için bir yol olarak
kullanmay›n.

• Baz› fleyler istedi¤iniz veya plan-
lad›¤›n›z gibi gitmezse, kendini-
zi sald›r›ya u¤ram›fl gibi hisset-
meyin. Baflka kiflilerin de¤er-
lendirmelerine sayg› duyun.

• Sonuçlar› yaln›zca kendinize
saklamay›n!

• De¤ifltirilemeyecek olana odak-
lanmay›n; de¤iflimin mümkün
oldu¤u alanlara odaklan›n.

• Planlamadan bir de¤erlendirme
yapmay›n.

E¤itim için öneriler

Afla¤›daki de¤erlendirme çizelgesi “Kat›l›m ve Yurttafll›k” bafll›kl› uzun dönemli
e¤itim kursu için haz›rlanm›flt›r. Kat›l›mc›lar›, projelerini de¤erlendirmeye haz›rla-

mak için kullan›lm›flt›r.

De¤erlendirme: özelefltiri çizelgesi

Afla¤›daki soru listesi, proje planlama, yönetim ve de¤erlendirmenin
farkl› unsurlar›n› gözden geçirmenize yard›mc› olmas› için haz›rlanm›fl-
t›r. Sorular tam say›lamaz ve onlar› yaz›l› olarak cevaplaman›z gerekme-
mektedir. Grubun kalan›na aç›klama yapmaya ve onlarla de¤erlendir-
meye daha haz›rl›kl› olabilmeniz için, projeniz s›ras›nda nelerin, neden
oldu¤unu hat›rlaman›za ve anlaman›za yöneliktirler. ‹stedi¤iniz kadar
not almaktan ve baflka ö¤eler eklemekten çekinmeyin.

fiimdiye kadarki proje de¤erlendirmem...

1. Proje plan›yla ba¤lant›l› olarak

Toplumsal analiz
Notlar:

- Uygun muydu?
- Yeterli miydi?
- Yeni olan neydi?

De¤erlendirme 
‹zleme
Bitirme
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- Baflkalar›nca paylafl›l›yor muydu?
- fiu anda da geçerli mi?
- O zamandan beri neler de¤iflti?                    

Proje ve organizasyonum

- Organizasyon projeyi benimsedi mi? Notlar:
- Proje, organizasyonun etkinlikler program›na uydu mu?
- Hangi engellerle karfl›laflt›m?
- Arkadafllar›mprojeye dahil oldular m›? Nerede ve nas›l?
- Nas›l bir dirençle karfl›laflt›m? Neden? Nas›l üzerinden gelindi?
- Yandafllar›m kimlerdi? Onlar projeden ne kazand›lar?

Motivasyonlar›m 

- Tatmin edildiler mi? Notlar:
- Yenilerini buldum mu?
- Ben ne kazand›m?
- Yeniden yapar m›y›m?

Sosyal ve e¤itsel hedefler

- Aç›k ve tutarl› m›yd›? Notlar:
- Ortaklar›ma ve hedef grubuma karfl›l›k 
geliyorlar m›yd›?

- Ne de¤iflti?
- Projeye baflka kimler kat›ld›?
- Onlar ne ö¤rendiler?

Somut Hedefler

- Hedefler somut muydu? Notlar:
- De¤ifltiler mi ve neden?
- Proje sayesinde, proje olmasayd› 
gerçeklefltirilemeyecek neler elde edildi?

Projenin zaman tablosu

- Uyabildim mi? Notlar:
- Gerçekçi miydi?
- De¤ifltiyse, olumlu/olumsuz ne sonuçlar› oldu?

Etkinlikler program›

- Gerçekçi miydi? Notlar:
- Tepki/kat›l›m bekledi¤im gibi oldu mu?
- Kim beni destekledi?
- Kat›l›m› destekleyici miydi?
- Nerelerde yandafl buldum?

De¤erlendirme 
‹zleme
Bitirme
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2.  Baz› yönetim becerileri

Projenin finansal yönü

- Sorunlu muydu? Notlar:
- Paray› kim verdi?
- Para olas› en iyi biçimde kullan›ld› m›?
- Proje ne kadara mal oldu?
- Öngördü¤üm bütün deste¤i ve ba¤lant›lar› kulland›m m›?

Tak›m yönetimi
- Proje yönetimine baflka kimi dahil ettim? Notlar:

Baflka kim dahil oldu?
- Aç›k rolleri var m›yd›?
- Motivasyonlar›n› ve beklentilerini kontrol ettim mi?
- Onlara nas›l destek olundu?
- Nas›l seçildiler ve e¤itildiler?
- Nas›l ödüllendirildiler?

Baflka kaynaklar

- Projem için para d›fl›nda, baflka hangi Notlar:
kaynaklar› yaratabildim?

- Projemden hangi becerileri kazand›m?
- Etraf›mdaki toplulu¤u ve di¤er organizasyonlar› 

ifle dahil edebildim mi?
- Projeye baflka kimse katk›da bulunabildi mi?

3. De¤erlendirme

- Proje s›ras›nda hangi de¤erlendirmeleri yapt›m? Notlar:
- Baflka kimler dahil oldu veya rol ald›?
- Nas›l sonuçlar ç›kar›ld›? Kim ç›kard›?
- Hangi de¤ifliklikler sonuç olarak projeye uyguland›?
- Projeyi ifl arkadafllar›mla beraber de¤erlendirdim mi? 
Organizasyon liderleriyle? Kat›l›mc›larla? Ortaklar›mla?

4. Baflka...
-
-
-
-De¤erlendirme 

‹zleme
Bitirme
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Baflvuru metnindeki yeri

Tüm kurumlar, baflvuru formunda projenin nas›l de¤erlendi-
rilece¤ini sormazlar. (Ama bazen sonradan, son raporda aç›kla-
man›z› isteyeceklerdir.) Ancak say›lar› her geçen gün artan organizasyon-
lar ve kurulufllar, uygun ve kapsaml› de¤erlendirmelerin öneminin fark›na
varmaktad›r. Özellikle belirli bir zaman veya para boyutu olan projeler için,
sizden yaln›zca izleme ve ara de¤erlendirmeleri de¤il, ayn› zamanda, projeyi nas›l de¤er-
lendirmeyi düflündü¤ünüzü ve bunu kimin yapaca¤›n› tariflemenizi isteyeceklerdir.
Genellikle, proje bafllamadan önce, de¤erlendirme için hangi ad›mlar› öngördü¤ünüzü so-
racaklard›r. Bu, proje de¤erlendiricilerin, de¤erlendirme hakk›nda ne kadar bilgili olabile-
cekleri konusunda somut bir örnektir. Böyle bir durumla karfl›lafl›rsan›z, cesaretiniz k›r›l-
mas›n! Bu birçok aç›dan size zaman kazand›r, çünkü zaten yapman›z gereken bir fleye sizi
itmektedirler. Bu yüzden düflünün ve yaz›n! Tak›ld›n›z m›? Bir arkadafl›n›z› veya e¤itimci-
lerinizden birini aray›n. Pes etmeyin. Ayr›ca, de¤erlendirmeyle ilgili, özellikle de resmi ol-
mayan e¤itim ba¤lam›nda size aptalca gelen sorularla karfl›laflabilirsiniz. Kafan›za takma-
y›n.Kendinizegüveniyorsan›z, sorunun nedenanlams›z oldu¤unu gerekçeklendirebilirsiniz.
- Baflvuruda unutulmamas› gerekenlerden biri de de¤erlendirmeye kimin, ne zaman da-

hil olaca¤› ve neyin de¤erlendirilece¤idir. Bazen, de¤erlendirmeyi kimin yürüttü¤ü de
önemlidir. 

