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BiLiSiM PROJELERININ YONETIMINDE PROJE VATANDASLIGI,
BAGLILIGI VE OGRENEN PROJE ORGANIZASYONU iLE PROJE
PERFORMANSI ILiSKiSI
Zeyd GULESIN
Ekim, 2019

Proje yOnetimi gilinlimiizde organizasyonlarin stratejik amaclarina ulagmak igin
kullandiklar1 6nemli bir is yapilandirma bigimi ve stratejik bir yonetim unsurudur. Bu
nedenle projelerin hedeflerine ulagsmasini saglayan faktorlere iliskin arastirmalar ve
proje yonetim profesyonellerine yapilabilecek bilimsel dneriler kiymeti haizdir.

Bu arastirma ile bilisim projelerinde proje vatandasligi, proje bagliligi ve 6grenen
proje organizasyonunun projenin performansi ile olan iliskisini ortaya koymak
amaclanmistir. Bu kapsamda proje vatandasligi ve proje bagliliginin 6grenen proje
organizasyonu ile projenin performansi arasindaki aracilik iligkisi, projenin nitel
performansinin proje vatandashigi ve proje baghligi ile projenin performansi
arasindaki aracilik iligkileri de incelenmistir. Saha arastirmasinda ankete katilim
cagrisina yanit veren ve analizi miimkiin kilacak veri kalitesine sahip olan hedef
kitleden 615 katilimcinin yanitlari {izerinden arastirma modelinde 6ngoriilen analizler
yapilmistir. Toplanan veriler dncelikle faktor analizine ve glvenilirlik analizine tabi
tutulmus ardindan yapisal esitlik modeli uygulamasi yapilarak arastirma hipotezleri
test edilmistir.

Arastirma sonuglarinda bilisim projelerinde proje vatandashigi, proje bagliligi ve
Ogrenen proje organizasyonu ile projenin nitel performans: arasinda pozitif yonlii
anlaml iligki oldugu bulgusuna ulasilmistir. Ayrica proje vatandasligt ve proje
baglilig: ile projenin nicel performansi arasinda projenin nitel performansinin aracilik
roliiniin bulundugu, 6grenen proje organizasyonu ile projenin performansi arasinda
proje vatandaglig1 ve proje bagliliginin aracilik roli oldugu da arastirmanin bulgulari
arasindadir. Elde edilen diger bir bulgu ise 6grenen proje organizasyonunun proje
vatandashigi, proje bagliligi ve projenin nicel performansini dogrudan pozitif yonli
etkiledigine iliskindir.

Bu calismada arastirma sonuglarindan yola ¢ikilarak Ust yoneticilere ve proje yonetim
profesyonellerine  projelerin  basarilarin1  artirmay1  saglayacak  Onerilerde
bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Proje Vatandashg, Proje Baglihig, Ogrenen Proje

Organizasyonu, Projenin Performansi, Bilisim Projeleri



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN PROJECT CITIZENSHIP, PROJECT
COMMITMENT, LEARNING PROJECT ORGANIZATION AND PROJECT
PERFORMANCE IN THE MANAGEMENT OF INFORMATION
TECHNOLOGY PROJECTS
Zeyd GULESIN
October, 2019

Project management is an important form of business structuring and strategic
management that organizations use to achieve their strategic goals. For this reason,
researches about the factors that enable the projects to reach their objectives and
possible scientific suggestions for the project management professionals are valuable.

The aim of this research is to reveal the relationship between project citizenship,
project commitment and learning project organization with the performance of the
information technology projects. In this context, the mediator role of the project
citizenship and project commitment between learning project organization and project
performance is examined and the mediator role of the project qualitative performance
between project citizenship, project commitment and project quantitative performance
are studied. In the field research, the analysis predicted in the research model were
conducted over the responses of 615 participants from the target population. The
collected data was firstly subjected to factor analysis and reliability analysis. Then the
path analysis with structural equation model was applied and the research hypotheses
were tested.

The findings of the research show that there is a positive correlation between project
citizenship, project commitment, learning project organization and qualitative
performance of the project. Moreover, the qualitative performance of the project
mediates between project citizenship, project commitment, and the quantitative
performance of the project. Another finding is that the learning project organization
has positive effects on the project citizenship, project commitment and performance
of the project.

In this study, based on the research results, suggestions were made to the top managers
of the organizations and project management professionals to maximize the success of
the projects.

Key Words: Project Citizenship, Project Commitment, Learning Project
Organization, Project Performance, IT Projects



ON SOz

Kalkinmanin temelinde iyi yonetim anlayis1 bulunmaktadir. Iyi yonetim anlayisindan
beslenen iyi yoneticilerin gelistirdigi 6zgiin 1yl yonetim uygulamalar sayesinde bir
toplumda veya organizasyonda ilerleme vicut bulabilir. Ozgun iyi yonetim
orneklerinin bulunmadig1 bir toplumun refah seviyesini siirdiiriilebilir olarak artirmasi
olasi degildir. Benzer sekilde organizasyonlarin da varolus gayelerini
gerceklestirebilmeleri ve hayatiyetlerini devam ettirebilmelerinde benimsenmis ve
icsellestirilmis iyi yonetim anlayisinin ve uygulamalarinin varligir biliylik 6nemi
haizdir. lyi ydnetim anlayisinin gelismesi icin ise alana katki yapacak ciddi
aragtirmalara ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu tezin ¢ikis noktasi da Ulkemizde iyi yonetim

anlayisinin gelismesine katkida bulunmaktir.

Organizasyonlar kurduklar1 gecici proje organizasyonlar1 araciligr ile stratejik
hedeflerine ulagsmalarini saglayacak faaliyetleri gerceklestirirler. Bu anlamda nasil ki
bir sirketin iist yoneticisi sirket ile ilgili her konuda yiiksek sorumluluk bilinciyle
hareket ederek basariya ulagsmak icin ¢cabaliyorsa; sirketi olusturan alt bir sistem olarak
gecici proje organizasyonunun proje yoneticisi de ayni derecede yliksek sorumluluk
bilinciyle projenin basariyla tamamlanmasi igin gerekli gayreti gostermesi esastir.
Burada tabi ki proje ekibinin projeye konu olan alan ile ilgili teknik yetkinliklere sahip
olmasi bir gerekliliktir. Ancak sadece teknik gereksinimlerin karsilanmasi projenin
basarisi i¢in kafi gelmemektedir. Belirlenen kriterleri saglayan ¢iktilari teslim ederek
projeyi basariyla tamamlamak suretiyle projenin uygulandigi organizasyona fayda
saglamak i¢in “gayret igerisinde olma” gerekliligine vurgu yapma nedenimiz budur.
Bu aragtirmada; gorev taniminda yer almamasina ragmen proje ekibinin sergiledigi
proje vatandasligi davraniglar1 ve proje bagliligi davraniglari ile 6grenen proje
organizasyonu yapisinin projenin basarisina olan etkisi incelenerek ortaya

konulmustur.

Arastirmamizin sonuglarinin organizasyonlarin st diizey Yyoneticilerine, proje
yoneticilerine, proje alaninda calisan teorisyenlere ve aragtirmacilara fayda saglamasi

temennimizdir.



Tez ¢aligmami tamamlamamda 6nemli katkilar1 olan degerli insanlar1 burada anmak
isterim. Oncelikle ders doneminden itibaren beni akademik galismalar yapmaya tesvik
eden, tez damismanim, Sayin Prof. Dr. Yonca Gurol’a tez c¢alismam siresince
akademik danismanligi ve bu arastirmay1 tamamlamami saglayan iistiin desteginden

otiirti tesekkiir ederim.

Kendisinden aldigim “Orgiit Kuram1” dersi vesilesiyle tanidigim, ydnetim alanindaki
diisiincelerinden istifade ettigim ve ilerleme donemleri siiresince tez ¢alismama iliskin
yonlendirmeleri sayesinde onemli ilerlemeler kaydettigim, tez izleme komitesi Uyesi

Sayin Prof. Dr. Cemal Zehir’e siikranlarimi sunarim.

Proje yoOnetimi alanina hem goniillii faaliyetleri hem de akademik g¢aligmalart ile
onemli katkilarda bulunan, tez izleme komitesi iiyesi Saym Dr. Ogr. Uyesi Gamze

Karayaz’a aragtirmama olan 6zverili katkilarindan olay: tesekkiir ederim.

Doktora egitimim boyunca istifade ettigim, alaninda ¢ok énemli boslugu doldurmus
olan “Orgiit Teorisi” kitab1 yazarlari, bilim insanlar1 Saym Prof. Dr. Halit Keskin’e ve
Saym Prof Dr. Ali Ekber Akgiin’e tezimi sekillendirmemdeki buylk destekleri ve

onemli karar noktalarindaki yonlendirmeleri igin siikranlarimi iletmek isterim.

Tezimin istatistiki analiz uygulamalarinda bilgi birikiminden ve uzmanligindan
istifade ettigim Arastirma Gorevlisi Sayin Mahmut Kole’ye desteklerinden otiri

tesekkiir ederim.

Akademik ¢aligmalarimi yonetim alaninda yapmamu salik veren, Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi istiraki Belbim AS’de kendisi ile birlikte yakin ¢alisma firsat1 buldugum
cok degerli bes yillik zaman araliginda bana yoneticilik vizyonu kazandiran,
yoneticilik yaklagimindan ve ileri gorisliiliigiinden istifade ettigim Saymn Harun
Maden’e sonsuz siikranlarimi sunarim. Ayrica beni calismamda ufkumu agan degerli
insanlarla tanigtiran, her daim destegine bagvurdugum Sayin Osman Agirman’t da

saygiyla anmak ve kendisine tesekkiirlerimi sunarim.

Bu suregteki desteklerinden 6tirt Tirk Havayollari Kurumsal Gelisim ve Bilgi
Teknolojileri Genel Miidiir Yardimciligr yoneticilerine ve THY Ar-Ge Merkezi

calisanlarina tesekkiir ederim.
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Doktora ¢alismam siiresince verdigi tavsiyeler sayesinde hevesimi siirekli diri tutmami
saglayan, durmaksizin yiiriittiigii ilmi ¢calismalari ile bana ilham kaynagi olan, dualari
ile manevi destegini de her zaman hissettiren ¢ok kiymetli kanaat 6nderi Saygideger

Dog. Dr. Halil Ibrahim Kutlay’a siikranlarimi sunarim.

Ulkemize, toplumumuza katki saglayan her tiirlii faaliyeti destekleyen ve bizatihi 6ncii
olarak icerisinde bulunan, hem egitim ve hem de is hayatimdaki girisimlerimi her
zaman destekleyen, moral ve motivasyon kaynagim, babam Saygideger Halis
Gulesin’e, ve galismalarim boyunca dualarini eksik etmeyen, sevgi destegini stirekli

hissettigim annem Saygideger Fatma Gtilesin’e sonsuz siikranlarimi sunarim.

Yaklagik bes yillik yogun ve yorucu caligma siirecinin stresine tahammiil eden, her
tiirli destegi ile siirekli yanimda olan, en zor zamanlarda dahi tebesstimii yiiziinden
eksik etmeyen kiymetli esim Saym Rumeysa Giilesin’e sonsuz tesekkiir ederim.
Birlikte vakit gecirmek igin ozlemle bekledikleri babalarinin hafta sonlar1 dahi
kltlphanede olusuna sabreden ogullarim Sevgili Akif Bilal Gulesin ve Sevgili Ahmet

Yasir Giilesin’e sabir ve anlayislarindan o6tiirii tesekkiir ederim.

Tez ¢alismami bitirmeyi nasip eden, dualara cevap veren Yiice Allah’a hamd olsun.

Bahgesehir; Ekim, 2019 Zeyd Giilesin
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1. GIRIS

Proje yOnetimi uygulamalari son yillarda hizli bir sekilde gelismis basli basina bir
disiplin olarak goruniirliigii ve 6nemi siirekli artmaktadir. Buna bagli olarak birgcok
sirket de organizasyonlarini proje tabanli yapiya uygun hale getirmislerdir.
Glinlimiizde yaygin olarak kabul gormiis geleneksel proje yonetim metodolojilerini
pozitivist temele dayanan; analitik ve mekanik yaklagimlar sekillendirmektedir.
Realist ontoloji ve objektif epistemolojiye dayanan bu yaklasimlar ¢evre sartlarini
sabit olarak varsaymakta ve dnceden belirlenmis veya bilinen bu sartlara karsilik gelen
sabit aksiyonlarin izlenmesi sayesinde basarili bir proje yonetiminin elde edilecegi
varsayilir. Oysaki proje yonetimi, ¢ok sayida paydasa sahip, dogrusal olmayan sekilde
birbirine bagimli bilesenlerden olusan karmasik sosyal sistemlerin hedeflenen amaca
varmak amaciyla yonetilmesini gerektirmektedir. Kapali sisteme dayanan geleneksel
proje yonetim yaklasimlart giiniimiizdeki bu karmasik yapinin ihtiyaclarina cevap

vermekten uzak kalmaktadir.

Proje yonetimi ile ilgili akademik yazin ve genel kabul gérmiis proje yonetim pratikleri
proje yonetiminde kullanilacak olan daha ¢ok rol i¢i davranislar ve proje yonetimi ile
iliskili olan araclar ve tekniklerle sinirli kalmis, rol dist davraniglara iligkin az sayida
calisma yapilmistir. Bu calismalarin birgogunda ise orgiit seviyesinde iletisim sekli
olarak informel iletisime odaklanildigi; proje yonetiminde rol dis1 davranislarin
inceleme konusu edilmedigi gériilmektedir. Oysaki proje ekibini olusturan bireylerin
Ozverili ¢aligma davraniglarini sergilemeleri, ortak vizyon dogrultusunda basariya
ulagmak icin bir hedef dogrultusunda tek bir organizma gibi ¢alisma atmosferinin
olusmasi, bireye ait biyolojik kisit engellerinin asilarak 6rgiit performansinin ortaya
cikmasi, proje organizasyonunun isbirlik¢i bir sistem olarak varligi sayesinde
projelerin basarisinin maksimize edilmesi; 0grenen proje organizasyonu zemini
Uzerinde orgut igerisindeki proje vatandasligi ve proje bagliligi gibi rol disi
davraniglarin sergilenmesi ile mimkindir. Bundan dolay1 proje yonetimi anlayiginda;
kosullarin hizli bir sekilde degistigi, rekabetin olabildigine baskin oldugu, taniml

gereksinimlerle uzun mesafe alinamadig1 dinamik ¢evre sartlarinin varligini ve etkisini



O6nemseyen; proje organizasyonundaki rol dig1 davraniglara ait boyutlar1 dikkate alarak
temelde insan unsurunu On plana ¢ikaran yaklasimlarin arastirilmasi ve bu
yaklasimlarin projenin basarisina olan etkisinin incelenmesine ihtiya¢ vardir.
Literatiirdeki bu bosluk arastirmanin ¢ikis noktalarindan birisidir. Bu c¢alismada
literatirdeki mezkir eksikligin giderilmesine katkida bulunmak ve arastirma
sonuglarindan yola ¢ikarak profesyonel yoneticiler ile proje yoneticileri basta olmak
lizere proje yOnetimi pratisyenlerine projenin basarisini maksimize etmeye yonelik

Oneriler getirmektedir.

Bu arastirmanin ikinci ¢ikis noktasi ise bilisim sektoriindeki on yili askin siireyi
yansitan proje yonetimi tecriibelerime dayanmaktadir. Icerisinde yer aldigim proje
organizasyonlarinda, birgok 1iist yoOneticinin belirli bir takim proje yOnetim
tekniklerinin kullanilmasinin proje ¢iktilarinin basariyla tamamlanmas i¢in yeterli
olacagi kanisina sahip olduklarini tecriibe ettim. Ancak edindigim tecriibe, projenin
basariyla tamamlanmasindaki asil unsurun kabul gérmiis proje yOnetim ara¢ ve
tekniklerinin birebir uygulanmasi degil projeye inanmis olan kalifiye proje ekibi
oldugunu isaret etmektedir. Zira kalifiye proje ekibi ilgili proje faaliyetini tam olarak
yerine getirebilmek igin belirli proje yonetim pratiklerine ihtiya¢ duyacak ve bunlari
Ogrenip kullanmak i¢in zaten gerekli gayreti gosterecektir. Ancak bir proje ekibi
tiyesinin faydalanmak i¢in ac¢ligini hissetmedigi bir proje yonetim teknigi ve aracini
kullanmasinin pek bir faydali ¢iktis1 olmayacaktir. Profesyonel hayattaki tecriibelerim
proje ekibinin Ozverili ¢alismasi, paylasimci olmasi, takim seviyesinde Ogrenme
gerceklestirmeleri, projenin hedeflerine olan baghliklar1 vb. calisanlarin gorev
tanimlarinda yer almayan rol dis1 davranislarin sergilenmesinin projenin basarisindaki
rolliniin g6z ard1 edilemeyecegini gostermektedir. Bu diisiincemin bilimsel olarak test
edilip dogrulama ve akabinde proje yonetim profesyonellerinin istifadesine sunma

arzusu bu aragtirmanin diger bir ¢ikis noktasi olmustur.

Proje vatandasligi, proje baglilig1 ve 6grenen proje organizasyonundan olusan rol dis1
davraniglarin projenin nitel ve nicel basarisi lizerindeki etkisi deneye dayal1 aragtirma
ile tespit edilmistir. Proje vatandasligi davranislart boyutlar1 arasinda; proje ekibinin
projeye olan sadakati, projeye 6zgii yardimseverlik davranislari, projenin belirlenmis
kurallarin1 kabullenmeleri ve gerektiginde projenin faydasi i¢in kisisel inisiyatif alma

ve pozitif yonde proaktif davraniglar bulunmaktadir.



Projeye baglilik kavrami ise genel olarak proje ekibinin projenin amacini
benimsemesi, projeye iliskin yiiksek baglilik hissetmesi, projede kapsaminda yerine
getirdigi faaliyetlerden dolayr mutluluk duymasina iliskindir. Buna gore projeye
baglilik hisseden proje calisanlar1 projenin basarili olmasi igin gonillii olarak
gerektiginde gorevlerinin ¢ok Otesinde caligmalarda bulunmaktan geri durmadan

Ozverili olarak c¢aligabilirler.

Proje vatandasligi ve proje baghlig1 davraniglarinin 6grenen proje organizasyonu
zemininde ger¢eklesmesi projenin basarisini maksimize edecek unsurlardandir.
Ogrenen proje organizasyonunda proje ekibi iiyelerinin arasinda iletisim ve diyalog
yiiksek seviyede etkilidir. Bundan dolay1 ekip liyeleri proje aktivitelerinin yerine
getirilmesinde birbirlerinin  diisiincelerini  dikkate alirlar, birbirlerine yapici
geribildirimlerde bulunurlar. Ogrenen proje organizasyonunda proje faaliyetlerinin
yiriitilmesinin  dogal bir c¢iktis1 Ogrenilmis derslerdir. Proje organizasyonu
seviyesinde 6grenmeyi saglayabilmesi i¢in 6grenilmis derslerin proje ekibi tyelerinin
ve biitlin organizasyonun erisimine acildig1 entegre bilgi paylasim sistemleri bulunur.
Ogrenen proje organizasyonunda proje ekibi iiyeleri sorumlu olduklar: faaliyetleri
yiiriitebilmeleri i¢in kendilerine ihtiya¢ duyduklari yetkilendirme yapilir. Bu sayede
hesapli risk alirlar, yetkileri dahilinde inisiyatif alarak proje faaliyetlerini basariyla
tamamlamak igin gayret sarf ederler. Ogrenen proje organizasyonu ekibinin diger bir
ozelligi ise projenin amacinin, vizyonunun proje ekibi liyelerin tarafindan bilinmesi ve
benimsenmis olmasidir. En kiigiik bir proje faaliyetini gerceklestiren bir proje ekibi
iyesi dahi bu faaliyetin Onemli bir ortak amacin ger¢eklesmesine katkida

bulunacaginin bilincindedir. Bu sayede projenin basarisi maksimize edilir.

Bu boliimde sirasiyla arastirmanin amaci ve arastirma sorulari, arastirmanin yontemi

ve tezin yapist izah edilmistir.

1.1. Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorulari

Bu arastirmanin temel amaci bilisim projelerinde proje vatandasligi, proje baglilig: ve
Ogrenen proje organizasyonunun projenin performansimna olan etkisini ortaya
koymaktir. Bu amaca ulasmak i¢in ¢alismada yanit1 aranacak olan arastirma sorulari

asagidaki gibidir:



e Proje vatandaghigl davraniglarinin sergilenmesi bilisim projelerinin basarisini

artiran bir unsur mudur?

e Proje bagliligi daha yiiksek seviyede olmasi bilisim projelerinin basarisini

artiran bir unsur mudur?

e Projenin nitel performansinin, proje baglilig1 ile projenin nicel performansi
arasinda ve proje vatandasligi ile projenin nicel performansi arasinda aracilik

rolii bulunmakta midir?

e Proje baghlig1 davranislar ile proje vatandaslig1 davranislar1 arasinda anlamli

bir iliski var midir?

e Ogrenen proje organizasyonu bilisim projelerinin basarisin1 artiran bir unsur

mudur?

e Ogrenen proje organizasyonu yapisi ile proje vatandashg davraniglarinimn ve
proje bagliligi davranislarinin sergilenmesi arasinda anlamli bir iliski var

mudir?

e Ogrenen proje organizasyonu ile projenin performansi arasinda proje baglilig:

ve proje vatandasliginin aracilik rolii var midir?

¢ Bilisim projelerinin nitel performanst ile nicel performansi arasinda anlamli bir

iliski var midir?

1.2. Arastirmanin Yontemi

Bu aragtirma kapsaminda oncelikle arastirmanin temel kavramlari {izerine genis bir
literatiir arastirmast yapilmis ve aragtirma sorularina iliskin literatiirdeki eksiklik
dogrulanmistir. Literatiir arastirmasindan faydalanilarak arastirmanin  modeli
netlestirilmis ve arastirma hipotezleri gelistirilmistir. Giivenilirligi kanitlanmis olan

Olcekler kullanilarak elektronik ortamdan erisilebilir arastirma anketi hazirlanmastir.

Bu arastirmada ankete katilim cagris1 3,152 bilisim sektorii ¢alisanina iletilmistir.
Ankete toplam 651 yanit gelmistir. Bu yanitlardan 36 tanesi hedef kitleye ait olmamas1
veya verilerin istenilen kaliteyi yansitmamasi nedeniyle degerlendirme disinda
birakilmistir. Toplamda bir bilisim projesi igerisinde yer almis olan 615 katilimcinin

yanitlar1 Uzerinden arastirmaya iliskin analizler yapilmistir.



Anketten toplanan veriler Oncelikle faktor analizine ve guvenilirlik analizine tabi
tutulmustur. Akabinde yapisal esitlik modeli ile yol analizi uygulamas: yapilarak
arastirma modeline ait hipotezler test edilmis ve arastirmanin bulgular1 detaylica
tartisilmigtir.  Arastirma sonuglarinda desteklenmeyen hipotezler igin bilisim
projelerinde rol almig tecriibeli yoneticilerin ve proje yonetim profesyonellerinin
goriisine  bagvurulmustur. Bu sonuglarin  tecriibelerinden  hareketle nasil

yorumlanabilecegine dair diisiincelerine yer verilmistir.

Bu calismada ayrica arastirma sonuclarindan yola c¢ikilarak proje yoOnetim
profesyonellerine projelerin basarilarini maksimize etmelerini saglayacak onerilerde
bulunulmustur. Analiz islemleri i¢in SPSS 22 ve AMOS 22 istatistik yazilim

programlarindan faydalanilmistir.

1.3. Tezin Yapisi

Tez yedi boliimden olusmaktadir: 1. Giris, 2. Literatiir Ozeti, 3. Teorik Ongérii ve
Kavramsal Cerceve, 4. Analiz ve Hipotez Testi Sonuglari, 5. Aragtirmanin Bulgulari

ve Tartisma, 6. Gelecekte Yapilacak Calismalar i¢in Oneriler ve 7. Sonug.

Giris boliimiinde arastirmanin amaci ve arastirma sorulari, arastirmanin yontemi ve
tezin yapisina deginilmistir. Ikinci béliimdeki literatiir 6zetinde arastirmanin temel
kavramlarina iliskin detayli literatiir aragtirmasina yer verilmis ve bu alandaki literatiir
eksiklikleri belirlenmistir. Proje yOnetiminin teorisi ve gelisimi, proje yonetimi
yaklasimlari, proje vatandaghigi, proje baglilifi, O6grenen proje organizasyonu
kavramlarina iliskin literatir bu boliimde calismaya yansitilmistir. Orgiitsel
vatandaslik, orgiitsel baglilik ve 6grenen organizasyon kavramlarindan yola ¢ikilarak
bu kavramlarin proje organizasyonuna uyarlanmasina iligkin c¢aligmalar yine bu

boliimde izah edilmistir.

Caligmanin ii¢lincli bolimii teorik 6ngorii ve kavramsal cergeveyi igermektedir. Bu
boliimde arastirmanin modeli, aragtirmanin hipotezleri ve arastirmada kullanilan

Olceklere yer verilmistir.

Dérdiincii boliimde arastirma kapsaminda yapilan analiz ve hipotez testi sonuglari
bulunmaktadir. Arastirmanin evreni ve drneklemi, veri toplama yontemi ve siireci,

orneklemin ozellikleri, Olgeklerin faktdr analizi ve Olceklere iliskin giivenilirlik



analizi, yapisal esitlik modeli ile yol analizi uygulamasi, arastirma hipotezlerinin testi

ve arastirmanin sinirliliklart bu boliimde ifade edilmistir.

1. Girig
Arastirmanin amaci ve aragtirma sorular, Aragtirmanin yéntemi, Tezin yapisi

2. Literatiir Ozeti

Proje yonetiminin teorisi ve gelisim, Proje ydnetimi yaklasimlar, Proje vatandashg, Proje baghhg,
Ogrenen proje organizasyonu

3. Teorik Ongorii ve Kavramsal Cerceve

Arastirmanin modeli, Arastirmanin hipotezleri, Arastirmada kullanilan dlgekler

4. Analiz ve Hipotez Testi Sonuclar

Arastirmanin evreni ve drneklemi, Veri toplama yontemi ve stireci, Orneklemin &zellikleri, Olgeklerin
faktér ve glivenilirlik analizi, Yapisal esitlik modeli ile yol analizi uygulamasi, Arastirma hipotezlerinin
testi, Arastirmanin sirurliliklan

5. Arastirmanin Bulgulan ve Tartisma

Proje vatandashg ile projenin nitel performansi iligkisi, Proje baghhg ile projenin nitel performansi
iliskisi, Proje vatandashgi ve proje baghhg ile projenin nicel performansi iliskisi, Proje bagliligi ile proje
vatandashg iliskisi, Ogrenen proje organizasyonu ile projenin nitel ve nicel performansi iliskisi, Ogrenen
proje organizasyonu ile proje vatandashg ve proje baghhg iliskisi, Projenin nitel performansi ile nicel
performansi iligkisi

6. Gelecekte Yapilacak Calismalar igin Oneriler

7. Sonug

Sekil 1: Tezin Icerigi ve Yapisi

Arastirmanin besinci boliimiinii arastirma bulgular1 ve tartisma olusturmaktadir. Bu
boliimde proje vatandasligi ile projenin nitel performansi iligkisi, proje baglilig: ile
projenin nitel performansi iliskisi, proje vatandasligi ve proje baglhilig: ile projenin
nicel performans: iliskisi, proje baglilig: ile proje vatandashig iliskisi, 6grenen proje
organizasyonu ile projenin nitel ve nicel performansi iligkisi, Ogrenen proje
organizasyonu ile proje vatandasligi ve proje bagliligi iliskisi, projenin nitel
performansi ile nicel performansi arasindaki iligkiye dair arastirma bulgularina yer

verilmis ve tartisilmistir.

Altinc1 boliimde gelecekte yapilacak caligmalar ig¢in Oneriler bulunmaktadir.
Aragtirmanin yedinci boliimiinii ise sonug¢ kismi olusturmaktadir. Tezin igerigi ve

yapist Sekil 1°de yansitilmstir.



2. PROJE YONETIMIi TEORISi, PROJE VATANDASLIGI, PROJE
BAGLILIGI VE OGRENEN PROJE ORGANiIZASYONU

Bu boélimde proje yonetimi alaninda tezin konusu ile ilgili literatlir detayli olarak
incelenecektir. Bu boliimiin amaci proje yonetiminin organizasyonlar icin dnemini
anlamak, klasik proje yonetimi yaklasiminda g6z ard1 edilen ancak proje yonetiminin
amaglarini gergeklestirmesi i¢in 6nemli etken olan esnek boyutlarin teorik altyapisini
ve temel dinamiklerini ortaya koymak ve bu tez ile katki sunulmasi hedeflenen
aragtirma eksikliklerini vurgulamaktir. Sirasiyla a) proje yonetiminin teorisi ve
gelisimi, (b) proje yonetimi yaklagimlari, (c) proje vatandasligi, (d) proje baglilig ve

(e) 6grenen proje organizasyonu kavramlari detaylandirilacaktir.

2.1. Proje YOnetiminin Teorisi ve Gelisimi

Giinlimiiziin hizla degisen ekonomik ve sosyal kosullara sahip yiiksek rekabet
ortaminda sirketlerin hayatiyetlerini devam ettirebilmeleri igin stirekli olarak yeni Gr(in
ve hizmetlerini daha hizli bir sekilde, zamaninda, optimum maliyetlerle ve
miisterilerinin beklentilerini karsgilayacak kalitede sunmalar1 gerekmektedir (Murch,
2001, 3). Bu kosullar g0z o©nune alindiginda proje yonetimi ginimuzde
organizasyonlarin stratejik amacglarina ulagsmak i¢in 6nemli bir is yapilandirma bi¢imi
ve stratejik bir yonetim araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Bakker, 2010). Zira proje
yonetimi organizasyona fayda saglamak i¢in elde edilmek istenilen g¢iktilara ulasmak
amactyla biitiin faaliyetlerinin yiiritiliip tamamlanmasini saglayacak; fonksiyonel
sorumluluklarinin belirlenmesi, her faaliyet i¢in ayr1 ayr1 ve sirekli raporlama
thtiyacin1  azaltmasi, kaynaklarin zaman smirlamalarinin takvim ile 6nceden
belirlenmesi, fayda maliyet analizinin yapilmasi, baslangi¢ planlar ile gerceklesen
durum arasinda kiyaslama yapilmasi, olast problemlerin 6nceden belirlenmesi,
gelismis bir tahminleme sistemi teknikleri, hedeflere ulagilamayacaginin veya
astlacaginin 6nceden bilinmesi vb. ara¢ ve tekniklerden olusan bir gergeve yap1 saglar
(Kerzner, 2013, 4). Bu sayede proje yonetimi; stratejik amaglara basariyla ulagsmay1

kolaylastirarak organizasyonlara ciddi katkida bulunur.



Bu boéliimde proje ve proje yonetimi kavramlari, proje yonetiminin gelisim siireci,
proje yonetimi teorisinin gelisim silireci ve proje organizasyonunun detaylar1 ele

alinmustir.

2.1.1. Proje ve Proje Yonetimi Kavramlan

Genellikle organizasyonlarda yurutilen faaliyetler giinliik islevler (operasyon) ve
projeler (Shenhar & Dov, 2007) olmak iizere iki smifta tasnif edilebilir. Gunlik
islevler belirli bir Grinuin seri olarak Uretilmesi, bir hizmet verilmesi gibi tekrar iceren,
strekli yinelenen faaliyetler iken projeler tek seferlik girisimlerdir. Cagimizda siirekli
farklilasan misteri talepleri, kisiye 6zel gelistirilen iiriinlere olan talep ve klasik seri
tiretim anlayisinin ve sadece operasyonel surecglerin bu ihtiyaglari karsilamaya kafi
gelmemesi gibi nedenlerle proje tipi iiretimler énem kazanmaya baglamistir (Can,
Biyikbalci, & Bal, 2013; Midler, 1995). Proje yonetimi ile birlikte gelen yeni yonetim
anlayis1, yonetim teknikleri ve yonetim araglarina bilisim sistemleri, ingaat, savunma,
otomotiv gibi birgok sektérde yogun olarak basvurulmaya baslanmistir (Shenhar &
Dvir, 1996).

Proje, benzersiz bir Griin, hizmet veya sonu¢ olusturmak amaciyla tanimlanmis bir
baslangi¢ ve bitis tarihleri arasinda belirli kaynaklarla yiiriitiilen gecici bir ¢aba ve
faaliyetler butiinii olarak tanimlanmaktadir (Project Management Institute, 2013).
Literattrde genel olarak projeler icin tek seferlik, dnceden kararlastirilmis bir bitis
tarihi, kalite veya kaynak kullaniminda farkli performans kriterlerine tabi, birgok
karmasik iliskiye sahip veya birbirinden bagimsiz faaliyetler bitiini oldugu ifade
edilmektedir (Packendorff, 1995).

Turner ve Muller (2003), klasik anlamda projenin ii¢ temel 6zelliginin oldugunu
belirtmektedir. Bu oOzellikler projenin benzersiz olmasi, tamamen yeni suregler
kullanilarak gelistirilmesi ve gegici olmasidir. Akabinde Turner ve Muller (2003) bu
tanimlarin eksik oldugunu ortaya koyarak projeyi su sekilde tanimlamistir: Proje,
degisimin yararli hedeflerini ortaya koymak amaciyla kendiliginden olan belirsizligi
ve entegrasyon ihtiyacini yoneten; benzersiz, yeni ve gegici bir ¢caba ortaya konulmasi
icin kaynaklarin atandig1 gegici bir organizasyondur. Belirli faaliyetlerin kiimelendigi
is paketlerinin proje olmasi i¢in genel olarak su niteliklere sahip olmasi beklenir

(Kogel, 2018, 344):



e s paketini olusturan faaliyetlerin her birinin belirli bir baslangic ve bitis

tarthine sahip olmasi, siiresiz tekrar eden 6zellikte olmamalari

e Is paketini olusturan faaliyetlerin tam anlamiyla bilinememesi, baz

belirsizlikler barindirmasi

e I paketini olusturan faaliyetlerin birbirinden farkli fonksiyonel birimler veya

kisilerin ortak calismasi neticesinde tamamlanabilir olmasi

e Is paketindeki faaliyetlerin belirlenen siirede bitirilememesinin organizasyon

icin kayiplara yol agmasi

e Is paketindeki faaliyetlerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli kaynak kullaniminin
can egrisi gibi zaman icerisinde artmasi ve sona dogru azalmasi, bitiminde ise

tamamen sifirlanmasi

Proje yonetimi kavrami ise projenin amacina ulagsmak i¢in bilgi, yetenek, ilgili arag ve
tekniklerin proje faaliyetlerine uygulamasidir (Project Management Institute, 2013;
Shenhar & Dov, 2007). Gunimuzde (izerinde ¢ok sayida akademik arastirma yapilan
ve is diinyasinda ¢ok yaygin bir sekilde kullanilan proje yonetiminin temelleri ¢ok

eskiye dayanmaktadir.

2.1.2. Proje YOnetiminin Gelisim Siireci

Milattan ©6nce 2600-2450 vyillar1 arasinda yapildigi bilinen Giza Piramitleri,
Erzurum’da VIII. Yiizyilin ikinci yarisinda yapilan Cifte Minareli Medrese, 1551-
1557 yillar1 arasinda yapilan Sileymaniye Camii ve Killiyesi gibi érnekler dikkate
alindiginda proje yOnetiminin yeni bir olgu olmadigi sdylenebilir. Bununla birlikte
giiniimiizdeki modern proje yonetim anlayist ilk olarak niikleer bomba gelistirmeyi
amaglayan “Manhattan-Project” olarak anilan ¢alisma ile niikleer ekipmanli askeri
denizalt1 gelistirmeyi i¢eren “Polaris-Project” ¢alismalar1 esnasinda uygulanan yeni
yonetim teknikleri ve araglari sayesinde standart haline gelmeye baslamig ve yonetim
metodolojisi olarak kisa siirede sadece askeri degil birgok alanda kullanilmaya
baslamistir (Karrbom Gustavsson & Hallin, 2014). Proje yonetimi belirli bir amaca
ulagmak iizere; takvim, kapsam, biitce, kaynak yonetimi, entegrasyon, risk yonetimi,
kalite yOnetimi gibi yurutilmesi gereken faaliyetleri buttncil olarak igermesi
bakimindan organizasyonlara dnemli faydalar sagladig: i¢in siklikla kullanilan pratik

bir yonetim araci haline gelmistir.



Bu ¢aligmada siklikla referans verdigimiz Amerika Birlesik Devletleri’nde kurulmus
olan Project Management Institute (PMI) tarafindan yayimlanan “Proje Y 6netimi Bilgi
Birikimi Kilavuzu (PMBOK)”; proje yoneticileri tarafindan kabul gérmiis proje
yonetim pratiklerini, ara¢ ve tekniklerini bir arada toplayan; projenin baslatma,
planlama, yiritme, izleme/kontrol ve kapatma asamalarinda en iyi uygulama arag ve
tekniklerini iceren bir rehber niteligi tasimasi bakimimdan 6nemlidir (Mesquida &
Mas, 2014). Ozellikle Avrupa iilkelerinde yaygin olarak kullanilmakta olan benzer bir
bilgi birikimi kilavuzu PRINCE2, Ingiltere’de faaliyet gdsteren Central Computer and

Telecommuncations Agency (CCTA) tarafindan gelistirilmistir.

Gunumuz modern proje yonetiminin teorik zeminin olusumunda, “yonetimin babas1”
olarak bilinen Frederick Taylor’un 1911 yilinda “The Principles of Scientific
Management” isim ile yayimlanan kitabi etkili olmustur (Shenhar & Dov, 2007). S6z
konusu kitapta Taylor, isletmelerin bilimsel olarak kanitlanmis belirli yonetim
teknikleri ile yonetim prensiplerinin uygulanmasi sayesinde verimliliklerini
artiracaklarini ifade etmistir ve o donemde birgok fabrikada uygulanarak isletmelere
sagladig1 katki ortaya konulmustur (Yar, 2016). Taylor’un s6z konusu kitabinda ele
aldig1 yonetimin bes ilkesi sunlar1 icermektedir (Morgan, 1997, 23) :

e Ise 6zel optimum sonuglari iireten optimum en iyi siirecler ¢ikarilabilir, bunun
icin s6z konusu is bilimsel olarak incelenmeli analiz edilmelidir. Gereksiz

yapilan isler siirecten ¢ikarilmalidir.

e Yapilacak olan is i¢in gerekli olan yetkinlikler belirlenmeli ve en iyi sekilde

yapacak kisiler secilmelidir.

e Verimliligi artirmak amaciyla c¢alisanin karakteristigi anlasilmali ve isi
ylritebilmesi igin gerekli egitim verilmelidir.

e Calisanlarin performansi izlenerek not edilmelidir.

e (Calisanlar belirlenen performanslar1 géstermeleri durumunda gesitli tesviklerle

odullendirilmelidir.