- Ço¤u sponsorun ve kuruluflun de¤erlendirme masraflar›n› (toplant›lar, çal›flmalar vb.)
halihaz›rda bütçeye katm›fl oldu¤unuzu kabul ettiklerini not edin. Bu yüzden, para bir
bahane de¤ildir.

- De¤erlendirmeye yaklafl›m, projeye ve onun de¤erlerine yaklafl›m›n bir ifadesi oldu¤u
için, baz› formlar do¤rudan “gençlerin projenin haz›rlanmas›nda, yürütülmesinde ve de-
¤erlendirilmesinde nas›l rol alacaklar›n›” sorabilirler. Cevap vermekten korkmay›n. 

Ç›k›fl Yolu!
Proje de¤erlendirme raporu

‹çindekiler
1. Bu de¤erlendirmenin amac› 5
2. De¤erlendirmede izlenen metodoloji 10
3. Projenin ortaya ç›k›fl›n›  hat›rlamak 14
4. Projenin amaçlar› ve hedefleri 16
5. Etkinlik baz›nda de¤erlendirmeler 18
6. Tak›mlar
7. Kat›l›mc›lar
8. Baflka kaynaklardan gelenler
9. Elde edilen genel sonuçlar: 32

- Suç ve kat›l›mla ilgili 
- Uyuflturucu ile ilgili fark›ndal›k
- Daha sa¤l›kl› yaflam tarz› alternatifleri
- Gençlerin yönetti¤i projeler
- Kardefl flehirlerle ortakl›klar
- Projenin görünürlü¤ü
- Avrupa’ya yönelik yeni bir tutum
- Kurumlar aras› sinerji

10. Ban Uppa! üzerindeki etki 42
11. Yönetim ve uygulama 44
12. Finans ve destek 48
13. Medyada yer alma ve bunun etkisi 52
14. Sonuçlar ve gerekli de¤ifliklikler 56
15. Takip önerileri 60
16. Teflekkürler 65

Ban Uppa’ya 

dönelim



3.4.4. Bitirme ve raporlama

Çal›flma ritmi azalmaya ve idari ifllerin ve kâ¤›t
ifllerinin düzeyi artmaya bafllad›kça, ifli bitir-
memizi ve projeyi kapatmam›z› engelleyen bir
yasa varm›fl gibi görünmeye bafllar. Ancak, ço-
¤u durumda, proje düzgün biçimde bitirilmez-
se, projenin sonuçlar› zarar görebilir.

Projeyi kapatmadan önce, de¤erlendirme so-
nuçlar› bir flekilde sa¤lamlaflt›r›lmal›, yaz›ya dö-
külmeli ve kay›t edilmelidir. Genellikle, bitiril-
mesi gereken finansal raporlar da vard›r. Birçok

durumda da, güvence alt›na al›nmas› gereken
baflka türde raporlar ve belgeler de vard›r.

Bunlar, elbette ki proje planlamas›nda göz
önüne al›nmal›d›r. Planlamadaki en s›k rastla-
nan sorunlardan biri, projenin bitirilmesi için
gerekli zaman ve kaynaklar›n çok nadir olarak
önceden öngörülebilmesidir. Sonuç, kimsenin
sorumlulu¤unu almak istemedi¤i, hiç de hofl
olmayan bir ifl y›¤›n›d›r.

Bu yüzden, projeyi planlarken, afla¤›dakilerin ya-
p›labilmesi için gerekli zaman ve iflgücünü ay›r›n.

• Hesaplar›n kapat›lmas› ve finansal raporla-
r›n haz›rlanmas›.

• Raporlar›n yaz›larak ba¤›fl yapanlara ve
sponsorlara gönderilmesi.

• Ortaklara, sponsorlara ve kat›l›mc›lara teflek-
kür edilmesi.

• Proje belgelerinin yaz›lmas›.
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• Proje izlemesinin nas›l yap›laca¤›n›n
araflt›r›lmas› ve kiflilere bildirilmesi.

• Bir projeyi finansal olarak destekleyen
her kurulufl bir rapor ister. Paralar›n›n
nas›l kullan›ld›¤›n› ö¤renmeleri, bunun
ne gibi sonuçlar yaratt›¤›n› vb. ö¤ren-
meleri adil olur. Baz› kurulufllar afla¤›
yukar› ayr›nt›l› ve kar›fl›k olan, oldukça
kat› rapor formlar› sa¤larlar. Di¤erleri
ise, cevaplanmas›n› istedikleri bir soru
listesi veririler.

• Durumunuz ne olursa olsun, bir ödene-
¤i kabul etmeden önce:

- Sa¤lama yükümlülü¤ü alt›na girdi¤i-
niz rapor ve doküman türlerini bildi-
¤inizden (mümkünse önceden oku-
yun), 

- Verilmeleri gereken son tarihten, 

- Formdan (ve bazen de dilden) emin
olun.

• Finansal raporlama konusunda da ben-
zer biçimde hareket edin. Hesaplar›n›-
z›n tuttu¤undan ve do¤ru olduklar›n-
dan emin olun. Ana harcamalar için
genellikle fatura veya fifl vermeniz ge-
rekir, ancak, vermeniz gerekmese de fi-
nansal dokümanlar› ve harcama kan›t-
lar›n› 5-10 y›l aras› saklaman›z gerekir.
Bu yüzden sponsorlar›n denetçilerinin

ziyaretlerine haz›rl›kl›
olun.

• Raporlar›n son tarihleri-
ne sad›k kal›n.

• Hem parasal, hem de gö-
nüllü ve ayni katk›lar için
teflekkür edin.

De¤erlendirme 
‹zleme
Bitirme

Proje yönetimi kanunu No. 8

“Projeler % 90 tamamlanana kadar h›zla
ilerler ve sonra, sonsuza kadar 
% 90 tamamlanm›fl kal›rlar.”

Son de¤erlendirme

Kaynaklar

Uygulama

Etkinlikler
plan›

Strateji veya
metodoloji

Somut
HEDEFLER

‹zleme
De¤erlendirme

AMAÇLAR

Kurumsal 
öncelikler Gereksinim

Kiflisel 
moivasyonlar

topluluk-genç insanlar
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YAPIN
• Proje izlemesi için önerdi¤iniz

de¤ifliklikleri gençlere ve ortak-
lar›n›za dan›fl›n.

• Proje izlemesi için sonuç ve öne-
rilerinizi olufltururken farkl› al-
ternatifler düflünün.

• Ayn› kiflilerle bafllayan süreçler-
de devaml›l›¤› güvence alt›na
almaya çal›fl›n.

• Gerçekçi olun ama kadercilik
yapmay›n.

• Cesur olun.

YAPMAYIN
• ‹lk tepkiler cesaretinizi k›rmas›n.

• Önerilerinize saplan›p kalmay›n.
Dinlemeye ve önerileri gelifltir-
meye haz›r olun.

• Tek bir ata oynamay›n! (Farkl›
alternatifleri el alt›nda bulundu-
run.)

• Oluflturdu¤unuz yandafll›klar›
ihmal etmeyin.

• Herkesin sizin kadar istekli ol-
mas›n› beklemeyin!

• Bu ifli kendi ç›kar›n›z için yap›-
yormufl izlenimi vermeyin. 