Modern proje yonetiminin gelisiminde en 6nemli kilometre taslarindan birisini
olusturan diger bir isim, proje yonetiminde ¢ok sik kullanilan “Gantt Chart” tekniginin
gelistiricisi olan Henry Gantt’tir. Henry Gantt ilk olarak cizelgelerini Frederick W.
Taylor ile birlikte 1903’te yayimladiklar1 “Shop Management” adli makalede izah
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etmigtir (Wilson, 2003). Gantt cizelgeleri yontemi ile birlikte gelen projelerin
kilometre taslari, faaliyet sureleri, faaliyet tahminleri gibi tekniklerden 100 yili agkin
stiredir ayn1 sekilde faydalanilmaktadir (Murch, 2001).

Sekil 2’de “ABC Otomasyon Gelistirme Projesi” isimli projenin genel olarak
faaliyetleri, faaliyetlerin kag¢ hafta siirecegi, faaliyetlerin sorumlulari, faaliyetlerin
hangi tarihte baslaylp hangi tarihte tamamlanacagi gantt cizelgesi Uzerinden
gorilebilmektedir. Bu ¢izelgenin sagladig1i en onemli avantajlardan birisi de hangi
faaliyetlerin paralel yapilacagi, hangilerindeki aksamanin projenin tamamlanmasini
geciktirebileceginin goriilebilmesidir. Sekil 2’deki ¢izelgede “Kullanict Kabul
Testleri” adl1 faaliyetin 27 Kasim’da tamamlanmasi ve hemen ardindan “Canli Ortama

[k Veri Yiikleme” faaliyetlerinin baglayacag goriilmektedir.

31.Tem|31.Agu] 15.Eyl [30.Eyl] 15.6ki[31.EKi [15.Kas[30.Kas[15.A4ra] 31.Ara |

ABC Otomasyon A
Gelistirme Projesi |Hafta|Sorumlu “
Kavramsal Tasarim .
i i Analist

ve Teknik Analiz 5 21.A8u
Gelisti . ..

elistirme Yazilim Miihendisi

5 25.Eyl

Sist: Ent . .

' em. niegrasyon Test Miihendsi
Testleri 2 11Eki
Bilgi Glvenligi Bilgi Glvenligi
Testleri 6 |Mih. 20Kas
Kullanicl Kabul . .

i Miusteri

Testleri 1 27 Kas
Canli Ort ik veri

,E_m : ama en Yazihm Muhendisi
Yiikleme 3 18.Ara
Canh Ortama Gegis 2 |Yazihm Mihendisi 31Ara
Proje Kapanigi 0 |Proje Yoneticisi S

Sekil 2: Gantt Chart Ornegi
Gantt cizelgeleri projelerle ilgili 6nemli bilgilerin kolaylikla goriilmesini saglamada
etkili bir aractir. 1920’lerde ilk kullanim amaci daha ¢ok genel {iretim planlama ve
kontrol problemlerinin ¢dziimiine iliskindi ve proje yonetiminde kullanilmasi g6z
ontinde degildi. Ancak bilgi teknolojilerinin ilerlemesi ile birlikte dretim ile ilgili
problemlerde gantt ¢izelgelerine kiyasla daha hizli ve kapsamli ¢oziim ireten
teknolojik yontemler kullanilmaya baslandi. Bununla birlikte gantt cizelgeleri
Ozellikle proje yonetimi alaninda olmak (zere bir¢ok kullaniciya gelistirdikleri
planlardaki problemleri tanimlamalarina, kritik noktalar1 gormelerine ve kapsami daha

iyi anlamalarma yardimci olmaya devam etmektedir.
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Proje yonetiminin temel fonksiyonlarinin olusumunda Henri Fayol’un ilk olarak
1949°da yayimlanan “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli kitabinda (Fayol, 2018)
acikladig1 yonetimin bes temel fonksiyonunun da etkili oldugu goériilmektedir. Fayol
biitiin Orglitlerde gecerli olabilecek yonetim fonksiyonlarinin teorik cergevesini
olusturmak amaciyla yoOnetimin bes temel fonksiyonunu su sekilde siralamistir

(Leblebici, 2015) :

e Planlama: Yonetici gelecegi dngérmek ve planlamak, aksiyon almak icin

hazirlik yapmali
e Organize etme: Y0netici Orgiitii, insanlar1 ve materyalleri organize etmeli

e Komuta etme: Yonetici ylritilecek olan faaliyetlerde ¢alisanlari

yonlendirmeli, onlara ilham vermeli

e Koordine etme: Yonetici biitiin ¢alismalari uyumlulastirmali, koordine

etmeli, kaynaklar etkin kullanildigindan emin olmali

e Kontrol etme: Yonetici yiratulen faaliyetlerin plan ve politikalara uygun

ilerledigini kontrol etmeli

Taylor’un gelistirdigi bilimsel yonetimin bes ilkesinin ve Fayol’un o6ne siirdiigi
yonetimin bes temel fonksiyonunun izlerini giinimiizde proje yonetimi alaninda en
cok bagvurulan kaynaklardan biri olan Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu
(PMBOK Kilavuzu) (Project Management Institute, 2013)’nun igeriginde rahatlikla
gorilebilir. PMI (Project Management Institute) 1969 yilinda kurulmus ve proje
yonetiminde en ¢ok kullanilan en iyi yontem, ara¢ ve tekniklerini bir arada toplayan
PMBOK Kilavuzu’nu ilk olarak 1996 yilinda yayimlamistir ki bu da proje yonetiminin
gelisimindeki kilometre taslarindan birisidir. Daha sonra diger surimleri sirasiyla
2000, 2004, 2009, 2013 yillarinda giincellenmis ve son olarak 6. surimui 2017 yilinda
yayimlanmistir. PMI her dort yilda bir olmak iizere PMBOK Kilavuzu’nu giincel proje
yonetim pratikleri, araglar1 ve teknikleri ile giincellemektedir. Ornegin son stiriim ile
birlikte PMI, asagida da daha detayli bilgi verecegimiz son donemde gelisen gevik
proje yonetim anlayisina uygun proje yonetim pratiklerine paralel olarak “Cevik
Uygulama Kilavuzu” nu da proje yonetim profesyonellerinin faydasina sunmustur
(Project Management Institute, 2017a). PMBOK Kilavuzunda (Project Management
Institute, 2017, 23) proje yonetim surecleri 5 ana siire¢ grubunda toplanmistir. Bunlar:
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e Baslangic Siirecleri: Bu grupta yeni bir projeye baslanmasi veya yliriitiilmekte
olan bir projenin yeni asamasina baslanmasi i¢in bu proje veya asamanin

tanimlanmas1 amaciyla yiiriitiilen siiregleri igermektedir.

e Planlama Sdirecleri: Projenin kapsamini, hedeflerini net bir sekilde
belirlemek, proje ile elde edilmek istenilen ¢iktilara ulagmak igin yiiriitiilmesi

gereken faaliyetleri tanimlamak igin gerekli siiregleri igermektedir.

e Ylrutme Surecleri: Projenin gereksinimlerini gerceklestirmek (zere proje
yonetim  planinda Onceki asamada tamimlanmis olan faaliyetleri

tamamlamamak icin yarGtulen stirecleri icermektedir.

e lzleme ve Kontrol Siirecleri: Bu siire¢ grubu projenin ilerleme durumunu
izlemek, planlanan ilerleme ile gergeklesen ilerleme arasinda farklilik olup
olmadigimm1 kontrol etmek ve sayet farkliliklar varsa ve planlama
dokiimanlarinda degisiklik yapmay1 gerektiriyorsa bu degisiklik noktalarini
belirleyip kontrollii bir sekilde guncellemenin gergeklesmesini baglatmakla

ilgili strecleri icermektedir.

e Kapams Siirecleri: Proje veya projenin bir asamasmin tim siire¢
gruplarindaki faaliyetleri resmi olarak sonuglandirmak i¢in yiiriitiilen siire¢leri

icermektedir.

PMBOK Kilavuzundaki bu bes siire¢ grubunda bulunan siire¢ler ayn1 zamanda 10 ayr1
Bilgi Alani olarak siiflandirilmigtir (Project Management Institute, 2017, 24):

e Proje Entegrasyon Yonetimi: Yiritilecek olan ¢esitli proje yonetim
streclerini ve faaliyetlerini belirlemek, tanimlamak, gerekirse birlestirmek ve
koordine etmek icin gerekli sureg veya faaliyetler bu bilgi alani igerisinde yer

almaktadir.

e Proje Kapsam Yonetimi: Projenin belirlenen amagclarina, ¢iktilarina
ulagilmasi i¢in gerekli olan biitiin faaliyetlerin ancak sadece gerekli olanlarin
icerildiginden emin olunmasi i¢in gerekli siiregler bu bilgi alani igerisinde yer

almaktadir.

e Proje Zaman Cizelgesi Yonetimi: Projenin zamaninda tamamlanmasini
saglayacak yonetim ve kontrol ile ilgili siirecler bu bilgi alan1 igerisinde yer

almaktadir.
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Proje Maliyet Yonetimi: Projenin paydaslarca onaylanmis olan biitcesi
icerisinde tamamlanabilmesi i¢in gerekli hazirlik, planlama, finansman ve

kontrol ile ilgili siiregler bu bilgi alan1 igerisinde yer almaktadir.

Proje Kalite Yonetimi: Proje ile amaglanan ¢iktilarin beklenilen kalite
kriterlerini karsilayacak sekilde teslimati amaciyla kalite ihtiyaclarini
planlama, yiiriitme ve kontrolii ile ilgili siirecler bu bilgi alan1 igerisinde yer

almaktadir.

Proje Kaynak Yonetimi: Projenin basarili bir sekilde tamamlanabilmesi igin
gerekli olan kaynaklar1 tanimlamak, projeye atanmasini saglamak ve

yonetmeyi igeren siiregler bu bilgi alani igerisinde yer almaktadir.

Proje iletisimlerinin Yénetimi: Proje ile ilgili bilgilerin dogru zamanda ilgili
paydaslarla paylasilabilmesi, kontrolii ve izlenmesi ile ilgili siiregler bu bilgi

alani igerisinde yer almaktadir.

Proje Risk Yonetimi: Projenin basar1 ile yurimesine mani olabilecek
durumlarin veya basar1 ihtimalini yiikseltebilecek firsatlarin belirlenmesi,
analiz edilmesi, izlenmesi ve gerekli yanit aksiyonlarinin planlanip

uygulanmasi ile ilgili siirecler bu bilgi alani igerisinde yer almaktadir.

Proje Satin Alma Ydnetimi: Projenin gereksinimlerini karsilamak i¢in ihtiyag
duyulan disaridan satin alma islemlerini igeren siiregler bu bilgi grubunda yer

almaktadir.

Proje Paydas Yonetimi: Projenin sonuglarindan bir sekilde etkilenen veya
projeyi etkileyebilecek olan partileri tanimlamak, onlarin beklentilerini ve
projeye etkilerini analiz etmek bu sayede projenin basariyla ilerlemesini temin

etmek i¢in gerekli stratejileri igeren siiregler bu bilgi grubunda yer almaktadir.

Gortildiigii iizere giiniimiizde yaygin olarak kullanilan proje yonetim yaklagimi

temelde Taylor ve Fayol ile sekillenmis ve geleneksel proje yonetim uygulamasi

olarak adlandirilmstir (Richter, 2015). Giinlimiiz diinyasinda degisen insan ihtiyaclart,

tiretim yapilari, yiiksek rekabet¢i global ortamin orgiit yapilarinda gergeklestirdigi

degisimler, paralelinde proje yoOnetimine yaklasimina da etkide bulunmustur

(Karrbom Gustavsson & Hallin, 2014). 2001 yilinda bir grup yazilim gelistirici bir

araya gelerek “agile manifesto” adi ile ¢ok yanki bulan ve daha c¢ok bilisim
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projelerinde uygulanan asagidaki ¢evik proje yonetim prensiplerini duyurmuslardir
(Beck vd., 2001).

e Siire¢ ve araglardan ziyade bireylere ve etkilesime odaklanmak
e Kapsamli dokiimantasyon yerine ¢alisan yazilima odaklanmak

e SoOzlesme miizakereleri yerine miisteri ile iletisime odaklanmak
e Plana bagimli kalmaktan ziyade degisime adaptasyon saglamak

Giderek fayda retmekten ziyade siireglerin geregini yerine getirmeye dogru ilerleyen
anlayigin yoniiniin degisimi anlamina gelen ¢evik yonetim yaklasimi; kendi kendini
yoneten, takim bazli ¢alisan, daha az zamanda miisteriye sunulabilecek iiriin/hizmet
Uretmeye odaklanmis yapilar1 igermektedir. Bu manifesto da proje yodnetiminin

gelisiminde yeni bir kilometre tas1 olmustur.

2.1.3. Proje YOnetimi Teorisi

Proje yonetiminin formal anlamda teorik zeminine iligkin literatiirde gesitli tartismalar
bulunmaktadir. Cok yaygin olarak kullanilan Gantt chart, WBS, CPM ve PERT
metotlar1 gibi yeni arag¢ ve tekniklerinin proje yonetiminin baskin olarak one ¢ikan
yoniinii olusturmasindan dolay1 proje yonetimi uzun sire kendine 6zel bir teorik alan
olarak goriilmemistir (Floricel, Bonneau, Aubry, & Sergi, 2014; Packendorff, 1995;
Sydow & Braun, 2018).

Proje yonetimi teorisinin gelisimine iligskin kilometre taslar1 Tablo 1°de 6zetlenmis ve

asagida detaylar1 iglenmistir.

Tablo 1: Proje Yonetim Teorisi Kilometre Taslar

Katkida Bulunanlar | Literatiire Yapilan Katki

1 | Uygulayicilar Uygulayicilar  tarafindan  gelistirilen  proje
yonetim pratikleri Gantt Chart, CPM, PERT,
WBS

2 | Goodman ve Goodman | Gegici organizasyonlar

3 | Packendorf Proje yonetim gecici bir organizasyondur
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4 | Lundin Gegici organizasyon olarak projelerin dort temel

Ozelligi: Zaman, takim, gorev, gecis

5 | Bakker Gegici organizasyonlarin yeni bir boyutu olarak
“Baglam”
6 | Turner ve Muller Gegici organizasyon bakis acgisi ile projenin

tekrar tanimlanmasi, proje yoneticisinin gegici

organizasyonun genel miidiirii olmasi

7 | Sydow, Braun Projelerin kapandiktan sonra da devam eden

organizasyonlar aras1 dort boyutu

Goodman ve Goodman (1972; 1976) ¢alismalariyla gecici organizasyonlar teorisini
ortaya koymuslardir. Buna gore gecici organizasyonlar teorisinin baglami
aksiyonlardir zira gegici organizasyonlarin temel motivasyonu belirli bir aksiyonu
tamamlamak Uzerine kuruludur. Goodman ve Goodman s6z konusu c¢alismalarinda

tiyatroyu zaman bagimli bir gegici organizasyon olarak islemislerdir.

Projeyi net bir sekilde gecici bir organizasyon yapisi olarak adresleyerek proje
yonetiminin kavramsallagmasini saglayan ise Packendorff (1995) olmustur. Buna gére
projeler sadece bir teknik veya arag olarak goriildiiglinde proje organizasyonunda yer
alan bireylerin katkilar1 g6z ardi edilmis olunur. Oysaki projeleri sadece belli amaglar
gerceklestiren alt sistemler baglaminda degil; kiltur, kavram, ¢evreyle olan iliskileri,
sosyal yap1 vb acilarindan arastirmak gerekir. Ayrica asagida siralanan gegici
organizasyonlarin ozellikleri ile kiyaslandiginda projeler ile gegici organizasyonlarin

ayn1 Ozellikler tizerinden tanimlanabilecegi goriilmektedir (Packendorff, 1995):

e Rutin olmayan bir siireci gelistirmek veya eksik bir tirlinii tamamlamak

amaciyla organize edilen toplu bir eylemdir.
e Onceden belirlenen kosullar saglanmasi durumunda sonlanacaktir.
e Bazi performans degerlendirme kriterlerine tabidir

e Roller ve rollerin sayis1 bakimindan ¢ok karmasiktir ve bundan dolay1

koordinasyon igin irade ve ¢aba gerekmektedir.
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Lundin ve Soderholm (1995) gecici organizasyonlarin ve projelerin normal
organizasyonlara gore farkliliklarini ve temel ozelliklerini Zaman (Time), Gorev
(Task), Takim (Team) ve Gegis (Transition) basliklar altinda siniflandirarak teorinin
gelisimine 6nemli katkida bulunmustur. Lundin ve Soderholm (1995) ¢alismalarinda

gegici organizasyonlarin bu 6zelliklerini sdyle agiklamaktadirlar:

e Zaman: Gegici organizasyonlarin ayirt edici temel 6zelligi zamandir. Bu
organizasyonlar i¢in verilen zaman siirlidir ve bittiginde gecici organizasyon
sonlanir. Dolayisiyla gegici organizasyonlar zamanin kisitli, dogrusal ve ¢ok
degerli oldugunun bilincinde olarak organize bir sekilde zaman problemiyle

micadele ederler.

e GOrev: Gecici organizasyonlarin genellikle varolus sebebi gorev bazlh
faaliyetlerdir. Gegici organizasyonlarda gorevler genellikle tek seferliktir ve

olagan organizasyonlardakinden daha fazla karmasik nitelige sahiptir.

e Takim: Insanlar tarafindan ve bir grup insanin etrafinda sekillenen gegici
organizasyonlar baslamak, gelismek amaca ulastiktan sonra sonlanmak i¢in

dogal olarak bireylerin yetkinliklerine, istek ve bagliliklarina bagimlidir.

e Gegis: Gegici organizasyonun olusumundan 6nceki durum ile faaliyetlerini
tamamlayip sonlandiktan sonraki durumdaki degisime iliskindir. Gegici
organizasyonlarin varligt belirli bir takim amaglarin basarilip organizasyon
sonlanmadan 6nce sonug olarak da bir takim degisiklikler meydana getirmek
igindir.

Gegici organizasyonlara iliskin akademik yazin arastirmasi ¢alismasinda Bakker
(2010); uzun yillardir literatiirde yer etmemesinden dolay1 gegici organizasyonlara
iliskin bu cergevedeki “Gegis” boyutunu ¢ikarip yerine “Baglam (Context)” in
eklenmesini  Onermistir. Baglam boyutu gegici organizasyonlarin  kalict
organizasyonlar ile olan iligkisi ve gecici organizasyon sonlandiktan sonra da devam

eden etkilerine iligskindir.

Sydow ve Braun (2018) ise projelerin organizasyonlar arasi 6zelliklerini 6ne ¢ikararak
proje yonetim teorisinin gelisimine katkida bulunmuslardir. Proje yonetimine iliskin
aragtirmalar sadece projenin yonetisimi ile ilgili degil ayn1 zamanda projeler

tamamlandiktan sonra da etkisi devam eden organizasyonlar arasi aga (network)
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iligkin de olmalidir. Bu calismaya gore simdiye kadarki proje yonetim teorisinde

organizasyonlar arasi boyut eksiktir ve bu boyutun dort temel 6zelligi bulunmaktadir:

Benzerliklerin gdzikmeyen ancak aktif baglarla iliskilendirilmesi:
Projeler tamamlanip sonlansa dahi proje ile birlikte olusan organizasyonlar
arasi iligkiler ve ortakliklar nihayete ermez. Bu ortakliklar belki gorinir
degildir ancak yeni bir proje basladiginda tekrar kendini gosterir. Ancak klasik
proje yaklasimindaki zaman sinir1 projeler arasindaki bu gozikmeyen aktif

iliski boyutunun g6z ardi edilmesine neden olmaktadir.

Hiyerarsik yapmin diizensizligi: Gecici organizasyon olarak projelerde
takimlar bulunmaktadir ve ideal takim ortaminda normal organizasyonlardaki
gibi hiyerarsik koordinasyon yaygin degildir. Bunun yerine karsilikli anlayist

saglayan tipolojik roller bulunmaktadir.

Orgiitsel simirlarin zayiflamasi: Olagan organizasyonlarda yiiksek derecede
is bolimii ayrimina dayali hiyerarsik yapi bulunmaktadir. Ancak gecici
organizasyonlarda farkli is paketleri olsa dahi projenin ¢iktilarina ulagabilmek
icin yiiksek oranda is birligi ve entegrasyon gereksinimi bilinci vardir. Bu
durumda farkli seviyelerden ve farkli organizasyonlardan bireyler tek bir biitiin

gibi caligirlar.

Yeniden canlandirma davramsi: Projede takimlarin yiiriittikleri faaliyetler
ayrik orgiitsel karakterini kaybeder, bunun yerine organizasyonlar1 birbirine

baglayan yeni bir yapiya biiriiniir.

Proje organizasyonunun yapisal 6zelliklerine iliskin detaylar bir sonraki bolumde ele

alinmustir.

2.1.4. Proje Organizasyonu

Projelerin yiiriitiildiigii organizasyon yapisi kaynaklarin nasil kullanilacagini ve proje

icerisindeki iletisim seklini dogrudan etkileyebilen bir faktordiir. Proje organizasyon

yapisi proje paydaslar1 ve diger projelerle olan iletisimin seklini, koordinasyonu,

igbirligini ve otoriteyi tanimlar, belirler. Klasik organizasyonlarda projelerin

yuratilmesi gegici organizasyonlarin dogasindan kaynaklanan bir takim zorluklari

ortaya ¢ikarmistir. Bundan dolayi projelere 6zgii yeni organizasyon yapilar1 gelismeye

baslamistir.
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Cekirdek proje ekibi (K&hkonen, Keindnen, & Naaranoja, 2013) ve proje yonetiminde
cogulculuk (Soderlund, 2011) gibi yeni yaklagimlar bulunmakla birlikte temelde (g tip
proje organizasyonu vardir (Kogel, 2015, 382; Project Management Institute, 2013,
22):

e Fonksiyonel Proje Yapisi
e Matris Proje Yapist
e Saf Proje Yapisi

Her projenin, bulundugu organizasyonun yapisina, kiiltiiriine ve g¢evresel sartlarina
0zgii kosullar1 bulunmaktadir. Dolayisiyla herhangi bir organizasyon tipinin bir proje
icin en etkin ve etkili yap1 olacagini sylemek miimkiin degildir (Cristobal, Fernandez,
& Diaz, 2018). Her proje i¢in o projenin basarisini saglayacak, verimliligini artiracak

yonetim yaklagiminin uyarlanmasi faydali olacaktir.

2.1.4.1. Fonksiyonel Proje Yapisi

Fonksiyonel yapida uzmanliklarina gore farkli takimlar klasik organizasyon
hiyerarsisi igerisinde dagilirken proje yoneticisi de bunlardan birine dahildir. Her
takim; yazilim gelistirme, sistem analizi, sistem donanimi, test gibi kendi temel
uzmanlik alani ile ilgili bir proje isini diger takimlardan bagimsiz olarak tamamlarlar.
Projeye ait faaliyetlerin yiiriitilmesi fonksiyonel yapinin mutat isleyisinde farklilik
olusturmaz. Takimlar bagli olduklar1 birim ydneticilerine raporlama yaparlar (Kogel,

2015, 382) .

Proje yoneticisi daha ¢ok koordinasyon roliinii iistlenir. Bundan dolay: fonksiyonel
proje yapisi; gereksinimlerin net olmadigi, kapsam, zaman, paydas sayis1 ve kalite
ithtiyaglar1 acisindan karmasik projeler icin uygun degildir. Ancak bir alanda teknik
uzmanligin gerektigi, paydas sayisinin daha az oldugu kiigiik projeler i¢in iyi sonuglar
uretecektir (Cristébal vd., 2018).

Tipik bir fonksiyonel proje yapisi Sekil 3’ te gosterilmistir. Sekildeki kesikli ¢izgi
proje koordinasyonunu ifade etmektedir.
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Ust

Yanetici

I
Yazihm Proje Sistem Proje Donamim
Yaneticisi Yioneticisi Proje
Yoneticisi
|| Galigan || Galigan || Galigan
| | Calisan || Galigan | | Calisan
Caligan | | Calizan | | Calizan

Sekil 3: Fonksiyonel Proje Yapisi
2.1.4.2. Matris Proje Yapisi

Proje yonetiminde ¢ok yaygin bir sekilde kullanilan matris proje yapisi yiiriitiilen isler
bakimindan ikili kontrol Gzerine kuruludur (Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018) . Birisi
daha c¢ok proje 6zelindeki faaliyetlere iliskindir. Buna gore farkli birimlerde ¢alisan
proje ekibi tliyeleri uzmanliklart dahilindeki proje faaliyetlerini belirlenen zamanlarda,
gereksinimleri karsilayacak sekilde tamamlamak i¢in galisirlar ve proje yoneticisine
faaliyetlerin durum bilgisini iletirler. Ikincisi ise paralelde proje ekibi tyelerinin bagh

oldugu birime ait guinlik mutat isleri yaritmeye iliskindir.

Matris yapida orgiitsel iliski ¢esidi bakimindan ti¢ farkli iletisim kanali bulunmaktadir
(Kogel, 2015, 387): proje yoneticisi ile proje takimlarinin bagli oldugu fonksiyonel
yoneticiler arasindaki iliski, proje takimi igerisinde yer alanlar ile dahil olduklar
fonksiyonel birimin yoneticileri arasindaki iletisim ve Uglincusu ise proje yoneticisi ile
farkli birimlerde ¢alisip proje takimina dahil olan personeller arasindaki iletisimdir.
Matris proje yapisinin yiiriitiilmesindeki gili¢liikler de zaten bu karma iliski hatlarindan
kaynaklanmaktadir. Ornegin iigiincii iletisim hattinda proje ydneticisinin diger proje
ekibi tiyeleri lizerinde dogrudan amir yetkisi bulunmayisindan dolay1 olas1 sorunlari
isbirligi igerisinde birlikte uzlasarak ¢6zmeleri gerekmektedir. Proje yoneticisi emir-

komuta yetkisine degil fakat matris yapinin bir getirisi olan “proje yetkisi” ne sahiptir.

Proje yetkisi ise ikna etmeye dayanmaktadir (Kogel, 2015, 386). Matris yapilar projeye

0zgli amaclar gergeklestirmek ilizere kendi alanlarinda uzman olanlarin bir araya
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gelerek isbirligi igerisinde calisabilecekleri kendilerine proje kapsaminda bir
bagimsizlik alaninin tanindigi yapt olmasi (Lichtarski, 2008) ve verimliligi hasebiyle

yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.

Matris yapilar proje yoneticisine taninan yetki tiiriine gore zayif, dengeli ve giiclii
matris proje yapisi olmak tizere li¢ kategoride siiflandirilabilir (Project Management

Institute, 2013, 23). Sonraki boliimde bu yapilar 6rnekler ile islenmistir.

2.1.4.2.1. Zayif Matris Proje Yapisi
Zayif matris proje yapisinda proje yoneticisi daha ziyade proje faaliyetlerinin
koordinasyonu veya iletisiminin hizlandirilmas: roliinii yiiriitiir. Organizasyon

yapisinda dogrudan bir proje yoneticisi rolii de tanimlanmis degildir.

Ust

Yianetici

|
Sistem Yazilim Sistem
Gelistirme Gelistirme Donamm
Vianeticisi Yoneticisi Yineticisi
| | Calisan | Galigan | Galigan
| [ Galigan || Galigan [ Galigan
Galigan || Galian | | Calisan

Sekil 4: Zayif Matris Proje Yapisi
Zay1f matris proje yapist Ornegini gosteren Sekil 4’teki kesikli ¢izgiler projenin
koordinasyonunu temsil etmektedir. Bu yapida proje yoneticisinin proje faaliyetlerine
iliskin karar alma yetkisi bulunmamakta daha ¢ok raporlayan veya asistan gibi

caligmaktadir. Yetki fonksiyonel birim yoneticilerindedir.

2.1.4.2.2. Dengeli Matris Proje Yapisi
Dengeli matris proje yapisinda proje yoneticisi rolii tanimlanmis, proje yoneticisinin
yapida yer almasi gerektigi ongoriilmiistiir ancak yine de biitge, proje takvimi, kapsam

gibi konularda yetki fonksiyonel birim yoneticilerindedir. Sekil 5’te bu yapiya 6rnek
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gosterilmistir, kesikli ¢izgiler proje yoOneticisinin sorumlu oldugu proje
koordinasyonunu ifade etmektedir.
Ust
Yometici
|
Sistem Yazilim Sistem
Gelistirme Gelistirme Donanim
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi
Calisan Gahsan Calizan
L | Calisan Cahsan | calsan
| AProje Calisan | | Calisan
Yoneticisi

Sekil 5: Dengeli Matris Proje Yapisi

2.1.4.2.3. Guglu Matris Proje Yapisi

Giiglii matris proje yapisinda projeye 6zel atanmis ve proje ile ilgili bazi kararlar i¢in
yetkilendirilmis proje yoneticileri ve yine sadece proje i¢in ¢alisan proje ekibi liyeleri
bulunmaktadir (Kerzner, 2013). Bunun yaninda 6nceki yapilarda oldugu gibi diger

fonksiyonel birimlerdeki uzmanlik alanlarindan proje ekibi iiyeleri de proje igin

caligmaktadirlar.
Ust
Ydnetici
Pazarlama Uretim Insan
Ydneticisi Y oneticisi Kaynaklar
Y Oneticisi
H I i
AProje | | e L. [
Ydneticisi ' l :
B Proje  |__| _______ | A .
Yéneticisi : '
| |  CProje |_ ____________________ N S
Y éneticisi : : :

Sekil 6: Giiclii Matris Proje Yapisi
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Sekil 6’daki giiclii matris proje yapist drneginde proje yoneticisinin yiiriittigl proje
koordinasyonu, proje yoneticisi ile diger fonksiyonel birim yoneticileri arasindaki
yatay iligki, proje yoneticisi ile proje ekibi iiyeleri arasindaki proje iliskisi ve proje

ekibi iiyeleri ile birim yoneticileri arasindaki fonksiyonel iliski gosterilmekledir.

2.1.4.3. Saf Proje Yapisi

Saf proje yapisimi digerlerinden ayirt eden kismi proje yoneticisinin kaynaklar
tizerinde yetkilendirilmis ve bagimsiz hale getirilmis olmasidir (Lichtarski, 2008) .
Proje ekibi proje faaliyetlerini yiiriitmek tizere farkli organizasyonel birimlerden gegici
olarak proje birimine dahil olmuslardir ve proje siiresince dogrudan proje yoneticisine
bagli olarak ¢alisirlar. Proje faaliyetleri tamamlandiginda ise tekrar dnceki fonksiyonel

birimlerine geri donerler (Kogel, 2015, 384).

Matris yapidaki dikey ve yatay iliskilerin karmasikliginin ve proje yoneticisinin
yetkilerinin ¢ok sinirlt olmasinin yol acabilecegi problemler saf proje yapisinda yer
almaz. Daha ¢ok zaman agisindan uzun, kapsam ve paydas sayisi bakimindan daha
biiyiik olan projeler i¢in bu yapi kullanilmaktadir. Bu yapida proje ekibi projenin
amaglarmi gerceklestirmek, hedeflerine ulasmak amaciyla proje yoneticisine de

raporlayan bir ekip olarak ¢alismalarini yiiriitiirler.

Ust

Yometici
CRM Proje DWH Proje Idari Igler
Yioneticisi Y oneticisi Yoneticisi
|| Galigan | Gabgan | | Calizan
| | Calisan || Galigan | | Calisan
Galigan L | Gabgan || Galizan

Sekil 7: Saf Proje Yapisi
Sekil 7°de bir orgiit icerisinde CRM Projesinin gelistirilmesi i¢in kurulan proje bazl
bir organizasyon 0rnegi goriilmektedir. Gegici bir organizasyon olarak CRM Projesi

organizasyonu orgiitteki kalic1 yap1 birimi olan idari Isler Fonksiyonel Birimi gibi
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Orgiit icerisinde yapilandirilmistir. Sekildeki kesikli ¢izgi proje yoneticisinin yiiriittiigi

proje koordinasyonunu ifade etmektedir.

Proje yonetiminin profesyonel hayatta hizla yayginlasmasi ile birlikte organizasyonel
yapilarda meydana gelen ve profesyonel hayata yansiyan degisimlerin paralelinde
akademik yazinda da proje yonetimi teorisine katkida bulunan arastirmalar 6nemli
artis gostermektedir. Proje yonetiminin teorisi de yonetim teorisinin gelisiminden
etkilenmekte, bunun bir sonucu olarak proje yonetimine yaklasimlardaki farkliliklar
hem akademik yazin lizerinden hem de profesyonel hayattaki proje yonetimi pratikleri
tizerinden goriilebilmektedir. Proje yonetimi yaklasimlarina iliskin detaylara bir

sonraki bolimde incelenmistir.

2.2. Proje Yonetimi Yaklasimlari

Proje yonetimi son yillarda hizli bir sekilde gelismis ve basli basina bir disiplin olarak
goriiniirligii ve Onemi sitirekli artmistir. Buna baghi olarak birgok sirket de
organizasyonlarini proje tabanli yapiya uygun hale getirmislerdir (Fernandes & Avra,
2015). Proje yoneticilerinin bagvurabilecegi bir rehber niteligi tasiyan “Proje Yonetimi
Bilgi Birikimi Kilavuzu” (PMBOK) (Project Management Institute, 2013) glinimiizde
yaygin olarak kullanilan proje yonetimi kilavuzudur. PMBOK, proje yoneticileri
tarafindan kabul gérmiis proje yonetim pratiklerini, ara¢ ve tekniklerini bir arada
toplayan; projenin baslatma, planlama, yiiriitme, izleme/kontrol ve kapatma
asamalarinda uygulanacak siireglerle ilgili proje yoneticileri igin bir rehber niteligi
tasimaktadir (Mesquida & Mas, 2014). Bununla birlikte PMBOK ile 6zdeslesen bu
yaygin proje yonetimi yontemi; amaci Onceden net bir sekilde tanimlanmis olan
projelerde uygulanabilir olmasi, giiniimiiz kiiresel kosullariin gerektirdigi siirekli
degisen, dinamik ¢evre kosullarinin gereksinimlerini géz ard1 etmesi, insan unsurunun
On plana alinmasindan ziyade siirekli kontrol, sonug¢ elde etme ve verimlilik odakli
olmasindan dolay1 geleneksel proje yonetim metodolojisi ve kati (hard) yaklagim
olarak anmilmustir (Richter, 2015). Proje organizasyonunun kiiltiir, anlam ve deger
odakl1 sosyal bir birim olarak kabul edilip miisteri ile siirekli etkilesimin esas oldugu,
girdi-gikt1 esash aligveris sayesinde dis ¢evre ile siirekli dengenin hakim oldugu yeni
bir paradigma olarak esnek (soft) yaklasim hem uygulamada hem de akademik yazinda

One ¢ikmaktadir.
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Projenin kat1 ve esnek yaklasima tekabiil eden unsurlarinin net olarak ayristiritlmasinin
projenin basarili bir sekilde tamamlanmasinda énemli etkisi bulunmaktadir (Crawford
& Pollack, 2004). Degisen miisteri gereksinimleri, belirsiz amaglar, paydas yonetimi
gibi unsurlar projenin esnek yaklasima ait unsurlariyken, 6zellikle biiyiik 6lgekli
projelerde sire¢ yonetimi ve doklimantasyon, (st yonetimin bilgilendirilmesi,
ongoriilebilen risklerin analizi ve yonetimi gibi birimler projenin kati yaklasim ile
Ortlisen boyutuna 6rnek verilebilir (Karrbom Gustavsson & Hallin, 2014). Projenin
kati ve esnek yaklasim boyutlarmin yonetimi i¢in proje yoneticisinde aranan
yetkinlikler de degismektedir. Bu bolumde her iki yontem de incelenerek kati
paradigma ile esnek paradigmanin hangi boyutlarda ayristiklari incelenmis, akademik
yazin iizerinden proje yonetimindeki egilim anlasilmaya ¢alisilmis ve bunlardan yola
cikilarak giliniimiizde basarili proje yonetimi i¢in dikkate alinmasi gereken proje

yonetim bilesenlerine ait unsurlar ¢ikarilmaya ¢aligilmistir.

Paradigma kavrami belirli bir alanda kabul gérmiis ortak varsayimlar, gelenekler,
inanglar biitiinii baska bir deyis ile paylasilan ortak bir bakis ac¢is1 i¢in kullanilmaktadir
(Glines, 2003). Proje yonetimi ozelinde “kat1i” ve “esnek” yaklasim kavramlari
birbirinden ayrismakta ve iki farkli paradigmaya isaret etmektedir (Pollack, 2007).
Kati paradigma pozitivist epistemoloji, realist ve rasyonel temellere dayanirken
(Bredillet, 2004; Martin, 2000), esnek paradigma yorumlayict epistemoloji,
stibjektivist, dogal yap1 yaklasimindan beslenmektedir ve insan unsuru 6n plandadir
(Crawford & Pollack, 2004; Liu & Leung, 2002). Proje yonetiminde kat1 ve esnek
yaklasim; problemlerin tanimlanmasi ve ¢oziimiinde farkli tekniklere yogunlagmakta,
yonetimde kullanilan ara¢ ve teknikler, proje yoneticisinde bulunmasi gereken

yetkinlikler basta olmak tizere birgok boyutta farklilagsmaktadir.

Pollack (2007) ile Crawford ve Pollack (2004) yaptiklari aragtirmada projelerde kati
ve esnek yaklagimin farkliliklarini; hedeflerin belirliligi, proje ekibi iyelerinin
katilimeiligy, proje yoneticisinin rolii, izleme ve kontrol siireci, basar1 kriterlerinin nitel
veya nicel olmasi, uygulamada yapinin veya sosyal siirecin Onemli olmasi ve

dayandig felsefe olmak iizere yedi boyutta kategorize etmistir.

Ayrica Gustavsson & Hallin’in aragtirmasinda (Karrbom Gustavsson & Hallin, 2014)
kati ve esnek yaklagimdaki farklilasmanin projenin kalite unsurlari, proje yoneticisinin

yetkinlikleri/rolii ve proje sorunlarinin niteligi boyutlarinda gergeklestigi bulgularina
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ulagilmistir. Tablo 2’de proje yonetiminde kati ve esnek paradigmanin ayristig

boyutlar literatiirden hareketle 6zetlenerek siralanmustir:

Tablo 2: Proje Yonetiminde Kat1 ve Esnek Paradigmanin Ayristigy Boyutlar

Kat1 Yaklasim

Esnek Yaklasim

Onceden tanimlanmis belirli hedefler

Tamamlanmamis, net olmayan hedefler

Katilimeilik gerekmez

Ekip iiyelerinin tam katilimi

PY ’nin rolii uzmanliktir.

PY kolaylastiricidir.

Surekli kontrol 6n planda

Ogrenme &n planda

Basari kriterleri nicel

Basar1 kriterleri nitel

Somut sonuglar

Soyut sonugclar

Kapali sisteme dayanir

Acik sisteme dayanir

Sabit cevre

Degisken kosullar

Teslimatin verimliligi

Alternatiflerin kesfi

Daha az etkilesim

Paydas etkilesimi yiiksek

Insan davranislar1 tahmin edilebilir,

“makine”

Insan karmasik kiiltiiriin  parcasidir,

“organizma”

Uretim, sonug odakli mekanik yap1

Kiiltiir, anlam, deger odakl1 sosyal yap1

Problem ¢c6ziminde sistem

mihendisligi ve sistem analizi

Ogrenen  sistem  esashdir, gercek

problemin anlasilmasi amaglanir.