E¤itim için öneriler

Proje baflvurusunu yapt›¤›n›zda, olas› bir proje izlemesi öngör-
meniz, genellikle, iyi planlaman›n göstergesidir. Sponsorlar,
destekledikleri eylemlerin devam ettirilip ettirilemeyece¤ini ve-
ya projenin, bir defaya mahsus bir olay olup olmad›¤›n› bilmek
isterler. Proje izlemeye haz›rlanabilme dereceniz öncelikle pro-
jenin süresine ba¤l›d›r.

Ara dönem veya geliflme raporlar›n›, sponsorlar›n›z› olas› bir
proje izlemesine haz›rlamak için kullan›n. Kendi düflüncelerini
söyleyebilmeleri ve proje gerçekli¤ini daha iyi hissedebilmeleri
için onlar› da de¤erlendirmeye dahil edin.

Baflvuru yapt›¤›n›z anda, proje izlemenin neleri içerdi¤ini bilme-
seniz bile, en az›ndan projenin de¤iflikliklerini ve bunlar›n proje
izlemeyi nas›l etkileyebilece¤ini iyi bir flekilde aç›klayabilirsiniz.
Proje izlemeyi yaln›zca sonradan düflünece¤iniz izlenimini ver-
mekten kaç›n›n. Sponsorlar genellikle bir defaya mahsus etkin-
liklere ve hatta projelere fon sa¤lamaya istekli de¤illerdir. Des-
tekleri olmasa bile, projenin veya etkinli¤in sonradan devam
ettirilece¤ini bilmek isterler. Bir fark yaratmak ve gösterdikleri
çaban›n görülmesini isterler.



Ç›k›fl yolu! 

12. Proje izleme önerileri

Yukar›da aç›klananlar ve flu ana ka-
dar elde edilen mükemmel sonuçlar
›fl›¤›nda, Ç›k›fl Yolu projesinin derin-
lefltirilmesi ve sürdürülmesi gerekti-
¤i ortaya ç›kmaktad›r. Projenin de-
vaml›l›¤›, Ban Uppa, flehir ve sivil
toplum aras›nda s›k› bir iflbirli¤i ile
garanti alt›na al›nmal›d›r. Bu ku-
rumlar, afla¤›dakileri göz önünden
bulundurmal›d›rlar. 

- Gençleri kötü etkilerden uzak tut-
tu¤u ve onlara oyun oynamalar› ve
sosyalleflmeleri için bir mekân sa¤-
lad›¤› kan›tlanan gençlik kafesinin
okul saatlerinden sonra aç›k tutul-
mas›. 

- Özbekistan, Malta ve Finlandi-
ya’daki üç kardefl flehirle bir gençlik
de¤iflim program› gelifltirilmesi.
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Ban Uppa’ya Dönüfl

De¤erlendirme 
‹zleme
Bitirme

Proje izleme ve raporlar

De¤erlendirme, proje döngüsünün kapat›lma-
s›n›, birçok aç›dan da bitiflini simgeler. Önce-
den gördü¤ümüz üzere, de¤erlendirme sonuç-
lara dönüflmelidir. Sonuçlar projenin farkl›
aflamalar›n›, boyutlar›n›, hedeflerini ve amaç-
lar›n› ele almal›d›r. Özellikle de, topluluk ve
gençler üzerindeki etki ve de¤iflim göz önün-
de bulundurulmal›d›r.

• Projenin yaratt›¤› herhangi bir de¤ifliklik var
m›? 

• Yeni e¤ilimler söz konusu mu?
• Yeni sorunlar var m›?
• Nelerin daha fazla gelifltirilmesi ve güçlendi-

rilmesi gerekmektedir?

• (Yeni) projenin planlanmas›, yönetilmesi ve
de¤erlendirilmesinde hangi de¤ifliklikler ge-
reklidir?

Birçok aç›dan, kapat›lmakta olan projenin
üzerine kurulan yeni bir proje planlanmaya
bafllanmaktad›r. 

Proje izlemesi, projeyi bafllatanlar devam ede-
mese de, proje sonunda ciddiyetle ele al›nma-
l›d›r. Bir anlamda, projenin getirdi¤i sosyal di-
namiklerin ve yaratt›¤› beklentilerin terk
edilmemesi, projeyi bafllatanlar›n kendi sorum-
lulu¤udur. Aksi halde, bu durum elde edilmifl iyi
sonuçlar›n öneminin yitirilmesi yan›nda toplu-
luk üzerinde çok olumsuz bir etki yarat›lmas›na
neden olabilir.

- Gençlik ve spor festivallerini ana prog-
ram olabilecekleri flehir kutlamalar›na
dahil etmek.

- Banville Gençlik Dan›flma Konseyi’nin
kurulmas› do¤rultusunda bir karar ç›-
karmak.

- Ç›k›fl Yolu proje koordinatörü pozisyo-
nuna, önümüzdeki iki y›l için sa¤lana-
cak fonu güvence alt›na almak.

- Akran gruplar› liderlerine e¤itsel des-
tek ve toplanma olanaklar› sa¤lamak.

- Akran gruplar› e¤itim program›n› Ban-
ville’deki di¤er liselere geniflletmek.

- Okullarda meslek ve ç›rakl›k e¤itimi
bafllatmak için baflka yollar araflt›rmak.

De¤erlendirme raporu

sayfa 60 sayfa 61



Akla gelen ilk yan›t, bir Avrupal› noktas›ndan
düflünmek isteyenlerin, art›k yaln›zca ulusal
bir bak›fl aç›s›na sahip olamayacaklar›d›r. Bu
da, konulara daha genifl bir perspektiften bak-
ma yaklafl›m› zorunlulu¤unu ya da en az›n-
dan, bu yönde bir e¤ilim sergilemeyi ve her
fleyin üzerinde dogmatik ve dar düflüncelere
boyun e¤meyi reddetmeyi ifade eder.

Maastricht Antlaflmas›’n›n 128. maddesine gö-
re “Topluluk, üye devletlerin ulusal ve bölgesel
çeşitliliklerine saygı duyarken ve aynı zaman-
da ortak kültürel mirası ön plana taşırken,
kültürlerinin gelişimine de katkıda buluna-
caktır.” ‹flbirli¤inin kurulmas›, daha iyi bir ile-
tiflim sa¤layarak, çeflitlili¤e ve deneyim de¤ifli-
mine dayanan kültürel zenginleflmenin öne-
mine vurgu yapar. Bu, öncelikle ortak kültürel
miras›m›z›n tan›mlanmas› ve daha sonra da,
tüm Avrupal›lar aras›nda ortak de¤erlerin pay-
lafl›ld›¤› düflüncesinin yay›lmas› ve güçlendiril-
mesi anlam›na gelebilir. 

De¤iflen alg›lar›m›z ve de¤erlerimiz, halen ya-
flad›¤›m›z kültürel de¤iflimin aç›k iflaretleridir.
Bunlar geliflmifl diye adland›rd›¤›m›z toplum-
lar›n etnomerkezli imajlar›n› etkileyerek yavafl
da olsa, onlar› kesin olarak, daha çokmerkezli
bir vizyona, çeflitlili¤in ve ötekinin keflfine yö-
neltmektedir; bu durum baflka bir kimli¤in,
belki de Avrupal› bir kimli¤in arand›¤›na bir
iflaret olabilir.

Avrupa, toplum konusunda kendini hem bir-
leflmifl, hem de yüksek düzeyde çeflitlili¤e sa-
hip olarak görmelidir. Avrupa boyutunun olufl-
turulmas›n›n desteklenmesi, belirli de¤erlerin,
belirli bir toplum düflüncesinin, belirli bir in-
san kavram›n›n öne sürülmesi demektir. Birey-
lere ve insan haklar›na sayg› göstermek de-
mektir. Ayn› zamanda, gençlerin çokkültürlü
bir dünyayla bütünleflmelerine yard›mc› olmak
demektir.

Avrupa programlar›n›n tamam› gençleri payla-
fl›lan kültürel miras ve Avrupal› olarak ortak
sorumluluklar› konusunda bilinçlendirmeyi
hedeflemektedir. Baflka bir deyiflle, onlara Av-
rupa toplumunun ana güçlükleriyle bafla ç›k-
mak için gereksinim duyacaklar›, bilgi, beceri
ve davran›fllar› ö¤retmeyi ve s›n›rlar› olmayan
bir Avrupa’daki günlük hayata ve daha çok
hareketlili¤e haz›rlamay› hedeflemektedir. 

Bunlar Avrupa Gönüllü Hizmeti kapsam›nda
flu anlama gelmektedir:

1.Gençlere yeni bir deneyim tipi olan kültürle-
raras› ö¤renimin sa¤lanmas›.

2.Yerel otoritelerin geliflimine katk›da bulu-
nulmas›.

3.Gençler aras›nda aktif yurttafll›¤›n teflvik
edilmesi... Ayn› zamanda, gönüllülerin ken-
di kültürlerinin ve belirli ülkelerle olan ba¤-
lant›lar›n›n proje etkinliklerine art› de¤er
sa¤lamas› gerekti¤i anlam›na gelmektedir.

Avrupa için Gençlik kapsam›nda ise flu anla-
ma gelmektedir:

1.Ö¤renme, deney ve yenilik alanlar›n›n Avru-
pa düzeyine yükseltilmesi.

2.Gençlerin, Avrupa Birli¤i’ni, tarihsel, sosyal,
kültürel ve politik çevrelerinin vazgeçilmez
bir parças› olarak görmelerini sa¤lamak.

Gençlik Giriflimi Projelerine dönersek flu
anlamla karfl›lafl›r›z:
1.Gençlik projeleri kat›l›mc›larla ilgili, onlara

yarar sa¤layan ve yak›n çevrelerini etkileyen
konulara odaklanabilir. Program gençleri,
do¤rudan veya ifllenen konular yoluyla veya
projeleri, oluflturulan a¤ çerçevesinde, Avru-
pa kapsam›nda görmelerini sa¤layarak tefl-
vik edecektir.
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Avrupa Gönüllü Hizmeti kullan›m k›-
lavuzundan al›nan örnek: Biri Fran-
sa’dan, di¤eri Belçika’dan iki gönüllü,
bir gençlik merkezinde, e¤itim semi-
nerleri de dahil olmak üzere birçok et-
kinlik düzenlemek için küçük bir ‹sveç
kenti olan Lidköping’i ziyaret ederler.
Merkez, ayn› zamanda, yerel grupla-
r›n oyunlar›n› sergileyebilecekleri ve
gençlerin video prodüksiyonu yapabi-
lecekleri mekânlar bulmaya çal›flmak-
tad›r. ‹ki gönüllü bu etkinliklerin baz›-
lar›nda yer al›rken, bir yandan da
kendi projelerini yürütmekteydiler.
Projeleri, yerel ortaokulla, “Bir Rüya
Gördüm” isimli ›rkç›l›kla mücadele
amaçl› bir sergi düzenlemekti. Bu ser-
giyi daha sonra, kendi flehirlerinde
sergilemeyi, bir CD-Rom ve internet
sayfas› yapmay› da planl›yorlar. 
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2.Avrupa boyutu özellikle yerel veya bölgesel
merkezli gençlik giriflimleri örne¤inde önem-
lidir.

3. Projeler, di¤er kat›l›mc› ülkelerde, benzer
çevrelerde yaflayan gençlere uyarlanabilir ve
uygulanabilir olmal›d›r.

Avrupa Gençlik Vakf› kapsam›nda flu anla-
ma gelmektedir:

1. Avrupa’daki gençler aras›nda aktif yurttafll›-

¤›n teflvik edilmesi, Avrupa’n›n inflas›na genç-
lerin kat›l›m›n›n desteklenmesi ve gençlik ça-
l›flmalar›n›n sivil toplumun önemli bir yap›
tafl› olarak gelifltirilmesi.

2.Avrupa’da gençlerin iflbirli¤inin ve geliflmek-
te olan ülkelere kültürel, e¤itsel ve sosyal
amaçl› karfl›l›kl› yard›m›n teflvik edilmesi.

3. ‹nsan haklar› ve temel özgürlüklere sayg› ru-
huyla, bar›fl, kültürleraras› ö¤renme ve karfl›-
l›kl› yard›m› teflvik eden etkinliklerin geliflti-
rilmesine destek verilmesi.
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Örnek: Farkl› sosyal altyap›lardan gelen
gençleri dans ve müzik kullanarak bir
araya getiren ve farkl› kültürleri kaynafl-
t›ran bir proje. Amaç, çeflitli yerlerde sah-
nelenecek bir dans gösterisi haz›rlamak.
Prodüksiyon Afrika danslar›yla ça¤dafl
dans aras›ndaki ba¤lant›lara dayanmak-
tad›r. 

Proje tamamen gençler taraf›ndan baflla-
t›lm›fl, tasarlanm›fl ve uygulanm›flt›r. Genç
müzisyenler ve dansç›lar aras›nda düzen-
lenen bir toplant› s›ras›nda ortaya at›lan
bu proje, ortak bir çabayla Montpellier
ve Marsilya aras›nda ba¤lar kurarak, ye-
rel kültürel yaflama taze bir canl›l›k kazan-
d›rmay› hedeflemektedir. Gruptaki her
gencin iletiflim, tan›t›m, kareografi, kos-
tüm tasar›m›, set yap›m›, finansal yönetim
gibi sorumlu olacaklar› belirli görevleri
vard›r. Dans alan›ndan profesyoneller, d›-
flar›dan bir görüfl sa¤lamak üzere gözlem-
cilik yapacaklard›r. Prodüksiyonun sahne-
lenebilmesi için Art Fantasie, Eus Festivali
ve Les Jeudis de Perpignan Festivali için ye-
rel otoritelerle ba¤lant› kurulmufltur.

Yetmifl genç düzenli dans atölyelerinde

ve prodüksiyonda yer alacaklard›r. Üç
genç foto¤rafç›, prodüksiyona dair bir
foto¤raf sergisi haz›rlayacaklar ve setler
Perpignan Sanat Okulu’ndan ö¤renciler
taraf›ndan yap›lacakt›r.

Peki böyle “geleneksel” bir projenin Av-
rupa boyutu nerededir?

Gösterilerden elde edilen gelirler, Do¤u
Avrupa ülkelerinde etkinlik gösteren bir
insani yard›m organizasyonuna ba¤›fllana-
cakt›r. Dans toplulu¤u halen ‹spanya, Giro-
na’daki bir tiyatro ve dans derne¤iyle ba¤-
lant›l› olarak çal›flmaktad›r. Projede bir
‹spanyol koreografi ve özellikle video pro-
düksiyonunda, Barselona Üniversitesi’nden
ö¤renciler yer alacakt›r. Grubun bir üyesi
gençlerle dans, müzik ve prodüksiyon
konular›yla ilgili bir ö¤renim gezisi için
Finlandiya’ya gitti. Baz› Finlandiyal› or-
ganizasyonlar de¤iflim önerisinde bulun-
dular. Gençler grubu, ayn› zamanda, ayn›
alanda çal›flan Slovakyal› bir organizasyon
ile temas halinde. Aralar›nda gelecekte
bir a¤ oluflturulabilir. 