PY yetkinlikleri: So6zlesme yapma,

entegre maliyet/takvim, performans
kalitenin risk

6lcme, izlenmesi,

analizinin yapilmasi

Mduzakere, degisim yoOnetimi, miisteri
gereksinimlerini ve takim {yelerini

anlama/ dengeleyebilme
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Kati1 yaklasimin yukarida islenen boyutlar ile eslesmesi bakimindan Taylorizm tabanli;
orgiitiin belli amaglar1 gerceklestirme amaciyla pozitivist tabanli rasyonel esaslara
gore tasarlanan makine olarak gorlmesini ifade eden (Leblebici, 2008) makine
metaforundan beslenmektedir (Pollack, 2007). Buna karsin esnek yaklasimin daha ¢ok
Orgiitiin siirekli iletisim halinde oldugu ¢evrede, birbirine girdi/¢ikti iligkisi ile bagl
unsurlardan olustugu temeline dayanan organizma metaforu ile eslestigi
goriilmektedir. 2001 yilinda farkli yazilim gelistirme metodolojisi temsilcilerinin bir
araya gelerek duyurduklar “Agile Methods™ (¢evik yontemler) yazilim gelistirme
projelerinde yaygin olarak kullanilmaktadir. Cevik yontemler ozellikle bilisim
teknolojileri ile ilgili proje yonetiminde esnek yaklasim olarak benimsenmistir
(Karrbom Gustavsson & Hallin, 2014). Cevik yontemin yayimlanan manifestosunda
(Beck vd., 2001) bahsedilen su degerler de esnek yaklasimin boyutlari ile drtiigsmesi
bakimindan destekleyici niteliktedir: 1- Sire¢ ve araglardan ziyade bireyler ve
etkilesimler. 2- Kapsamli dokiimantasyon yerine c¢alisan yazilim. 3- Sdzlesme
miizakereleri yerine miisteri ile etkilesim. 4- Plana bagimliliktan ziyade degisime

uyum saglama.

Kat1 yaklasim ve esnek yaklasim arasindaki kavramsal olarak ve pratikteki
farkliliklarini ortaya koyduktan sonra bir sonraki boliimde proje yonetimi 6zelinde bu

ayristirmanin neden gerekli oldugu ve hangi faydalar1 sagladigi tizerinde durulacaktir.
2.2.1. Kat1 ve Esnek Yaklasim Ayriminin Gerekliligi

Gilinlimiizde yaygin olarak kullanilan ve geleneksel proje yonetim metodolojisi olarak
kabul edilen (Koskela & Howell, 2008; Richter, 2015) PMBOK ’un temel felsefesini
kat1 yonetim yaklagimi olusturmaktadir. Makine metaforunun besledigi kat1 yaklagim
teknikleri tanimli problemlerin ¢dzimi icin yontem sunmakta ve sadece kalitatif
datanin toplanmasina yardimci olmaktadir (Martens, Roorda, & Corvers, 2010).
Ancak proje konusu problemlerin tam olarak anlasilmasi ve buna bagh etkili
coziimlere ulasilmasi igin esnek teknikler sonucu elde edilen fikirlerin de modele dahil
edilmesi elzemdir. Ozellikle proje hedeflerinin net olarak tanimli olmadig1 durumlarda
Esnek Sistem Yaklagimi (Checkland, 2002) ilk etapta amaclardaki belirsizliklerin

dogru bir sekilde minimize edilmesi i¢in kullanilabilir.
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Gulesin & Can (2015) yaptig: literatiir arastirmasina gore global proje yonetiminde
karsilasilan giicliikler; iletisim, global is c¢evresi, kiiltiirlerarasi yetkinlik yonetimi,
hukuki ve politik ¢esitlilik, global takim olusturma ve gelistirme, global satin alma
yonetimi, farkli yerel calisma kosullari, saat dilimi farkliliklar1 ve dini inanig
farkliliklar1 olarak kategorize edilmistir. S6z konusu problemlerin tamaminda insan
unsurunun 6n plana ¢iktigini ve dolayistyla kat1 yaklasim tekniklerinden ziyade esnek

yaklasim yetkinliklerinin ¢6ziimde etkili olabilecegi sOylenebilir.

Kat1 yaklagim, projenin basarisinda Onemli faktorlerden biri olan risk yonetimi
tekniklerinin uygulanmasinda da 6n plana ¢ikmakla birlikte PMBOK ’un 6nerdigi nitel
ve nicel risk analizi teknikleri ancak tahmin edilebilir belirsizliklerin yénetiminde
yardimer olabilmektedir. De Carvalho ve Rabechini Junior (2015) yaptiklar1 ampirik
caligmada esnek yaklasimin sadece risk yonetiminde kati yaklasgimi tamamlayici
olarak degil projenin genel basaris1 lizerinde Onemli etkisi oldugunu ortaya

koymaktadir.

Stirekli degisen gereksinimlerin yonetilmesi, basarili ¢iktilar1 alabilmek i¢in takim
tiyelerinin ihtiya¢ duydugu kocluk ve mentorliigiin verilmesi, problem ¢oziimiinde
pratik ve elestirel diisiincenin One ¢ikarilmasi ve etkili iletisim gibi esnek yaklagim
yetkinlikleri karsilasilan en zor sorunlarin ¢oziimiinde etkili olacaktir. Bu yoniiyle
esnek yaklagimin ongordiigii yetkinlikler en az teknik uzmanlk kadar gerekli ve
onemlidir (Zinn, 2018).

Esnek yaklasimdan beslenen proje yonetimi anlayisi ile ilgili literatiirde yer eden diger
bir kavram ise “proje yoOnetimini yeniden diisiinmek” (Rethinking Project
Management-RPM)’dir (Svejvig & Andersen, 2015). Esnek yaklasimin temel
gostergelerine paralel olarak RPM yaklagimi proje yonetimine biitiinciil bakisi ve proje
yonetiminin gergekligini yansitmaktadir. (Cicmil, Williams, Thomas, & Hodgson,
2006; Winter, Smith, Morris, & Cicmil, 2006). Proje yonetiminde RPM yaklagimi
(esnek yaklasim) ve klasik (kat1) proje yonetimi yaklagimlarinin proje yonetimindeki

pratik karsiliklar1 bundan sonraki boliimde detaylandirilacaktir.

2.2.2. Klasik (Kati) Proje Yonetimi Yaklasimi

Guniimizde hakim olan klasik proje yonetimi yaklasiminin teorik zemininde kati

paradigma daha baskin rol oynamaktadir (van der Hoorn & Whitty, 2015). Klasik proje
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yonetim yaklagimina gore proje, benzersiz bir driin, hizmet veya sonug elde etmek
amaciyla gecici olarak sergilenen efor anlamina gelmektedir (Project Management
Institute, 2013). Klasik proje yonetim yaklasimi projeyi bir yonetim araci olarak
gormektedir ve proje yonetimi siiregleri faz planlari ile birlikte lineer bir sekilde ilerler
(Packendorff, 1995). Klasik yaklasimin proje yonetimi kavramina bakis1 ise projenin
verimliligini saglamak ve artirmak amaciyla basvurulan araglar ve teknikler biitiinii
olarak gorulmektedir (Jugdev K. & Delisle, 2001). Proje yonetiminde basit hayat
dongiisii modelinin takip edilmesinin her sekilde proje ig¢in istenilen sonuglari
tiretecegi varsayllmaktadir (Winter vd., 2006). Ayni tip yonetim anlayiginin her proje
icin uygun olacagi varsayilir (Shenhar & Dov, 2007).

Projenin ana odagi tanimlanan proje faaliyetlerini ylritmek (Andersen, 2008) ve
hedefi bu proje faaliyetlerini zamaninda, belirlenen biitce dahilinde tamamlayip
belirlenen gereksinimleri karsilamaktir (Shenhar & Dov, 2007). Proje esasinda bir
faaliyetler butlini olarak goralur (Andersen, 2008), biitiinciil bir bakis ag¢is1 yoktur.
Proje suresince rutin faaliyetler yurutalir ve projenin hedefleri hiyerarsik anlamda
yukaridan asagida 6nceden tanimli olarak proje ekibine ulasir. Proje stiresince gevresel
kosullarin sabit kalacagi, miisteri tepkilerinin bilindigi varsayilir ve Ongoriilen
pazarlara iliskin projelerin yiirtitiilmesi ongorilir (Lenfle & Loch, 2010). Klasik
yaklagimda kontrol 6nemli bir yiiriitme aracidir; kontrol ve degerlendirme islemi faz

planlar1 baz alinarak yiiriitiiliir.

Projenin basarisinin 6lgilmesinde temel etken verimlilik ve performansidir. Proje
yonetim pratigi olarak odaklanilan nokta projenin operasyonel seviyedeki detaylarini
olusturmaktadir (Jugdev K. & Delisle, 2001). Sekil 8’de Pollack (2007)’1n yiiriittigii
aragtirma sonucunda kati paradigmadan beslenen proje yonetimi yaklagimina iligkin
boyutlarin etkilesimini igeren akis gosterilmistir. Buna gore kati paradigmadan
beslenen proje yonetiminin temeli pozitivist ve realist felsefeye dayanmaktadir.
Bundan hareketle proje organizasyonu yogun olarak kontrol etmeye odaklanmustir.
Proje yoneticisi daha ¢ok bir uzman olarak goérev yapar. Proje paydaslarini
katilimcili@1 beklenmez, verilen gorevleri yerine getirmeleri istenir. Bu yaklasimda
hedeflerin 6nceden belirlenmis olmasi gerekir ve performans 6l¢iim kriterleri somut,
sayilabilir ifadelerden olusur. Pollack benzer calismayi esnek yaklasim igin de

yapmustir ve bu akisa bir sonraki boliimde yer verilmistir.
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Sekil 8: Proje yonetimi ve Kati Paradigma

(Pollack (2007)’ den uyarlandi.

Klasik proje yonetiminin temel karakteristiklerini O0zetlersek 6ne ¢ikan unsurlar;
yuratebilirlik, basitlik, gegicilik, dogrusallik, kontrol edilebilirlik ve aragsalliktir
(Svejvig & Andersen, 2015). Klasik proje yonetimi yaklagimini tamamlayici
bilesenleri dikkate alan esnek yaklasimda ise daha ¢ok insani unsurlar 6n plana

¢cikmaktadir.

2.2.3. Proje Yonetiminde Esnek Yaklasim

Esnek yaklasimdan beslenen proje yonetimi anlayisi projeyi sadece bir yonetim
aracindan ziyade gegici bir organizasyon olarak goriir. Buna gore projeler gegici
organizasyon olarak, ana organizasyon adina bir hedefe ulagmak amaciyla kurulurlar
(Andersen, 2008). Esnek yaklagim proje yOnetimini projenin, programin veya
organizasyonun verimlilik, etkinlik ve yenilik¢ilik hedeflerine ulagsmasini saglayan
batiincul bir disiplin olarak gorir (Jugdev K. & Delisle, 2001). Tek bir ydnetim
anlayisinin her proje icin basari getirecegi yaklasimi benimsenmez, bunun yerine
adaptif yaklasim uygulanir (Shenhar & Dov, 2007) ve projeye organizasyon
perspektifinden bakar; sadece bir takim faaliyetler biitiinii olarak gérmez (Andersen,
2008).

Projenin temel odagi fayda olusturmaktir (Andersen, 2008) ve ana hedefi is ile ilgili

ciktilarin basarilmasi, is faydalarinin saglanmasidir (Shenhar & Dov, 2007).
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Organizasyona ait vizyonun sekillendirdigi stratejik projelerin yiirtitiilmesi dngoriiliir
ancak hedefler detaylartyla bilinmez net degildir ve kismen acildir. Yeni pazarlar ve
ongoriilemeyen miisteri beklentilerine iliskin projeler (Lenfle & Loch, 2010) bunlara

ornek verilebilir.

Sekil 9’da Pollack (2007)’1n yiiriittiigli arastirma sonucunda esnek paradigmadan
beslenen proje yonetimi yaklasiminda proje yonetimi uygulama alanlarinin birbiri ile
etkilesimini i¢eren akis gOsterilmistir. Buna gére esnek paradigmadan beslenen proje
yonetimin  yorumlayic1 felsefeye dayanmaktadir. Bundan hareketle proje
organizasyonu kontrolden ziyaden 6grenmeye ve sosyal siireclere odaklanmaistir. Proje
yOneticisi kati paradigmada daha ¢ok bir uzman olarak gorev yaparken esnek

yaklasimda kolaylastirici, proje ekibinin 6niiniin agici rol iistlenir.

' I
tanmlanmamis ' et
belirsiz hedefler

Ogrenme odakls |,
Yorumlayict
felzefe
Kolavlagtiric
olarak Proje *
Katilimcilik Lideri Sosyal siireclere

Bnemli | odaklanma

| f

Sekil 9: Proje yonetimi ve Esnek Paradigma
(Pollack, 2007)’den uyarlandi.

Kat1 yaklasimda proje paydaslarmi katilimeiligi beklenmezken esnek yaklagimda
katilimcilik 6n plandadir. Biitiin proje paydaslarinin ortak bir amaca yonelik olarak
hedeflere ilerlemek iizere katkida bulunmalar1 beklenir. Yiiriitiilen faaliyetlerin ortak
amaca hizmet etmesi esastir. Esnek yaklasimda hedefler iyi tanimlanmamustir,

belirsizlik olabilir. Performans 6l¢iimii ise nitel kriterler {izerinden yapilir.

Esnek yaklasim projelerin, kendi sartlarina ve karmagikliklarina gore basit hayat

dongiisii modelleri yerine yeni modeller gelistirilerek takip edilmesini esas alir (Winter
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vd., 2006). Surecler yinelemeli (iteratif) ilerler ve proje fazlari ile elde edilmek
istenilen paydas beklentilerinin belirlenmesi ve 6grenmedir (Packendorff, 1995).
Projenin basaris1 projenin  gosterdigi  verimlilik, etkililik ve yenilikgilik
performanslarin1 da igeren bircok boyuttan olusan yapi tizerinden degerlendirilir.
Dolayisiyla projenin bagart kriterlerini projenin ortaya ¢ikardigi faydanin
organizasyonun stratejik hedefleri ile olan uyumu, is dnceliklerine sagladig katkilar

sekillendirmektedir (Jugdev K. & Delisle, 2001).

Esnek yaklasimdan beslenen proje yoOnetiminin 6ne ¢ikan temel karakteristikleri
Ozetle; ogrenebilirlik, cesitlilik, gegicilik, karmasiklik, belirsizlik ve sosyalliktir
(Svejvig & Andersen, 2015). Proje yonetiminde basariyr maksimize etmek igin klasik
yaklagima mutlak anlamda alternatif bir yontemden ziyade organizasyondaki insani
unsurlari 6ne ¢ikaran tamamlayici bir bilesen olarak (Karlstrdm & Runeson, 2005)
esnek yaklagimdan istifade etmek gerekmektedir. Zira klasik yaklagimin bir 6zelligi
olarak 6ne c¢ikan; c¢alisanlarin sadece is tanimlarinda yer alan gorevlerini yerine
getirmeleri artik glinlimiiz organizasyonlarinin siirdiiriilebilir basarisi i¢in yeterli
degildir (Morisson, 1994). Organizasyonlarda calisanlarin tanimli periyodik isleri
yerine getirmelerinin yaninda goniillii olarak ekip arkadasma yardimci olma,
igbirligini artirict  davraniglarda bulunma gibi fazladan pozitif davraniglarda
bulunmalar1 organizasyonda bir¢cok resmi mekanizmalara olan ihtiyaci azaltacak ve
organizasyonun verimliligini artiracaktir (D. Katz, 1964). Esnek yaklagim ile
dogrudan ilintili olan bu pozitif davranislar literatiirde “ek-rol davranislar” veya “rol

dis1 davranislar” olarak isimlendirilmistir (Organ, 1988) .

2.2.4. Proje Yonetiminde Rol-Dis1 Davramslar

Proje yOnetiminin organizasyonlarda stratejik bir yonetim araci haline gelmesi ve
Oneminin giderek artmasi, insan unsurunun basaridaki roliinii ortaya ¢ikaran
arastirmalarin yapilmasina paralel olarak projenin performansinin ortaya ¢ikmasina
yonelik farkli yaklagimlar ortaya ¢ikmistir. Buna goére projenin performansi klasik
proje yaklasgiminin 6ngordiigii gibi sadece teknik gereksinimlerin karsilanmasi ve
misyonun yerine getirilmesi ile degil; ayn1 zamanda anahtar proje paydaslarinin
yuksek seviyede memnuniyetinin de saglanmis olmasi ile mumkiindiir (Baker,
Murphy, & Fisher, 1983). Basarinin 6l¢iilmesinde klasik proje yonetim anlayisinda

baz alinan altin iicgeninin yeterli olmadigi; davranigsal faktorlerin, amacin net
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olmasiin, iist yonetim desteginin ve paydaslar arasi iligski ve iletisim kalitesinin de
onemli oldugu sonucunu ¢ikaran arastirmalar yapilmistir (Pinto & Prescott, 1990).
Ornegin Atkinson (1999), gelistirdigi “The square route” adli modelinde biit¢e, zaman
ve kalite liglemesinin yaninda basari kriterlerine ii¢ bilesen daha eklemistir: gelistirilen
bilgi sistemi, organizasyona saglanan fayda (organizasyonel 6grenme, verimlilik,
etkililik ve karlilik gibi), paydaslara saglanan fayda (kullanict memnuniyeti, ¢evresel
etki, kisisel gelisim ve profesyonel 6grenme gibi). Turner (1999) projenin basarisinin
Olclimiinde sadece altin tiggene odaklanmanin yanlis oldugunu, aksine tek onemli
gostergenin proje paydaslarinin projenin baslangicinda {izerinde uzlastigi basari

kriterleri oldugunu ifade etmektedir.

Dolayisiyla projenin performansi; Taylor’un klasik yonetim anlayisindan beslenen ve
altin iicgenin isaret ettigi projenin temel ¢iktilarini iireten davraniglarin yaninda;
Barnard’in dile getirdigi ve esnek yaklasimin karakteristikleri ile Ortiisen; proje
organizasyonu i¢indeki tanimli rol ve sorumluluklarda yer almayan ancak basarida
etkili olan motivasyon, istek ve goniilliiliikk esasina dayali davranislar ile de ilgilidir.
S6z konusu iki ayr1 performans Organ tarafindan rol i¢i ve rol dis1 davranislar olarak
kategorize edilmistir (Organ, 1988): Rol i¢i davraniglar, is gorenlerin gorev
tanimlarinda agik olarak belirtilen ve buna istinaden kendilerinden yerine getirmeleri
beklenilen sorumluluklar iken; rol dis1 davraniglar ise goniilliilik esasina dayanan,
caliganin gorev tamiminda yer almayan ve organizasyonun Odiil sisteminde
tanimlanmamis olan davraniglardir (Netemeyer & lii, 2007; Organ, 1988). Dolayisiyla
rol i¢i davranislarin yaninda rol dist davranislar proje organizasyonunun verimli
caligabilmesi i¢in ve projenin basarisi igin kritik 6nemi haizdir (Drago & Garvey,
1988; Morrison & Phelps, 1999).

Rol dis1 davraniglar baglaminda literatiirde yer eden anahtar kavramlardan birisi
“Orgiitsel Vatandashk Davramsi (OVD)” tir (Organ, 1988; Podsakoff, Mackenzie,
Paine, & Bachrach, 2000). OVD, Calisanlarin orgiitte ¢alisan diger kisilere yardim
etme niyeti veya vicdanli olma ve oOrgiitii destekleme gibi bi¢cimsel roliinlin Gtesine

gecen istege bagl davraniglari igermektedir (Smith, Organ, & Near, 1983).

Rol dis1 davramslar ile dzdeslesen diger bir kavram olan “Orgutsel Baghhk”,
calisanin isteki tecriibelerine ve organizasyona iliskin algisina bagli olarak
organizasyona yonelik pozitif hisleri iceren ve 6rgut ile is goren arasinda kritik etken

olan davranig olarak goriilmektedir (Mowday, Porter, & Steers, 1982). Buna gore
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orgiitsel baglilik; c¢alisanlarin organizasyonun amagclarini kabullenmede giiclii
inanglara sahip olmalarini, oOrgiit adina beklenilenin otesinde biiyiikk caba
gostermelerini ve orgitteki Oyeliklerini devam ettirmede kuvvetli arzu duymalar
sonucunu dogurur (Mowday vd., 1982). Orgiitsel bagliliga sahip olan calisanlar,
yaraticilik  veya yenilik¢ilik gibi  organizasyonun rekabetgiligini  artiran,
organizasyonlarda yiiriitiilen islerde fazladan gayret etme istekliligini ifade eden “ek
rol” veya “rol dis1” davraniglari sergilemeye daha fazla egilim gostermektedirler

(Gregersen, 1993; Mathieu & Zajac, 1990).

Organizasyonlarin siirekli degisken sartlara sahip rekabet¢i ortamda ayakta
kalabilmeleri i¢in gerekli degisimi zamaninda saglayabilmeleri elzemdir. Bu baglamda
rol dis1 davranislar ile de ilintili olarak &ne ¢ikan “Ogrenen Orgiit” kavrami Peter
Senge’nin 1990°da yayimlanan “Besinci Disiplin” adli kitabr ile birlikte literatiirde
yogunlukla kullanilmaya ve iizerinde arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Senge,
Ogrenen Orgiit icin insanlarin gercekten varmak istedikleri hedeflere ulagmak igin
kapasitelerin siirekli arttirildigi, yeni fikirlerin desteklendigi, ortak isteklerin serbestce
tartisildigl ve insanlarin siirekli olarak nasil 6greneceklerini beraberce dgrendikleri
organizasyon tanimini yapar (Senge, 1990). Yapilan arastirmalarda Ogrenen
organizasyon ortaminin varligi ¢alisanlarin resmi is tanimlarinin diginda rol disi

davraniglar1 da sergilemelerine yol agtigi bulgular elde edilmistir (Islam & Tariq,
2018).

Orgiitsel vatandaslik, orgiitsel baglilik ve dgrenen organizasyon kavramlari ile bu
kavramlarin proje organizasyonu seviyesinde incelenmesi ve yeniden uyarlanmasi ile
literatiirde yer eden “proje vatandash@i”, “proje baghligi” ve “6grenen proje

organizasyonu’ kavramlarini bundan sonraki boliimlerde detayli olarak incelenmistir.

2.3. Proje Vatandashg

Orgiitsel vatandaslik davranislarinin grup performansi, calisanlar aras1 uyum, miisteri
memnuniyeti, finansal performans, takimin genel performansina olan pozitif etkisine
iligkin literatiirde bircok deneysel ¢alisma bulunmaktadir. Gegici organizasyon olarak
projelerde orgltsel vatandaslik davraniglart 6zellikle takim ve grup performansina
olumlu etki etmekte oldugu bulgusuna rastlanmistir (Bolino, Turnley, & Bloodgood,
2002; Cohen, 2000; Podsakoff & MacKenzie, 1997) (Podsakoff 1997; Cohen 2000;

Bolino 2002). Ayrica vatandaslik davraniglari ¢alisanlar arasindaki koordinasyonun
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artmasimi pozitif yonde etkilemektedir (Organ & Ryan, 1995). Orgiitsel vatandaslik
davraniglarin1 yiikksek oranda sergileyen c¢alisanlar miisterilerin beklentilerinin
Otesinde davranislarda bulunurlar ve bu durum miisteri memnuniyetinin artmasini
saglar (Morrison, 1996; Walz & Niehoff, 1996). Orgiitiin finansal performans: ile
orgiitsel vatandaslik davranisglarinin bulunma orani arasinda dogrusal iliski oldugu
sonucuna varilmistir (Koys, 2001). Projenin genel performansina iliskin yapilan
arastirmada proje vatandashigi davranislarinin projenin performansini pozitif yonde
etkiledigi bulgusuna ulasilmistir (Guo, Wang, & Li, 2016). Dolayisiyla basarili bir
proje yonetimi i¢in proje paydaslarinda proje vatandasligi davraniglarinin sergilenmesi

onem arz etmektedir.

Bu boliimde 6rgiitsel vatandaslik ve proje vatandasligi kavramlar1 daha detayli olarak

incelenecektir

2.3.1. Orgiitsel Vatandashk Kavram

Orgiitsel vatandaslik, calisanlarin kendi resmi gorev tanimlarinda olmamasina ragmen
ve yerine getirmediklerinde herhangi bir yaptirima ugramayacak olmalarina ragmen
kendi sorumluluklart geregi ve goniillii olarak orgiitiin faydasina olacak sekilde orgiit
icerisinde yardimlagma, oOrgiitsel kararlar1 destekleme, karsilagtiklari bir sorunun
¢cozimiinde aktif olarak rol almak gibi davranislar1 ifade etmektedir (Kogel, 2015,
530). Orgiit diizeyinde bireylerin bu tiir pozitif atmosfer olusumunu destekleyici
davraniglar sergilemelerinin Orgiitiin biitiinline iliskin olumlu yansimalar1 olacaktir
(Sehitoglu & Zehir, 2010). Bu baglamda Orgiitsel Vatandaslik Davranisi (OVD)
kavrami akademik yazinda tizerinde birgok arastirma yapilmis, orgiitsel performansin
artmasinda ve hayatiyetini devam ettirebilmesinde etken bir olgu olarak karsimiza
cikmaktadir.

Organizasyonlarda calisanlarin gérev tanimlari aslinda yaptiklari isin ancak belirli bir
kismint igerebilmektedir. Ancak calisanlarin islerini basariyla tamamlayarak
organizasyona katkida bulunabilmeleri i¢in gorev tanmimlarinda olmasa da
sergiledikleri davramislar vardir. Ornegin yazilim sistemi gelistirmek amaciyla
tanimlanmis olan bir proje organizasyonunda gorev alan yazilim test miihendisi,
onceden tanimlanmig olan test senaryolarini yazilim sistemi {lizerinde test ederken
sorumlu oldugu test senaryosu kapsaminda olmamasma ragmen denk geldigi bir

yazilim hatasint proje yoneticisine bildirmesi veya simdiye kadarki tecriibelerine
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dayanarak sisteme ait bir fonksiyonun performansini artiracagina inandigi somut bir
iyilestirme &nerisini projenin ¢dziim mimari ile paylasmasi gibi. Ornekteki test
mihendisinin sadece kendisine verilen gérevleri tamamlayip 6rnekteki vatandaslik
davraniglarini sergilememesi muhakkak ki proje yoneticisinin veya organizasyondaki
diger yOneticilerin arzu etmeyecekleri bir durumdur (Barnard, 1938; Katz, 1964). Zira
s0z konusu bu davraniglar projenin teslimatlarinin  istenilen kalitede
tamamlanabilmesi, projeden arzu edilen faydanin gergeklesmesi ve organizasyonun bu
proje ile ilintili amaglarina ulasabilmesi i¢in yiiksek onemi haizdir. Bu baglamda

orgiitsel vatandaslik davraniglar: kavrami 6niimiize ¢ikmaktadir.

OVD ile ilgili olarak literatiirde cok gesitli tanimlar olmasina karsin bu ¢alismalarda
isaret edilen davranislarin birbirleri ile genel olarak ortiistiigii goriilmektedir. Ornegin
Kidder calismasinda OVD igin is tanimlarmin disinda davramislarin potansiyel
sonuglari ve gostergelerine iliskin oldugu ve ek rol davranislar1 baglamina dayandigini
ifade etmektedir (Kidder, 2002). O’Brien ise genel olarak orgiitiin performansi ve
etkililigini artirmak amaciyla ¢alisanlarin istege bagl olarak sergiledikleri ve orgiitiin
ama¢ ve misyonunu destekleme, Orgiit ¢ikarlarimi sahsi ¢ikarlarin iistlinde tutma,
orgiite yenilikler sunma gibi yapict davranislarin OVD olarak degerlendirildigini
belirtmektedir (O’Brien & Allen, 2008). Dolayisiyla vatandaslik davranislari yalnizca
goniillii olarak yapilan davraniglardir. Bunlar bicimsel is gereklerinin bir parcasi
olmaktan  ¢ikmakta, resmi  odillendirme sistemlerince  degerlendirmeye
alinmamaktadir. Orgiit icerisinde resmi olarak ddiillendirilen davramislar ¢alisanlarin
is anlasmalarinda yer aldigindan OVD’den farkli olarak gorev gerekleri arasinda yer

almaktadir.

Sonraki béliimlerde OVD’ye iliskin akademik yazinda 6ne c¢ikan calismalar

incelenecektir.

2.3.1.1. Barnard’mn Orgiitsel Vatandashk Yaklasim

Barnard, (1938) orgiitlerin sadece tanmimlanmis gorevlerin ifa edildigi bi¢imsel
yapilardan ve kontrol mekanizmalarindan olusmadigini, 6rgiitlerin hayatiyetinin orgiit
tiyelerinin kendi aralarinda bilgi paylasimlarinda bulundugu sosyal iligkilere dayali bir
yap1 ile miimkiin oldugunu belirterek tanimlanmis gorevlerin disindaki davraniglara

ilk vurguyu yapmuistir.
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2.3.1.2. Selznick’in Orgiitsel Vatandashk Yaklasim

Selznick (1948) ise caligmasinda Orgiitsel amaglar1 yerine getirmek tlizere rasyonel
olarak tasarlanan formal yapilarin organizasyonun rasyonel olmayan boyutlarina

iliskin sorunlar1 ¢c6zmede yetersiz oldugunu belirtmistir.

Selznick’e gore organizasyona iki acgidan bakilabilir: birincisi butin somut
organizasyonel sistemler birer “ekonomi”dir. Ikincisi organizasyonlar ayn1 zamanda
“adaptif sosyal yapilar”dir. ilk bakis acis1 organizasyonun teknik anlamda ydnetim
prensiplerine dayali olarak etkin ve etkili bir sekilde yonetilmesi ile ilgilendigi igin
organizasyon bir anlamda “ekonomi’”’dir. Ancak bir ekonomi olarak organizasyon,
kontrol ve yetkilendirme (delegasyon) sistematiginin disinda ayni zamanda somut
organizasyon yapisinin organik tarafi ile ¢evrelenmistir. Buna gdre organizasyonda
kontrol ve riza (consent) birbirinden ayrilamaz ve bu durum formal organizasyonlari
isbirlik¢i bir sistem olarak karsimiza cikarir. Bu sistemde bireyler ve bunlarin
olusturdugu informal yapi, formal sistem ile iligkili olarak koordinasyon igerisinde
Orglit amaclar1 igin hareket ederler. Dolayisiyla Selznick de c¢aligmasinda
organizasyonun resmi yapisini gevreleyen, bireylerin olusturdugu informal yapilarin
organizasyondaki 6neminin yadsimamayacagmi ortaya koyarak OVD kavramiin

gelisimine Onemli katkida bulunmustur.

2.3.1.3. Katz’mn Orgiitsel Vatandashk Yaklasimi

Katz (1964) ¢alismasinda, Selznick (1948)’in ortaya koydugu orgiitiin sosyal yani olan
informal kisminin taninmas1 gerekliliginin daha ilerisine gegerek inovatif ve goniilli

faaliyetlerin orgiitiin hayatiyeti i¢in sart oldugunu belirtmistir.

Katz (1964) bir orgiitiin fonksiyonel amaglarini yerine getirebilmesi icin ¢ temel
davranis tiplerinin hayat bulmasi gerektigini ifade etmistir. ilk olarak insanlarin
sisteme girme ve sistem icerisinde kalmaya ikna edilmis olmalaridir. ikincisi 6rgiit
uyelerinin belirli rol gereksinimlerini sorumluluk bilinciyle yerine getirmeleridir.
Uclinclst ise rol tanimlarinin Stesinde, inovatif olan ve kendiliginden/gonulli olarak
yuritilen faaliyetlerin érgiit igerisinde yer almasi gerekliligidir. OVD kavrammin

olusumuna katkisi itibariyle son madde literatiirde biiyiik 6nemi haizdir.
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2.3.1.4. Smith ve Arkadaslarinin Orgiitsel Vatandashk Yaklasim

Orgitsel vatandaslik kavramini ilk olarak Smith ve arkadaslari (1983) makalelerinde
kullanmislardir. Bu ¢alismaya gore OVD, rol i¢i davranislarin disinda, resmi gorev
tamimlarinda olmayan Ozgecilik davranisina isaret etmektedir. Yani baskalarinin
yararina kisisel ¢ikarlardan Ozveride bulunabilme, bencil olmayan giidiilerle
digerlerine yardim etmeye iliskin davranislardir. ikinci boyutu ise genel uyumluluktur.
Genel uyumluluk boyutu ise devamsizligin az olmasi, organizasyonun etkin ¢alismasi
icin siirekli yardimec1 olma, mola saatlerini asmama, is saatlerinde kisisel islerle

ugrasmama gibi davranislar icermektedir.

2.3.1.5. Organ’n Orgiitsel Vatandashk Yaklasim

Organ (1988) ise genel uyumluluk boyutunu boliimlemis ve oOrgiitsel vatandaslik
davraniginin  yeni boyutlarin1  ekleyerek nihayetinde 5 boyutlu bir model
gelistirmislerdir. Bu boyutlarin organizasyonun resmi 0diil sistemi tarafindan
dogrudan taninmayan istege bagli olarak rol digi davraniglardan olustugunu
belirmislerdir. Literatiirde en ¢ok referans olarak gosterilen model bu ¢alismaya aittir.

Modelin Tablo 3’te 6zetlenen boyutlari asagida detaylandirilmistir:

e Ozgecilik boyutu organizasyona iliskin belirli bir iste is arkadasmna goniillii
olarak yardimci olmaya yonelik davranislari ifade etmektedir. Boylelikle 6rgut
icerisinde olas1 birgok problemin de 6nceden 6nlenmesine katkida bulunulmus

olur.

¢ Sivil erdem boyutu ¢alisanlarin 6rgiit siireglerine yapict ve sorumlu bir sekilde
dahil olmalari, toplantilara ve diger faaliyetlere gonulli ve istekli olarak

katilim1 gosterir.

e Centilmenlik orgiitte bas gosteren problemlerden dolay: sikayet edilmemesi,
is ile ilgili diger caliganlarla yasadigi problemlerde olabildigince toleranslt
davranmasini i¢ermektedir. Bu davranis olasi problemlere ragmen orgiit

iklimindeki pozitif havanin dagilmasina miisaade edilmez.

e Vicdanhhk faktorl goniilli bir sekilde organizasyonun belirledigi kurallara
baglh kalarak minimum rol gereksinimlerinin Gtesinde ¢alismaya iligskin

davraniglardir.
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e Nezaket boyutu ise is ile ilgili olas1 problemleri 6nceden onleyebilecek istege
bagli davramslarim sergilenmesine iliskindir. Ornegin verilecek bir kararmn
etkileyecegi paydaslari dnceden bilgilendirerek istisare etmek, kritik konularda

ilgililere gerekli hatirlatmalarda bulunmak gibi (Podsakoff vd., 2000).

2.3.1.6. Dyne ve Arkadaslarimin Orgiitsel Vatandashk Yaklasim

Dyne ve arkadaslar1 (1994) c¢alismalarinda orgiitsel vatandaslik davraniglarini {i¢ ana
boyut altinda incelemislerdir. Sadakat, orgit Uyelerinin makro seviyede 6rgute olan
baghiliklarina iligkindir. Disariya karst orgiitii gerektiginde savunmak, olumsuz

durumlarda dahi orgiite olan bagliliktan 6diin vermeyecek tutumu sergilemektir.

Orgiitiin amagclarma basariyla ulasabilmesi igin gerekli olan slireclere uyumu iceren
boyut itaattir. S0z konusu galismada rol dis1 davraniglarin son boyutu olan katilimi
iic alt kategoride modellemislerdir. ilki sosyal katilim; orgiit icerisinde yatayda
rekabete dayanmayan iligkilerin yliriitiilmesini ifade eder. Fonksiyonel katilim boyutu
Orgiit lyelerinin goniillii olarak fazladan calismalari, kendi verimliliklerine
odaklanmalarma iliskindir. Boylece oOrgiitiin makro seviyede verimliligine katkida
bulunulur. Savunmaci katilim ise 6rgut aleyhine catismalarda bulunanlara karsi

gosterilen aktif katilimer davraniglardir.

Tablo 3: Orgiitsel Vatandashk Boyutlari, Ozet 1

Smith Organ Dyne, Farh, Earley | Podsakoff,
(1983) (1988) Graham ve | ve Lin (1997) | MacKenzie,
Dienesch Paine, Bachrach
(1994) (2000)
1| Ozgecilik | Ozgecilik Sadakat Is Yardim etme
arkadaslarina | davranisi
yonelik
0zgecilik
2 | Genel Sivil erdem | Itaat Sirketi Sivil erdem
uyumluluk Icsellestirme
3 - Centilmenlik | Sosyal Kisiler aras1 | Centilmenlik
katilim harmoni
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4 - Vicdanlilik | Fonksiyonel | Vicdanlilik Bireysel inisiyatif
katilim
5 - Nezaketlilik | Savunmac1 | Sirket Orgiitsel sadakat
katilhim kaynaklarini
koruma
6 - - - - Orgiitsel itaat
7 - - - - Kisisel gelisim

2.3.1.7. Farh ve Arkadaslar’’min Orgiitsel Vatandashk Yaklasimi

Farh ve arkadaslar1 (2006) yaptiklari arastirmada Organ (1988)’in 6nerdigi orgiitsel
vatandaslik modelini Cin kiiltiirline uyarlanmis yeniden gelistirmis ve iki modelin
kiyaslamasini yapmistir. Buna gore kendi gelistirdikleri dlgekte orgiitsel vatandaslik

davraniglari su boyutlardan olugmaktadir:
e Is arkadaslarma yonelik 6zgecilik,
o Sirketi i¢sellestirme,
e Kisiler aras1 harmoni,
e Vicdanhilik,
e Sirket kaynaklarini koruma.

Bu ¢alismanin farklilasan kismi ve bulgulari itibariyle literatiire olan katkisi; ¢calisanlar
arast uyum ve sirket kaynaklarini koruma boyutlarini 6rgiitsel vatandaslik davranislar
altinda islemesidir. Buna gore calisanlar orgiitiin genel huzurunu bozabilecek, zarar
verebilecek gii¢ elde etmek gibi davranislardan bilerek ve isteyerek uzak dururlar,
katkida bulunduklar1 orgiitiin kaynaklarinin optimum bir sekilde kullanilmasindan

emin olmak i¢in goniillii davranislar sergilerler.

2.3.1.8. Podsakoff ve Arkadaslarimin Orgiitsel Vatandashk Yaklasim

Literattire dnemli bir katk1 sunan Podsakoff ve arkadaslari1 (2000) 6rgiitsel vatandaslik

davraniglar1 ve boyutlart ile ilgili akademik yazinda o doneme kadar yayimlanmis iki
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yuze yakin arastirmayr inceleyerek yazinda yer alan Orgiitsel vatandashk
modellerindeki otuz farkli boyutu ¢ikarmig ve bunlarin birbirleri ile oOrtiisen
niteliklerini dikkate alarak yedi grupta tasniflemislerdir. Tablo 3’de gosterilen bu
boyutlar: yardim etme davranisi, sivil erdem, centilmenlik, bireysel inisiyatif, 6rgiitsel

itaat, orgiitsel sadakat ve kisisel geligimdir.