Nisan 1999’da Viyana’da ulusal ajanslar için
düzenlenen seminerde, Avrupa gençlik prog-
ramlar› kapsam› ve hedefleri dahilinde, strate-
jilerin ve e¤itim etkinliklerinin daha genifl bir
çerçeve içerisinde gelifltirilmesi gerekti¤i ka-
rarlaflt›r›lm›flt›r.

Bu nedenle, hedefler, Avrupa Gençlik prog-
ramlar›n›n kullan›m› ve geliflimiyle ilgili ola-
rak, organizatörlerin çal›flmalar›yla do¤rudan
ba¤lant›l› olmal›d›r.

E¤itim stratejisinin amac› Avrupa boyutunu,
yerel veya ulusal kapsama yaymakt›r. Bu da,

Avrupa programlar›n› kat›l›mc›lar›n günlük et-
kinliklerine entegre ederek, gençlik projeleri-
nin geliflimini güçlendirmek anlam›na gelir.

Avrupa boyutunun genel ilkeleri flunlard›r:
• Gençlerin Avrupa Birli¤i’ni tarihsel, sosyal,

kültürel ve politik çevrelerinin ayr›lmaz bir
parças› olarak görmelerini sa¤lamak.

• Irkç›l›k ve yabanc› düflmanl›¤› da dahil ol-
mak üzere, d›fllanma ile ilgili tehlikeler ko-
nusunda, gençlere yönelik e¤itsel önlemler
alarak bilinç yaratmak.

• Gençler aras›nda özellikle sosyal, sivil, kül-
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türel ve çevresel kapsamlarda özerklik, ya-
rat›c›l›k ve giriflimcilik ruhunu teflvik etmek.

Bir Avrupa projesinde, Avrupa art› de¤erini
ölçmek ne derece mümkündür? Bu yaln›zca
ortaklar›n kat›l›m›n›n sonucu olur mu veya or-
tak bir proje gelifltirilmesini içerir mi?

Cevaplar basit de¤il. Sosyal ve kültürel köken-
ler gibi, gençlerin özellikleri, ortak ülkeler, ifl-
lenen konular ve Avrupa’n›n inflas›nda gençle-
rin kat›l›m›n› etkileyen nice etken göz önünde
bulundurulmal›. Tüm Avrupa gençlik prog-
ramlar›n›n amac›, projelerin Avrupa boyutu-

nun temel bir unsuru genç Avrupal›lar›n aktif
kat›l›m› oldu¤undan, ba¤lant›lar›n kolaylaflt›-
r›lmas›d›r. Ancak, de¤iflimi veya fiziksel hare-
ketlili¤i kendili¤inden içermesi gerekmeyen
etkinlikler için ne söyleyebiliriz?

Bir defa zor fleyleri baflard›ktan sonra, kolay
olanlar›n da baflar›labilece¤i ilkesinden yola
ç›karsak, bu tür projeler için Avrupa boyutu-
nun tan›m›n›n bir flemas›n› ç›karmak müm-
künse, bunu di¤er projelere de uygulamak ko-
lay olmal›d›r.
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Afla¤›daki tablo, projelerin Avrupa boyutunu, sekiz anahtar kritere göre de¤erlendirmeyi
amaçlamaktad›r:

Avrupa boyutu

Kriter

Avrupa 
yurttafll›¤›

Ortakl›klar

Baflka 
ülkelerde
uygulanabilir-
lik

Proje de¤erlendirmesi sonras› düflünce örnekleri

Proje, özellikle di¤er Avrupa ülkelerine, bir inter-
net sitesi arac›l›¤›yla projeyi duyurarak, yerel,
bölgesel, ulusal ve Avrupa yurttafll›¤› için e¤itime
odaklanmaktad›r. Internet sayesinde, Avrupa’da-
ki di¤er flehirler ve kentlerdeki genç Avrupal›lar
birbirleriyle iletiflim kurarak, projeyi kendi me-
kanlar›nda gelifltirebilirler. Bir noktada genç Al-
manlarla de¤iflim yap›lmal›d›r.

‹talya ile olan iflbirli¤i, gençlik de¤iflim progra-
m›yla güçlendirilerek, Grugliasco ve Collegno be-
lediyelerinde bir gençlik konseyi kurulmas› sa¤-
lanmal›d›r. Bu alanda halihaz›rda deneyler
yapm›fl olan Almanya, Finlandiya ve Hollanda ile
internet temelli bir a¤ oluflturulabilir.

“K›rsal bölgelerde atölyeler ve defileler” projesi-
nin amac› emek piyasas›nda güçlük yaflayan genç
göçmenlere konfeksiyon atölyelerinde giysi tasa-
r›m›, organizasyon ve yönetim konular›nda dene-
yim kazand›rmak. Onlar›, uluslararas› bir defilede
moda endüstrisinden uzmanlarla –tasar›mc›lar,
kuaförler, makyözler, foto¤rafç›lar ve modeller-
le– tan›flt›rmak. Proje özel sektör temsilcilerinin,
seçilmifl kiflilerin ve ilgili gençlerin kat›l›m›yla, söz
konusu yerelli¤e bir hareket kazand›racakt›r.
Göçmen gençleri k›rsal bir ortamda kaynaflt›ran
bu proje di¤er Avrupa Birli¤i ülkelerine de uyar-
lanabilir?

Sorular

Gençlerin Avrupa
yurttafll›¤› duygusunu
güçlendirmek için ne
yap›lm›flt›r?

Projenin çeflitli 
Avrupa ülkelerindeki
benzer etkinliklerle
a¤lar ya da
ortakl›klar kurma
potansiyeli 
var m›?

Projenin yaklafl›m›
di¤er ülkelerde, 
benzer durumlarda
uygulanabilir mi?
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Kriterler

Avrupa 
temas›

Kültürleraras›
ö¤renme

Ortak sorunlar

Proje 
hareketlili¤i

Di¤er Avrupa
etkinlikleri ve
programlar›yla
ba¤lant›lar

Genç 
Avrupal›lar›n
katk›s›

Sorular

Projenin Avrupa
temas›, Euro, Avrupa,
istihdam ve Avrupa
seçimleri gibi 
Avrupa’n›n flu anki
ilgi alanlar›n›n 
ana hatlar›n›
yans›t›yor mu?

Karfl›l›kl› anlay›fl ve
iflbirli¤ine alan açmak
için neler yap›ld›?

Proje, d›fllanmayla,
uyuflturucu
ba¤›ml›l›¤›, alkolizm
ve suçla mücadele
etmek gibi ço¤u
Avrupa ülkesi
taraf›ndan paylafl›lan
sorunlar› 
ilgilendiriyor mu?

Proje gezici mi ve
çeflitli Avrupa
ülkelerini kaps›yor
mu?

Ba¤lant›lar var m›
veya di¤er Avrupa
etkinlikleriyle ve 
programlar›yla
ba¤lant› kurulabilir
mi?

Farkl› Avrupa
ülkelerindeki 
gençlerin aktif
kat›l›m› söz konusu
mu?

Proje de¤erlendirmesi sonras› düflünce örnekleri

Teatral prodüksiyonun ana temas› Avrupa’d›r:
Mitolojiden Euro’ya, tarihsel figürlerden, bugün
Avrupa’da çal›flmaya dair erkeklerin ve kad›nlar›n
ifadelerinden, savafllardan ve GATT, CAP, OPEC,
PESC ve Schengen gibi k›saltmalara... Gençler bir
noktada, gösterilerini Romanya’da sahnelemek
ve vizyonlar›n› baflka bir Avrupa ülkesininkiyle
karfl›laflt›rmak istiyorlar.

Bu, genç Romanlar taraf›ndan bir a¤ olarak yürü-
tülen, genç Roman kad›nlar›n›n Avrupa toplu-
mundaki durumu üzerine bir projedir. Genç Ro-
man kad›nlar›n›n durumunun farkl› gerçekliklerini
yans›tmak ve deneyimleri paylaflmak, Roman ve
Roman olmayan topluluklarda kad›n›n rolü üzeri-
ne erkeklerin ve kad›nlar›n görüfllerini karfl›laflt›r-
mak, geleneklerin ülkeden ülkeye de¤iflti¤ini an-
lamak ve Roman topluluklar›n› toplumun
ço¤unlu¤una açmak için, kad›nlara farkl› projele-
rin gelifltirilmesinde aktif rol almalar›nda yard›mc›
olmak planlanm›flt›r.

Internet sitesinin kurulmas›, Fransa’daki Çingene
topluluklar›n›n tarihiyle ilgili bilginin yay›lmas› ve
Fransa’daki ve Avrupa’daki öteki topluluklarla
iletiflime geçilmesi için bir araç olacakt›r. Katalon-
ya’daki üç kente yap›lack ziyaretler CD-ROM için
malzeme toplamak için gereklidir. 

Bu, yedi Avrupa ülkesini kapsayan gezici bir pro-
jedir. Amac›, Avrupa’daki teatral çal›flmalarla ilgi-
li deneyim ve bilgi de¤iflimi yapmakt›r.

Dernek, son üç y›ld›r, Franco-Alman Gençlik Ofi-
siyle iflbirli¤i içerisinde, Berlin’le de¤iflimler dü-
zenlemektedir. Yak›n zamanda, do¤udaki ülke-
lerle Avrupa ‹çin Gençlik alt›nda bir karfl›l›kl›
de¤iflim program› organize edildi. Proje, iflbirli¤i
yapmas› planlanan, Berlin ve Köln’deki var olan
merkezlere göre modellenmifltir. Berlin, Köln,
Bologna ve Amsterdam’da bulunan, benzer
amaçlara sahip Avrupa dernekleriyle ba¤lant›lar
kurulmufltur.

Hip-hop son zamanlarda tüm Avrupa’da gençle-
rin favori müzi¤idir. Atölyelerde yer almak isteye-
bilecek Avrupal› rapçilerle bir toplant› düzenlen-
mesi planlanmaktad›r. Ancak, ortaklarla, Avrupa
a¤lar› aras›ndaki iliflki hâlâ aç›k de¤ildir.
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Mary McCarthy, 1953’te, Avrupa’y›, Amerikan
s›nav›n›n tamamlanmam›fl negatifi olarak ta-
n›mlam›flt›. Bugünkü tablo daha olumlu görü-
nüyor. Yol uzun ve zor, ama Avrupa’y› belirle-
yen, hem fleklen hem de gerçekten, sürekli
infla edilmekte olufludur. 

François Mitterand “l’abeille et l’architecte”te
(1978), Avrupa’n›n hiçbir fley olmak için, hiç
kimseye gereksinimi olmad›¤›n› söylemifltir,
ama bunu söyledi¤inde, daha baflkan olmad›-

¤›n› akl›m›zda tutmal›y›z ve bu aç›dan, “Evet,
ancak, herkes Avrupa’n›n var olmas›na gerek-
sinim duyuyor” cümlesini ekleyebilirsiniz. Ge-
reklilik düzeyleri ve ifl yap›lacak alanlar, do¤al
olarak çeflitlilik gösterir, ama, her Avrupal›n›n,
ülkesinin co¤rafi s›n›rlar›na bakmaks›z›n, bay-
ra¤›n on iki y›ld›z›n›, yaln›zca üye say›s› olarak
de¤il, uyumun ve mükemmelli¤in sembolü
olarak kabul etti¤i ve tan›d›¤› gün, co¤rafi bo-
yutla gerçek Avrupa boyutunu ay›ran efli¤i de
geçmifl olaca¤›z.
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Terminoloji, projenin yönetildi¤i profesyonel alan veya çevreye göre de¤iflebilir. Afla¤›da, bu ya-
y›nda kullan›lan terimlerin bir k›sm›n› bulabilirsiniz. Bu terimlerin ço¤unlu¤u, 3. bölümde daha
detayl› olarak tan›mlanmaktad›r.

• Bafllang›ç, projenin do¤uflu: ‹lk Fikir, genellikle, belirli bir sorunun veya gereksinimin tespit
edilmesi üzerinedir. Projenin tasarlanmas› ve oluflturulmas› için bafllang›ç noktas›n› oluflturan
fikirdir.

• Uygulama: Projenin “yapma” k›sm›d›r; bütün pratik unsurlar› içerir: materyal ve teknik ayarla-
malar, insan kaynaklar›n›n ve Finansal kaynaklar›n organize edilmesi, projeyi yürütecek kiflile-
rin haz›rlanmas›, etkinliklerin düzgün bir biçimde yürütülebilmesi için maddi koflullar›n garan-
ti alt›na al›nmas›, vb.

• De¤erlendirme: Projenin son aflamas›. De¤erlendirme, projenin çevresi üzerindeki etkisinin
ölçülebilmesini, nelerin, nas›l elde edildi¤inin ö¤renilmesini ve herhangi bir izlemenin planlan-
mas›n› sa¤lar. De¤erlendirmenin sonuçlar› genellikle belgelenir ve proje raporuna eklenir.

• Ara de¤erlendirme: Projenin çevresini, hedef grubunu ve belirlenmifl hedeflerini yans›tmaya
devam etmesini güvence alt›na almak için belirli say›da ara de¤erlendirme yap›labilir. Ara de-
¤erlendirmeler, izleme sürecinin bir bölümünü olufltururken, projeyi gerçeklikle ayn› boyutta
tutarlar.

• Pekifltirme: Son proje etkinlikleri, sonuçlar›n aç›klanmas› ve tan›t›mlar›n›n yap›lmas›, projenin
de¤erinin tan›nmas›n› güvence alt›na almak, ortaklara teflekkür etmek ve kutlama yapmak.

• Ba¤lam: Projenin uygulanaca¤› sosyal ve co¤rafi çevre. Ba¤lam, projenin oluflturulmas›nda
dikkate al›nan en önemli parametrelerden biridir.

• Amaçlar: Projenin son hedefi. Amaçlar, gereksinim analizine veya belirli bir ortamda tespit
edilen bir dizi soruna göre tan›mlan›r.

• Hedefler: Bunlar, projenin operasyonel hedefleridir. Projelerin her zaman, pratik, ölçülebilir,
gerçekçi ve esnek olmas› gereken birtak›m hedefleri vard›r. Hedefler çeflitlidir:
• Sosyal de¤iflimi getiren sosyal/genel hedefler;
• Didaktik unsura sahip, insanlardaki de¤iflikliklere dokunan e¤itsel hedefler;
• Ele al›nmas› gereken ara etkinlikler olarak ölçülebilir pratik hedefler;
• Etkinliklere ayr›flt›r›lan hedefler.

• Etkinlikler: Amac›n gerçeklefltirilmesine yard›m edecek belirli bir hedefle ba¤daflan farkl› afla-
malar.