Literatiirde yaygin kabul goren Organ (1988) ve digerlerinin gelistirdigi modelden
farkli olarak bu ¢alismada Orgiitsel vatandaslik boyutlarinda sahsi gelisim ve bireysel
inisiyatif boyutlarinin 6ne ¢iktig1 gortlmektedir. Sahsi gelisim oOrgiit iiyelerinin
yetkinliklerini goniillii olarak artirma amaciyla aksiyon almalarini, yeni gelismelere
paralel olarak bireyin de yeni beceriler kazanmasina iliskindir. Sahsi gelisimini
siirdiiren ¢alisanlarin drgiite katkilar1 daha fazla olacaktir. ikinci énemli kavram olan
bireysel inisiyatif ise orgiitiin faydasi igin galisanlarin gérev tanimlarinda olmamasina
ragmen Kkendi inisiyatifleri ile gerekli aksiyonu almalarma iliskindir. Ornegin
yiriitiilmekte olan bir is siirecindeki organizasyona artik katki saglamayan,

performansi diisiiren faaliyetlerin kaldirilarak siirecin giincellenmesini saglamak gibi.

2.3.1.9. Coleman ve Borman’mn Orgiitsel Vatandashk Yaklasim

Coleman ve Borman (2000) galismalarinda getirdikleri yeni yaklasim ile “vatandaslik
performans1” n1 kisiler arasi davranislar, orgiitsel davranislar ve is/gorev ile ilgili

davraniglardan olusan ii¢ ana kategoriye ayirmustir.

Bu modelde kisiler arasi davraniglar; yardim etme ve isbirligi ile kisiler arasi
vatandaslik performansi davramslari bashklari altinda incelenmistir. Orgiitsel
davraniglar ise; Orgiitsel vatandaslik performansi, is amaglarint savunma ve
destekleme, orglte ait kural ve suregleri takip etme davranislarindan olusmaktadir.
Is/gérev ile ilgili davranislar; is/gorev bilinci, bireysel gorev ve faaliyetleri basariyla

tamamlamak igin isi sahiplenme ve istiyak duymak olarak tasniflemistir.

2.3.1.10. Morrison’un Orgiitsel Vatandashk Yaklasim

Morisson (1994) tarafindan arastirma sonucunda orgiitsel vatandaslik davraniglarinin
bes boyut altinda toplandigi sonucuna varmistir. Tablo 4’de Ozetlendigi gibi bu
boyutlar: 6zgecilik, vicdanlilik, centilmenlik, sivil erdemin iki farkli boyutu:

katilimeilik ve organizasyondaki degisiklikler ve etkinlikleri takip etmektir.
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Tablo 4: Orgutsel Vatandashk Boyutlari, Ozet 2

Morrison (1994) Vey ve Campbell | Becker ve Van Scotter ve
(2004), Vance Motowidlo
Williams ve (1993) (1996)

Anderson (1991)

1 | Ozgecilik Bireysel orglitsel Birimicine | Kolaylastiricilik
vatandaslik yonelik
davranislari 0zgecilik

2 | Centilmenlik Orgiite iliskin Birim disina | ise adanma
orgutsel yonelik
vatandaglik 0zgecilik
davranislari

3 | Vicdanhilik - Vicdanlilik -

4 Katilimcilik - - -

5 | Organizasyonel - - -
etkinlikleri ve
degisiklikleri takip
etmek

2.3.1.11. Vey ve Campbell ile Williams ve Anderson’un Orgiitsel Vatandashk
Yaklasimi

Vey ve Campbell (2004) ile Williams ve Anderson (1991) orgiitsel vatandaslik
davraniglarini iki ana grupta siniflandirmiglardir: bireysel olan 6rgiitsel vatandaslik
davraniglar1 ve Orgiitlere yonelik Orgiitsel vatandaslik davranislari. Bireysel olan
oOrgiitsel vatandaslik davranislart g¢alisanlar arasinda tezahiir eder ve etkisi de

organizasyonlar tizerinde degil ¢alisanlar tizerindedir.

Organ (1988)’m OVD boyutlar1 arasinda yer verdigi 6zgecilik, nezaketli boyutlari ile

ortiismektedir. Ikinci kistmda ise orgiite olan sadakat, orgiitin ic kurallarmi
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sahiplenme ve uyma, orgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in gerekli aksiyonlar1 yiiriitme

gibi davraniglar bulunmaktadir.

2.3.1.12. Becker ve Vance ile Van ve Motowildo’nun Orgiitsel Vatandashk
Yaklasimi

Becker ve Vance (1993) oncekilerden farkli olarak 6zgecilik davranisini iki farkli
boyut altinda siniflandirmustir: ilki ayni birim igerisinde birlikte siki ¢alisilan bireyler
arasinda gosterilen 6zgecilik davranislart ve digeri ise birim disindaki ¢alisanlara
yonelik gosterilen 6zgecilik davranislaridir. Bunun yaninda vicdanlilik Becker ve

Vance’nin gelistirdigi modelin ii¢lincli boyutunu olusturmaktadir.

Van ve Motowidlo (1996) ise orgiitsel vatandaslik davraniglarini kisiler arasi iliskileri
kolaylastirict davranislar ve kendini ise adamaya yonelik davranislar olmak tizere iki
boyutta incelemistir.

2.3.1.13. Orgiitsel Vatandash@in Genel Kabul Goren Yedi Boyutu

Miisahede edildigi {izere akademik yazinda gokca islenen oOrgiitsel vatandaslik
davraniglar1 ve boyutlar1 orgiitlerin amagladiklar1 performans: sergileyebilmeleri,
basariyla hayatlarin1i devam ettirebilmeleri i¢in etkili olan, Orgiit liyelerinin gorev
tanimlarinin  disinda ve goniillii olarak sergiledikleri davranislar biitiinii olarak
oniimiize ¢ikmaktadir. Tablo 4’te 6zetlendigi iizere literatiirde OVD boyutlar1 birgok
defa yeniden kavramsallastirilmis, boyutlarin sayist ve isimleri bu caligmalarda
farkliliklar gostermistir. Bununla birlikte siklikla 6ne ¢ikan ve detaylar1 yukarida

islenen su 7 boyut genel olarak referans alinmaktadir (Dyne vd., 1994):
e Yardimseverlik
o Centilmenlik
e Orgitsel Sadakat
e Orgitsel Uyumluluk
e Kigsisel Inisiyatif
e Sivil Erdem

o Kisisel Gelisim
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Bir sonraki bolimde proje organizasyonu seviyesinde sergilenen vatandaslik
davraniglar1 incelenecek ve makro seviyede organizasyon yapisina ait Orgiitsel
vatandaslik davranislarindan farklilasan kisimlarina vurgu yaparak proje vatandagligi

davraniglarinin boyutlarin1 akademik yazin iizerinden detayli olarak inceleyecegiz.

2.3.2. Proje Vatandashg1 Kavram

Boliim 2.1°de etraflica ele alindigi Uzere gegici organizasyon formu olarak proje
organizasyonu; belirli bir zaman dilimi icin tek seferlik var olmasi, takim g¢aligmasi
odakli olmast ve belirli bir goreve odaklanmis olmasi bakimindan kalici
organizasyonlardan ayrigsmaktadir ve projeye 6zgili matris yapi, saf proje yapist gibi
organizasyon yapilar1 ortaya ¢ikmustir (Bakker, 2010; R. Katz, 1982; Lundin &
Sdderholm, 1995). Bu bakimdan bir dnceki kisimda incelenen Orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin proje organizasyonunda tezahlrlnd iceren, Orgiitsel vatandashigin
yeniden kavramsallagtirilmis hali olarak Proje Vatandagligi Davranis1 (PVD) ile ilgili
calismalar proje yonetimi teorisine baglaminda 6nem arz etmektedir. Bununla birlikte
PVD ile ilgili akademik yazinda az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu ¢alismalar ve

literatiire olan katkilarina iligskin 6zet Tablo 6’da gosterilmistir.

Proje Vatandasligi Davraniginin boyutlarini tanimlayan ilk arastirmada Braun, Mller-
Seitz, & Sydow (2012), oncelikle OVD’ye daha genis bir acidan bakarak literatiirdeki
caligmalardan hareketle OVD’yi farkli 6rgiit seviyelerindeki tezahiiriine gére sdyle

siniflandirmistir:
e OVD (daha dar gercevede)
e Takim Vatandaslik Davramsi (TVD); Grup seviyesinde OVD
e Organizasyonlar aras1 Vatandaslik Davranisi
e Proje ve Network Vatandaslik Davranisi

Braun, Mller-Seitz, & Sydow (2012) calismasinda Sydow (1999)’un OVD’den yola
cikarak OVD’nin organizasyonlar arasi tezahiiriinii “Network Vatandaslik Davranis1”
olarak kavramsallastirmasindan hareketle OVD’nin boyutlarin1 “Proje Vatandashg
Davranis1” na uyarlamigtir. Braun ve arkadaslarinin s6z konusu bu kalitatif
caligmasinin temel aragtirma sorulari: Organizasyonlar arasi projelerde yer alan

calisanlar ne tir vatandaslik davraniglar1 sergiledikleri ve ikinci olarak bu
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davraniglarin organizasyonlar arasi projelerin 6zelliklerini de dikkate alarak nasil

karakterize edilebilecegine iligkindir.

OVD’nin yedi boyutu; yardimseverlik (Podsakoff vd., 2000; Smith vd., 1983),
centilmenlik (Organ, 1988; Podsakoff vd., 2000), ¢rgltsel sadakat (Borman &
Motowildo, 1993; Dyne vd., 1994; Podsakoff vd., 2000), orgitsel uyumluluk
(Podsakoff vd., 2000; Smith vd., 1983), kisisel inisiyatif (Podsakoff vd., 2000), sivil
erdem (Morisson, 1994; Organ, 1988; Podsakoff vd., 2000), kisisel gelisim (Podsakoff
vd., 2000); s6z konusu kalitatif arastirma kapsaminda gergeklestirilen igerik analizi
neticesinde “Proje Vatandasligi Davranigi” boyutlari olacak sekilde dort boyut altinda
yeniden kategorize edilmistir (Tablo 5). Arastirma sonuglarina goére bu boyutlar ve

proje organizasyonundaki karsiliklar1 su sekildedir (Braun vd., 2012) :

e Proje Ozelinde Yardimseverlik: Proje ekibindeki bir arkadasma goérev
taniminda yer almamasina ragmen bir proje faaliyetinin ydritilmesinde
ihtiyaca binaen yardimci olma gibi davranislari igermektedir. Ayrica OVD’de
“Centilmenlik” altinda degerlendirilen davranislar da PVD’nin bu boyutu
altina almmustir. Zira proje faaliyetlerinin yiiriitilmesi sirasinda ¢ikan
problemlere tolerans gostermek kisisel tercihlere pek bagli olmayabilir. Mesela
proje ekibi lyesinden kaynakli bir problemden &tiirii  projenin
tamamlanmasmin 10 giin gecikecek olmasi; bu durumda organizasyonun
politikalari, varsa soézlesmedeki maddeler de devreye girdigi icin proje
bu problemin nasil ¢oziilecegine iliskin birlikte calisilip etkiyi azaltabilecek
alternatifler {iretilmesi konusunda yardimci olunabilir. Dolayisiyla
centilmenlik boyutu PVD kapsaminda proje 6zelinde yardimseverlik davranisi
ile ortiismektedir.

e Proje Sadakati: Projeye iliskin disaridan gelebilecek elestirilere veya olumsuz
atmosfer olusturacak goriiglere karst projenin basarisi i¢in sebep olan
problemin ¢6ziimi ve ortadan kalkmasi amacini igeren savunucu davranislari

ifade etmektedir.

e Projeye Uyumluluk: Projeler belirli bir metodoloji izlenerek yiritilmekte ve

izlenecek olan yontem proje baslangi¢ toplantisinda proje yoneticisi veya proje
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ekibi ile ortak bir sekilde belirlenmektedir. Bu yontemin benimsenmesi ve

uygulanmasina yonelik davranislardir.

e Proje Ozelinde Proaktif Davrams: OVD’nin “Kisisel Inisiyatif” ve “Sivil
Erdem” boyutlar1 proje organizasyonunda bu kapsama girmektedir. Ornegin
proje ekibi iiyelerinin onceki proje tecriibelerine dayanarak yer aldigi bir
projenin karsilagsabilecegi muhtemel sorunlar1 proaktif bir sekilde dile getirerek
projenin basarisina katkida bulunmasi 6rnek olarak verilebilir. Gegici
organizasyon yapisi olarak projeler nispeten daha kiiciik bir yap1 oldugu i¢in
ve proje ekibi Gyelerinin zaten projenin makro seviyedeki durumundan
genellikle haberdar olmalari, proje ile ilgili toplantilara dahil olmalarindan ve
proje Ozelinde proaktif davraniglar ile keskin bir ayrim gdziikmediginden
dolayr kalitatif c¢aligma bulgular1 baz alinarak “Sivil Erdem” boyutu
kapsamindaki Orgiitsel vatandaslik davraniglar1 da proje o6zelinde proaktif

davranislar altinda degerlendirilmistir.

OVD’nin yedi boyutundan biri olan “Kisisel Gelisim” ile ilgili davranislar bu ¢alisma
kapsamindaki bulgulara gore proje organizasyonunda yer almamistir. Zira projenin
baslayabilmesi i¢in gerekli yetkinlikler planlama asamasinda 6nceden belirlenir ve
proje ekibi buna gore olusturulur. Arastirma bulgularina gore proje ekibi iiyelerinin
kisisel gelisimi ile ilgili faaliyetleri proje kapsaminda degil projeler arasinda veya
mevcut proje yaninda gerceklesmektedir ve temel motivasyonu bir sonraki proje i¢in
gerekli yetkinliklere sahip olmaktir. Bundan dolayr Braun et al., (2012) “Kisisel
Gelisim” davranisina PVD boyutlari arasinda yer vermemistir.

Tablo 5: Orgutsel Vatandashik Davranisi boyutlarinin Proje Vatandashg:
Davramsina uyarlanmasi

OVD Boyutlan Proje Vatandash@ Boyutlar

1 Yardimseverlik

Projeye Ozelinde Yardimseverlik
2 | Centilmenlik

3 | Orgiitsel Sadakat Proje Sadakati

4 | Orgutsel Uyumluluk Projeye Uyumluluk
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5 | Kisisel Inisiyatif

Proje Ozelinde Proaktif Davranis
6 | Sivil Erdem

7 | Kisisel Gelisim -

(Braun vd., 2012)’den uyarlandi.
PVD ile ilgili Giglincii ¢alisma ise Braun, Ferreira ve Sydow (2013)’a aittir. Gegici
organizasyonlarin performanslari iizerinde orgiitsel vatandaslik davranisinin etkilerine
iligskin bir deneysel arastirmayi da igeren bu ¢alismada Tablo 5°te gosterilen boyutlara
ek olarak gegici organizasyonlardaki oOrgiitsel vatandaglik davranigi boyutlarina
“Ilisgkiyi devam ettirme™’yi de eklemistir. Bu calismanin deneye dayal: kisminin
bulgular1; gecici organizasyonlardaki orgiitsel vatandaslik davraniglarinin varhig ile
projenin istenilen kalitede ve belirlenen biit¢e dahilinde tamamlanmasi ve projenin
genel basarisi arasinda pozitif yonli dogrudan iligski oldugunu gostermektedir. Bu
arastirmada, projenin zamaninda tamamlanmasi ile orgilitsel vatandaslik davranislari

arasinda anlaml iligki oldugu bulgusu elde edilmemistir.

PVD ile ilgili diger bir deneye dayali calismada (Ferreira, Braun, & Sydow, 2013) ise
PVD ile proje hedeflerinin basarilmast ve PVD ile gelecekteki kisisel ve orgiitsel
firsatlarin pozitif yonli dogrudan iliskili oldugu sonucuna varilmistir. Guo, Wang, &
Li (2016) insaat projelerinde c¢aligan 152 kisiden aldiklar1 verilere dayali
aragtirmalarinda daha yuksek seviyede proje vatandashigi davraniginin bulundugu
ingaat projelerinde projelerinin kalitesinin arttigi, zamaninda ve belirlenen biitgede

tamamlanma olasiliginin da arttig1 yoniinde bulgular elde edilmistir.

Sieben, Braun ve Ferreira (2016), 241 proje ¢alisani ile yaptiklar1 aragtirmada; PVD
davraniglarinin kadinlar ve erkekler i¢in farkli ¢iktilar iiretip tiretmedigini arastirmislar
ve sadece klasik organizasyonlarda degil, proje gibi gecici organizasyonlarda da
cinsiyetli is boliimiiniin kadinlar ve erkekler arasinda esitsizligi tiretme egiliminde
oldugu sonucuna varilmistir. Proje vatandashig ile ilgili yapilan akademik ¢alismalara

ait 0zet asagidaki Tablo 6’da bir arada gosterilmistir.
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Tablo 6: Proje Vatandashg Davramsi ile flgili Akademik Cahsmalarin Ozeti

Yazar Calismanin Bashgi Literatiire Katkis,
Bulgulari

Sydow Fuhrung in “Netvork Vatandaslik

(1999)’den Netzwerkorganisationen - Davranis1” nin

aktaran Braun, Fragen an die kavramsallagmasini

Miller-Seitz, & | Fihrungsforschung saglamistir.

Sydow (2012)

Braun, Miller- Project citizenship Proje Vatandaslig1 ve

Seitz, & Sydow behavior? — An explorative | Netvork Vatandashgi

(2012)

analysis at the project-

network-nexus

Davranisinin boyutlari
kalitatif aragtirma ile

kavramsallastirilmistir.

Braun, Ferreira,
& Sydow (2013)

Citizenship behavior and
effectiveness in temporary

organizations

Gecici organizasyonlarda
vatandaslik davranisinin
performansa etkisi
incelenmis ve “iliskiyi
devam ettirme” boyutu

eklenmistir.

Ferreira, Braun,

Citizenship behavior in

PVD ile proje hedeflerinin

& Sydow (2013) | project-based organizing: basarilmasi arasinda
comparing German and pozitif yonlii anlamli bir
Protuguese project iliski vardir.
managers

Guo, Wang, & Li | Citizenship behavior and PVD ile proje kalitesi,

(2016) performance in a project zamaninda ve belirlenen

management context

biitgede tamamlanmasi
arasinda pozitif yonli

anlamli iligki vardir.
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Sieben, Braun, & | Reproduction of “Typical” | Kadinlar ve erkeklerin
Ferreira ( 2016) gender roles in temporary gosterdigi PVD
organizations — No surprise | davraniglarinin
° for whom? The case of ¢iktilarindaki ayrisma
cooperative behaviors and incelenmistir.
their acknowledgement
Carillo, Huff, & | What makes a good Ucretsiz ve agik kaynak
Chawner (2017) | contributor? Understanding | kodlu yazilim projelerinde
contributor behavior within | bireyin, projenin ve
7 large Free/Open Source toplumun faydasina
Software projejects- A yonelik olmak Uzere (¢
socialization perspective farkli vatandaslik
davranig1 boyutu vardir.
Lim & The effect of inter- Insaat projelerinde
Loosemore organizational justice calisanlarin adalet algisi,
(2017) perceptions on sergiledikleri OVD
° organizational citizenship uzerinde etkilidir.
behaviors in construction
projects
Xia, Zhong, Cross-domain negative Insaat projelerinde calisan
Wang, & Tiong effect of work-family proje yoneticilerindeki
(2018) conflict on project aile-is catismas1 PVD
? citizenship behavior: Study | Gzerinde etkilidir.
on Chinese project
managers

Carillo et al., (2017) ficretsiz ve agik kaynak kodlu yazilim projeleri 6zelinde

gerceklestirdigi ¢alismada 317 kisiden veri almig ve aragtirmanin sonuglarindan birisi

olarak vatandaglik davraniglarinin {i¢ farkli boyutta toplandigi ¢ikarimini yapmistir:

bireylerin faydasina yonelik vatandaglik davranislari, projenin faydasina ydnelik

vatandaslik davraniglar1 ve toplumun faydasina yonelik vatandaslik davraniglari.
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Insaat projelerinde calisan katilimeilarin adalet algisinin proje igerisinde sergiledikleri
orgiitsel davraniglara etkisi oldugu bulgusunun elde edildigi bir ¢alismaya (Lim &
Loosemore, 2017) gore proje yoneticilerinin ¢alisanlara kibar, saygili ve onurlu

davraniginin projenin performansini da olumlu etkileyebilir.

Insaat sektoriinde yapilan diger bir ¢alismada (Xia vd., 2018) ise Cin’de faaliyet
gosteren 154 proje yoneticisi lizerinde arastirma yapilmis ve ig-aile ¢atismasinin PVD
tizerinde etkili olmadigi, aile-is ¢atismasinin PVD iizerinde etkili oldugu ve ayrica
proje bagliliginin aile-is catismasi ile PVD arasindaki etkiye aracilik ettigi sonucuna
ulasiimistir. Ayrica OVD davranislarinin boyutlarini inceleyerek proje, takim, grup,
sebeke gibi gegici/farkli organizasyon baglamina Uyarlayan diger c¢aligmalar da
bulunmaktadir (Autry, Skinner, & Lamb, 2011; Lee, Heyneman, Professor, & Zimmer,
2016; Skineer, Autry, & Lamb, 2009). Ancak bu arastirmanin konusu olan proje
organizasyonu ile dogrudan ilgisi olmamasi1 bakimidan detayli bilgi vermeye ihtiyag

duyulmamustr.

Yukarida yer verilen literatiir 6zetinden de goriilebilecegi lizere proje vatandasligi
kavramu literatiirde ¢ok az sayida calismanin ana konusu olmustur. Bu kavramin hem
teorisinin gelismesine katkida bulunacak nitel aragtirmalara hem de profesyonel proje
yonetimi uygulamalarina olan yansimalarinin tespitine iliskin nicel aragtirmalara

ithtiya¢ bulunmaktadir.

Sonraki bolimde ise sonuglari bakimindan projenin faydasina olacak sekilde
calisanlarin gérev taniminin disinda ve beklenenin tizerinde davranislar sergilemesine

0n ayak olan proje baglilig1 kavramina iliskin akademik yazin incelemesi yapilacaktir.

2.4. Proje Baghhg

“Baglilik” kavrami orgiitsel davranis literatiiriinde ¢alisanlarin orgiitte kalma niyeti ile
izah edilmis olsa da daha ¢ok ¢alisanin 6rgiite adanmishigi, duygusal anlamda orgiitii
benimseme ve igsellestirme ile ilgilidir (Brooks & Wallace, 2006). Belirli bir amaca
ulasip organizasyona fayda saglamak flizere, gesitli faaliyetleri etkin bir sekilde
yiirlitmek i¢in bir araya gelmis yetkin insanlardan olusan proje ekibinin basarili
olabilmesi; proje ekibi {iyelerinin tamaminin projeyi Oziimsemesi, Ozveriyle,
ictenlikle, ihlas ile ¢aligmalar1 yiiriitmesi yani projeye olan bagliliklar: ile mimkin
olabilir.
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Calisanlarin kendilerinden beklenenin 6tesinde sonuglar iiretmesi ise bulunduklar
organizasyona olan bagliliklar1 sayesinde gergeklesir (J. Martin, 2001). Literattrde
cok siklikla yer eden “orgutsel baglilik” kavrami ve orgiitsel bagliligin gecici
organizasyon olarak projeye uyarlanmasiyla ortaya ¢ikan “proje bagliligi” kavramlari

bundan sonraki boliimlerde sirasiyla detaylandirilacaktir.

2.4.1. Orgiitsel Baghlik Kavram

Klasik yonetim anlayisinin sekillendigi 1900’lerde organizasyon igerisinde insan daha
cok bir makine gibi goriiliirken bu yaklasim zamanla degismis ve giiniimiizde insan
kaynagini sosyal boyutu ile birlikte bir biitiin olarak organizasyonun temel sermaye
bileseni ve organizasyonlara rekabet avantaji saglayan bir unsur olarak yaklasan
anlayis h&kim durumdadir. Organizasyonlar icin surdrilebilir rekabet avantaji kit
bulunan, taklit edilmesi mumkin olmayan ve ikame edilmesi zor olan kaynaklar
tarafindan saglanabilir (Barney, 1991) ve temelde organizasyonun insan kaynagi bu
Ozellikleri tasimaktadir. Organizasyonun basaris1 ve ayakta kalmasi igin kritik 6nemi
haiz olan insan kaynaginin etkin kullanimi ise organizasyonun amaglarini
igsellestirmis, kendi hedefleri ile organizasyonun hedeflerini biitiinlestirmis olan
calisanlarin varlhigi ile miimkiin olabilecektir (Obeng & Ugboro, 2003; Ulrich, 1998) .
Calisanlar ne kadar isleri ile ilgili yetkin olsa da, kisisel ustaliklarini ispatlamis olsalar
da organizasyon ile ilgili olumsuz diistinceler igerisinde bulunmalari, isteksiz bir
sekilde oOrgiit igerisinde yer etmeleri durumunda organizasyonun verimli g¢iktilar
tiretmesi miimkiin olmayacaktir. Zira giinimiizde organizasyonlar igin surdirulebilir
rekabet avantaj1 saglayicisi olarak goriilen entelektiiel sermaye; “Yetkinlik X Baglilik”
formiiliiniin bir ¢iktisidir (Ulrich, 1998). Buna gore bagliligin yiiksek oldugu ancak
yetkinligin olmadigi durum da organizasyon i¢in arzu edilen ¢iktilari saglamaya

yetmez.

Orgiitsel baglilik literatiirde genel olarak galisanin yiiriittiigii is ile ilgili tecriibelerine
ve organizasyona iliskin algisina bagli olarak organizasyona yonelik pozitif yonde
baglilik hislerini yansitan bir kavram olarak éniimiize ¢ikmaktadir: Orgiitsel baglilik,
is gorenin sistem ile bir biitiin olarak iliskisinin dogasini ifade eder (Grusky, 1966).
O’Reilly ve Chatman (1986), orgiitsel bagliligi is gorenlerin psikolojik olarak
organizasyona olan baglilig1 seklinde tanimlamiglardir. Bu psikolojik bag

organizasyon ile ¢alisan arasindaki iligskide anahtar faktor olarak degerlendirilmektedir
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(Mowday vd., 1982). Orgiitsel baglilik, kisinin ¢alistig1 organizasyon ile psikolojik
acidan 6zdeslesmesi, o organizasyona ve amaglarina baglanma diizeyidir ve gunlik
olaylardan etkilenmeyen daha duragan bir yapidadir (Giiney, 2011, 32-33). Buna gore
orgiitsel baglilik; is gorenin calistigi Orgiiti amag¢ ve hedeflerini igsellestirmesi
bakimindan psikolojik olarak 6ziimsemesi, boylelikle orgutteki dyeliklerini devam
ettirmede duyduklar1 kuvvetli arzuyu ifade etmektedir (Girbiiz, 2006). Literattrdeki
orgiitsel bagliligi tanimlamaya iliskin bitin bu ifadeler dikkate alindiginda bir¢ogunu
kapsayan ti¢ ana unsur oldugu goriilmektedir (C. L. Martin & Bennet, 1996'den aktaran
Guney, 2011, 278):

e Orgiitiin amaglarini ve hedeflerini benimsemek, igsellestirmek.

e  Orgiitiin bagaril1 olmas1 icin ciddi anlamda ¢aba harcamaya goniillii olmak.

e Orgiitten kalmak, devamlilig1 saglamak ydniinde ciddi bir arzu duymak.
Budan sonraki boliimlerde orgiitsel bagliligin boyutlarina iligkin literatiirde 6ne ¢ikan
calismalar incelenecektir.
2.4.1.1. Etzioni’nin Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Etzioni orgiitsel baglilig: ti¢ boyutta tasnif etmektedir: manevi baglilik, ¢ikarci baglilik
ve yabancilastiran baglilik (Etzioni, 1961'den aktaran Balay, 2000). Sekil 10°da

detaylar1 gosterilmektedir.

Etzioni'ye gére
Orgiitsel Baghlik

¥ ¥ ¥

3- Yabancilagtiran

1- Manevi Baghlik
Orglitiin amaclan,
degerleri ve nromalan ile
icsellesme durumunu
iceren pozitif bir iligki.

2- Gikarer Baghlik
Calsan ile 6rgiit
arasindaki alig-verig,
menfaate dayali dengeli
bir iliskiye dayanir.

Baghhk
Ortiige karg negatif
hisleri igerir. istedigi icin
degil kisitlandig igin
Grglitte yer alir.

Sekil 10: Etzioni'ye Gore Orgiitsel Baghlik
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2.4.1.2. Katner’in Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Katner orgiitsel bagliligin kisisel tecriibe ile organizasyonel gereksinimlerin
kesisiminden ortaya ¢iktigini ifade eder ve ii¢ tip 6rgiitsel davranis bulundugunu ortaya

koyar (Kanter, 1968). Asagida detaylandirilan bu boyutlar Sekil 11°da gésterilmistir.

e Devam zorunlulugu baghhg: Orgiitte kalmanmn ayrilmaktan daha karh

olmas1 nedeniyle orgiit i¢in fedakarca calismay1 ifade eder.

e Bagdasim baghhg:: Birligi ve grup igerisindeki dayanigsmayi artiran, 6rgit

icerisindeki sosyal iligkilerle olusan baglilig: ifade eder.

e Kontrol baghhg: Orgiitiin amag ve degerlerinin faydal ¢iktilar iirettigine

inanilmasi durumunda ortaya ¢ikan baglilig: ifade eder.

Kanter'e gére Orgiitsel
Baghilik

¥

¥ A4

1- Devam Zorunlulugu
Baghhg
Orgiitte kalmanin
ayrilmaktan daha kérh
olmasi nedeniyle trgiite
icin fedakéarca calismak

2- Bagdasim Baghhig
Birligi, grup icerisindeki
dayanismay artiran,
&rglit icerisisindeki
sosyal iliskiler olan
baghlik

3- Kontrol Baghlig
Orgiitiin amacg ve
degerlerinin faydal
aktilar irettigine
inanilmasi durumunda
ortaya cikan baghhktir

Sekil 11: Kanter'e Gore Orgiitsel Baghlik

2.4.1.3. O’Reilly ve Chatman’in Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

Orgiitsel baghilig1 is gorenin Orgite olan psikolojik baglanmasi olarak tanimlayan
O’Reilly ve Chatman (1986) ise yiiriittiikleri kalitatif arastirma neticesinde orgiitsel
baglilik davranislarnin ii¢ kategoriye ayrildigi bulgusuna ulagsmislardir. Bir onceki
kisimda incelenen Katner ve Etzioni’nin yaklagimindaki tasnifi ile de ortisen bu

boyutlar Sekil 12°de gosterilmistir:

e Orgiitii icsellestirme: Is gorenin bireysel hedefleri ile 6rgutiin hedefleri

arasinda paralelligin bulunmasi.

53



e Orgutile 0zdeslesme: Is gorenler arasinda bulunan tatmin edici iliskiyi devam

ettirmek amaciyla orglitte kalmaktan gurur duymak.

e Orgut ile uyumluluk: Belirli fayda elde etmek amaciyla orgiite uyum

saglanmast, 6rnegin 6diil veya cezalar.

O'Reilly ve Chatman’a
gére Orgiitsel Baghhk

¥ v ¥

2- Ozdeslesme
isgérenler arasi tatmin
edici ilskiyi devam
ettirmek amaiyla érglitte

3- Uyumluluk
Belirli fayda elde etmek

1- i¢sellestirme
isgdrenin bireysel
amaciyla Srgiite uyum
saglanir; 8diil veya ceza

iliskisi vardir.

hedefleri ile &rgitiin
hedefleri arasindaki

kalmakt d k
paralellige iliskindir. maktan gurur duyma

Sekil 12: O'Reilly ve Chatma'a gore Orgiitsel Baghlik

2.4.1.4. Salancik’in Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Orgiitlerin kaynaklara olan erisimlerini garanti altina almak amaciyla ¢evreleri ile olan
etkilesimlerini yonetmeye calistigini, kaynaklara erisimlerini olabildigi Olgiide
kontrolleri altinda tutmaya calistiklarimi agiklayan kaynak bagimliligi teorisinin
teorisyenlerinden biri olan (Keskin, Akgiin, & Kog¢oglu, 2016) Gerald Salancik,
orgiitsel bagliligin is gérenlerin kendilerini davranislar tizerinden anlamalari ile ortaya
¢ikacagimi savunmustur (Salancik, 1977) . Zira su {i¢ sebepten dolay1 davraniglarin
bireyleri baglayic1 6zelligi bulunmaktadir: Davranislar sosyal ortamda goriintirliige
sahiptir, gerceklestikten sonra tekrar geriye alinmasi miimkiin degildir ve bilingli
olarak gerceklestirilir. Salancik bu bakimdan 6rgiitsel baglilik davraniglarini; gegmis
davraniglar ile tutarlilik sergileme zorunlulugunun motive ettigi orgiitsel baglilik
davraniglar1 ve orgiit ile 6zdeslesmeye iliskin Orgiitsel baglilik davraniglar1 olmak

tizere iki boyutta tasnif ettigini belirtmektedir. Bu boyutlar Sekil 13°te gosterilmistir.

Gegmis davraniglarin yonelttigi davranigsal baglilik, bireyin davranislarinda belirgin

bir sekilde goriiniir olan baglhlik davranislarii ifade etmektedir. ikinci kategorideki

54



tutumsal baglilik ise ¢alisanin 6rgiitte kalma istegi ve orgiitiin hedefleri ile 6zdeslesme

durumuna iliskin baglilik davraniglaridir.

Salancik’e gére Orgiitsel
Baghhk

hd

2- Tutumsal Baghhk
Calisarun drgiitte kalma
istegi ve drglitiin
hedefleriyle tzdeslesme
durumuna iligkin baghlik
davrariglan

hd
1- Gegmis Davraruslarin
Yonelttigi Davranigsal
Baghhk
Bireyin davraniglarinda
sarih bir sekilde gériiniir
olan baghlik
davramglaridir

Sekil 13: Salancik'e gore Orgiitsel Baghlik

2.4.1.5. Wiener’in Orgiitsel Baghlik Yaklasimi

Wiener, orgiitsel bagliligin orgiitsel amaglarin ve hedeflere ulagsmak amaciyla
igsellestirilmis olan baskilarin biitiinii olarak goriildiigiinii belirtmektedir (Wiener,
1982) . Buna gore ¢alisanlar orgiit igerisinde bazi1 davranislari sadece kendi faydalarina
oldugu i¢in degil bilakis ahlaki ve dogru olanin bu davranislar olduguna inandiklar
icin sergilerler. Sekil 14°de gosterildigi gibi Wiener iki tiir 6rgiitsel baglilik oldugunu

ifade etmektedir.

e Normatif-ahlaki baghhk: Calisanin Orgiitiin  degerlerini, amaglarimi

icsellestirmesinden otiirii 6rgiite duydugu psikolojik baglilig: ifade eder.

e Enstrimantal baghhk: Calisanin bireysel ¢ikarlarini onceledigi, g¢ikarci

baglhlik tiirtidiir.
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Wiener'e gére Orgiitsel
Baghhk

v
1- Normatif-Ahlaki
Baglilik
Calisanin drgiitiin
degerlerini amaclarim
icsellestirmesinden &tiiri
drgiite duydugu
psikolojik baghlik

2- Entriimental Baghhk
Calisarin bireysel
gikarlarimi dnceledigi,
citkarc bir baghhk

Sekil 14: Wiener'e gore Orgiitsel Baghhk

2.4.1.6. Allen ve Meyer’in Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Orgiitsel bagliliga iliskin akademik yazinda en ¢ok referans gésterilen calismalardan
birisi ise Allen ve Meyer (1990)’e aittir. Sekil 15’de gosterildigi gibi, Allen ve Meyer
literatlr Gzerinden yaptiklari arastirma neticesinde Orgiitsel bagliligin {i¢ bilesenli

kavramsal yapisint gelistirmislerdir: duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif

baglilik.

Allen ve Meyer'e gére
Orgiitsel Baglilik

¥

1- Duygusal Baghhk
isgdrenler drgitlerinin
deger ve amaclarini
icsellestirdikleri igin,
kendi istekleri ile drgiitte
kalir

¥

2- Devam Baghhg
isgtirenler drgiitten
ayrilmanin daha maliteyli
olmasi yani kosullar
gerektirdigi icin drglitte
kalirlar

3- Normatif Baglhihk

isgdrenler zorunda

hissettikleri tgriitte
kalirlar

Sekil 15: Allen ve Meyer'e gore Orgiitsel Baghlik
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Allen ve Meyer ( 1990) organizasyon ile ¢alisan arasindaki bagin her halikarda isten
ayrilma olasiligin1 azalttigin1 fakat bu bagin yapisinin degiskenlik gosterdigini

belirtmektedirler:

e Duygusal Baghhk: Duygusal bagliliga sahip olan is gorenler gonulden
isteyerek organizasyonda kalmaya devam ederler. Bu durumda herhangi bir
zorunluluk veya giiclii bir ihtiya¢ olmamasina ragmen organizasyonda kalmaya
yonelik gucli bir istek ve arzu s6z konusudur. Duygusal bagliligin 6nciilleri
dort kategoride toplanmaktadir: kisisel karakteristikler, igin karakteristigi, is

deneyimi ve yapisal karakteristikler.

e Devam Baghhgi: GUgll bir sekilde devam bagliligi olanlar ihtiya¢ duyduklari
icin organizasyonda kalma egilimindedirler. Bu durumda gucli bir ihtiyag ve
devam etme zorunlulugu vardir fakat istek ve arzu s6z konusu degildir. Devam
bagliligi iki oncil ile iliskilidir: birincisi is gorenin 0 déneme kadar
organizasyondaki pozisyonu ile ilgili uzmanlasmak i¢in harcadig1 enerji ve
cesitli yatirimlar, ikincisi ise alternatiflerin simnirli olmasi veya degisim

maliyetinin yliksek olmasidir.

e Normatif Baghhk: Giicli bir sekilde normatif baghlik duyanlar ise gerekliligi
hissettikleri ve buna inandiklar1 i¢in organizasyonda kalmay1 arzu ederler. Bu
baglilik Dbireylerin organizasyona dahil olmadan onceki ailevi/kiltrel
deneyimleri ile organizasyona dahil olduktan sonraki organizasyonel

sosyallesme deneyimlerinden etkilenmektedir.

Allen ve Meyer (1990) bagliliga iliskin bu {i¢ bilesenin farkli psikolojik durumlari
yansittigint bundan dolayr da her birini degerlendirmeyi saglayacak bagimsiz
Olceklerin miimkiin olacagindan hareketle ¢alismalarinda her bir bilesen i¢in ayri

Olcekler gelistirmislerdir.