• Eylem plan›: Projeyi oluflturan çeflitli etkinliklerin, bu etkinliklerin ne oldu¤una dair kesin
maddeler, yerleri, zamanlar› ve gerekli kaynaklar›n dökümüyle birlikte sunulan plan›. Bu tür
planlar›n, eldeki duruma ve ara de¤erlendirmelere göre uyarlanmas› gerekir.

• ‹zleme: ‹zleme, proje süresince yap›l›r ve eylem plan›n›n hala gerçekli¤i yans›t›p yans›tmad›-
¤›n›n, planlanan etkinliklerin, hedeflerin ve amaçlar›n gereksinimler, ba¤lam, hedef grup ve el-
deki kaynaklarla hâlâ tutarl› olup olmad›klar›n›n, gerekirse de¤ifliklik yap›lmas› amac›yla kont-
rol edilmesidir.

• Ortaklar: Projede iflbirli¤i yap›lan kifliler veya kurumlar. Ortaklar, finansal, materyal, teknik ve-
ya politik destek verebilirler.

• Proje üyeleri: Projenin yürütülmesine katk›da bulunan herkes.

• Proje yürütücüsü: Projeyi bafllatan birey(ler) veya organizasyon.



• Proje yöneticisi: Projenin materyal ve insan kaynaklar›n›n yönetilmesinden sorumlu olan
kifli(ler).

• Proje sponsorlar›: Projeye finansman sa¤layan bireyler, kurumlar veya flirketler.

Kaynaklar: Projeyi tamamlamak için gerekli ve eriflilebilir tüm unsurlar (ekipman, finans, personel vb.).

104

E¤itim K›lavuzu

PROJE 
YÖNET‹M‹



105

E¤itim K›lavuzu

PROJE 
YÖNET‹M‹

Proje Yönetimi E¤itim K›lavuzu’nun bu versiyonunu yararl› ve kullan›fll› buldu¤unuzu umar›z.
Böyle bir yay›n, Ortakl›k Program› kapsam›nda ilk defa yay›mlanmaktad›r. Gelecek bas›mlar için
bize görüfl ve tavsiyelerinizi yollarsan›z çok seviniriz. Sizden gelen tepkiler, bu yay›n›n yaratt›¤› et-
kiyi analiz etmek için kullan›lacakt›r. Bu anketi doldurdu¤unuz için teflekkür eder, görüfllerinizin
dikkatle okunaca¤›n› temin ederiz.

K›lavuz flu ana kadar size, kendi projeleriniz için yararl› teorik yap›lar› ve pratik tavsiyeleri ne ka-
dar sa¤lad›?

% 0’dan ..................................................................................................................................... % 100’e

Siz...
(Birden daha fazla fl›k iflaretleyebilirsiniz)

❏ Proje yöneticisi
❍ Yerel düzeyde ❍ Ulusal düzeyde ❍ Uluslararas› düzeyde ❍ Di¤er

E¤itim k›lavuzunu projenizi yap›land›r›rken kulland›n›z m›?
Evet     ❏ Hay›r  ❏

Cevab›n›z evetse ...
Hangi ba¤lamda veya durumda? ..........................................................................................................
...............................................................................................................................................................

Hangi bölümleri size daha çok yard›mc› oldu? ..................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................

Hangi bölümleri yarars›z buldunuz? ....................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................

❏ E¤itmen
❍ Yerel düzeyde ❍ Ulusal düzeyde ❍ Uluslararas› düzeyde ❍ Di¤er

E¤itim k›lavuzunu herhangi bir e¤itim etkinli¤inizde kulland›n›z m›?
Evet  ❏ Hay›r  ❏

Cevab›n›z evetse...
Hangi ba¤lam veya durumda? .............................................................................................................
...............................................................................................................................................................

Hangi yafl gruplar›yla? ..........................................................................................................................
................................................................................................................................................................

Hangi fikirleri kulland›n›z veya uyarlad›n›z? .......................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................

Hangi fikirleri en az yararl› buldunuz?...............................................................................................
................................................................................................................................................................

Ek 2

Proje Yönetimi E¤itim K›lavuzu
De¤erlendirme formu
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................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................

❏ Yukar›dakilerden hiçbiri - Lütfen belirtiniz .................................................................................

E¤itim k›lavuzunun genel yap›s› hakk›nda ne düflünüyorsunuz? ..................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................

E¤itim k›lavuzunun genel flekli hakk›nda ne düflünüyorsunuz? ....................................................
............................................................................................................................................................

Elinizdeki Proje Yönetimi E¤itim K›lavuz’unu nereden edindiniz? ...............................................
............................................................................................................................................................

Gelecek bas›mlar için ne gibi önerileriniz veya tavsiyeleriniz var? ...............................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................

‹sim: ...................................................................................................................................................
Unvan: ................................................................................................................................................
Organizasyon/kurulufl (varsa) ................................................................................................

Adresiniz: ...........................................................................................................................................
............................................................................................................................................................

Telefon numaran›z: ............................................................................................................................
E-posta:...............................................................................................................................................

Bu anketi lütfen posta veya e-mail’le afla¤›daki adrese gönderiniz:

Proje Management T-kit
Gençlik & Spor Direktörlü¤ü, Avrupa Konseyi - F-67075 Strasbourg Cedex

E-mail: T-kits@training-youth.net



Adirondack, Sandy (1992)
Just about managing : effective management
for voluntary organisations and community
groups, London: London Voluntary Service
Council

Adams, Scott (1996)
Fugitive from the cubicle police, (A Dilbert
book), Kansas City: Andrews and McMeel

Alonso Oritz, Nieves (1996)
'El trabajo social en los procesos de integraci-
ón y de exclusión' Actas del Congreso de Ani-
mación Socio-Cultural, Sevilla

Angst, Doris et al. (eds.) (1995)
Domino: a manuel to use peer group educa-
tion as a means to fight racism, xenophobia,
anti-semitism and intolerance, Strasbourg:
Council of Europe Youth Directorate

Bergeret, Jean-Marie and Meisch, Nico and
Otten, Hendrik (eds.) (1995) 

Projet communautaire d'elaboration de mo-
dules de formation pour animateurs, Luxem-
bourg: Service national de la jeunesse

Bloch, Arthur (1992)
La ley de Murphy, Madrid: Temas de Hoy.

Committee of Ministers (1998)
Resolution (98) 6 on the youth policy of the
Council of Europe, Strasbourg: Council of Eu-
rope.

Daun, Åke and Ehn, Billy and Klein, Barbro
(eds.) (1992) 
To make the world safer for diversity: towards
an understanding of multicultural societies,
Tumba: Swedish Immigration Institute and
Museum; Stockholm: Ethnology Institute
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Vademecum of the Youth for Europe prog-
ramme, DG XXII, Brussels: European Com-
mission

European Communities
'Common position (EC) no.22/1999 with a
view to the adoption (...) the 'Youth' Commu-
nity Action Programme', Official Journal of
the European Communities, 22/07/1999

Feek, Warren (1988)
Working effectively: a guide to evaluation
techniques, London: Bedford Square Press 

Feld, Kristen et al. (1991)
Training courses resource file. Vol. 11, Pro-
ject steering, Strasbourg: European Youth
Centre.

Gomes, Rui (ed.) (1997)
Navigare necesse est, Luxembourg: Service
National de la Jeunesse.