2.4.2. Proje Baghhgi Kavram

Allen ve Meyer’ in iizerinde durdugu; duygusal bagliliga sahip is gorenlerin herhangi
bir karsilik gozetmeden, bir zorunluluk hissetmeden, sadece dogru olduguna
inandiklari i¢in organizasyonun faydasina her tiirlii fedakarligi yapmaya hazir olmalari
organizasyonlar i¢in hi¢ siiphesiz ¢ok kiymetli bir giictiir (Allen & Meyer, 1990). Bu
giicii biinyelerinde barindiran organizasyonlar ¢ok kritik esikleri rahatlikla asarak kriz

durumundan minimum negatif etki ile ¢ikabilir, varliklarini stirdiirmelerini saglayacak
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degisimleri daha kolaylikla gergeklestirerek Onemli kazanimlar elde edebilirler. Ayrica
is gorenlerin organizasyona iligkin bagliliklar, taklit edilmesi pek miimkiin olmayan
yapisindan dolay1 organizasyonlara siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglamasi agisindan

da dnemi haizdir.

Baglilik 6zellikle proje yonetimi organizasyonu i¢in énem arz etmektedir. Zira proje
organizasyonunun dogasi kapsami gergeklestirerek belirli ¢iktilari elde etmek ve fayda
saglamak amaciyla gegici olarak kurulurlar. Her proje uygulandigi organizasyon i¢in
bir degisim anlamina gelmektedir ve potansiyel diren¢ noktasi olmasi nedeniyle dogal
olarak risk barindirmaktadir. Sinirli zaman diliminde, biitce ve kalite kisitlarin1 da
dikkate alarak teslimatlari hazir hale getirmek; proje stiresince riskleri stirekli izlemeyi
ve proaktif bir sekilde risk yanitlarin1 uygulamayi, ortaya c¢ikan sorunlari projeye
minimum etki edecek sekilde ¢ozlimler gelistirmek suretiyle yonetmeyi, dolayisiyla
proje ekibinin proje boyunca maksimum verimde ¢alismasini, surekli bir mucadele
halinde olmalarii1 gerektirir. Projenin beraberinde getirdigi degisimin de
organizasyona yansitilmast; etraflica diisiiniilerek planlanmis bir degisim yonetiminin
sonucu olarak yumusak bir siirecin sonucu olmalidir. Bu durumda baglilik proje
yonetiminin sonuca ulagmak iizere ihtiya¢ duydugu giidiilenmeyi saglayici bir unsur

olabilir.

Orgiitsel baglhilik ile ilgili tanim projeye organizasyonuna uyarlandiginda proje
baglilig1; projenin hedefleri ve saglayacagi faydalara giicli bir sekilde inanma,
benimseme, projeye dahil olmak ve proje organizasyonunda yer almayi siirdiirmek igin
gonalli bir sekilde giiglii bir arzu duymak (Allen & Meyer, 1990; Mowday vd., 1982)
seklinde tanimlanabilir. Orgutsel baghilik, takim baghligi (Bishop & Scott, 2000),
bireylerin hedef bagliligi (Park, Long, Choe, & Schallert, 2018) ve proje baglilig
kavramlar1 birbiri ile iliskili olmakla birlikte farkli kavramlardir ve bunlarin

tezahiiriinii ayr1 ayr1 inceleyen arastirmalar bulunmaktadir (Buvik & Tvedt, 2017).

Proje baglilig1 6zeline bakildiginda; proje bagliligina sahip proje paydaslari projenin
basarist i¢in kendilerini adamislardir ve bu dogrultuda uzmanliklarint gelistirmek,
tutumlarini projenin basarisina katki saglayacak sekilde uyarlamak vb. inisiyatifleri
goniillii olarak alirlar (Hoegl, Weinkauf, & Gemuenden, 2004; McDonough, 2000).
Bununla birlikte baglilig1 yiiksek olan takim fiiyelerinin digerlerine oranla hatalar
tizerinden 6grenimleri daha fazladir (W. Wang vd., 2018) ve tekrar etmeyen hatalardan

otiirii bu takimlarin hedeflerine basariyla ulasma olasiliklar1 daha fazla olacaktir. Park
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ve digerleri (2018) ¢aligmalarinda proje bagliligimi takim iyelerinin “hedefe
bagliliklar1” tlizerinden kavramsallastirmislardir. Bireylerin hedefe bagliliklar1 takim
performansini da olumlu yonde etkilemektedir (Slocum, 2002). Bagliligin sagladig:
faydalara iliskin diger bir bulgu ise yeni liriin gelistiren bir takimdaki proje bagliliginin
geligtirilen iiriiniin market performansimni pozitif yonde etkiledigine yoneliktir

(Barczakl & McDonough I11, 2003).

Organizasyon seviyesinde Orgiitsel bagliligin teorisine iligkin literatiirde ¢ok sayida
arastirma olmasina karsin gecici bir organizasyon olarak projede gosterilen proje
bagliliginin teorik altyapisi ile dogrudan ilgili ¢alisma sayisinin ¢ok sinirlt oldugu
gorulmektedir. Bu calismalardan birisi olarak Burgess ve Turner (2000) proje
yonetiminde proje ekibi iiyelerinin projeye bagliliklarin1 artirmak ve bunu
stirdiiriilebilir kilmak amaciyla literatiirden hareketle yedi anahtar etkenin oldugu

bulgusuna ulagmiglardir:

e Bireylerin projeye kendi istekleri ile dahil olmalari: Kendi istekleri ve
kararlar1 neticesinde projeye dahil olan bireyler projeye baghlik gelistirirler ve
projenin hedeflerinin basarilmasi ve fayda saglamasi i¢in fedakarca calisirlar.
Disaridan zorlama ile veya sadece 6diil giidiilenmesi ile projeye katilanlardan

ayni sonugclar elde edilemeyecektir.

e Belirsizligin rolii: Projeye baghilik gelistirilmesi, davranis ve yaklagimlarin
olumlu anlamda degismesi i¢in projede bir dereceye kadar belirsizlik
bulunmalidir. Belirsizlik projenin faaliyetlerinin yir{ttilmesinde yeni fikirlerin
gelismesi i¢in ithtiya¢ duyulan alani saglar. Fikirlerinin projeye katkisini gore

bireylerde baglilik davranis1 gelisir.

e Kuglk baslangiclarla insa et: Her proje uygulandigi organizasyon i¢in bir
degisim, yenilik anlamina gelir. Yeniliklerin ise bir anda degil tedricen
uygulamaya konulmas1 basariyr artirir. Projenin ilk asamalarinda oncelikle
hizli kazanimlarin devreye konularak ilk faydalarmin ispatlanmasi
organizasyondaki olast direngleri kiracak ve paydaslarin desteginin
kazanilmasimi saglayacaktir. Benzer sekilde ilgili paydaslardan Oncelikle
projeye iliskin yeni fikirlerinin alinmasi akabinde kiiciik ¢apli proje
faaliyetlerini yurttmeleri istenilmesi ve tedricen daha biylk faaliyetlerin

atanmasi faydali olacaktir.
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e Katilim icin bireysel caba gerekliligi: Proje ekibinin bir Gyesi olma hali proje
ekibi Uyesi icin cazip, heyecan verici ve zorlayict olmali ancak kolay bir
secenek gibi de gbziikmemelidir. Proje ekibine katilim igin bireylerin bir gayret
sergilemeleri projeye olan bagliliklarini artiracaktir. Bu ¢aba bir baslangig

toreni, egitim, ekip gelistirme faaliyeti vb. olabilir.

e Baghhg yansitan gorunurlik faaliyetleri: Proje ekibi liyelerinin baglilig1 ve
onlar1 destekleyenlerin organizasyonda hem so6zlii hem de yazili olarak
duyurulmas: gerekir. Oncelikle {ist ydnetimin projeye olan desteginin goriiniir
olmasi diger proje paydaslarinin bagliligina da olumlu yansiyacak projeyi daha
cazip hale getirecektir. El iistiinde tutulan projeye paydaslarin baglilig1 artacak

dolayistyla projenin basarili olma ihtimali de dogrudan olumlu etkilenecektir.

e Aktif katihm: “Fiiliyata dokerek sdylemek kelimelerle soylemekten daha
yiiksek seslidir”. Aktif katilim baglilig1 da etkiler. Proje ekibi tyeleri projenin
ciktilarinda pozitif rolleri olacagini inantyorlarsa sayet daha erken asamalarda
aktif olarak proje faaliyetlerinde yer almalar1 faydali olacaktir. Proje ilerledikge
katilim ve katkilar1 daha da artacaktir.

e Anlasilir mesajlar ve acik iletisim kanali: Projenin baslangicindan 6nce
beklentilerin ve hedeflerin acik ve net bir sekilde iletisiminin yapilmasi, proje
stiresince yeni fikirlerin, problemlerin ve geribildirim kanalinin stirekli agik
olmasi ve projenin kapanisindan sonra da geri bildirimlerin alinmasi énemlidir.

Proje ekibi konusurken oldugu kadar dinlemede de ¢ok iyi olmalidir.

Wang ve Armstrong (2004) orgiitsel bagliliga ek olarak is gorenlerin kendi alanlarina
iliskin duyduklar1 “Profesyonel baglilik” boyutunu da arastirma kapsamina alip proje
yoneticilerinin Orgiitsel bagliliklar: ile profesyonel bagliliklarinin birbiri ile pozitif
sekilde anlamli olarak iliskili oldugu ve ayrica proje yoneticisi pozisyonundaki is
gorenlerin profesyonel bagliliklarinin diger pozisyonlarda ¢alisanlara gore daha fazla
oldugu bulgusuna ulagsmiglardir. Profesyonel baghlik is goérenin meslegini
igsellestirmek, uzman olmak ve meslegi 68renip pratigini yapmak i¢in bolca zaman ve
enerji harcamasi olarak tanimlanmistir (Wang ve Armstrong, 2004). S6z konusu
aragtirmanin diger bir bulgusu ise egitim seviyesi yiikseldik¢e profesyonel bagliligin
da vyiikseldigine iliskindir. Ote yandan literatiirdeki orgiitsel baglihiga iliskin

aragtirmalarda siklikla referans gosterildiginden kaynak taahhUtti  (resource
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commitment) kavramina da kisaca yer vermek gerekmektedir: Lai ve digerleri (2008)’
ne gore kaynak taahhuttu kavrami orgiitsel kaynaklara harcanan eforun derecesini
gostermektedir ve kuruluslarin bu kaynaklara yapilan yatinmin degerli ¢iktilar
olusturabilecegine iliskin inanci ifade eder. Kaynak taahhiidii verimliligin artirilmasi
ve rekabet¢i avantajin elde edilmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Bharadwaj, 2000).
Mao ve digerleri (2016)’ne gore kaynak taahhiidii bilgi yonetim yetenegini pozitif
yonde ve dogrudan etkilemektedir. Bununla birlikte kaynak taahhiidiiniin projenin
performansi ile dogrudan iliskisine ait bulgu olmadigina iliskin arastirma sonuglar1 da

bulunmaktadir (Kanwal, Shahnawaz, & Bashir, 2017)

Teknik yetkinlik ve proje sinirlarinin 6tesine gegecek Olglide, is goren ile olan
sozlesmenin gerektirdiginin Uzerinde bir is birligi sergilenmesi Ve proje organizasyonu
icerisinde sosyal aglarin bulunmast; proje paydaslarinin projeye olan bagliligini ortaya
¢ikaran Onciillerdendir (Nangoli, Ahimbisibwe, & Namagembe, 2013; Sariola &
Martinsuo, 2016). Proje yonetiminde paydaslarin projeye olan bagliliklarini ortaya
cikaracak onciillerinin olusmasini dikkate almak Onemlidir zira projelerin zaman,
maliyet ve kalite hedeflerine ulasmasindaki anahtar faktorlerden birisi de proje
paydaslarinin sergiledikleri baglilik davraniglaridir (Jha & lyer, 2007). Ayrica 6rglite
olan duygusal bagliligi yiiksek seviyedeki proje yoneticilerinin; is birligi ve fikir
paylasimini tesvik eden ortam olusturmalari daha yaygindir (Ekrot, Rank, &
Gemdinden, 2016).

Yazindaki incelemelerden hareketle su sdylenilebilir; projeye baglilik davranislarinin
yiiksek oranda sergilendigi proje organizasyonlarinda proje ekibi iiyeleri projenin
basarili olabilmesi i¢in ellerinden geleni yapacak ve kendilerinden beklenenin dtesinde
caba sarf edeceklerdir. Projeye baghlik davraniglari; en {ist diizey proje basarisi igin
proje paydaslarini gerekli goniillii eylemleri yapmaya, projenin faydasi i¢in gorev
tanimlarinda yer almayan isleri bile tereddiitsiiz bir bigimde yiirlitme egilimine
yonlendirecektir. Ancak bu bolimde detaylandirilan literatlr 0Ozetinden de
goriilebilecegi gibi baglilik kavramin 6rgiit diizeyinde inceleyen ¢ok sayida aragtirma
olmasma karsin gecici bir organizasyon olarak proje organizasyonu seviyesinde
inceleyen ¢ok sinirli sayida aragtirma bulunmaktadir. Bu tez ile s6z konusu arastirma

boslugunun adreslenmesine katkida bulunulmasi1 amaglanmaktadir.
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Organizasyonda sergilenen rol dig1 davranislar baglaminda 6nce ¢ikan ii¢lincli kavram
olan 6grenen organizasyonu ve proje seviyesine uyarlanmasi olan 0grenen proje

organizasyonu bir sonraki boliimde detaylandirilmastir.

2.5. Ogrenen Proje Organizasyonu

Orgiitlerin degisen ¢evre kosullarina ve yiiksek rekabetci ortama ragmen ayakta
kalmaya ve blyumeye devam etmelerinde onceki bolumlerde incelenen orgutsel
vatandashik ve Orgiitsel baglilik davramiglar1 kadar Ogrenen organizasyon
karakteristikleri de onemli rol oynamaktadir. Orgiit iiyelerinin gérev tanimlarinda
yazili olmamasina ragmen Orgiit icerisinde gosterilmesini temin etmenin gerekli
oldugu bu davraniglarda temel amag Orgiitiin varmay1 arzu ettigi hedeflere daha az
maliyetle ulasirken ayn1 zamanda paydaslarin memnuniyetini de azami derecede
tutmak ve boylelikle daha etkin sonuglara da ulasmaktir. Bu baglamda 6grenen
organizasyonlarda paydaslar organizasyonu bir biitiin olarak gorebilme yetenegine
sahiptirler. Zira organizasyonlar da insan viicudu gibi algilama, yorumlama,
problemleri ¢dzme ve tecriibeler araciligi ile 6grenme fonksiyonlarina sahiptirler
(Kreitner & Kinicki, 2010, 506). Bu fonksiyonlar sayesinde etkin sonuglara ulagsmakta
zaaf olusturan boyutlar hizli bir sekilde fark edilerek analize tabi tutulur ve ihtiyac
duyulan adaptasyon biitiinsel olarak saglanir. Bltinsel adaptasyon 6grenmenin
bireysel seviyeden orgiit seviyesine ¢ikmasma iliskindir. Ogrenen organizasyon

kavrami Peter Senge’nin “Besinci Disiplin” adl kitab ile birlikte yayginlagsmigtir.

Ogrenen proje organizasyonu da benzer adaptasyonun proje seviyesinde
gerceklestirilmesini ifade eder. Proje organizasyonu bir bitiin olarak sistemdir ve alt
sistemlerden olusmaktadir. Belirli bir zaman kisit1 ve biit¢e kisiti i¢erisinde belirlenen
hedeflere ulagsma amaci; proje paydaslarinin daha yiiksek motivasyon ve tekrar
etmeyen minimum derecede hata, firsatlardan maksimum derecede fayda elde etme
adaptasyonlari ile hareket etmelerini gerektirmektedir. Bu durumda Ogrenen Proje
Organizasyonu (OPO) karakteristiklerinin projede viicut bulmasi projenin basarisini

artiracak 6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bundan sonraki bolimlerde sirasiyla 6grenen organizasyon ve ogrenen proje

organizasyonu kavramlari1 detaylandirilacaktir.
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2.5.1. Ogrenen Organizasyon Kavram

Giliniimiizlin hizla degisen rekabetci ortami orgiitleri kendilerini siirekli gelistiren ve
degisime hizl1 adapte olan yapida olmay1 zorunlu kilar. Rekabet edebilmek ve ayakta
kalabilmek i¢in degisime hizli adaptasyon ise Ogrenen organizasyon olmak ile
mumkindlr. Cilinkii 6grenen organizasyon proaktif olarak bilginin olusturulmasi,
benimsenmesi ve ilgili birimlere transfer edilmesini saglar bununla birlikte edinilen
yeni bilgiye gore davranislarinda gerekli degisimleri saglar (Kreitner & Kinicki, 2010,
507). Ogrenen organizasyon kavrammin temel bilesenlerini; bilginin meydana
getirilmesi, orgiit seviyesinde bu bilginin 6grenilmesi, is gorenlerin yeni bilgi
dogrultusunda gerekli degisimi yonlenmeyi saglamasi, yeni bilginin organizasyona ait
bir deger haline getirilmesi ve organizasyonun sorunlarinin ¢dziilmesinde bu 6grenilen

yeni bilgilerin kullanilmasi olusturmaktadir (Kocel, 2015, 433).

Ogrenen organizasyonlar konusunun arastirmalarm iki farkli alana ayristig
gorilmektedir: organizasyonel 6grenme ve dgrenen organizasyon (Huysman, 2002).
Bu iki kavramin birbiri yerine kullanildigi olsa da akademik yazina bakildiginda
ayrigsmanin belirgin oldugu gorilebilmektedir. Organizasyonel 6grenme organizasyon
igerisinde gergeklesen O6grenmeye iliskin siireci ifade ederken asil konumuz olan
Ogrenen organizasyon kavrami organizasyonel Ogrenme sonucu ortaya ¢ikan
organizasyonel yapiy1 ifade etmektedir (Bunea, Dinu, & Popescu, 2016; Kogel, 2015,
433). Organizasyonel 6grenme paylasilan diisiince ve aksiyonlar {izerinden miisterek
bir 6grenme faaliyetidir, bireylerin ortaklasa Ogrenme siirecini ifade etmektedir
bununla birlikte 6grenen organizasyon sahip oldugu karakteristigi geregi organizasyon
icerisinde siirekli 6grenme siirecini tesvik eder (Lahteenmaki & Toivonen, 2002).
Organizasyonel 0grenme, 0grenme siireglerini analiz eder ¢iktilarina odaklanmaz
ancak Ogrenen organizasyon, organizasyonel yapinin iyilesmesi, gelisimi ile ilgilenir

(Huysman, 2002).

Ogrenen organizasyon kavrami Peter Senge’nin 1990°da yayimlanan “Besinci
Disiplin” adli kitab1 ile birlikte yaygin bir sekilde literatiirde yer etmistir. Senge,
Ogrenen Orgiit icin insanlarin gercekten varmak istedikleri hedeflere ulagmak icin
kapasitelerin siirekli arttirildigi, yeni fikirlerin desteklendigi, ortak isteklerin serbestce
tartigildig1 ve insanlarin siirekli olarak nasil 6greneceklerini beraberce 6grendikleri bir
organizasyon tanimimi yapar (Senge 2016). Organizasyonlarda dgrenme;

organizasyonlarin bulunduklar1 ¢evre ve is gorenlerine olan yaklasimlar1 ve iligki
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bigimlerine gore sekillenir (Kogel, 2015, 431). Sekil 16’da gosterildigi lizere dgrenen
organizasyonlardaki 6grenme siireci li¢ asamada gergeklesmektedir (Evis, Dibella, &

Gould, 1995):

Bilginin
Edinilmesi
Bilginin Bilginin
Kullanilmasi Paylasiimasi
-

Sekil 16: Orgiitsel Ogrenme Siireci
Evis vd. (1995)’den uyarlanmustir.

e Bilginin edinilmesi: Bilginin, yetkinliklerin, sezgilerin ve iliskilerin
gelistirilmesi siirecidir.

e Bilginin paylagilmasi: Ogrenilen bilgilerin is gorenlere yayilmast,
paylasilmasi.

e Bilginin kullamlmasi: Ogrenilen ve paylasilan bilgilerin entegre edilerek
kullanilmas1 ve boylelikle yeni durumlarda bu bilgilerden istifade etmeye ve

genellestirme hazir halde olmasi.

Bilginin edinilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasi asamalarinin bireysel seviyeden
cikip oOrgiit seviyesinde gergeklesmesi ayr1 bir stirecin Uriintdir. Zira 6grenme bireyler
araciligi ile ger¢eklesmesine karsin 6grenen bireylerin varligi 6§renen organizasyonun
yeter sart1 degildir (Senge, 1990, 159). Mcgill & Slocum (1993)’a gore Sekil 17°de
gosterildigi gibi “O6grenen organizasyon” temelde bu siirecin son basamagini ifade
etmektedir. Bir organizasyonu 6grenen organizasyon olmaya goturen siire¢ sirasiyla
su dort basamaklardan olusur (Mcgill & Slocum, 1993): Bilen organizasyon, anlayan

organizasyon, diisiinen organizasyon ve nihayetinde 6grenen organizasyon:

e Bilen organizasyon: Bilen organizasyonun kokleri 20.yy’in baslarinda ortaya

cikan Klasik Yonetim yaklasimini olusturan; Adam Smith’in “Is Boliimii”
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yaklasimi, Max Weber’in “Biirokrasi” yaklasimi, Frederick Taylor’un
“Bilimsel Yonetim” i ve Henri Fayol’un “Y6netim Kurami” na dayanmaktadir.
Buna gore yapilmasi gereken ne varsa, onu gerceklestirmenin en iyi yolu tek
bir sekilde yapilir. En iyi yol ise zaten biliniyordur veya bilinebilir. Bundan
dolay1 “bilen organizasyon” tanimlamasi kullanilmistir. Bilen organizasyonlar
cevrelerindeki degisimlere tepki olarak mevcut siireglerinde, iiriin ve
hizmetlerinde veya teknolojilerinde tedricen iyilestirmeler yapmak suretiyle
kendileri de degisirler. Ancak problemlerin kaynagi ile pek ilgilenmezler.
Bilen organizasyonlarda bulunma, yuksek seviyede kontrol, rutin davranislar,

riskten kaginma vardir ve bunlar 6grenmeyi engelleyen uygulamalardir.

Anlayan Organizasyon: Bilen organizasyonlarin ¢ogu 1980’lerde bircok seyi
farkli yapmanin gerekliligini hissetmislerdir zira sadece en iyi yontemi
uygulamaya odaklanmak basariya ulasmay1 garanti etmemektedir. Anlayan
organizasyonlar kosullara, kisisel anlayislara, sirket kiiltiiriine ve deger
yargilarina bagl olarak farkli basariya ulastirabilecek farkli en iyi yollarin da

olabilecegini fark etmislerdir.

Diisiinen Organizasyon: Diislinen organizasyonlar, organizasyonun
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi siirecinde aksayan noktalar ile karsilagilmissa
sayet hizlica ¢oziilmesini saglar, ancak problemlerin kaynagina, kok nedenine
odaklanmazlar. Yonetim pratikleri gesitli is problemlerinin tanimlanmasi ve
¢oziimlenmesi i¢in kullanilir. Sirketin yeni programlarinin veya yontemlerinin
gelistirilmesi  sorumlulugu tamamen yoneticilerdedir ve calisanlar ile
miisterilerden bu yeniliklere sadece kucak ac¢malart ve benimseyip
uygulamalar1 beklenir. Calisanlarin katilimciligi ve baghilig: ise sadece bir

problemin ¢6zimu s6z konusu olmasi durumunda tesvik edilir.

Ogrenen Organizasyon: Son basamakta artik 6grenmeden bahsedilebilir.
Gilinlimiiziin ¢alkantili kosullarinda biitiin organizasyonlar cetin bir rekabeti
tecriibe ederler ancak ¢ok azi bu tecriibeden fayda elde ederler. Bunlar 6grenen
organizasyonlardir. Ogrenen organizasyonlar hem tecriibeden hem de
organizasyonun tecriibe edis big¢iminden istifade ederler. Yoneticilerin ve
uygulanan yonetim pratiklerinin 6ncelikli sorumlulugu 6grenmeyi tesvik eden
bir iklimin olusturulmasi ve beslenmesidir. Y6netimin gorevi kontrol etmek

veya krizi yonetmekten ziyade deneyimlemeyi, agik iletisimi, yapici diyalogu
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ve tecriibe etme siirecini tesvik etmektir. Bu basarildiginda is gérenlerde ortak
bir 6grenme davranisi gelisim gosterir ve ¢alisanlar 6grenme siirecine gotiiren
bilginin toplanmasi, denenmesi ve bu bilginin Urinlerde, hizmetlerde
kararlarda, davraniglarda kullanilmasindan, faydaya doniistiiriilmesinden
sorumludurlar. Bu tiir organizasyonlarda degisim 6grenmeye gotiiren bir yol

olarak goraldr.

Organizasyonlarda Ogrenmenin Basamaklari

1 ][ Bilen Organizasyonlar

\

Anlayan Organizasyonlar

q 1
N
e/
=
\ J

Disiinen Organizasyonlar

e 1
e
 —
==
\ J

4 ][ Ogrenen Organizasyonlar 4

Sekil 17: Ogrenme A¢isindan Organizasyonlar
Mcgill & Slocum (1993)’den uyarlanmustir.

Garvin'e (1993) gore; bilgiyi edinen, paylasan ve yeni durumlarda kullanmay1 davranis

olarak benimsemis olan 6grenen orgiitler bes ana faaliyette yetkin hale gelmis olurlar.

Sekil 18’de gosterilen bu boyutlar asagida izah edilmistir:

Problemlerin sistematik ¢cozimi: Bu ilk faaliyet agirlikla Toplam Kalite
YOnetimi  hareketinin  yontemlerine ve felsefesine dayanmaktadir.
Problemlerin ¢oziimiinde tahminleme yerine “planla, uygula, kontrol et, dnlem
al” ve “hipotez gelistirme, hipotez test etme” gibi bilimsel yontemlerin
kullanilir, karar verirken varsayimlar yerine gercek verilerden faydalanilir ve
histogramlar, pareto tablolari, sebep-sonu¢ diyagramlar: gibi temel istatistiksel

araclar kullanilir.

Deneyimleme: Organizasyonda deneyimleme faaliyeti sistematik olarak yeni
bilginin aranmasi ve test edilmesine iliskindir. Sistematik problem ¢tzmede

oldugu gibi bilimsel yontemlerin kullanilmas1 esastir. Ancak farkli olarak
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problem c¢ozmedeki gibi motivasyonun kaynagi sorunlar degil; yeni

firsatlardan yararlanma ve vizyon gelistirmeye dayanmaktadir.

Problem-
lerin

sistematik
¢ozumu

Bilginin
transfer
edilmesi

Dene-
yimleme

Ogrenen
Organizasyonlarin
Yetkinlileri

Onceki
tecriibe-
lerden
ogrenme

Digerle-
rinden
6grenme

Sekil 18: Ogrenen Organizasyonlarin Yetkinlikleri
Garvin (1993)’den uyarlanmustir.

e Onceki tecriibelerden 6grenme: Organizasyonlar kendilerinin basarilarini ve
hatalarin1  sistematik olarak gozden gegirmeli ve Ogrenilen dersleri
organizasyonel deger olarak kayit altina alip is gorenlerin ulasabilecegi sekilde

acik hale getirmelerine iligkindir.

e Digerlerinden 6grenme: Organizasyonlar sadece kendi kendilerini analiz
etmekten, kendi yansimalarindan O6grenmezler. Bazen yeni bakis agilar
kazanmay1 saglayacak en gii¢li kavrayislar organizasyonun disinda
birilerinden de gelebilir. Kiyaslama (benchmarking) yapmak suretiyle
sektorliin en 1yi pratiklerinin analiz edildigi, bunlardan faydalanildigi,

uyarlandigi ve uygulanildigindan emin olunmalidir.

e Bilginin transfer edilmesi: Ogrenmenin birkag kisi {izerinde kalmayip orgiit
seviyesinde gerceklesmesi i¢in bilginin hizli ve etkin bir sekilde organizasyona
yayllmas1 gerekmektedir. Ancak bu sekilde O6grenme ve yeni bilgiler

organizasyonun lrettigi ¢iktilarin iyilestirilmesinde rol oynayabilir.

Ogrenen orgiit; kendi tecriibelerinden etkili olanlar1 bularak drgiite uyarlayan ve bu
stirecte 0grenmeyi gerceklestiren ve kendini siirekli olarak doniistiirebilen orgiitlerdir

(Pedler, Burgoyne, & Boydell, 1991). Dolayisiyla siirekli bilgi olusturma, bilgileri
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bireysel seviyeden orgiit seviyesine ¢ikarabilme, bilgiyi davraniglarina yansitarak ve
orgiitsel siireclerde kullanarak ¢evreye uyum saglayabilme, kolayca degisen ve gelisen
yapida olma, ortak bir vizyon etrafinda biitlinsel olarak amaca dogru ilerleyebilme

O0grenen organizasyonun gostergelerindendir.

Ogrenen organizasyon kavrammin yaygimnlasarak kabul gormesinde 6nemli rol
oynayan “Besinci Disiplin” adli meshur kitabinda Peter Senge; 0&grenen
organizasyonlar1 gelistirirken varilacak bir hedef veya son basamagin olmadigini fakat
organizasyonun hayat boyunca siirdiirecegi bir yolculuktan bahsedilebilecegini belirtir
(Senge, 1990,17) ve su 6nemli vurguyu yapar: Diinyanin birbirinden bagimsiz ve
iligkisiz giiclerden olustugu yanilsamasini birakan insanlar ancak &grenen
organizasyonu kurabilirler. Sadece bu anlayistaki insanlar istedikleri hedeflere
ulagsabilmeleri i¢in yetkinliklerini siirekli gelistirirler, yeni diisiinme tarzlarindan
stirekli beslenirler ve surekli olarak birlikte 6grenme davranisi sergilerler. Senge’ye
goOre d6grenen organizasyonun gergeklesmesi igin su bes disiplinin bir arada bulunmasi
gerekmektedir (Senge, 1990, 25): kisisel hakimiyet, zihinsel modeller, paylasilan
gbérme giiclinilin olusturulmasi, ekip halinde 6grenme ve besincisi sistem diislincesidir.
Senge bu disiplinleri ve 6grenen organizasyondaki rollerini su sekilde izah etmektedir
(Senge, 1990, 25-36):

e Sistem Diisiincesi: Biyolojik organizmalar gibi is diinyasi ve insan ¢abalarinin
sonucu olan organizasyonlar da birer buttincul sistemdir. Onlar birbirleri ile
iligkili faaliyet dokulariyla ancak gériinmeyen baglarla birbirlerine baglidirlar.
Sistem diisiincesi kavramsal bir ¢ercevedir, son elli yil icinde gelistirilmis bir
bilgi biitiinli ve araglardir. Bu ¢erceve bize organizasyondaki olay orgulerini
tek seferde gormemizi, etkilesimleri anlamamizi ve bu sayede etkin degisiklik
ve lyilestirme noktalarin1 gérmemize yardimci olur. Ancak sistem diisiincesi

de bu potansiyeli ger¢eklestirmek i¢in diger dort disipline ihtiya¢ duyar.

o Kisisel Hakimiyet: Kisisel hakimiyete sahip insanlar kendileri igin 6énemli
olan sonuglara ulagma, hedefleri gerceklestirme yolunda tutarli bir sekilde
ilerleme yetenegine sahiptirler. Yasamlar1 boyunca Ogrenme cabalarini
strdurerek bu yeteneklerini canli tutarlar. Kisisel hdkimiyet sahip olunan bir
seyden ziyade hayat boyu devam eden bir siiregtir. Bu yiizden kisisel hkimiyet
diizeyine ulasan insanlar i¢in vuslata erme yani yolculugun bitisi s6z konusu

degildir. Kisisel hakimiyet kisisel ufku derinlestirme, sabri gelistirme,
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gercekligi mevcut haliyle gorebilme ve enerjiyi odaklayabilmeyi saglayan
manevi bir disiplindir. Bu manevi disipline sahip olan insanlar olaganiistii
cetrefilli isleri daha rahatlik ve bir stiknet icerisinde yaparak tamamlarlar. Bir
organizasyonun Ogrenme ¢abasi kendisini olusturan bireylerinkinden daha
fazla olamaz. Bundan dolayr manevi bir disiplin olarak kisisel hakimiyet bir

organizasyonun temel tasidir.

Zihinsel Modeller: Insanlarin diinyaya bakis acilari buna bagl olarak
sergiledikleri davraniglar ve eylemler zihinlerinde yer etmis olan bir takim
genellemelerden,  varsayimmlardan  dogrudan  etkilenirler. Ik  defa
karsilastigimiz birini O6rnegin; {izerindeki kiyafetine, sag-sakali tiras sekline
gore degerlendirip zihnimizdeki bir kategoriye dahil ederiz. Ancak bu tasnif
sekli ¢cogu zaman gercek ile Ortiigmeyebilir, yanlis sonuglara gotiirebilir.
Organizasyondaki is gorenlerde yer etmis zihinsel modelleri iyi tespit edip
organizasyonel Ogrenmeye mani olan dolayisiyla oOrgiitin  kendini
yenilemesine ve hedeflerine ulasmasinda engel teskil eden bu modellerin

degisimi i¢in ¢aba sarf etmek gerekmektedir.

Paylasilan Gorme Giicii: Belirli bir basariya ulasmis organizasyonlarin
basarilarin1 siirdiiriilebilir kilmalar1 ancak organizasyonun her unsurunda
paylasilan bir amac, deger ve gorev duygulari varsa miimkiin olabilir. Varilmak
istenilen noktanin herkesge bilinmesi ve bunun etrafinda is gorenlerin
kenetlenmesi, ortak bir gelecek icin birlikte hareket edildiginin farkinda
olunmasi1 yani paylasilan bir gorme gilicii sayesinde Orgiitsel amaclar
gerceklesebilir. Ancak bir ¢ok organizasyonda vizyon sadece liderin kisisel
vizyonu diizeyi ile smirli kalirsa paylasilan bir gorme giicline donilisemez.
Dikte edilen bir gelecek imgesinden ziyade orgiitii olusturan bireylerin tamami
tarafindan benimsenmis ve baglanilmis bir gelecek imgesini olusturmak
onemlidir. Paylasilan vizyon insanlarin yiireklerinde yer bulmus etkili bir
gugtdr. Yreklerdeki bu gi¢ sayesinde isler is gorenler tarafindan tam
anlamuiyla sahiplenilir, sorumluluk bilinci ile ve ihlas ile ¢alismalar yiiriitiilerek

arzu edilen sonuglara ulagsmak miimkiin olur.

Ekip Halinde Ogrenme: Ozellikle sporda, uygulamali sanatlarda ve bilimde
takimlarin ortak bir amag i¢in inanilmaz yiiksek kapasiteler gelistirebildigine

iligkin  Ornekler ¢oktur. Olaganiistii sonuglar takimlarin  gergekten
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ogrendiklerinde miimkiindiir; bununla birlikte takimin bireyleri de takim
ogrenmesi atmosferinde daha hizli yetigirler. Takim icerisindeki 6grenme ise
diyalog yoluyla baglar. Bireyler bir takim varsayimlardan uzaklasip,
katilanlarin birbirlerini ¢aligma arkadasi olarak gormesi ve diyalogun
baglamini1 bir arada tutan, hareketi kolaylastiran bir 6ge bulmasi sayesinde
diyalog gerceklesir. Takim 6grenmesine mani olan unsurlarin tespit edilmesi
de bu diyalogun bir sonucu olarak ortaya g¢ikacaktir. Bu sayede Ogrenme
hizlandirilir. Paylasilan gorme giicii, kisisel hakimiyet, pozitif zihinsel

modeller disiplinleri ekip halinde 6grenme disiplininin zeminini teskil eder.

Gliniimiiziin kosullarinda hem diinyada hem de organizasyonlarda karmagiklik ¢cok

yiiksek seviyededir ve bu karmasiklik insanlar1 ezmektedir (Senge, 1990, 93). Bir

¢Oziim olarak yukarida detaylandirilan bes disiplinden olusan sistem diisiincesi

yaklasimi bu karmagiklik ile bagetmenin yollarini bize sdyler. Senge besinci disiplinin

gerceklesmesinin bir diisiince degisimine bagli oldugunu ve bunun da onbir kurali

bulundugunu belirtmektedir (Senge, 1990,81). Bu kurallar kisaca asagida izah

edilmistir:

Bugiiniin sorunlarimin kaynag diiniin ¢6zmleridir: Yasanilan problemlere
¢Oziim olarak getirilen uygulamalar ¢ogu kez problemleri sistemin bir ucundan
diger ucuna kaydirmaktan bagka bir islev gérmez. Bunun yerine sorunu gergek

anlamda ¢ozenler artlarinda baska sorunlar miras birakmazlar.

Sisteme ne kadar yuklenirseniz o derecede sistem geriye iter:
Organizasyonda iyilestirmeye yonelik tesebbiisler bizim anlayamayacagimiz
sekilde telafi edici geri bildirim seklinde tepkilerle bosa ¢ikacaktir. Buna
istinaden verilen yanit daha giiclii bir yiiklenmedir ancak buna kars1 elde edilen
sonug ise tepkinin ayni derecede yiiksek olmasidir. lyi niyetli miidahaleler

sistemden fayday1 bosa ¢ikaran tepki liretmeye neden olur sadece.

Davrams kotii neticelerden once iyi neticeler dogurur: Insanlarin
olusturdugu karmasik sistemlerde guni kurtarmak veya yoneticiye iyi
goriinmek adina yapilabilecek birgok sey vardir. Ancak az bir zaman sonra
kisinin kendisini de bulacak olan sorunlar bas gosterecektir. Sadece ilk etapta

bazi belirtiler giderilmistir; sorun daha da biiyiiyerek gelmektedir oysa.
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Sorunlardan kolay ¢ikis yollar: tekrar soruna geri gotiiriir: Insan sorunlara
kisa hazir ¢6ziimler uygulamaya, sorunlari en iyi bildigi tarafa ¢ekmeye daha
meyillidir. Ancak ¢6zlim bu ilk bagvurulan ve hazir olanin disindadir. Sorunlar
karsimizda dururken ve organizasyon igin gittikce daha vahim sonuglar

iiretiyor iken ise yaramayan hazir ¢oziimlere bagvurmak yersizdir.

Tedavi hastah@in kendisinden daha kotii olabilir: Kisa ve bildik ¢ozumler
sadece etkisiz olmakla kalmaz yeni bagimliliklar olusturan daha i¢inden
cikilamaz sorunlara neden olabilir. Dolayisiyla bir sistematigi olmayan basit
¢coziimler uygulamak organizasyonda goriinmeyen ancak olumsuz ciktilar

gittikce artan, daha ¢ok ¢6ziime ihtiya¢ duyan bir hale sokacaktir.

Daha hizh olan daha yavastir: Meshur masalda oldugu gibi kaplumbaga
yavastir ama tavsana kars1 yaris1 kazanan yine kaplumbagadir. Organizasyon
icin ¢ok hizli bliylime degil optimum biiylime orani en hizhidir. Cok hizli
biiyiime siirdiirtilebilir degildir ve organizasyonun hayatta kalmasini tehlikeye

atan sonuglar dogurabilir.

Neden ve sonu¢ zaman ve uzayda birbiri ile yakindan iliskili degildir: Bir
fabrikada imalat kisminda sorun olunca nedenini yine imalat kisminda arariz.,
satiglar distiigiinde promosyonlar1 artirmak gerektigini diigiintiriiz. Oysaki
insanlarin kurdugu karmasik sistemlerde sonu¢ ve neden zaman ve uzamda
birbirine yakin degildir, ¢6ziim i¢in yakin oldugu diisiincesini bir kenara

birakmak gerekmektedir.

Kiigiik degisimler biiyiik sonuglar iiretebilir: Sistem diisiincesi yerinde
yapildigi durumda kii¢ilk ama varmak istedigi noktanin iyi secildigi bazi
uygulamalarin sistemde c¢ok faydali ve kalici iyilestirmeler iiretebilecegini
gosterir. Onemli olan bu iyilestirmeyi saglayacak kiigiik ama etkisi biiyiik olan
kaldirag giiciinlin nerede oldugunu gorebilmektir. Bu kaldirag giicii maalesef

cok goriiniir degildir, yakinda degil dogru yerde aranmalidir.

Pastaniz olabilir ve onu yiyebilirsiniz ancak ikisi de ayn1 anda olamaz:
Kaliteli iiriin ve diisiik maliyetin bir arada olmayacagi disiiniiliir. Oysaki
kaldirag giicii; bu iki kisita bir siire¢ olarak bakilmasi ve her ikisinin de belirli

bir zaman iginde nasil birlikte var olabilecegini gormektir.
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o Bir fili ikiye bolmekle iki kiiclk fil olusturulamaz: Biyolojik organizmalarin
bir biitinliigi vardir, karakterleri de bu biitiinliikten gelmektedir.
Organizasyonlar i¢in de ayn1 durum s6z konusudur. isin i¢inden cikilamaz
biiylik yonetim problemlerini anlamak i¢in sorunlar1 olusturan sistemi biitiin
olarak gorebilmek gerekir. Aksi durumda bir problemin yarisini ¢ézmeye

calistiginizda daha vahim sorunlar ortaya ¢ikacaktir.

e Kabahat diye bir sey yoktur: Insanlar sorunlardan 6tiirii kabahati kendileri
disinda bir baska kosula yiikleme egilimi tasir. Sistem diisiincesi bir bagkasi
diye bir seyin olmadigini sorunlarin da insanlarin da tek bir sistemin pargast

oldugunu soyler. Coziim iletisimi 1y1 yonetmekte yatar.

Ogrenen organizasyonlar bu yasalara iliskin derin bir kavrayis igerisindedirler.
Diinyada artan karmasiklik ve bunun organizasyonlarda yol a¢tigi sonuglar ve
sorunlarla bas etmek icin sistem diisiincesi sarttir. Ogrenen organizasyonun temelinde
yer alan sistem diislincesi de kaldirag giiclinlin nerede oldugunu gérmek i¢in yukarida
bahsedilen yasalar aracilig1 ile 6ncelikle diisiince bi¢imimizi yeniden yapilandirilmasi
gerektigini belirtir. Boylelikle organizasyonlar ulasmak istedikleri hedeflere saglam

bir sekilde ilerlemenin, arzu edilen sonuglara ulasmanin yolunu ¢izmeye baslarlar.

Watkins ve Marsick, 0grenen organizasyonun boyutlarina iliskin gerceklestirdikleri
bir dizi ¢alismada 6grenen organizasyonun boyutlarini igeren bir model gelistirmisler
ve organizasyonlarin kendilerini 6l¢melerini saglayacak bir 6l¢ek gelistirmislerdir. Bu
modele gore 6grenen organizasyonun boyutlarini olusturan yedi temel yap1, finansal
ve bilgi performansi olmak iizere iki anahtar sonucu bulunmaktadir (Marsick &

Watkins, 2003; Yang, Watkins, & Marsick, 2004):

e Surekli 6grenme firsatlarimin olusturulmasi: Ogrenme yiiriitiilen isin bir
parcas1 olarak tasarlanir boylelikle insanlar ¢aligirken 6grenirler. Siirekli egitim

ve gelisme icin yeni firsatlar olusturulur.

e Diyalog ve sorgulamayi tesvik etmek: Insanlarin sorma, nedenleri arastirma,
diisiincelerini aciklama ve digerlerini dinleyip yapici sorgulama yapma
becerilerini gelistirmeleri organizasyon icinde tesvik edilir. Orgiit kiiltiirii
sorgulama, geribildirim verme ve deneyimlemeyi destekleyecek sekilde

bicimlendirilir.
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o s birligini ve takim 6grenmesini tesvik etmek: Yiiriitiilen isler takimlarin
farkli diistince modlarina erisim saglayabilecekleri sekilde tasarlanir,
takimlarin birlikte 6grenmeleri ve birlikte calismalari beklenir. Is birligine

orgiit kiiltlirii tarafindan deger verilir ve 6dullendirilir.

e Ogrenmeyi yakalayan ve paylasmay1 saglayan sistem olusturulmasi:
Ogrenmenin paylasilmasmi saglayacak teknolojik sistemlerin is ile
entegrasyonu saglanir, bu sistemlere insanlarin erisimi saglanir ve sistemler

stirekli olarak c¢alisir halde tutulur.

e Paylagilan bir vizyon icin insanlar1 gliclendirmek: Insanlar ortak vizyonun
olusturulmasi, sahiplenilmesi ve uygulanmasi siireglerine dahil edilir.
Insanlarin sorumlu olduklar: alanlarla ilgili grenmelerini motive etmek icin

sorumluluklar1 ve karar verme yetkileri esit dagitilir.

e Organizasyon ile bulundugu c¢evre arasinda baglantiy1 saglamak:
Insanlarin yaptiklari islerin gevrelerine ve bulunduklar kuruma biitiin olarak
nasil bir etkisinin oldugunun gosterilmesi saglanir. Boylelikle is gorenler
yiiksek bir sorumluluk ile islerini yiiriitlirler. Organizasyonlar bulunduklar

toplum ve ¢evre ile dogrudan baglantilidirlar.

e Ogrenme icin stratejik liderlik saglanmasi: Liderler organizasyon icin bir
modeldirler ve 0grenmeyi desteklerler. Liderler stratejik olarak belirli is

sonuglarina ulagsmak i¢in 6grenmeyi kullanirlar.

e Finansal performans (Anahtar sonu¢ 1): Organizasyonun finansal agidan

sthhatinin ve buylmek i¢in mevcut kaynaklarinin durumu.

e Bilgi performansi1 (Anahtar sonu¢ 2): Ogrenmeden kaynakli {iriin ve

hizmetlerinde ve bilgi kapasitesindeki iyilesmeler.

Yukarida incelenen arastirmada Yang, Watkins ve Marsick (2004)’in 6grenen
organizasyonun anahtar sonuglari olarak vurguladiklarina paralel olarak;
organizasyonun finansal ve bilgi performansina etkisi ile paralel bulgulara ulasan ve
bunlarin yaninda diger organizasyonel sonuglari da ortaya c¢ikaran c¢ok sayida
arastirma bulunmaktadir. Bu arastirmalardan bir kisma Tablo 7’de 6zetlenmistir.
Yapilan bir deneysel arastirmada 6grenen organizasyon karakteristiklerinin varligr ile

organizasyonel etkililik arasinda pozitif bir iligski oldugu sonucuna varilmistir (Kiani,
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Hussain, & Gillani, 2014). Ayrica 6grenen organizasyon kiiltiirii, organizasyonel
performansa ve inovasyona uzun vadede ise organizasyonel basariya olumlu yonde
etkide bulunmaktadir (Norashikin, Safiah, Fauziah, & Noormala Amir, 2016; Pokharel
& Choi, 2015). Ogrenen organizasyon ile bilgi iiretim/paylasim performansi arasinda
ve bilgi performansi ile finansal performans arasinda pozitif iliski vardir (Kim,
Watkins, & Lu, 2016). Bununla birlikte &grenen organizasyon karakteristikleri
degisime adapte olmay1 kolaylagtirmakta ve boylelikle Orgiitsel performansi

artirmaktadir (Kontoghiorghes, Awbrey, & Feurig, 2005).

Tablo 7: Ogrenen Orgiit Organizasyonu Karakteristiklerinin Orgiite Etkisi

Arastirmaci Bulgu Detay1 Etki Boyutu
(Kiani vd., Ogrenen organizasyon karakteristikleri | Organizasyonel
2014) ile organizasyonel etkililik arasinda etkililik

pozitif iligki vardir.

(Akgn, Ogrenen organizasyon yetenegi ile Firma performansi
Imamoglu, CRM (Customer Relationship ve CRM
Kocgoglu, & Management)’in arasinda pozitif ve

Keskin, 2014) anlaml iliski vardir. Ogrenen
organizasyon yeteneginin
aciklik/deneyimleme ve bilgi
paylasim/entegrasyon boyutlari ile
firma performansi arasinda pozitif ve

anlaml iligki vardir.

(Ozsahin, Zehir, | Ogrenme oryantasyonunun Firma performansi
& Acar, 2011) (Ogrenmeye baglilik, paylasilan ile liderlik tarzi

vizyon ve agik goriisliiliik) liderlik
tarzi ile firma performansi arasinda

aracilik etkisi vardir.
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(Norashikin vd., | Ogrenen organizasyon kiiltiirii Organizasyonel
2016; Pokharel organizasyonel performans ve performans

& Choi, 2015) inovasyonu ve uzun vadede
organizasyonel basariy1r dogrudan

etkilemektedir.

(Kim vd., 2016) | Ogrenen organizasyon bilgi Bilgi performansi,
performansina ve bilgi performansi ise | Finansal performans
finansal performansa pozitif etki
etmektedir.

(Kontoghiorghes | Ogrenen organizasyon karakteristikleri | Degisime adapte

vd., 2005) ile degisime adapte olma, inovasyon olma, inovasyon,
ve organizasyonel performans Organizasyonel
arasinda giiclii iliski bulunmaktadir. performans

(Akgun, Lynn, BT Projelerinde Takim 6grenmesi ile Operasyonel
Keskin, & takim bagliligi, takim tiyeleri etkinlik ve diistik
Dogan, 2014) arasindaki gliven, takim iletisimi ve gelistirme maliyeti
takim caligsmasi arasinda pozitif iligki
vardir. Bunun yaninda takim
ogrenmesi ile operasyonel etkinlik ve
diisiik gelistirme maliyeti arasinda

pozitif iligki vardir.

(Keskin, 2006) Kii¢iik ve orta 6lgekli isletmelerde Firmanin
O0grenme oryantasyonu ile yenilik¢ilik | yenilik¢iligi

arasinda pozitif iliski vardir

(Arslantas, Ogrenen organizasyon degiskeni ile Bilgi paylasimi
2006) bilgi paylasimi degiskeni arasinda iliskisi
yiiksek diizeyde ve anlaml iligki

bulunmaktadir.
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Ogrenen 6rgiit bilesenlerinin orgutsel performansa pozitif etkisine iliskin Tablo 7°de
Ozetlenen arastirma bulgulart dikkate alindiginda bu kavramin gegici organizasyon
olarak proje yonetim yapisi seviyesinde de incelenmesinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
Proje organizasyonunda 6grenme ve bunun bir sonucu olarak ortaya ¢ikan 6grenen
proje organizasyonu Yyapisina iliskin literatiir Ozeti bundan sonraki bolimde

bulunmaktadir.

2.5.2. Ogrenen Proje Organizasyonu Kavram

Son yillarda yapilan arastirmalar; proje yonetiminde geleneksel yaklasimin uzantilar
olan; teknik uzmanlarin yon verdigi ve siirekli kontrol etmeye odaklanan bir proje
yonetim anlayisinin yaninda; proje organizasyonunda ogrenme, kesfetme ve
katilimciligin 6n plana ciktigt; kalitatif tekniklerin ve yiiriitiilen gérevlerde dogrudan
sonu¢ yerine baglam ile iligkiyi onceleyip tesvik eden esnek paradigmanin (soft
paradigm) daha fazla kabul gérmeye basladigini géstermektedir (Pollack, 2007). Buna
paralel olarak stratejik ve operasyonel hedeflerine ulasmak amaciyla proje yonetimini
bir arag olarak kullanan sirketlerde projelerin sadece rasyonel ¢iktilarina odaklanmak
yerine; projeler araciligi ile ve projelerden dogrudan 6grenme biiyiik 6nem kazanmistir
(Chronéer & Backlund, 2015). Bircok bilimsel ¢alismada organizasyonlarin projeler
araciligr ile organizasyonel Ogrenmeyi basardigina dair bulgular elde edilmistir
(Prencipe & Tell, 2001). Ogrenme projeler icin temel bir gerekliliktir zira projelerin
basaris1 projenin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasinda yatar ve adaptasyon
icin anahtar olgu, bireysel 6grenme degil fakat “proje 6grenmesi” diyebilecegimiz;
proje ekibi liyelerinin 6grenmesidir (Gil & Mataveli, 2018) .

Proje araciligi ile 6grenme temelde iki asamada gerceklesir (Brady & Davies, 2004):
Kesifsel 6grenme (exploratory learning) ve faydaci 6grenme (exploitative learning).
[lki yeni bir projeye ilk baslanildiginda ilk defa karsilagilan faaliyetlerle yiritmeye
calisirken gerceklesir. Faydaci 6grenme ise kesifsel 6grenmenin ¢iktilarinin hizla artan
projeleri yiiriitebilmek amaciyla kullanilmasi suretiyle organizasyon ¢apinda ihtiyag
duyulan yetkinliklerin, kaynaklarin ve rutinlerin gelismesi ile ortaya ¢ikar. Projelerde
O0grenme; proje tabanli bir organizasyonlarin siirekli olarak degisen dogasini
vurgulayan dinamik bir kavrami yansitir ve ydrGtulen faaliyetleri sirekli olarak
anlamlandirma ¢abasi bu tlir organizasyonlarn mutat siireclerindendir (Koskinen,

2012). Ozellikle proje bazli organizasyonlar igin projelerden 6grenme kendiliginden
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ortaya ¢ikan bir sonugtan ziyade bir gereklilik olarak bilingli bir sekilde elde edilmesi
amaclanmalidir (T. Williams, 2003). Bundan dolay1 organizasyona ait yonetimin
projeler vasitasiyla 6grenmeyi kolaylastirmasi ve tesvik etmesi organizasyon igin
kritik Onemi haizdir. Proje c¢alismalar1 sirasinda ve proje faaliyetlerinin
tamamlanmasinin ardindan proje paydaslart ile diizenlenen toplantilar araciligi ile
cikarilan 6grenilmis dersler ¢aligmalari ile projeler aras1 6grenme arasinda pozitifiliski
oldugu bulgusuna ulasilmistir (Kotnour, 2000). Ancak projelerden 6grenme igin
sadece organizasyonlardaki siirecin bir geregi olarak projelerin kapanisi siirecinde
Ogrenilmis derslerin ¢ikarilmasi: yeterli degildir (Keegan & Turner, 2001).
Ogrenmenin gerceklesmesi icin projelere iliskin dgrenilmis derslerin diger projelerde
dikkate alinmasi, 6grenmenin kisiler arasi iligkiler sayesinde organizasyona dagilmasi
ve Ogrenmenin, butlincil olarak sistematik yaklasim ile desteklenmesi gerekir.
(Williams, 2003). Bununla birlikte projeye 0zgii gegici organizasyon yapisi, zaman
kisiti, proje hedefleri gibi karakteristik yapi dikkate alindiginda &grenen proje
yapisinin ortaya ¢ikmasi ve gelismesi i¢in etkili olan dort ana bilesenin 6grenmeyi
destekleyen, elverisli hale getiren yapida olmalar1 6nemlidir (Gil & Mataveli, 2018).
Sekil 19’da gosterilen bu bilesenler: projedeki liderlik, projenin yapisi, 6grenme

kiiltiirli ve projedeki 6grenme firsatlaridir.

Projede

Liderlik

Ogrenen
Projenin
Bilesenleri

Projedeki

Orenme Projenin

Firsatlari

Yapisi

Ogrenme

Kaltard

Sekil 19: Ogrenen Projenin Bilesenleri

Gil ve Mataveli (2018)’den uyarlanmustir.
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Projeler icerisindeki 6grenmenin sonucu olarak proje organizasyonunda beliren
karakteristik yapiyr ifade eden “Ogrenen Proje Organizasyonu” kavramini
calismasinda dogrudan kullanan Thomas Juli (Juli, 2011), projelerin basarisinin proje
organizasyonu igerisinde aktif Ogrenme Kkiiltiirliniin olusturulmasindan gectigini
belirtmektedir. Zira ciftciler bitkileri buyttmezler, ciftgiler bitkilerin biiyiiyecegi
sartlari, ortam1 olustururlar. Benzer durum proje organizasyonu i¢in de gecerlidir.
Sekil 20°de gosterildigi gibi, Juli’ye gore 6grenen proje organizasyonunun basariyla
kurulmas: ve projenin amaglarina ulasabilmesi igin bes kritik basar1 etkeni

bulunmaktadir:

e Proje organizasyonunun paylasilan vizyonunun olusturulmasi

Proje organizasyonunda is birliginin beslenmesi
e Proje organizasyonu igerisinde performansin siirekli tesvik edilmesi

e Proje organizasyonu icerisinde hem bireysel hem de o6rgitsel dizeyde

Ogrenmenin tesvik edilmesi

e Proje teslimatlarinin giivencesinin saglanmasi

1- Paylasilan
vizyon
olusturulmas
I

2-Is birliginin
beslenmesi

Ogrenen Proje
Organizasyonu

4- Bireys

3-

otgutsel Performansi
diizeyde n tesvik
O0grenmenin edilmesi

ilerletilmesi

Sekil 20: Ogrenen proje organizasyonunun kritik basar faktorleri

Juli (2011)’den uyarlanmistir.
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Kotnour (2000) projelerde 6grenmenin iki sekilde gergeklestigini belirtmektedir:
Projeler arasi 6grenme dongiisii ve proje i¢i 6grenme dongiisii (Kotnour, 2000).
Projeler aras1 6grenme dongiisii 6grenilen derslerin projeler arasinda paylasilmasi,
uygulanmasi ve yeni bilgilerin olusturulmasi sayesinde gerceklesir. Bu 6grenmede
organizasyon igerisinde yaygin kullanima uygun bilgi teknolojileri sistemleri, bilgi
paylasimini amaglayan ¢alisan gruplarindan faydalanilir. Kotnour (2000), proje ici
6grenme dongiisiiniin ise bir proje organizasyonunda icerisinde yiratilen faaliyetlere
iliskin oldugunu belirtmektedir. Buna gore projenin basariyla tamamlanmasi igin
problemlerin 6nceden belirlenmesi ve proje siresince bu problemlerin ¢ozimi

asamalarinda 6grenme gercgeklesir.

Proje ekibi tiyeleri problemlere ¢éziim yaklasimlarini tartisirken ve proje faaliyetlerini
yurtitiirlerken de proje i¢i 6grenme dongiisii isler. Chronéer ve Backlund (2015)
sistematik olarak proje organizasyonu igerisinde ve projeler arasinda 6grenmeyi
destekleyen siireclerin gelisimini saglayacak ve tesvik edecek alternatif modellere
ithtiyag¢ oldugunu belirtmekte ve ¢alismalarinda sistem diisiincesi tabanli organizasyon

capinda proje 6grenmesinin Oniinii acacak kavramsal bir model sunmaktadirlar.

Baglamsal Faktorler

Yénetim Destegi

Fizibilite
Galismasi

Kaynaklar ve destek sistemleri

Kiiltiirel Faktérler

Sekil 21: Chroneer ve Backlund (2015)'un Ogrenen Proje Organizasyonu
Modeli
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Sureg yonetimi yaklasimi temel alinarak proje tabanli organizasyonlar icin gelistirilen
bu modelde, proje icerisindeki ve projeler arasindaki 6grenmenin biitiinsel olarak
birlikte degerlendirilmesi neticesinde Ogrenmenin organizasyon ¢apinda proje
O0grenmesi olarak goriilebilecegi belirtilmektedir. Sekil 21°de gosterilen mezkir
model; benimsedigi sistematik siire¢ yaklagiminin getirisi olarak organizasyon ¢apinda
O0grenme siirecini ve geri bildirim dongiisiinii destekledigi ve bu destegin sadece bir

proje kapanisinda degil projelerin farkli fazlarinda devam ettigini vurgulamaktadir.

Proje organizasyonu i¢in takim seviyesinde 6grenilmis bilginin artmasi ayni1 zamanda
projenin performansinin artmasit anlamina gelmektedir (Kotnour, 2000). Dolayisiyla
proje ekibi olarak siirekli 6grenmeye firsat verilen, yapilan yanlisliklarin agikca
sOylenilmesini tegvik eden ortam sayesinde Ogrenilen derslerin cikarilmasi ve
yayginlagmasinin saglandig1 ve bu sayede projenin basariyla tamamlanmasi yolunda
daha saglam ilerleme gosteren 6grenen proje organizasyonu yapilari organizasyonlarin

basarisi i¢in de 6nem arz etmektedir.

Ogrenen organizasyon ve proje organizasyonunda dgrenme ile ilgili oldukga fazla
sayida arastirma olmasina karsin 6grenen proje organizasyonu ile dogrudan ilgili ¢ok
siirhi sayida arastirma oldugu goriilmektedir. Ogrenen proje organizasyonu
kavraminin teorisinin olugsmasit ve gelismesine katki saglayacak, projenin

performansina etkilerini ortaya koyacak caligmalara ihtiya¢ bulundugu goriilmektedir.

Bir sonraki bdliimde projenin basarisinin neye gore olgiildiigiine iliskin akademik

yazin ele alinmustir.

2.6. Projenin Performansi ve Basar:1 Kriterleri

Projenin performansini konu edinen arastirmalar literatiirde 6nemli bir yer tutmaktadir
(Séderlund, 2011; Cooke-Davies, 2002). Oncelikle iki kavram arasinda ayrim yapmak
gerekmektedir: “projenin performansi” ve “proje yonetiminin performansi” (Basten,
Joosten, & Werner, 2011; Wit, 1988). Proje yonetiminin performansi projenin zaman,
biitce ve kalite kriterleri ile iliskiliyken projenin basarisi bu boyutlarin yaninda
projenin ¢iktilarinin nihai faydalarini, projenin ana hedeflerine ulagsma durumunu da
dikkate alir (Agarwal & Rathod, 2006; Gingnell, Franke, Lagerstrom, Ericsson, &
Lillieskold, 2014).
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Iki kavram arasindaki ayrimin gerekliligini izah ederken Wit (1988) oncelikle proje
yOnetim literatiiriiniin proje yonetimi i¢in {i¢ temel amaca isaret ettigini belirtmektedir.
Bu amaglar: Projenin zamaninda, belirlenen biit¢ce ve kalite gereksinimleri dahilinde
tamamlanmasini igermektedir. Fakat Wit (1988), durumun bu kadar basit olmadigini,
zamaninda ve planlanan biitge dahilinde tamamlanmamis olmasina ragmen basarili
gorulen birgok proje 6rnegi bulundugunu belirtmektedir. Wit (1988) bu duruma 6rnek
olarak Amerika Birlesik Devletleri’nde tamamlanmis 650 proje {izerinde yapilan bir
arastirma sonucunu vermektedir. S0z konusu arastirmanin bulgular1 projelerin
zamaninda ve planlanan butcede tamamlanmasi ile algilanan proje basarisi arasinda
anlamli iliski olmadigin1 ortaya koymaktadir. Bu bulgulari dogrulayan, zaman ve
biitge kisitlar1 igerisinde tamamlanmamasina ragmen projenin basarili olarak
degerlendirildigi bircok 6rnek bulunmaktadir (Wateridge, 1998). Dolayisiyla iyi bir
proje yonetimi eforu projenin basarili olmasina énemli katki sunmasina karsin zaman
ve biitgeye uyulacagini da garanti edemez. Tersi de miimkiin olabilir; zamaninda ve
bltcesinde tamamlanan bir proje mutlak anlamda iyi bir proje yonetimi eforu
sergilendigini ifade etmemektedir. Sonug¢ olarak literatiirde kavramlara farkli
isimlendirmeler yapilmis olmakla birlikte zaman, maliyet ve kalite kriterleri temel
alinarak 6l¢iimii isaret eden “proje yonetiminin® basarisi ile zaman, maliyet ve kaliteye
ek olarak projenin amagclarinin gergeklestirilmesini de igeren “projenin basarist” iKi

farkli kavram olarak birbirinden farkli anlamlari isaret etmektedir.

Projenin performanst ile ilgili kavramlar arasinda dikkate alinmasi1 gereken diger bir
ayrim ise “projenin basari kriterleri” ile “projenin kritik basar1 faktorleri” kavramlari
arasinda olmalidir (Ika, 2009). Cooke-Davies (2002)’e gore projenin basari kriterleri;
projenin performansinin basarisina iligkin yargida bulunabilmek igin esas teskil
edilecek olan Olgiitlere karsilik gelmektedir. Projenin kritik basari faktorleri ise
projenin basarisin1 dolayli veya dogrudan etkileyebilecek olan proje yonetim sistemi

girdilerini ifade etmektedir.

Bu boliimde arastirmanin asil konusu ile ilgili olan projenin genel basarisina

odaklanacagiz.
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Zaman

Biitce Kalite
Sekil 22: Projenin Basar1 Boyutlari: Geleneksel Altin Ucgen

Projenin basarisini tam olarak hangi boyutun en iyi 6lgebilecegine dair literatiirde bir
uzlas1 bulunmamaktadir (Rai, Lang, & Welker, 2002; Gingnell, Franke, Lagerstrom,
Ericsson, & Lillieskdld, 2014). Literatiirdeki “projenin basarist” ile “proje yonetiminin
basaris1” kavramlarinin ayrigtiritlmis olmasina karsin pratikte bu ayrima ¢ok yaygin
olarak rastlanmamaktadir. Bu ayrima pek gidilmeksizin projenin basarisinin
Olculmesinde geleneksel ve yaygin olarak; altin tiggen, demir iggen veya tiglii kisitlar
diye de anilan; zaman, maliyet ve kaliteden olusan proje yonetim Olgutleri
kullanilmaktadir (Drury-Grogan, 2014; Gingnell vd., 2014; Karlsen, Andersen,
Birkely, & Odegard, 2005). Hatta miisteri bakis agisi ile degerlendirilip projenin
basar1 kriteri olarak en 6nemli iki madde olan zaman ve biitgenin dikkate alinmasi
gerektigi de onerilmistir (Wright, 1997). Gunlimuizde Sekil 22°de da gosterilen bu
geleneksel 6lgiitlerden ziyade; projenin hedeflerine ulagilma derecesinin de dikkate
alinarak basarimin 6l¢iilmesi gerektigi belirtilmektedir (Proje Yonetimi Bilgi Birikimi
Kilavuzu, 2017, 34). Dolayisiyla projenin basari kriterleri olarak artik sadece altin
ucgen kriterlerini taban almak yerine; projenin ana paydaslari tarafindan projenin
basarisinin nasil Olgiilecegi, hangi faktorlerin basariy1 etkileyebilecegi ve projenin
basari kriterlerinin neler oldugu sorularina yanitlar verilmesi ve projenin kapanisinda
basarinin bunlara goére dl¢giilmesi egilimi artmaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde

bir projenin kapsam, zaman, biitce agisindan degerlendirildiginde basarili, projenin
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teslimatlarindan ziyade saglayacagi faydayr onceleyen is bakis acisiyla bakildiginda
ise basarisiz olma durumu ortaya ¢ikabilir (Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu,
2017, 35). PMI'in yayimladig1 ve diinyada proje yoneticileri tarafindan ¢ok yaygin
kabul gbren Proje Yonetimi Bilgi Kilavuzu (PMBOK)’ nun son yayimlanan altinci
strimine gore bir projenin gore basari kriterleri projenin 6zel durumuna goére bunlarla
siirli olmamak kaydiyla asagidaki maddelerden olusabilir (Proje YOnetimi Bilgi
Birikimi Kilavuzu, 2017, 35) :

e Proje fayda yonetimi planinin tamamlanmasi

e s gerekcesinde belgelenmis olan {izerinde anlasmaya varilan finansal
olgiitlerin kargilanmas1. Ornegin: net bugiinkii deger, yatirimin geri déniisii, ig

verimlilik orani, geri 6deme siiresi, fayda maliyet orani
e Is gerekgesinin finansal olmayan hedeflerinin karsilanmasi

¢ Bir organizasyonun mevcut durumundan istenilen gelecek durumuna gecisinin

tamamlanmasi
e Sozlesme hiikiim ve kosullarinin yerin getirilmesi
e Organizasyonel strateji, amaglar ve hedeflerin karsilanmasi
e Paydas memnuniyetinin saglanmast
e Kabul edilebilir miisteri/son kullanic1 kabull
e Teslimatlarin organizasyonun ¢aligma ortamina entegre edilmesi
e Uzerinde anlasmaya varilan teslimat kalitesine ulasilmasi
e Yonetigim kriterlerinin karsilanmasi ve

e Uzerinde anlasmaya varilan diger basari dlgiitleri veya kriterlerine (6rnegin

stire¢ ¢1ktisi) ulagilmasi

Bu kriterlerde geleneksel altin tiggen kriterlerinin 6tesine ¢ikildigi ve basari kriterleri
yaklasiminin ciddi degisime ugradigi gortlmektedir.. PMI’mm yaymmladigi Proje
Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu (PMBOK)’nun bir dnceki besinci striminde ise
projenin basarist projenin paydaglari tarafindan onaylanmis olan zaman, maliyet,
kapsam, kalite ve risk kisitlari igerisinde kalmak ile ifade edilmisti. Bu degisimin de

destekledigi iizere, proje pratisyenleri artik projenin performansini sadece zaman,
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maliyet ve kalite Olgiitleri ile 6lgmenin yeterli olmayacagi goriisiindedirler (Atkinson,

1999; Cooke-Davies, 2002; Wateridge, 1998).

Might ve Fischer (1985) yiiriittiikleri ¢alisma sonucunda projelerin basari kriterlerini
su ¢ bilesenin olusturdugu bulgusuna ulasmuslardir: 1- Projenin gereksinimlerinin
karsilanmasi. 2- Gereksinimlerin planlanan biitge igerisinde tamamlanmasi. 3-
Gereksinimlerin planlanan takvim igerisinde tamamlanmasi. Kerzner (2013,70)
projenin basarisinin Sl¢iimiinii birincil kriterler ve ikincil kriterler diye iki ana baslik
altinda incelemistir. Projenin basarisi i¢in birincil kriterleri miisterinin projeye olan

bakis agisi1 sekillendirir:
¢ Projenin zamaninda tamamlanmasi
e Projenin planlanan maliyetler dahilinde tamamlanmasi
e Projenin Kkalite limitleri igerisinde tamamlanmasi
¢ Projenin miisteri tarafindan kabul edilmesi

Kerzner’e gore projenin basarisinin 6l¢iilmesindeki ikinci kriterler ise projeyi yliriiten

organizasyona projenin sagladigi i¢ faydaya iliskindir (Kerzner, 2013,72):
e Miisterinin projeye iliskin takip ¢aligmalari
e Miisterinin ismini referans olarak organizasyonun listesine eklemek
e Uriiniin ticarilesmesi

e Minimum oranda veya sadece paydaslarin uzlastigi kapsam degisikliklerinin

uygulanmasi
e Organizasyonun ana is akisinin bozulmamasi
e Kurumsal kiiltiiriin degismemesi
e Givenlik gereksinimlerinin ihlal edilmemesi
e Giinliik islevlerin etkinligini ve verimliliginin saglanmast

e OSHA ve EPA’nin belirledigi is yeri saglig1 ve giivenligi ile ¢evre koruma

tebliglerine uyum
e Etik davranislar siirdiirmek

¢ Projenin stratejik uyumunun saglanmast
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e Kurumsal itibarin korunmasi
e Resmi diizenleyici kurum iligkilerinin korunmasi

Lim ve Mohamed (1999) projenin basarisinin makro ve mikro bakis agilari olmak
tizere iki farkli bilesen {lizerinden o6l¢iilebilecegini ifade etmektedirler. Makro bakis
ac1s1 projenin temel amaclarina ulasilip ulagilmadigi sorusunu adresler. Sayet projenin
temel amaclar gergeklestirilmis ise proje basarilidir. Projenin temel amaclari
gerceklestirilememis ise proje az basarilidir veya tamamen basarisizdir. Daha ¢ok
projenin miisterisi, kullanicilar1 ve sponsor bu bakis acist ile projenin basarisini
yorumlar. Mikro bakis acgist ise projenin daha kiiclik boyutlu yapisal bilesenleri
seviyesine iliskindir: Zaman, maliyet, kalite, performans ve givenlik. Ornegin bir
yazilim projesi ekibinde gorev alan yazilim miihendisi veya s6zlesmeyi yiiriitenler

daha ¢ok mikro bakis agis1 ile projenin basarisini degerlendirirler.

Wateridge (1998), zaman, biitge ve kalite gereksinimlerinin her bilisim teknolojileri
projesi i¢in Onemli oldugunu ancak bu icliiniin projenin basarisinin Ol¢iimii
Kriterlerinden kiigiik bir pargay1 olusturdugunu belirmektedir. Wateridge’n ylirittigi
calismanin bulgularina gdre projenin basar1 kriterleri asagidaki maddelerden

olusmaktadir:

e Sponsor, projenin sahibi veya sozlesme taraflari i¢in karlilik

Stratejik, Taktik ve operasyonel anlamda is gereksinimlerinin basarilmasi
e Projenin belirlenen hedeflerine ulasiimasi

e Kalite esiklerinin saglanmasi

e Zamaninda, planlanan biitgede gereksinimlerin karsilanmasi

e Proje paydaslarimin tamammin (kullanicilar, sponsorlar, proje ekibi) proje

stresince ve projenin ¢iktilarindan memnun olmalari

Agarwal ve Rathod (2006) yazilim uzmanlari ile gergeklestirdikleri arastirmanin
bulgularina gore maliyet, zaman ve yazilimin islevi ile kaliteyi iceren kapsam yazilim
projesinde benimsenen siireglerin temel karakteristigini olusturmaktadir ve bu
anlamda kapsam en 6nemli basar1 kriteri olarak kabul edilmektedir. Ayrica s6z konusu
aragtirma sonucuna gore projenin basarisinin tanimlanmasinda yazilim uzmanlar

yazilimin islevi ile kalitesini de dikkate almaktadirlar.
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Projenin basarisinin 6l¢iimiine iliskin Pinto ve Slevin (1988)’in gelistirdigi modeli
Proje ve Miisteri olmak iizere iki temel baglik olusturmaktadir. Proje bagligi altinda
basar1 dlgiitleri olarak; performans, maliyet ve zaman boyutlar1 bulunmaktadir. ikinci

baslik olan miisteriyi ise; verimlilik, memnuniyet ve kullanilabilirlik olusturmaktadir.

Baccarini (1999), oncelikle proje yoOnetiminin basarisi ile {riiniin basarisinin
birbirinden ayr1 kistaslara tabi oldugunu belirtmektedir. Proje yonetiminin basarisi
projenin sireclerinin kalitesine, proje paydaslarinin memnuniyetine, zaman, biit¢e ve
kalite hedeflerine odaklanir. Uriiniin basaris1 ise projenin nihai ¢iktisinin etkilerine
iliskindir. Baccarini (1999), projenin hedeflerine ulagsmasi yani proje sponsorunun
belirledigi organizasyonun stratejilere katki, projenin amaclarinin gerceklestirilmesi
yani proje ile adreslenen kullanici gereksinimlerinin karsilanmasi ve proje ile
adreslenen diger paydaslarinin gereksinimlerinin karsilanmasi bilesenleri Uriiniin
basarisini olusturdugunu belirtmekte ve galismasinda bu bilesenleri igeren, projenin
basarisin1 tanimlamada temel almak iizere kullanilabilecek Mantiksal Cergeve

Metodu’ nu 6nermektedir.

Atkinson (1999) da benzer sekilde projenin basarisinin dl¢iilmesinin iki temel boyutu
oldugunu belirtmektedir. Birincisi teslimat asamasi (delivery stage) ve ikincisi teslimat
sonrasi asama (post delivery stage). Teslimat agsamasi; proje yonetim sureclerinin ve
proje faaliyetlerinin dogru bir sekilde yiiriitiilmesi ile ilgilidir. Proje yOnetim
sreclerinin belirlenen standartlara goére verimli olarak tamamlanmasi proje
tamamlanana kadar ki siire¢ i¢in gecici basari kriteridir. Ikinci asama olan teslimat
sonrast basar1 kriterini ise projenin ¢iktis1 olan sistemin veya {irliniin organizasyona
sagladig1 faydaya iliskindir. Amaclanan fayday:1 elde etmek ikinci asamanin basari

kriteridir.

Karlsen vd. (2005) yiiriittiikleri aragtirma neticesinde bilisim projelerinin en 6nemli
bes basart kriterinin sunlar oldugu bulgusuna ulagsmislardir: (1) Beklenildigi gibi
calisan ve problemleri ¢6zen bir bilgi teknolojileri sistemi, (2) Memnun miisteri, (3)
Yuksek giivenilirlige sahip bir bilgi teknolojileri sistemi, (4) Verimlilige ve rekabet
giiclinlin artmasina katkida bulunan bir ¢6ziim olmasi, (5) Stratejik, taktik ve
operasyonel hedeflerin gerceklesmesini saglayan bir bilgi teknolojileri sistemi. Ayrica
Karlsen vd. (2005), projenin basarisinin Slgiilmesinde kati1 (hard) ve esnek (soft)

kriterlerin dikkate alinmasi gerektigini belirtmektedir. Kati 6lgiitler objektif ve
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Olculebilirdir: zaman, maliyet ve kalite gibi. Esnek Olctler ise stbjektiftir ve kesin

olarak 6l¢iilmesi zordur: kullanict memnuniyeti, artan itibar, is tatmini gibi.

Engelbrecht vd. de projenin basari kriteri olarak Karslen’nin modeline benzer éneride
bulunmuslardir. Engelbrecht vd., bilisim projeleri Uzerinde yarittikleri bir
arastirmada kullanilmak iizere projenin basari 6l¢iitii olarak alt1 kriteri baz almislardir
(Engelbrecht, Johnston, & Hooper, 2017): (1) Isletme tarafindan uygulanip
kullanilmasi, (2) Belirlenen zamanda teslimatin yapilmasi, (3) Belirlenen biitce
dahilinde teslimatin yapilmasi, (4) Uzlasilan kapsamin teslimatinin yapilmasi, kapsam
degisikliginin paydaglar tarafindan onaylanmis olmasi, (5) Projenin is modelinde
belirtilmis olan, hedeflenen ticari faydanin ve kullanic1 faydasinin gerceklestirilmis
olmasidir. Yazici (2009), calismasinda yaptigi literatiir arastirmasi sonucunda projenin
performansinin/basarisinin iki bilesenden olustugu sonucuna varmistir: 1) Projenin
zaman ve biitce kisitlarina uyma durumunu ifade eden “projenin verimliligi” bileseni,
2) projenin paydaslarinin beklentilerine ve proje ekibinin memnuniyetini yansitan

“projenin etkililigi” bileseni.