Gomes, Rui (1998)
Mudança d'Aires, Coimbra: Movimento Cris-
tao para a Paz (YAP Portugal)

Lauritzen, Peter (1998)
'Intercultural learning: one big bluff or a le-
arning strategy for the future' European Jour-
nal of Intercultural Studies Vol.9 supplement

Lawrie, Alain (1996)
The complete guide to creating and mana-
ging new projects: for charities and voluntary
organisations, London: Directory of Social
Change

Phillips D.C. and Soltis, Jonas F. (1998)
Perspectives on learning, New York: Teachers
College Press

Siurala, Lasse (2000)
Discussion paper on the theoretical frame-
work of 'non-formal learning', citizenship
and 'participation', Strasbourg: Council of
Europe Directorate of Youth and Sport

Vassileff, Jean (1990)
La pédagogie de projet en formation de je-
unes et adultes, 2e éd., Lyon: Chronique So-
ciale

Belbin, R.M. (1981)
Management teams: why they succeed or fail,
London: Heinemann

Janis, I.L. (1972)
Victims of groupthink: a psychological study
of foreign-policy decisions and fiascoes, Bos-
ton, MA: Houghton Mifflin

Oomkes, Frank (1994)
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Training als Beroep. Deel 3, Oefeningen in
interculturele vaardigheid, Amsterdam: Bo-
om.

Schneider, Susan C. and Barsoux, Jean-Louis
(1997)
Managing across cultures, London: Prentice
Hall.

Snow, C.C. et al. 
Transnational teams - a learning resource
guide, ICEDR, Report

Watson, W. E. and Kumar, K. and Michaelsen, L.
K.
“Cultural diversity's impact on interaction
process and performance: comparing homo-

genous and diverse task group”, The Aca-
demy of Management Journal.

Clarke, S. and Norton, M. (1997)
The complete fundraising handbook, Lon-
don: Directory of Social Change

Feek, W. (1988)
Can you credit it: grant givers' views on fun-
ding applications, Leicester: National Youth
Bureau.

Smith, Mark (1981)
Organise!, Leicester: National Association of
Youth Clubs

Villemur, Anne (1996)
Applying to a grant making trust: a guide for
fundraisers,West Malling: Charities Aid Foun-
dation

Young People Now, July (1993).

INTERNET KAYNAKLARI

Varolan vak›fllar ve fon sa¤lay›c›lar›n› ara-
makta  yard›mc› olmak için (Mart 1999). Bu
liste yaln›zca fikir verme amaçl›d›r!!

Charities Aid Foundation - http://www.charity-
net.org

Bilgi kaynaklar› ve yay›nlar. Ulusararas› bölümü
de vard›r

Deutsches Spendeninstitut - http://www.dsk.de
Alman hayır kurumları, bağışçılar için ipuç-
ları, diğer ülkelerdeki fon sağlayıcı örgütlere
ve diğer uluslararası sitelere bağlantılar hak-
kında Almanca ve İngilizce bilgi.

Eurodesk - http://www.eurodesk.org/
Avrupa programları hakkında bilgi

European Foundation Centre -http://www.efc.be
Diğer fon sağlayıcların siteleri ve Avrupa'da-
ki bir çok kurumsal fon sağlayıcı hakkında
bilgi ve bağlantılar.

The Foundation Center - http://fdncenter.org
Amerika kökenli. Hayır kurumları ve özel va-
kıflar hakkında bilgi. Başvuru hazırlama
hakkında öneriler ve diğer sitelere bağlantı-
lar. Internet üzerinden kitap satışı ve bir baş-
vuru kütüphanecisine sorular yöneltme ola-
nağı bulunuyor. Aynı zamanda ABD
dışındaki fon olanakları hakkında da bilgi
veriliyor.

Fund-raising.com-http://www.fund-raising.com/
Fon geliştirme için somut pratik fikirler ve
kaynaklar.

Funders Online - http://www.fundersonline.org/
European Foundation Centre ve diğer ulusla-
rarası ortaklarının Avrupa fon ve ödenek
sağlayıcı kaynaklara erişim sağlayan bir
projesi. Funders Online Rehberi vakıfların
profillerini ve kurumsal fon sağlayıcıların
web sitelerinin listesini verir. Rehber fon sağ-
layıcıların ilgi alanlarına gore konu, coğrafi,
nüfus ve destek türleri kategorileri arasında
arama yapılabilir.

Soros Foundation - http://www.soros.org
Birçok Avrupa ülkesinde etkinlik gösteren
özel vakıf.

Fon gelifltirme
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Proje Yönetimi K›lavuzunun Yazarlar›

Bernard Abrignani (yaz›m): Frans›z Gençlik ve Spor Bakanl›¤›nda
görevli ve Ulusal Gençlik ve Toplum E¤itimi Enstitüsünde proje
yetkilisi. Gençlik kat›l›m›, toplum kalk›nmas›, e¤itim, suç, kültür-
leraras› ö¤renme ve uluslararas› gençlik çal›flmalar› konular›nda
uzmanlaflm›flt›r.

Anne Dussap (eflgüdüm, derleme): Avrupa Konseyi Gençlik ve
Spor Direktörlü¤ünde çal›flan bir özel e¤itmen.
anne.dussap@coe.int

Rui Gomes (yaz›m): K›lavuzun yaz›m› s›ras›nda proje temelli çal›fl-
ma üzerine Avrupa çap›nda e¤itim kurslar› üzerine deneyimi olan
ve özellikle kültürleraras› e¤itim ve az›nl›k haklar› üzerine çal›flan
serbest e¤itmen. Mart 2000'den bu yana ise Avrupa Gençlik Mer-
kezi - Budapeflte'de Program ve E¤itimden sorumlu olarak çal›fl›-
yor. 
rui.gomes@eycb.hu

Dirk de Vilder (yaz›m): K›lavuzun yaz›m› s›ras›nda serbest e¤itmen
ve dan›flman. Deneyimsel ö¤renme, çokkültürlü tak›m çal›flmas›,
iletiflim ve liderlik e¤itimi ve uluslararas› proje yönetimi üzerine
uzmanlaflm›fl. fiu anda Belçika'da "Outward Bound" için özel ve
kar amac› gütmeyen sektörler için e¤itmen ve dan›flman olarak
çal›fl›yor. 
dirk.devilder@outwardbound.be

Peter Merry (derleme, redaksiyon): Lahey'de yerleflik serbest e¤it-
men ve dan›flman, kültürleraras› ö¤renme, insani ekoloji, e¤itim-
de tiyatro, çat›flma çözümlemesi ve grup kolaylaflt›r›c›l›¤› üzerine
uzmanlaflm›flt›r.

... ve afla¤›daki kifli de bu k›lavuzun oluflumuna katk›da bu-
lunmufltur:

Alain Roy: Strasbourg Üniversitesi ‹lahiyat Fakültesindeki Dini E¤i-
tim Enstitüsünde ö¤retmen e¤itimi profesörüdür. 10 y›ll›k bir dö-
nem boyunca Avrupa Konseyinde Avrupa Gençlik Dan›flma Ko-
mitesinin sekreterli¤ini yürüttü ve proje yönetimi ve Orta ve
Do¤u Avrupa'da kalk›nma üzerine serbest e¤itmen olarak çal›flt›.
Gönüllü çal›flmalar› Alsace-Lorraine bölgesinde Genç Avrupal›
Hristiyanlar›n sorumlulu¤unu da içermektedir.
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E¤itim K›lavuzu Dizisi

E¤itim K›lavuzu 1
KÜLTÜRLERARASI Ö⁄RENME

E¤itim K›lavuzu 2
ULUSLARARASI GÖNÜLLÜ H‹ZMETLER‹

E¤itim K›lavuzu 3
PROJE YÖNET‹M‹

www.training-youth.net
www.tarihvak›.org.tr
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