Projenin performansinin/basarisinin dlgiilmesi ile ilgili akademik yazini1 6zetlersek;
projenin performans Kriterlerinin farkli isimler altinda da olsa genel olarak ayni igerigi
yansitan iki ana bilesende toplandigi ortaya g¢ikmaktadir. Birinci bilesen “Nicel
Performans” diyebilecegimiz objektif olarak dl¢ulebilen zaman ve maliyet unsuruna
dayanmaktadir. kinci bilesen ise “Nitel Performans” diyebilecegimiz subjektif olan
ve kesin olarak Olcuilmesi gug olan; proje yonetim stirecinden duyulan memnuniyet,
miisteri memnuniyeti, organizasyona olan 6grenme katkisi, projenin organizasyona
sagladig1 faydalar, projenin ¢iktilarinin sorunlart ¢6ziiyor olmasi gibi unsurlardan

olusmaktadir.

Sonraki boliimde proje vatandasligi, proje bagliligi ve 6grenen proje organizasyonu ile
projenin performansi iliskisi incelenerek bunlar iizerinden hipotez gelistirme adimlari

detaylandirilacaktir.
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3. TEORIK ONGORU VE KAVRAMSAL CERCEVE

Literatiir 6zetinden de goriilebilecegi lizere orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel baglilik
davraniglar1 ile 6grenen organizasyon boyutlarinin organizasyonun performansina
etkisine iliskin ¢ok sayida calisma bulunmaktadir (Guo vd., 2016). Ancak bu
caligsmalarin kapsami ¢ogunlukla organizasyon seviyesindedir ve gegici organizasyon
olarak proje Ozelinde sinirlt sayida aragtirma bulunmaktadir. Proje organizasyonu
Ozellikle organizasyonun varliginin belirlenmis bir zaman ile kisithh olmasi
bakimindan, bu belirlenen zaman araliginda belirli bir amaca yonelik faaliyetlerin
tamamlanmasina odaklanilmasindan dolay:1 farklilik gostermektedir. Ayrica ingaat
projeleri, bilisim projeleri, ARGE projeleri gibi proje organizasyonlar1 ve yiiriitme
sekli sektorden sektore ¢ok biiyiik farkliliklar géstermektedir (Sydow, Lindkvist, &
DeFillippi, 2004). Bu yo6nlyle genelde proje organizasyonu seviyesinde 6zelde ise
bilisim projelerinde; proje vatandaslig1, proje baglilig1 ve 6grenen proje organizasyonu
boyutlarinin birbirleri tizerindeki etkileri ve bu boyutlarin hayat bulmasinin biligim
projelerinin  performansina etkisine iliskin aragtirmalar yapilmasina ihtiyag
bulunmaktadir. Bu boslugu doldurmak maksadiyla gerceklestirilen bu arastirma igin
temel alinan arastirma modeli ve hipotez gelistirme ¢alismalarina iliskin detaylar bu

bolimde yer almaktadir.

3.1. Arastirmanmin Modeli

Ogrenen proje organizasyonunun proje vatandashifi ve proje baghligi iizerindeki
etkisi, bu etkiler aracilig1 ile projenin nitel ve nicel performansina olan etkisi, proje
vatandashigi ve proje bagliligi davranislarinin projenin nitel ve nicel performansi
tizerindeki etkileri ve nitel performansin aracilik roliinlin incelenecegi aragtirma

modeli Sekil 23’te gosterilmistir.
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Proje Vatandasligi

Projenin Nitel
Performansi

Ogrenen Proje
Organizasyonu

L i

Projenin Nicel
Performansi

Proje Baglihg

Sekil 23: Arastirmanin Modeli
Arastirmanin hipotez gelistirme asamasina iligkin detaylar ise takip eden bolimlerde

bulunmaktadir.

3.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada sirasiyla proje vatandaghigi, proje bagliligt ve Ogrenen proje
organizasyonunun projenin nitel ve nicel performansina dogrudan etkisini test etmek
amaciyla hipotezler gelistirilmistir. Bununla birlikte proje vatandashigi ve proje
bagliliginin 6grenen proje organizasyonu ile projenin nitel ve nicel performansi
arasinda araci degisken etkisini, proje vatandaslig1 ve proje bagliliginin projenin nicel
performansi arasinda projenin nitel performansinin araci etkisini test etmek amaciyla
araci etki hipotezleri gelistirilmistir. Sekil 24°te gelistirilen hipotezleri yansitan model

gosterilmistir. Bu boliimde gelistirilen hipotezler detayl1 olarak islenmistir.
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Proje Vatandashg

Projenin Nitel
Performansi

Ogrenen Proje

fa s
. [rs]
Organizasyonu

h 4

Aracy Etki: N .
Projenin Nicel
Hlc: PV 5 PNitP, PNicP Performansi

H2c: PB 5 PNitP 5 PNicP

H7a: OPOPV, PB 5 PNitP
H7b: OPO*PV, PB+PNicP

Proje Baglilig

Sekil 24: Arastirmanin Hipotezleri

3.2.1. Proje Vatandashg ile Proje Performans: liskisi

Organizasyon icerisindeki vatandaslik atmosferine katilim bireyler iizerinde olumlu
tutumlar olugsmasina ve bireylerin ¢alisma ortamina aktarilabilecegi degerli beceriler
kazanmasin1 desteklemektedir (Cohen, 2000). Dolayisiyla calisanlarin sergiledigi
orgltsel vatandaglik davranislarinin hem bireye hem de organizasyon geneline pozitif
katkilar1 olacaktir. Zira orgiitsel vatandaslik davraniglar1 organizasyonlarda sosyal
sermayenin gelismesinde ¢ok kritik rol oynamaktadir. Organizasyona kaynak tabanli
yaklasimin Ongoriileri ile de paralel olarak oOrgiitsel vatandaghk davranislar
organizasyonun o6zellikle sosyal sermayesinin yapisal, iliskisel ve biligsel yoniiniin
olusmasma ve gelismesine katkida bulundugu belirlenmistir (Bolino vd., 2002).
Sosyal sermayenin gelisimi ise organizasyonun hizmet veya liriin ¢iktilarina dogrudan
etkisi bulunmaktadir. Zira yiiriitilen bir ampirik ¢alismada orgiitsel vatandaglik
davranisi boyutlarindan Gzellikle yardimseverlik ve centilmenligin  orgiit
performansinin niteligini, tiretilen ¢iktilarin kalitesini pozitif etkiledigi bulgusuna
ulasiimistir. (Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie, 1997). Ornegin Walz ve Niehoff,
(1996)’un fast food sirketlerinde yiriittiikkleri g¢alismada Orgiitsel vatandaslik
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davraniglarinin  orgiit performansinin nicel verilerine dogrudan pozitif sonuglar
olmasiin yaninda miisteri memnuniyetini artirdigi ve tirlinlerin kalitesinin de arttig1
bulgusuna ulagmislardir. Dolayisiyla organizasyon igerisinde ekip {yelerinin
birbirlerine yardimseverlik géstermeleri miisterilerin kaliteli hizmet verildigi algisina
katkida bulunmaktadir. Ayn1 ¢aligmada orgiitsel vatandaslik davranist boyutlarindan
centilmenlik ve sivil erdem davraniglarinin 6rgiit icerisinde sergilenmesinin miisteri
sikayetlerinde diisiis olmasina katki sagladigi sonucuna varilmistir (Walz & Niehoff,
1996). Bunun bir sebebi de orgutsel vatandaslik davranislarinin ¢alisanlar arasi
koordinasyonu artirmasindan (Organ & Ryan, 1995) kaynakli olabilir. Morrison
(1996)’un yiiriittigii arastirma da orgiitsel vatandaslik davraniglari organizasyonun

sundugu hizmet kalitesine dogrudan pozitif etki ettigini géstermektedir.

Insaat projeleri dzelinde yiiriitiilen bir deneye dayali calismada ise yardimseverlik ve
kisisel inisiyatif alma gibi vatandaslik davraniglarinin projenin ¢iktilarinin kalitesini
artirdigina iliskin bulgu elde edilmistir (Guo vd., 2016). Proje organizasyonu
seviyesinde yiiriitiillen deneysel aragtirmalarinda Braun vd. (2013), projede sergilenen
vatandaslik davraniglar1 ile projenin genel basarisi arasinda anlamli iliski oldugu
sonucuna ulagmislardir. Yen, Li ve Niehoff (2008) ise orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin bilgi sistemlerinin basariyla kurulmasinda olumlu rol oynadigina dair

arastirma sonuglarini paylagsmislardir.

Literatlirde organizasyon seviyesinde orgiitsel vatandaslik boyutlarmin 6rgiitiin nitel
performansina etkisini konu alan ¢alismalar bulunmaktadir ancak proje organizasyonu
Ozelinde de test edilmeye ihtiyag bulundugu gorilmektedir. Proje vatandashigi
davraniglar1 ile bilisim projelerinin nitel performansi arasindaki iliskiyi bilisim

projeleri 6zelinde test etmek maksadiyla asagidaki hipotez gelistirilmistir:

Hla: Proje vatandashg ile projenin nitel performansi arasinda pozitif yonli

anlamly iligki vardr.

Orgiitsel vatandashigin organizasyonun performansma dogrudan pozitif etki ettigi
bircok deneysel ¢alisma bulgulart ile belirlenmistir (Podsakoff vd., 1997; Podsakoff &
MacKenzie, 1997; Posdakoff & Mackenzie, 1994; Walz & Niehoff, 1996). Ornegin
Podsakoff ve MacKenzie (1997)’nin, Orgiitsel vatandashk davraniglarinin
organizasyon icerisindeki ¢alisma gruplarinin ve organizasyonun verimliligine etkisini

incelemek Uzere yurittigii deneysel calismada orgiitsel vatandaglik davraniglarinin
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organizasyonun verimliligine 6nemli katkilart oldugu bulgusuna ulasmistir. Walz ve
Niehoff (1996) fastfood sektoriinde yiiriittiikleri arastirmada oOrgiitsel vatandaslik
davranig1 boyutlarindan olan yardimseverlik davranislarinin sergilenen firmalarda

yiyecek maliyet oranlarinda diisiis oldugu ve bulgusuna ulagmislardir.

Orgiitsel vatandaslik davranislarinin sonuglarinin incelendigi ¢alismalarinda Sehitoglu
ve Zehir (2010) Tiirk kamu kuruluslarinda gosterilen orgiitsel vatandaslik davranisi ile
calisma performansi arasinda anlamli iliski oldugu bulgusuna ulasilmistir. Bununla
birlikte organizasyonun karliliginin da organizasyon igerisinde orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin sergilenmesinden etkilendigi belirlenmistir (Koys, 2001). Orgiitsel
vatandaslik davraniglarinin 6rgiitiin verimliligini artirmasinin yaninda diger sonucu da
orgiitiin performansina siireklilik kazandirmasidir (Cohen, 2000). Ayrica oOrgiitsel
vatandaglik davraniglarinin pozitif sonuglarinin yaninda is goren Uzerinde stres
olusturmasi, isten ayrilma istegini olusturmasi gibi negatif etkilerinin bulundugunu

destekleyen caligmalar da bulunmaktadir (Celik & Turung, 2010).

Proje organizasyonu 6zelinde ¢ok sinirli sayida deneysel ¢caligma bulunmaktadir. Guo
vd. (2016) ydrdttikleri arastirmada insaat projelerinde sergilenen yardimseverlik,
inisiyatif alma, proaktif davranma gibi davraniglarin projenin zaman, butge ve kalite
kisitlarma iliskin performansina etkisi incelenmis ve aralarinda pozitif anlamli iliski
oldugu bulgusunu elde edilmistir. Buna goére projede daha yliksek seviyede vatandaglik
davraniginin - sergilenmesi projenin zamaninda ve belirlenen biitce dahilinde
tamamlanmasina katkida bulunmaktadir. Ferreira vd. (2013) proje yoneticileri
tarafindan proje vatandashgr davraniglarinin sergilenmesinin projenin basariyla
amacina ulasabilmesini etkiledigin destekleyen ampirik arastirma sonuglarini

paylasmugtir.

Orgiitsel vatandaslik davraniglarmin proje organizasyonu iizerindeki etkilerine iligkin
sinirli sayidaki ampirik arastirmalardan birisi de Braun vd. (2013) tarafindan
gerceklestirilmistir. Bu aragtirmada vatandaslik davraniglarinin projenin demir tiggent,
zaman-maliyet-kalite ¢iktilarina ve projenin genel basarisina iliskin 6ngorii sagladigi
sonucuna ulagilmistir. Ferreira vd. (2013) proje vatandasligi boyutlarinin projelerin
performansina olan pozitif etkisini test eden ve destekleyen daha fazla sayida ampirik

arastirma yapilmasi gerektigini vurgulamislardir.
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Literatiirde organizasyon seviyesinde orgiitsel vatandaslik boyutlarmin Orgiitiin
performansina etkisini konu alan ¢alismalar bulunmaktadir. Ancak proje vatandasligi
kavraminin projelerin performansina etkisine iligskin arastirmalara ihtiya¢ bulundugu
gorulmektedir. Buradan yola ¢ikarak proje vatandasligi davranislari ile bilisim
projelerinin zamaninda ve butgesinde tamamlanmasi arasindaki iligkiyi test etmek

maksadiyla asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H1b: Proje vatandashig ile projenin nicel performansi arasinda pozitif yénde

anlaml iligki vardir.

Vatandaslik davranislari ¢alisanlar arasindaki koordinasyonu artirmakta (Organ &
Ryan, 1995) ve bu davranislar bir 6nceki maddede incelendigi gibi organizasyonun
nitel performansmin artmasinda da rol oynamaktadir. Ornegin Walz ve Niehoff
(1996)’un yiiriittigii calismada orglitsel vatandaslik davraniglarinin sergilenmesinin
miisteri sikayetlerinde azalmaya yol actigi, memnuniyeti artirdig1r ve ayni zamanda
maliyetlerin disiisinde etkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla yukarida
incelenen orgltsel vatandaslik davraniglarinin 6rgiitiin nicel performansina etkisinde
nitel performans ¢iktilarinin da etkisi olabilir. Zira genel olarak projeden memnun
olan, projenin yonetim siireglerini faydali goren, gelistirilen projenin isleri ile ilgili
belirlenen problemlere ¢6ziim sagladigini, ise fayda sagladigini goéren proje
paydaslarinin  olusturdugu pozitif calisma ortami projenin zaman ve biitce
kaynaklarinin daha verimli kullanilmasi sonucunu dogurabilir. Buradan hareketle
projenin ylratilmesi siresince projeden duyulan genel memnuniyet, proje
yiirlitiilmesi  siirecinden duyulan memnuniyet gibi projenin nitel performansinin
yiikksek olmasinin projenin zamaninda ve biitcesinde tamamlanmasina araci etki
edebilecegi varsayimini bilisim projeleri 6zelinde test etmek amaciyla asagidaki

hipotez gelistirilmistir:
H1c: Proje vatandashig: ile projenin nicel performanst arasinda projenin nitel
performansmin aract roll vardir.

3.2.2. Proje Baghhig ile Proje Vatandashg ve Proje Performansi Iliskisi

Orgiitsel vatandashk davranisi ile ilgili yiiriittiigii deneysel ¢alismanin sonuglarini
degerlendirdiginde Podsakoff vd. (1997), orgiitsel vatandaslhigin disinda diger rol dis1
davraniglarin organizasyonun performansina etkisinin de ampirik c¢alismalarla

incelenmesi gerektigini belirtmigtir. Tablo 8’de orgiitsel baglilik davranislarinin
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orgiitiin performansina etkisine iligkin ¢aligmalardan bazilar1 6zetlenmistir. Ochieng
ve Price (2010)’in ydrittukleri arastirma sonucunda tiim proje takim iyelerinin
amaclarinin proje amaglar1 ile tamamen uyum saglayabildigi durumlarda proje
basarisinin elde edildigi bulgusuna ulagsmislardir. Diger bir ¢alismada ekip tiyelerinin
baglilik diizeyinin takimin performansina etki eden 6nemli bir faktér oldugu sonucu
ortaya ¢ikmistir (Bishop & Scott, 2000). Ayrica orgiitsel baglilik ile is performansi
arasinda pozitif yonli iliski bulunmaktadir (Allen & Meyer, 1990; Balay, 2000;
Hackett, Bycio, & Hausdorf, 1994; Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin, & Jackson,
1989; Stup, 2006; Y. Wiener & Vardi, 1980).

Tablo 8: Orgiitsel Baghhik Davramglarinin Orgiite Etkisi

Arastirmaci Bulgu Detay1 Etki
Boyutu

(Ochieng & Price, 2010) Tim proje takim dyelerinin | Projenin
amaclarinin proje amagclar1 | basarisi
uyumlulugu proje basarisini temin

eder.

(Bishop & Scott, 2000) Ekip Oyelerinin baglilik duzeyi | Takim
takimin performansina etki eden | performansi

onemli bir faktordir.

(Y. Wiener & Vardi, 1980) | Orgiitsel baglilk is performans: | Is
(Meyer vd., 1989) uzerinde  pozitif  olarak  etki | performansi

etmektedir.
(Hackett vd., 1994)

(Balay, 2000)

(Stup, 2006)
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(Chow, 1994) Is gorenlerin  orgiitsel baghilik | Uretim
(Davies, Taylor, & Savery, | diizeyleri c¢alisan basina diisen | Verimliligi
2001) ortalama tretim miktarin1 olumlu

olarak etkilemektedir.

Ydrutulen deneysel arastirmalar is gorenlerin Orgiitsel baglilik diizeylerinin
yiiksekliginin, ¢alisan verimliligini dogrudan olumlu olarak etkiledigini
gostermektedir (Chow, 1994; Davies vd., 2001).

Orgitsel bagliligin takim seviyesinde incelendigi calismalar ve az sayida da proje
organizasyonu seviyesinde incelendigi ampirik arastirmalar da bulunmaktadir:
Barczakl ve McDonough Il (2003) yuruttikleri c¢alismada farkli sektorlerden
sirketlerdeki 41 proje organizasyonundan veri toplayarak bagliligin Griin ve pazar
performansi iizerine pozitif etkisi oldugu sonucuna varmiglardir. Proje baglilig
davraniglarinin  takim iyeleri arasinda varligi, takimin performansint olumlu

etkilemektedir (Ehrhardt, Miller, Freeman, & Hom, 2014).

Hoegl vd. (2004) nin {iriin gelistirme projesine ait takimlar tizerinde gergeklestirdikleri
arastirma sonucuna gore proje bagliligi ile proje yoneticisinin takimin performansina
iligkin verdigi puanlamanin arasinda anlamli iligki oldugu sonucuna varilmistir. Ayn
caligmada takimin ¢aligma kalitesi ile proje baglilig1 arasinda da pozitif iligki oldugu
bulgusu ortaya ¢ikmistir. Ayrica projeye baglilik davraniglarinin sergilenmesi proje
ekibinin projenin amaglarina ulasmasi igin 6zel istek duymasi ve gayret sarf etmesine
on agmaktadir (Buvik & Tvedt, 2017). Proje ekibi iiyelerinin basari igin Ozel istek
duymalar1 ve caba sarf etmeleri, projeye olan baglliklar1 ve adanmugliklari ise
projelerin basartyla tamamlanmasinda ve bir biitiin olarak organizasyonun basariyla
hayatiyetini devam ettirebilmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Gulzar, Arshad, Mirza,
Hafeez, & Ehsan, 2012).

Literatlirde yer edinmis olan orgiitsel baglilik ve projeye baglilik davranislarina iliskin
caligmalar gostermektedir ki projenin amaglarina basariyla ulagabilmesi, istenilen
sonuclarin elde edilebilmesi i¢in proje ekibinin projeye yliksek seviyede baglilik
duymasi, proje yonetimi modelinde projeye baghlik diizeyinin de 6nemli bir bilesen

olarak yer almasi gerekmektedir. Bu varsayimi proje organizasyonlarinda, 6zelde
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bilisim projelerinde test etmek, nitel performansin proje baglilig: ile projenin nicel
performans1 arasindaki aract etkisini gormek amaciyla asagidaki hipotezler

gelistirilmistir:

H2a: Proje baghhg: ile projenin nitel performanst arasinda pozitif yonlu

anlaml iligki vardir.

H2b: Proje baghligi ile projenin nicel performansit arasinda pozitif yonlu

anlaml iligki vardir.

H2c: Proje baghhg: ile projenin nicel performansit arasinda projenin nitel

performansinin araci rolii vardir.

Orgiitsel baghlik davranislar ile orgiitsel vatandaslik davramislarn arasindaki baga
iliskin literatiirde ¢esitli arastirmalar bulunmaktadir. Cohen (2000)’in yiriittigii
arastirmanin sonuglarina gore orgiitsel vatandashigi temsil eden bilesenler orgutsel
bagliligin 6ngoriillmesinde faydali olmaktadir. Diger bir ¢alismada devlet okulunda
gorev yapan 6grenci ve 6gretmenler arasinda yapilan arastirma konu edilmis ve buna
gore orgutsel vatandaslik ile degisimci liderlik arasinda anlamli diizeyde olumlu iligki
bulundugu ve orgiitsel 6zdeslesmenin de bu iliskide araci rolii oldugu bulgusuna
ulagilmistir (Zehir & Yavuz, 2017). Farkli sektorlerde yiiriitiilen benzer arastirmalarda
orgiitsel vatandaslik ile duygusal bagliligin arasinda anlamli ve pozitif iligkili oldugu
bulgusuna ulasiimistir (Guigel, 2013; Gurbuz, 2006; Glrbiz, Ozgir, & Sert, 2014;
Yorgancioglu Tarcan, Yesilaydin, & Karahan, 2019). Orgiit seviyesinde ¢ok sayida
arastirma bulunmasina karsin proje bagliligi ile proje vatandashigi davranislarinin
proje organizasyonu seviyesinde iliskisini inceleyen arastirmalara ihtiya¢ bulundugu
gorulmektedir. Projenin hedefleri ile proje ekibi tyelerinin kendi hedeflerinin birbiri
ile uyumlu oldugu, proje paydaslarinin proje ile 6zdeslesmis olmalari, projeyi
i¢sellestirmis olmalar1 proje faaliyetlerini yiiriitiirken daha bir gayret ile ¢aligmalarini
saglayacak, diger proje ekibi iliyelerine projenin basari ile tamamlanmasina katkida
bulunacagi saikiyla yardimseverlik davranislari, projeye iligkin sadakat davraniglari
gelistireceklerdir. Bilisim projeleri 6zelinde bu varsayimi test etmek maksadiyla

asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H3: Proje baglilig: ile proje vatandashg: arasinda pozitif yonlt anlamly iliski

vardir.
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3.2.3. Ogrenen Proje Organizasyonu ile Proje Vatandashg, Proje Baglhhg ve

Proje Performansi iliskisi

Ogrenen organizasyonunun orgiitsel vatandaslik davramslarinin  gelisimine ve
sergilenmesine pozitif yonlii etkisi olduguna dair ¢ok sayida arastirma bulgusu
bulunmaktadir(Basim, Sesen, S6zen, & Hazir, 2009; Demirel & Tohum, 2018; Jo &
Joo, 2011; Nkiru Obiora & Okpu, 2014; Tasc1 & Kog, 2007). Buradan hareketle proje
organizasyonunda da benzer etkinin s6z konusu olacagi Ongoriillmektedir. Proje
organizasyonunda, Ozelde ise bilisim projelerinde Ogrenen proje organizasyonu
yapisinin proje vatandasligina pozitif yonde etkisi oldugu Ongoriislinii test etmek

amactyla asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H4: Ogrenen proje organizasyonu ile proje vatandashigi arasinda pozitif yonli

anlaml iligki vardir.

Ogrenen organizasyon yapismin gesitli sektdrlerde yapilan arastirmalar sonucunda
orgiitsel baglilik ile de pozitif yonlii iligkisi oldugu bulgusunu paylasan ¢ok sayida
deneysel arastirma bulunmaktadir (Abd Rahman & Awand, 2013; Aghaei, Ziaee, &
Shahrbanian, 2012; Atak & Erturgut, 2010; Aver & Kiigiikusta, 2009; Cirpan, 1999;
Hanaysha, 2016; W. Wang vd., 2018). Benzer sekilde Ogrenen organizasyon
karakteristiklerinin proje organizasyonunda sergilenmesi durumunda proje bagliligi
davraniginin - pozitif etkilenecegi Ongoriilmektedir. Buradan hareketle proje
organizasyonu dahilinde; 6zelde bilisim projelerinde 6grenen proje organizasyonunun

proje bagliligina etkisini test etmek amaciyla asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H5: Ogrenen proje organizasyonu ile proje bagliligi arasinda pozitif yonlii

anlaml iligki vardir.

Boliim “2.5.1 Ogrenen Organizasyon Kavram1” altinda detaylandirildigi gibi 6grenen
organizasyonun organizasyonel sonuclarina pozitif etkisine iliskin ¢cok sayida deneysel
arastirma yapilmistir. Bu arastirmalara gore Ozetle; Ogrenen organizasyonun
organizasyonel verimlilik, firmanin performansi, organizasyonun degisime
adaptasyonunu saglamasi organizasyonun yenilik¢iligini pozitif etkilemesi ve bilgi
paylagimi ile pozitif anlamli iligkisi olmasi gibi bulgulara ulasilmistir (Akgtin, Lynn,
vd., 2014; Akgin, Imamoglu, vd., 2014; Arslantas, 2006; Keskin, 2006; Kiani vd.,
2014; Kim vd., 2016; Kontoghiorghes vd., 2005; Norashikin vd., 2016; Ozsahin vd.,
2011; Pokharel & Choi, 2015). Béliim “2.5.2. Ogrenen Proje Organizasyonu Kavrami”
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altinda islendigi iizere Ggrenen organizasyonun proje organizasyonu seviyesinde
incelemeleri ise daha ¢ok proje 6grenmesi lizerine yogunlastigi goriilmektedir. Juli
(2011) Ggrenen proje organizasyonu kavramini kullanarak boyutlarini incelemistir
ancak projeye etkisine iliskin deneysel arastirmalara ihtiya¢ bulunmaktadir. Ogrenen
proje organizasyonunun Kkarakteristiklerinin proje organizasyonunda yer almasi proje
sisteminin bir biitiin olarak degisen ihtiyaclara karst adaptasyonunu artiracak,
O0grenmeyi artiracak dolayisiyla projenin  hedeflerine ulasmasi, basariyla
tamamlanmasinda katkis1 olacagi ve proje baghligi ile proje vatandashgi
davraniglarinin da bu basarida araci rolu Gstlenecegi dngoriilmektedir. Bu varsayimin
proje organizasyonlarinda, 6zelde ise bilisim projelerinde gegerliligini test edebilmek

amactyla asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H6a: Ogrenen proje organizasyonu ile projenin nitel performans: arasinda

pozitif yonlu anlamli iligki vardir.

H6b: Ogrenen proje organizasyonu ile projenin nicel performansi arasinda

pozitif yonll anlamb iligki vardr.

H7a: Ogrenen proje organizasyonu ile projenin nitel performansi arasinda

proje vatandasligi ve proje bagliliginin aracilik rolii vardir.

H7b: Ogrenen proje organizasyonu ile projenin nicel performansi arasinda

proje vatandaghgi ve proje baghlhigimin aracilik roll vardur.

3.2.4. Projenin Nitel Performansi ile Projenin Nicel Performans1 Arasindaki
Miski

Nahm ve Vonderembse (2004), 224 fabrika {izerinde yaptiklar1 deneysel ¢alismada
ekip lyelerinin i§ yapis tarzlarini belirleyen davranigsal degerlerinin zaman bazl
tretim performansini yiikksek derecede anlamli olarak etkiledigi sonucuna
varmiglardir. Schein (1992) de benzer sekilde orgiit kiiltiirii kavramsallagtirma
calismasinda miisteri memnuniyetini Onceleyen zamana bagli iiretim performansi
arasinda pozitif iliski oldugu bulgusunu paylagmistir. De Carvalho ve Rabechini Junior
(2015) yirdttiikleri arastirmada proje yonetimi ve proje yonetimi egitimi eforlarinin
projenin performansinda etken oldugu sonucuna varmislardir. Dolayisiyla uygulanan
proje yonetimi eforlar1 projenin hedeflerine ulagsmasinda rol oynamaktadir. Diger
bircok arastirmada ise proje yonetimi uygulamalar1 ve projeye iliskin fayda yonetimi
uygulamalarinin projenin basarisiyla olan iliskisini incelemekte ve pozitif yonde
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etkiledigi sonucuna varilmistir (Badewi, 2015; Serra & Kunc, 2015). Ayrica Yazici
(2009) proje yonetiminde orgiit kiiltiirii, is birligi, personelin giiclendirilmesi gibi
unsurlarin projenin zaman ve biitcesi gibi beklentilerini karsilamada 6nemli bir

gereklilik oldugu sonucuna varmistir.

Ozetle literatlr, organizasyonlardaki esnek yaklasim (soft paradigm) unsurlarinin
organizasyonun basarisinda etkili oldugunu belirtmektedir. Literatirden hareketle
benzer sekilde proje organizasyonunda da proje yOnetimi siireglerinin uygulanma
bi¢imi, proje paydaslarinin projenin sonuglarinin saglayacagi faydaya olan inanglari,
proje sponsorlarinin projenin ¢iktilarina iliskin memnuniyet beklentileri gibi nitel
unsurlarin projenin zamaninda tamamlanmasi, projenin planlanan biitgesinde
tamamlanmas1 gibi projenin nicel performansina etkili olacagi varsayilabilir. Bu
varsayimi bilisim projeleri kapsaminda test etmek amaciyla asagidaki hipotez

gelistirilmistir:

H8: Projenin nitel performanst ile projenin nicel performansi arasinda pozitif

yonll anlamli bir iligki vardur.

3.3. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirmada gecerliligi daha Onceden kanitlanmis olan Olgekler kullanilmustir.
Olgekler 5°1i Likert tabanhdir ve secilmesi beklenilen tercihler: “(1) Kesinlikle
katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kismen katiliyorum, (4) Katiliyorum, (5)
Kesinlikle katiliyorum” seklindedir. Orijinalleri ingilizce olan olcekler Tirkceye
cevrilmistir ve Ingilizce bilgisi ¢ok iyi olan bir uzmandan ikincil kontrol noktasi
baglaminda destek alinmistir. Uzmanin Onerileri dogrultusunda g¢eviride diizeltmeler

yapilarak 6l¢eklerin Tlrkge stirimlerine son hali verilmistir.

Proje vatandashigi, proje baglilifi, O8renen proje organizasyonu ve projenin
performansini 6lgmek amaciyla toplamda elli dokuz sorudan olusan 6l¢eklere iligkin

detayl bilgiler asagidaki boliimlerde bulunmaktadir.

3.3.1. Proje Vatandashg Olcegi

Bu arastirmada proje vatandashiginin sadakat boyutunu o6lgmek amaciyla;

organizasyon seviyesi i¢in Dyne vd. (1994) tarafindan gelistirilen ve (Braun vd., 2013)
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tarafindan proje organizasyonuna uyarlanan ve dort sorudan olusan 6l¢ek temel

alinmustir. Olgekte yer alan ifadelerden birisi su sekildedir:
“Proje ekibi disaridan gelen elestirilere karsi projeyi savunurdu.”

Proje vatandashiginin projeye 6zgii yardimseverlik boyutunu O6l¢mek amaciyla;
organizasyon seviyesi igin Podsakoff vd.(1990) tarafindan gelistirilen ve Braun vd.
(2013) tarafindan proje organizasyonuna uyarlanan ii¢ sorudan miitesekkil 6lcek temel

alimmistir. Olgekte yer alana ifadelerden birisi soyledir:

“Proje ekibi, projenin yiiriitiilmesi stirecinde ihtiya¢ duyan diger ekip iiyelerine

yardim eli uzatirdi.”

Proje vatandashiginin projeye uyumluluk/projeyi kabullenme boyutunu 6lgmek
amaciyla baz alinan 6l¢ek Braun vd. (2013)’ den alinarak bu arastirmaya uyarlanmistir

ve bes sorudan olusmaktadir. Olgekteki ifadelerden birisi su sekildedir:

“Proje ekibi, projenin baslangi¢ toplantisinda belirlenen kurallar: siki sikiya

uygulardi.”

Proje vatandasliginin kisisel inisiyatif boyutunu 6l¢mek amaciyla organizasyon
seviyesi icin Staufenbiel & Hartz (2000) tarafindan gelistirilen ve Braun vd. (2013)
tarafindan proje organizasyonuna uyarlanan ve dort sorudan olusan Ol¢ek baz

alimmistir. Olgekte yer alan ifadelerden birisi su sekildedir:

“Proje ekibi, proje ¢alismalart ile ilgili kendilerinden ag¢ik¢a talep edilmese

dahi kendi fikir ve 6nerilerini sunarlardi.”

Braun vd. (2013) tarafindan gelistirilen Olg¢ekte proje vatandasligi dort boyuttan
olusmakta, orgiitsel vatandaslik boyutlarindan sivil erdem ve kisisel inisiyatif almay1
proaktif davranis diye yeni bir boyut altinda toplamistir. Ancak proaktif davraniglar
projenin basarist i¢in bir sorun veya problem gergeklesmeden once harekete gegmeyi
veya bir firsat varsa sayet proaktif davranarak bu firsattan istifade etmeyi igerdigi igin
proaktif davranislar boyutu daha ¢ok reaktif davranis olan kisisel inisiyatiften farklilik
arzetmektedir. Bundan dolay1 besinci boyut olarak proje vatandashiinin proaktif
davraniglar boyutunu 6lgmek amaciyla organizasyon seviyesi i¢in Morrison ve Phelps
(1999) tarafindan gelistirilen dl¢ek baz alinarak proje organizasyonuna uyarlanmistir,

toplam on sorudan olugsmaktadir.

Olgekte yer alan ifadelerden birisi su sekildedir:
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“Proje ekibi genellikle, verimliligi artirmak amacutyla yeni yapilar, teknolojiler

veya yaklagimlar getirmeye ¢alisirlardi.”

3.3.2. Proje Baghhg Olcegi

Proje bagliligimi1 6lgmek i¢in Jaworski ve Kohli (1993) tarafindan gelistirilen 6lgek
kullanilmistir ve sorular proje organizasyonuna uyarlanmistir. Yedi sorudan olusan
Ol¢ek ile galisanlarin projeye olan duygusal bagliliklart ve projeyi igsellestirme

dereceleri 6lctilmektedir. Maddelerde yer alan 6rnek ifadeler su sekildedir:

“Proje ekibi projenin basarist icin 6nemli ise bireysel fedakarliklar yapmaktan

mutluluk duyardi.”

“Proje ekibi projenin basarili olmasi icin gerektiginde goniillii olarak gorev

tammlarinin étesinde ¢alisiyordu.”

3.3.3. Ogrenen Proje Organizasyonu Olgegi

Calismada 6grenen organizasyonun iletisim ve diyalog, 6grenmeyi yakalayan entegre
sistemler ve galisanlarin giiclendirilmesi boyutlarini 6lgmek i¢in Marsick ve Watkins,
(2003) tarafindan gelistirilen ve Yang (2003) tarafindan kisaltilarak gegerliligi
kanitlanan 6l¢ek baz alinmistir ve proje organizasyonuna uyarlanarak kullanilmistir.
Her boyut igin iiger soru bulunmaktadir. Paylasilan vizyon boyutu igin ise Sinkula,
Baker ve Noordewier (1997) ile Marsick ve Watkins (2003) nun gelistirdigi
olgeklerden faydalanilmistir. Ogrenen proje organizasyonuna ait boyutlar1 $lgmek igin

kullanilan 6rnek ifadeler asagidaki gibidir:

Iletisim ve Diyalog: “Projede insanlar birbirlerine acik ve diiriist geri

bildirimler verirdi.”

Ogrenmeyi Yakalayan Entegre Sistemler: “Proje yonetimi 6grenilen dersleri

tiim ekip iiyelerinin erisimine agmigt1.”

Calisanlarin Giiglendirilmesi: “Proje organizasyonu proje ekibinin inisiyatif

almasina olanak saglardi.”

Paylasilan Vizyon: “Projenin herkesge bilinen ortak bir vizyonu/amaci vardi.”

101



3.3.4. Projenin Nitel ve Nicel Performansi Olgegi

Projenin performansini dlgmek amaciyla Aga, Noorderhaven ve Vallejo (2016)
tarafindan gelistirilen 6l¢ek genis bir literatiir arastirmasina dayanmaktadir. Bu 6lgek
sadece klasik proje yonetim anlayisina ait nicel performans kriteri olan zaman ve
biitcenin diginda ¢ok boyutlu olarak projenin nitel performansint da 6lgmek amaciyla
projenin gelistirildigi slirecten duyulan memnuniyet, son kullanicinin memnuniyeti,
ortaya ¢ikan iriinlin faydasi ve kullanilabilirligi gibi boyutlar1 da 6lgmek amaciyla

gelistirilmistir ve on ¢ sorudan olusmaktadir.
Projenin nicel performansina iligskin 6rnek ifade asagidaki gibidir:

“Proje mutabik kalinan son takvime uygun zamanda tamamlandi.”
Projenin nitel performansina iliskin 6l¢utlerden 0rnek ifadeler asagidaki gibidir:

“Projenin ¢iktilar:, verimliligi veya etkinligi artirarak son kullanicilara

dogrudan fayda saglamistir.”

“Proje ekibi tyeleri, projenin uygulandig: siirecten memnun kaldilar.”

Bir sonraki boliimde arastirmanin evreni, 6rneklemi, veri toplama yonetimi, analizler
ve hipotez testi sonuglari incelenmistir.
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4. ANALIZ VE HIPOTEZ TESTI SONUCLARI

Bu kisimda arastirmanin evreni ve orneklemi, veri toplama yontemi, érneklemin 6zellikleri,
Olgeklere iliskin faktor analizi ve gilivenilirlik analizi, yapisal esitlik modeli uygulamasi,

arastirma hipotezlerinin testi ve arastirmanin sinirliliklar1 detaylandirilmistir.

4.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Tirkiye’de bilisim alaninda yiiriitilen en az bir projede c¢esitli
pozisyonlarda rol almis olan insanlar olusturmaktadir. Calisma ve Sosyal Gulvenlik
Bakanligi’nin  hazirladigi “Ulusal Istihdam Stratejisi 2014-2023” raporunun TUIK’e
dayandirdig: verilere gore 2015 yilinda bilgi ve iletisim sektoriinde istthdam edilen kisi sayist
251.000°dir (Ulusal Istihdam Stratejisi 2014-2023, 2015, 122). Bilisim sektdriinde ¢alisanlarin
en az bir bilisim projesinde rol aldiklar1 varsayildiginda ve dogrudan bilisim sektoriinde
calismayan fakat bilisim projelerinde paydas olarak ¢esitli pozisyonlarda rol alanlar da dikkate
alindiginda arastirman evreninin populasyonunun 251.000°den daha fazla ortaya ¢ikmaktadir.
Popilasyonun 251.000 veya daha fazla olmasi durumunda aragtirma 6rnekleminin sayist,
arastirma evreninin %95 gilivenilirlik aralig1 igerisinde ve %5 hata pay1 ongoriisii ile en az 384

olmas1 gerekmektedir (Yazicioglu & Erdogan, 2004, 50).

Bu arastirmada ankete katilim cagrist 3,152 bilisim sektorii ¢alisanina iletilmistir. Ankete
toplam 651 yanit gelmistir ve geri doniis oran1 %20.6 olmustur. Bu yanitlardan 36 tanesi hedef
kitleye ait olmamasi veya verilerin istenilen kalitede olmamasindan dolayr degerlendirme

disinda birakilmistir. Boylelikle arastirmanin 6rneklem sayis1 615 olmustur.

4.2. Veri Toplama Yontemi ve Sureci

Proje vatandaghigi, proje baglilifi, 6grenen proje organizasyonu ile projenin nicel/nitel

performans1 arasindaki iliskiyi test etmek i¢in kantitatif analiz uygulanmistir. “Alan

arastirmas1” yontemi, “anket” veri toplama teknigi ve “yapilandirilmis anket™ araci kullanilarak

uygulanmis, cevrimici platformlar araciligi ile insanlara ulasilmistir. Belirlenen 6lcekler

internet ortaminda Google Forms platformuna aktarilarak ¢evrimigi erisime agik olan

yapilandirilmis anket olusturulmustur. Ankete ulasimi saglayan URL linki LinkedIn platformu
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iizerinden bilisim sektoriinde ¢alisan insanlara mesaj igerigi kisiye 6zel hale getirildikten sonra
gonderilerek geri doniis oraninin artmasi amaglanmistir. Cevrimigi platform araciligi ile hedef
kitleye ulasarak veri toplama metodunu tercih etmemizin sebebi; fiziksel anketler ve mektup
ile ulasima gore geri doniis oraninin daha yiiksek olmasi (McCabe, 2004), maliyetinin diisiik
olmasi ve verileri daha hizli ve kolay ele alarak incelenmesine olanak saglamasi nedeniyledir
(Kaplowitz, Hadlock, & Levine, 2004). Cevrimigi platform araciligi ile veri toplama
yonteminin tercih edilmesinin diger bir nedeni ise bilisim sektoriinde calisan insanlarin
cevrimici platformlar1 daha sik kullanmalari ve bu yontemlere daha asina olabilecegi

varsayimidir.

Ankete ulasildiginda katilimcinin hedef kitleye ait olup olmadigini ikinci defa teyit etmek

amaciyla su soru sorulmustur:

Baslangi¢ ve bitis tarihi belirlenmis, belirli bir takvimi, kapsami, biitcesi ve hedefleri
olan, bilisim teknolojileri alaninda olmak sartiyla tamamlanmuis bir projede rol aldiniz
mi veya mevcut durumda sonug¢larindan bir kisminin kullanicrya sunuldugu en az bir

fazi tamamlanmus olan bir projede rol almakta misiniz?

Bu soruya “Evet” yanitin1 veren potansiyel katilimcilarin ankete devam etmesi saglanmis,
“Hayir” yanitini verenler igin ise anket devam ettirilmeyerek tesekkiir mesaji notu ile birlikte

sonlandirtlmistir.

Saha arastirmas1 Temmuz 2018 - Ocak 2019 tarihleri arasinda kolayda o6rnekleme yontemi ile
gerceklestirilmistir. Bu yontem ile arastirmaci tanidigr veya kolaylikla ulagabildigi ¢evreden
Orneklem almasin1 saglamaktadir (Balci, 2005). Kolayda 6rnekleme yonteminde arastirmact
ihtiya¢ duyulan oOrneklem sayisina ulagana kadar en ulasilabilir olanlardan baslayarak
orneklemini olusturmaya devam eder (Buyukoztirk, Akgln, Karadeniz, Demirel, & Kilig
Cakmak, 2014).

Bu arastirmada ankete katilim ¢agrisi, igeriginde kisisellestirilmis mesaj ile birlikte LinkedIn
platformundaki kisisel baglanti agina halihazirda dahil olanlara ve ankete katilma ¢agrisi
yapmak amaciyla yapilan talep tizerine kisisel aga dahil olmayi kabul edenlerden olusan 3,152
bilisim sektorii ¢alisanina iletilmistir. Ankete toplam 651 yanit gelmistir ve geri doniis orani
%20.6 olmustur. Bu yanitlardan 15 tanesi (%2.3) yukarida belirtilen hedef kitleye dahil
olundugunun teyidine iliskin soruya “Hayir” yanmitin1 verdigi igin, 21 tanesi ise standart
sapmalarinin ¢ok yiiksek olmasi veya eksik veri girisi nedeniyle olmak tizere toplamda 36 yanit

degerlendirme disinda birakilmistir. Neticede arastirmanin 6rneklem sayis1 615 olmustur. 615
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kisiden olusan 6rneklem sayisi ile aragtirma evreni temel alindiginda %95 giivenilirlik aralig
icerisinde ve %5 hata pay1 ongoriisii ile en az 384 olma kosulu (Yazicioglu & Erdogan, 2004,

50) saglanmustir.

4.3. Orneklemin Ozellikleri

Saha arastirmasina katilan 615 kisiden 369 (%60) gibi blyuk bolimi 26-35 arasi yas grubuna
dahildir. Tablo 9’un sol boliimiinde goriildiigii gibi 163 kisi (%26.5) 35-45 yas araliginda, 42
kisi (%6.8) 18-25 yas araliginda, 40 kisi (%6.5) ise 46-55 yas araliginda bulunmaktadir.

Tablo 9°da ayrica saha arastirmasina katilanlarin egitim durumlarina gore dagilimlart bilgisi
bulunmaktadir. Buna gore katilimcilarin yaklagik %45°1 (274 kisi) yiiksek lisans veya doktora
diizeyinde egitime sahip oldugu goriilmektedir. %53.7’si (330 kisi) lisans diizeyinde ve %1.8°1

(11 kisi) ise On lisans veya alt1 seviyede egitim almustir.

Tablo 9: Yas grubu ve egitim bilgileri

Yas Grubu Sikhk | Oran Egitim Durumu | Sikhk | Oran
18-25 42 %26.8 Doktora 20 %33
26-35 369 %2060.0 Viiksek Lisans 254 %e41.3
36-45 163 %226.5 Lisans 330 %e53.7
46-55 40 %46.5 On Lisans ve alts 1 %l.3
36 ve fizeri 1 0002 Toplam| 615 %1000

Toplam| 6153 %1000

Katilimcilara anketi yanitlarken temel aldiklari bilisim sektorii projesinde hangi rolde
calistiklar1 da sorulmustur. Arastirmaya katilanlarin ¢ogunlugunu sirasiyla yazilim
mihendisleri, is analistleri ve proje yoneticileri olusturmaktadir. Bilisim projelerinin
yiriitilmesinde en siklikla ihtiya¢ duyulan rollerin de bunlar olmasi bakimindan sonuglar
anlamlidir. Tablo 10°da gosterildigi gibi katilimcilarin yaklagik %30’u (182 kisi) anketi
yanitlamak i¢in referans aldiklart projede yazilim miihendisi olarak caligmislardir. Anketi
yanitlayanlarin %27’si (166 kisi) proje yoneticisi olarak, %23.1°1 (142 kisi) ise is analisti olarak
ilgili projede rol almislardir. Kalan grubu ise 49 kisi ile test mihendisi (%8), 23 kisi ile kaynak
yoneticisi (%3.7), 13 kisi ile ¢6zim mimari (%2.1), 13 kisi ile proje sponsoru (%2.1), 5 kisi ile

105



danigman (%0.8) ve 22 kisi (%3.6) ise simdiye kadarki kategorilerin digsinda projeye 6zgii farkli

rollerde galisanlar olusturmaktadir.

Arastirmaya katilanlar1 daha iyi tanimamiza katkida bulunacak diger bir veri ise Tablo 10’da
ikinci kisimda gosterilmektedir. Bu tabloda katilimcilarin anket sorularimi yanitlarken temel
aldiklar1 projedeki rollerine iliskin kag¢ sene tecriibeleri bulundugu gosterilmektedir. Her grupta
birbirine yakin sayida insan bulundugu goriilmektedir. 163 (%26.5) katilimcinin 4-7 y1l arasi,
133 katilimcinin (%21.6) 8-10 yil arasi, 112 (%18.2) katilimcinin tecriibesi 15 yil ve tizeri, 105
katilimcinin (%17.1) 11-15 yil arast ve 102 (%16.6) katilimcinin ise 0-3 yil arasi tecriibesi

bulunmaktadir.

Tablo 10: Projedeki rol ve role iliskin tecriibeye gore dagilim

Projedeki Rolii Sikhk Oran Tecriibe Sikhk Oran
Proje Yéneticisi 166 %27.0 0-3 Vil 102 | %16.6
I3 Analisti 142 %231 47vil 163 263
Yazilim Mithendisi 182 %206 8-10 Vil 133 | %216
Test Miihendisi 49 %08.0 11-15 Yil 103 %17.1
Coziim Mimars 13 242 1 15 V4l ve fizeri 112 | %182
Danisman 5 %40 8 Toplam| 615 | %100,0
[Kaynak Yéneticisi 23 %3.7
Proje Sponsoru 13 2e2.1
Diger 22 %03 .6

Toplam| 615 25100,0

Saha arastirmasina katilanlarin anketi yanitlarken baz aldiklari projeleri tanimak maksadiyla
ilgili projenin tamamlanma siiresi ve proje ekibinde ¢alisanlarin sayisi verileri alinmistir. Tablo
11°de gorildiugii gibi %38.4 orani ile projelerin ¢ogunlugu 7-12 ay arasinda tamamlanmigtir.
Ikinci grubu %28.3 (174 proje) ile 13-24 ay arasinda tamamlananlar, {igiincii grubu %15.9 (98
proje) ile 6 ay veya daha az zamanda tamamlananlar, dordinci grubu %210.4 (64 proje) 25-36
ay arasinda tamamlananlar ve son grubu ise %7.0 (43 proje) ile 37 ay ve Uzerinde tamamlanan

projeler olusturmaktadir.
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Tablo 11’in sag kisminda ise proje ekibinin biiyiikliigiinii anlamamiz1 saglayacak ekip sayisi
verileri bulunmaktadir. Buna gore saha arastirmasi anketini yanitlamaya konu olan projelerden
261’1 (%42.4) 10 kisi veya daha az bir proje ekibi tarafindan gelistirilmistir. Bliylik cogunlugu
bu grup olusturmaktadir. 230 proje (%37.4) 11-30 arasinda, 54 proje (%8.8) 51-100 kisi
arasinda, kalan 30 proje ise (%4.9) 101 veya daha fazla kisiden olusan bir ekip tarafindan

gelistirilmistir.

Tablo 11: Projenin siiresi ve proje ekibinin sayisina gore dagilim

Projenin Siiresi | Silchk Oran Proje Ekibi Sikhlk Oran
6 ay veya daha az o8 %0159 10 Kisi veva daha az 261 Yod2 4
7-12 av 236 %384 11-30 Kisi 230 %37 4
13-24 ay 174 %e28.3 31-50 Kisi 34 %08 8
25-36 ay 64 | %el04 51-100 40 %6.5
37 ve lizeri 43 %l 101 wve fizeri 30 %49

Toplam| 615 %e100.0 Toplam 613 %100,0

Tablo 12: Projenin Organizasyon Yapisi

Tecriibe Sikhk Oran

Giicli Matris: PrProjeve 8zel atanmig ve proje ile
ilgili kararlar igin vetkilendirilmis proje yvoneticisi 234 ;380
bulunur ancak aym zamanda takam yaneticileri,

hirim yvoneticileri de sorumlodur.

Zayif Matris: Proje voneticisi proje faalivetlerinin
lcoordinasyonu veya iletigiminin hizlandirlmasy 169 9437 5
roliindi viiriitir, projenin ¢iktilanndan sorumiu

degildir.

Fonksiyonel: Projenin kararlanindan ve

sonuglarindan birim yéneticisi/takam ydneticisi 20 00145

sorumludur ayrica bagimsiz bir proje yoneticisi

buluonmamaktadir.

Proje odakli: Projeye dzel atanmig proje yoneticisi
projenin tim kararlarnindan ve giktilanndan tek 123 %20.0

basina sorumludur.

Toplam 615 %1000
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Tablo 12’de ise gegici bir organizasyon olarak kurulan proje organizasyonu yapisina iliskin
veriler gosterilmektedir. Buna gore projelerin ¢ogunlugunda (%38.0) proje organizasyonu
giiclii matris olarak yapilandirilmistir. %27.5°1 zayif matris yapisinda, %20.0’si proje odakl

yapida %14.5°1 ise fonksiyonel organizasyon yapisi altinda gelistirilmistir.

Tablo 13’te projelerin yiritiildiigii firmadaki c¢alisan sayisi bilgileri gosterilmektedir. Buna
gore arastirmaya konu olan projelerin yartya yakini 1000 kisiden daha fazla ¢alisanin isttihdam
edildigi firmalarda yiiriitiilmiistiir. Projelerin yiiritiildiigi organizasyonda istihdam edilen kisi
sayis1 1000 ve iizeri olan firma say1s1 288 (%46.8), 101-500 aras1 olan firma sayis1 106 (%17.2),
501-1000 aras1 olan firma sayis1 105 (%17.1), 11-50 arasi olan firma sayist 53 (%8.6), 51-100

arasi olan firma sayis1 41 (%6.7), 10 kisi veya daha az olan firma say1s1 ise 22 (%3.6) tir.

Tablo 13: Projenin yiiriitiildiigii firmadaki calisan sayisi

Firmada Cahsan Sayis1 Sikhlc Oran
10 Kisi ve daha az 22 %3.6
11-50 Kisi 33 %:8.6
51-100 Kisi 41 %6.7
101-500 Kigi 106 %172
501-1000 Kisi 105 %17.1
1001 Kisi ve lizeri 288 %468
Toplam| 615 %6100,0

4.4, Olgeklerin Faktor Analizi ve Olgeklere iliskin Giivenilirlik Analizi

Proje vatandasligi boyutlari, 6grenen proje organizasyonu boyutlari, proje baglilig1 ve projenin
performansi boyutlarina iliskin aragtirmada kullanilan 6lgeklerin katilimcilar tarafindan kag
farkli boyutta ve ne diizeyde algilandigini, dngoriilen faktor yapisina yliklenip yliklenmedigini
tespit etmek amaciyla kesifsel faktor analizi uygulanmistir. Kesifsel faktor analizi
uygulamasinda SPSS 22 istatistik yazilimi tizerinden “Temel bilesenler analizi” ve “Promax”
dondirme yontemi ile uygulanmistir. Temel bilesenler analizi yontemi ¢ok boyutlu veri
setlerinin boyutlarin1 indirgemek amaciyla kullanilir (Jolliffe, 2002, 166). Bu yontem ile
boyutlarin indirgenmesi akabinde elde edilen temel bilesenler ¢alismanin amaci dogrultusunda

yapilacak analizlerde belirleyici ve kriter olarak yer alabilir (Rourke & Hatcher, 2013). Temel
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bilesenler analizi yontemi akademik arastirmalara ait analizlerde ¢ok sik olarak bagvurulan
genel gecer bir analiz teknigi olmasi (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010) nedeniyle tercih
edilmistir. Promax dondiirme yontemi ise birbiri ile iliskili basit yapilart meydana ¢ikarmasi ve
hizli olmas1 nedeniyle sosyal bilimler alaninda en ¢ok kullanilan dondiirme teknigidir ve
degiskenler arasindaki iliski diizeyinin yiiksek olmasi durumunda basvurulmasi 6nerildigi i¢in

bu ¢alismada da kullanilmistir (Biiyiikoztiirk, Sekercioglu, & Cokluk, 2010).

Faktor analizi 6ncesinde veri setinin faktor analizi yapmaya uygunlugunu tespit etmek amaciyla
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmustir.
Uygulanan test sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0.945 olarak ortaya ¢ikmis olup alt sinir
olan 0,50’nin {izerinde olmas1 nedeniyle faktor analizi yapmaya uygun oldugu goriilmiistiir.
Bununla birlikte Bartlett testinin de 0.001 6nem derecesinde anlamli ¢ikmasi nedeniyle
arastirmaya ait dlgeklerin faktor yapilarina ayrilabilecegi kabul edilmistir. Ayrica “Anti-lmage
Corelation” matrisindeki her bir degisken igin kdsegen elemanlarin 6rneklem uygunluk dl¢iisii
(Measures of Sampling Adequacy) degerleri kontrol edilmis ve arzu edildigi gibi (Field, 2005)
0.5 degerinin tizerinde oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla arastirmaya konu orneklem veri

setinin faktor analizine uygunlugu teyit edilmistir (Hair vd., 2010).

Kesifsel faktor analizinin sonucunda ortaya ¢ikan faktor yikleri ve “Communality” degerleri
icin alt siirin 0.5 oldugu kabul edilmistir (Hair vd., 2010). Buna gore faktor yiki ve
communality degeri 0.5 ten diislin olan; teorik olarak 6ngoriilen faktor yapisina yuklenmeyen
degiskenler faktor yapisini bozmayacak sekilde degerlendirme disina ¢ikarilir (Field, 2005).
Bu baglamda projenin nitel performansi boyutuna ait yedinci soru (PBasari7), proje
vatandasliginin boyutlarindan proaktif davranislar altindaki birinci soru (PVProaktifl), projeye
sadakat boyutu altindaki dordunct soru (PVSadakat4), kisisel inisiyatif boyutu altindaki
dordiincti soru (PVinisiyatif4), proje baglihigina ait altinci soru (PBagliliké) ve projeyi
kabullenme-uyum boyutuna ait besinci soru (PVKabullenme5) kapsamdan dist birakilmustir.
Boylelikle toplam elli dokuz maddeden altis1 tanesi ¢ikarilmig ve elli U¢ madde (izerinden

analize devam edilmistir.

Kesifsel faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan faktdr yapisi ve olgeklerin giivenilirlik analizi

sonuglar1 Tablo 14’te gosterilmistir.
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Tablo 14: Kesifsel Faktor Analizi Sonuglari

Faktor Yiikleri Cronbach's
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Alpha

Faktor Faktir Maddesi

PBazarill 20
PBazarill 870
PBazari? B3B8
PBazari3 JB3g
Projenin Nitel PBazarill 823

Performans: PBazaril3 JTE3
PBazarid 747
PBazarif .70g
PBazari3 601
PBazari8 L6

0,937

PVProaktif? 825
PVProaktifd 583
PVProaktif3 810
PVProaktifs 792
PVProaktiff 703 0,905
PVProaktif7 660
PVProaktif? 633
PVProaktif1Q 549
PVProaktifd 542

Proaktif
Davramslar

PBaglilik? B19
PBagliliks 818
PBaglilik? 802
PBaglilik? 135
PBaglilikl 722
PBaglilikd 104

Proje Baghh@; 0,282

PVEabullenmel
Kabullenme/Uyum | FVEKabullenmeZ

luluk PVEabullenme?
PVEabullenmed

[f=]
=]
PR

0,811

t 0 e
L

3 L Ly

in
[
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Yardmmszeverlik

PVYardim1
PV Y ardim?
PVYardim3

Tablo 14 - devam

849
827
508

0,796

Paylagilan Vizyon

POPaylasilanl
POPaylasilan?
POPaylasiland
POPaylasilan3

813
749
743

-

La
[

0,241

Entegre Sistem

POEntezrel
POEntegre3
POEntegre?

767
664

0,731

Giiclendirme

POGuclendirme3
POGuclendirmel
POGuclendirme?

768
164
J645

0,769

Sadakat

PV Eadakat]
PWVEadakat3
PV Sadakat?

0,761

Inisivatif Alma

PVInisiyatif3
PVIniziyatifl
PVIniziyatif2

Projenin Nicel
Performans:

PEazari?
PBazaril

S804
.891

0,264

Tletisim

POIletisim2
POlletisim1
POTletizim3

0,807

Aciklanan Varyans

31.471

g,

i

85

4.665

4279

3,636

3,097

2,468

2,169

2,088

1.877

MNotlar;

(1) Promax Rotasyonlu Temel Bilegenler Analizi
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Faktorlerin igsel tutarliliklarini hesaplamak amaciyla Cronbach’s Alpha katsayis1 degerleri
kullanilmigtir. Bu degerin 0,70’den yiiksek olmasi faktor glivenilirligi i¢in aranilan kosuldur
(Field, 2005). Tablo 14’te goriildiigii gibi her bir faktor igin hesaplanan Cronbach’s Alpha
degeri 0,7’nin {lizerinde c¢cikmistir. Dolayisiyla faktor altindaki her bir sorunun toplamdaki

giivenilirlik seviyesinin yeterli oldugu tespit edilmistir.

Kesifsel faktor analizi (KFA) sonuglarinin, arastirma o6lgeklerinin gegerlilikleri ve
guvenilirliklerinin dogrulanmasi1 ve analizi amaciyla en fazla olabilirlik tahmin yontemi
(Maximum Likelihood) araciligi ile Dogrulayici Faktor Analizi (Confirmatory Factor
Analyses) uygulanmistir. Dogrulayic1 faktdr analizini uygulamak icin AMOS 22 istatistik
yazilimi kullanilmigtir.  Dogrulayic1 faktor analizine iliskin detayli veriler Tablo 15°te
gorilmektedir. Uyum degerlerinin analizi siirecinde Chi-square (X?), karsilastirmali uyum
indeksi (Comparative Fit Index, CFI), ve kok-ortalama-kare-sapma (RMSEA) degerleri
lizerinden analizler yapilmigtir. X%/df degerinin “2,00” den diisiik, CFI’in 0,90’dan biiyiik ve
RMSEA degerinin ise 0,08’den kiigiik olmasi model i¢in iyi uyumun saglandigini
gostermektedir (Hu & Bentler, 1999; Schumacker, R. E., & Lomax, 2004).

Arastirmada modifikasyon indisleri incelenmis ve aymi faktordeki yiiksek modifikasyon
degerine sahip hata degerleri kovare edilmistir. Bu durumda model uyum iyiligi degerleri

X?/df= 1,763, GFI1=0,894, TLI1=0,948, CFI=0,954, PNFI=0,803, RMSEA=0,035 olmustur.

Tablo 15: Birinci Derece Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclari

Faktor Faktor Maddesi B Standardize B t P
PBasaril2 1 0,881
PBasaril0 1,015 0,867 29,335 falele
PBasari9 0,93 0,794 24,843 falele
PBasarill 0,968 0,826 26,901 falele
Proje Basaris1 Nitel PBasaril3 0,941 0,81 31,79 Skl
PBasari4 0,736 0,667 19,1 Fxk
PBasari6 0,917 0,765 23,582 falele
PBasari3 0,788 0,632 17,729 Fhx
PBasari8 0,954 0,677 19,514 fale
PVProaktif4 1 0,747
PVProaktifs 1,029 0,735 17,885 falale
Proaktif Davraniglar PVProaktif6 1,05 0,807 19,738 il
PVProaktif7 1,044 0,796 19,469 falale
PVProaktif8 1,012 0,714 17,335 falale
PBaglilik2 1 0,736
Proje Bagliligi PBaglilik5 1,051 0,711 17,335 falale
PBaglilik3 1,137 0,875 21,527 kel
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PBaglilik7 1,019 0,801 19,571 faladed
PBaglilikl 0,828 0,564 13,609 falaled
PBaglilik4 1,038 0,786 19,173 Fkk
PVKabullenmel 1 0,778
PVKabullenme2 1,081 0,821 19,992 Fkk
Kabullenme/Uyumluluk
PVKabullenme3 1,027 0,781 19,121 Fkk
PVKabullenme4 0,774 0,542 12,915 Fkk
PVYardiml 1 0,858
Yardimseverlik PVYardim2 0,964 0,901 23,54 Fkk
PVYardim3 0,638 0,55 14,027 falaled
POPaylasilanl 1 0,722
) POPaylasilan2 1,148 0,791 17,731 falaied
Paylasilan Vizyon -
POPaylasilan4 1,001 0,7 15,948 faleka
POPaylasilan3 1,274 0,858 17,21 falaied
POEntegrel 1 0,67
Entegre Sistem POEntegre3 1,081 0,779 11,23 Frk
POEntegre2 0,997 0,705 9,702 Fkk
POGuclendirme3 1 0,631
Guglendirme POGuclendirmel 1,192 0,748 14,096 falaie
POGuclendirme2 1,278 0,799 14,527 Fkk
PVSadakatl 1 0,644
Sadakat PVSadakat3 1,152 0,682 13,318 falaled
PVSadakat2 1,405 0,805 14,462 faladed
PVInisiyatif3 1 0,66
Inisiyatif Alma PVInisiyatifl 1,209 0,778 15,59 falaled
PVInisiyatif2 1,247 0,808 15,93 il
) . PBasari2 1 0,875
Proje Basarisi Nicel -
PBasaril 1,052 0,87 19,061 faladed
POlletisim2 1 0,78
Iletisim POlletisiml 0,972 0,738 17,875 faladed
POlletisim3 1,058 0,776 18,791 falaied
***. p < 0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamli oldugunu ifade eder.
X2/df = 1,763, GFI=0,894, TLI=0,948, CFI=0,954, PNFI=0,803, RMSEA=0,035

Aragtirmada Ggrenen proje organizasyonu ve proje vatandasligi degiskenleri igin butuncdl
etkiler incelendigi i¢in, 6grenen proje organizasyona ait dort alt boyut ve proje vatandasligina
ait bes alt boyutu icerecek sekilde Ikinci Dereceden Faktor Analizi (Second-Order Factor
Analysis) uygulanmistir. Detay verilerinin Tablo 16°da gOsterilen kinci dereceden faktor
analizine iliskin model uyum iyiligi X*df = 1,998, GFI=0,874, TLI=0,932, CFI=0,937,
PNFI=0,823, RMSEA=0,040 seklinde gerceklesmistir. Neticede 6l¢iim modellerinin uyum
degerlerinin istenilen seviye degerlerini sagladigi tespit edilmistir. (Hu ve Bentler, 1999;
Schumacker ve Lomax, 2012, 76.).
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Tablo 16: ikinci Derece Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

) Faktor Faktdr Yukleri .
Faktor Maddesi Birinci Dereceden ikinci Dereceden
B t p B t | p
PVProaktif4 0,751 0,766
. PVProaktif5 0,736 17,92 faleded
D:V“r’:l‘l‘lts'far PVProakifs 0,802| 19,622|  *
PVProaktif7 0,797 19,492 faleded
PVProaktif8 0,714 17,348 Fhx
PVKabullenmel 0,782 0,684 11,744 falaie
Kabullenme/ | PVKabullenme2 0,821 19,919 falaled
Uyumluluk PVKabullenme3 0,782 19,103 Fkk
PVKabullenme4 0,533 12,68 Fhx
PVYardiml 0,857 0,623 11,362 falaie
Yardimseverlik | PVYardim2 0,905 22,402 Fkx
PVYardim3 0,544 13,823 faleded
PVSadakatl 0,66 0,693 10,53 faaled
Sadakat PVSadakat3 0,706 13,552 falele
PVSadakat2 0,777 14,112 ekl
PVInisiyatif3 0,658 0,77 11,367 falaiel
Inisiyatif Alma | PVInisiyatifl 0,776 15,285 faleie
PVinisiyatif2 0,811 15,606 faleie
POlletisim2 0,774 0,817
Tletisim POlletisim1 0,748 17,636 whx
POlletisim3 0,771 18,132 faleie
POPaylasilanl 0,718 0,84 13,443 Fhx
Paylasilan Vizyon POPaylasilan2 0,794 17,523 Fkk
POPaylasilan4 0,704 15,841 Fkk
POPaylasilan3 0,854 17,049 falale
POEntegrel 0,653 0,547 8,048 falaled
Entegre Sistem | POEntegre3 0,799 9,156 Fxk
POEntegre2 0,739 8,026 kel
POGuclendirme3 0,626 0,724 11,036 falel
Guglendirme | POGuclendirmel 0,752 13,88 el
POGuclendirme2 0,799 14,215 falee
PBaglilik2 0,741
PBaglilik5 0,715 17,486 whx
Proje Baghlig PBaglilik3 0,875 21,603 falee
PBaglilik7 0,796 19,518 falale
PBaglilikl 0,567 13,702 faleded
PBaglilik4 0,781 19,13 faleded
Proje Basarisi PBasari2 0,877
Nicel PBasaril 0,868 18,126 Fkk
PBasaril2 0,88
PBasaril0 0,867 29,278 faiel
) PBasari9 0,795 24,876 falel
Proje Dasanst - [oBasari1l 0826 26901  ***
PBasaril3 0,809 31,745 faiel
PBasari4 0,666 19,05 falel
PBasari6 0,765 23,563 falel
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PBasari3 0,631 17,657 Fekk
PBasari8 0,678 19,557 ool
***:p < 0.001 dizeyinde istatistiki olarak anlamli oldugunu ifade eder.

B; Standardize faktor yukinu ifade eder.

X2/df = 1,998, GF1=0,874, TL1=0,932, CFI=0,937, PNFI1=0,823, RMSEA=0,040

Yakinsak gecerlik 6l¢egin diger dlgiitlerle ne derece ortiistiiglinii gostermektedir ve digerleriyle
yiiksek korelasyonun olmasi istenmektedir (Messick & Samuel, 1995). Faktor yiklerinin
tamamu teorik olarak ongoriilen faktdr yapisinda istatistiki olarak anlamli (Richard & Lynn,
1991) ve yap1 bazinda faktor yiikleri ortalamalar1 0,7 den yiiksek oldugu i¢in yakinsak gecerlik
(convergent validity) gereksinimleri saglanmistir (Hair vd., 2010). Fornell ve Larcker (1981)
faktor yapilariin giivenilirliklerini test etmek i¢in AVE (Average Variance Extracted) ve SCR
(Scale Composite Relability) degerlerinden faydalanilabilecegini belirmislerdir. Buna gére her
bir yap1 i¢cin SCR degerinin 0,70’den daha fazla olmasi gerektigini AVE degerinin ise 0,5’ten
yiiksek olmasi gerektigi belirlenmistir. Bu durumda ilgili faktoriin gegerlik ve guvenilirlik
sagladig1 soylenebilir (Bagozzi, 1988). Tablo 17°de goriildiigi gibi arastirma faktorlerine ait
AVE degerleri ve SCR degerleri istenilen kosullar1 saglamaktadir.

Bununla birlikte ayrimsal gecerlik (discriminant validity) analizi de gerceklestirilmistir. Bu
baglamda Tablo 17 deki kosegenlerde yer alan AVE degerlerinin karekokleri ile yatay-dikey
eksenlerdeki korelasyon katsayilar1 karsilastirilmistir. Istenildigi gibi her bir faktor igin
ortalama agiklanan varyansin karekokleri yatay-dikey eksendeki koralasyonlardan daha fazla

oldugu igin faktorlerin ayrimsal gegerliliklerinin varligi teyit edilmistir (Hair vd., 2010) .

Yapilan analizler neticesinde uyum iyiliginin istenilen seviyede oldugu goriilmiis, faktorlerin
gecerlik ve guvenilirliklerinin kabul goren gereklilikleri sagladigi ortaya konulmustur. Nihai

faktor yapisini gosteren yapisal esitlik modeli asagida Sekil 25°te gosterilmistir.
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Tablo 17: Korelasyonlar, gecerlik ve giivenilirlik degerleri

Degiskenler 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. AVE SCR
1. Proje Basaris1 Nicel 0,873 0,761 0,864
2. Proje Basarisi Nitel 0,563 0,773 0,598 0,930
3. Proaktif Davraniglar 0,254 0,364 0,761 0,579 0,873
4, Proje Bagliligi 0,376 0,536 0,561 0,752 0,565 0,885
5. Kabullenme/Uyumluluk 0,405 0,430 0,504 0,481 0,739 0,546 0,825
6. | Yardimseverlik 0,207 | 0,319 | 0411 | 0,477 | 0,377 | 0,785 0,617 | 0,823
7. | Paylasilan Vizyon 0,395 | 0562 | 0,533 | 0,742 | 0,513 | 0,424 | 0,770 0,593 | 0,853
8. Entegre Sistem 0,400 | 0,365 | 0,308 | 0,368 | 0,473 | 0,195 | 0,469 | 0,719 0,518 | 0,762
9. Giglendirme 0,442 | 0,424 | 0,454 | 0556 | 0,389 | 0,346 | 0,603 | 0,567 | 0,729 0,532 | 0,772
10. | Sadakat 0,293 | 0,433 | 0436 | 0669 | 0532 | 0457 | 0547 | 0,261 | 0,355 | 0,714 0,509 | 0,755
11. |Inisiyatif Alma 0,275 | 0,340 | 0,727 | 0,507 | 0,508 | 0,548 | 0,439 | 0,254 | 0,445 | 0,461 | 0,751 0,565 | 0,794
12. | lletisim 0,364 | 0417 | 0,631 | 0,641 | 0,535 | 0,615 | 0,646 | 0,455 | 0,608 | 05521 | 0,586 | 0,765 | 0,585 | 0,809

Kosegende ilgili degiskenin AVE degerinin karekokii yer almaktadir.

SCR; Scale Composite Reliability, AVE; Average Variance Extracted

Tiim korelasyon degerleri p<0,001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir.
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4.5. Yapisal Esitlik Modeli ile Yol Analizi Uygulamasi

Arastirma hipotezlerini test etmek i¢in yapisal esitlik modeli ile yol analizi (path analysis)
yontemi kullanilmistir. Bu yontem degiskenler sistemi igerisindeki baglantilar1 ayrintilariyla
belirleyen esitlikler sistemini tahmin eder ve Blalock, Duncan, Boudon ve Turner ve bircok
arastirmaci tarafindan sosyal bilimlerde arastirma yontemi olarak yaygin bir sekilde tercih
edilmistir (Oktay, Akinci, & Karaaslan, 2012). Yol analizinin klasik regresyona gore tistiinligii
su sekilde agiklanabilir (Giirbiiz & Sahin, 2014):

e Ayni anda birden fazla bagimli degiskenin test edilmesine imkan vermesi
e Gozlenen degiskenlerin 6lgiim hatalarinin modele dahil edilebilmesi

e Bir degigskenin hem bagimli hem de bagimsiz olarak belirlenmesi

Bagimsiz Bagimh Yol
Degiskenler Degiskenler Diyagrami
) : _— e

(X, [ X, - [ Y | X1

# .
S i
. v

.:\-: :,“i "_|'| ':I'-; o, |'| ; ;\ /_;
e - [ o4
N/

Lt
gt
L]
'
o

Sekil 26: Bagimhilik ve Korelasyon Tliskisinin Yol Diyagramlari ile Temsil Edilmesi
Hair vd. (2010)’den uyarlanmistir.

Yol analizi (path analysis) bir yapisal esitlik modelinin goérsel temsili ve modelin yapilari
arasindaki tiim iligkilerin bir kiimesi olarak ifade edilmektedir. Degiskenler aras1 bagimlilik
iligkileri yordayandan yordanana dogru giden tek yonlii bir ok vasitasi ile gosterilir. Korelasyon
iliskileri ise ¢ift yonlii okla gosterilir (Hair vd., 2010). Regresyon modelleri ile yol analizi
arasindaki iligki asagidaki Sekil 26’da gosterilmistir. Yol analizinin ii¢ farkli kullanim alani

bulunmaktadir(Giirbiiz & Sahin, 2014; Hair vd., 2010):
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e Ortiik degiskenlerle yol analizi,
e Gozlenen degiskenlerle yol analizi,
e Hem ortiik hem gozlenen degiskenler kullanilarak karma yol analizi.

Bu caligmada oOl¢lim hatasindan miimkiin oldugu kadar kacinmak amaciyla gdzlenen
degiskenlerle yol analizi yontemi kullanilmistir. Gézlenen degiskenler kesifsel ve dogrulayici

faktor analizlerinde ortaya ¢ikan faktor yapilarinin ortalamalar alinarak olusturulmustur.

4.6. Arastirma Hipotezlerinin Testi

Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in yapisal esitlik modellemesi ile yol analizi yontemi
kullanilmistir. ik olarak arastirma modelinde degiskenler aras1 dogrudan etkileri incelemek
amaciyla hipotez testleri gergeklestirilmistir. Akabinde araci etki analizleri yapilmistir.

Hipotezlerin gelistirme asamalarina dair detayli bilgiler boliim 3.2°de verilmistir.

4.6.1. Dogrudan Etkiyi Inceleyen Hipotezlerin Testi

Bilisim projelerinde proje vatandashigi, proje bagliligi, dgrenen proje organizasyonu ile
projenin nitel ve nicel performansi arasindaki dogrudan etkileri incelemek amaciyla olusturulan

ve hipotez gelistirme detaylarinin boliim 3.2°de verildigi arastirma hipotezleri agagidaki gibidir:

H1la: Proje vatandasiigi ile projenin nitel basarisi arasinda pozitif yonll anlamly iliski

vardir.

H1b: Proje vatandasiigi ile projenin nicel performansi arasinda pozitif yonli anlaml

iliski vardir.

H2a: Proje bagliligi ile projenin nitel performanst arasinda pozitif yonll anlamly iliski

vardir.

H2b: Proje bagiiligi ile projenin nicel performansi arasinda pozitif yonlu anlamli iliski

vardir.
H3: Proje baglilig: ile proje vatandashg: arasinda pozitif yonll anlam iligki vardir.

H4: Ogrenen proje organizasyonu ile proje vatandasligi arasinda pozitif yonli anlami

iliski vardir.

H5: Ogrenen proje organizasyonu ile proje baghhigi arasinda pozitif yonli anlami

iliski vardir.
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H6a: Ogrenen proje organizasyonu ile proje nitel basaris: arasinda pozitif yonli

anlaml iligki vardir.

H6b: Ogrenen proje organizasyonu ile projenin nicel basaris: arasinda pozitif yonli

anlaml iligki vardir.

H8: Projenin nitel performansi ile projenin nicel performansi arasinda pozitif yonlii

anlaml bir iliski vardir.

Tablo 18’de detaylarinin verildigi yapisal esitlik modeli yol analizi uygulamasina ait hipotez
testi sonuglarina gore; proje vatandasligi, projenin nitel performansini istatistiki olarak anlamli
bir sekilde etkiledigi (B; 0,152, p<0,001) bulgusuna ulasilmistir. Bu sonuca gére Hla
desteklenmistir. Proje vatandasligi ile projenin nicel performansi arasindaki iliski %95 guven

diizeyinde anlamli olmadig1 sonucu ¢ikmistir. Dolayisiyla H1b desteklenmemistir.

Proje baglilig1 ile projenin performansi arasindaki iliski de proje vatandashigi davraniglari ile
projenin performansi arasindaki iligkiye benzerlik gostermektedir. Hipotez testi sonuglarina
gére proje baglhilhigi projenin nitel performansini istatistiki olarak anlamli bir sekilde
etkilemektedir (; 0,245, p<0,001). Buna gore H2a desteklenmistir. Proje baglilig: ile projenin
nicel basaris1 arasindaki iliski ise %95 giiven diizeyinde anlamli ¢ikmadigi i¢in H2b hipotezi

desteklenmemistir.

Diger analiz konusu ise proje bagliligi ile proje vatandasligi arasindaki iligkiyi konu almaktadir.
Hipotez testi sonuglarina gore proje bagliligi proje vatandashigni anlamli bir sekilde

etkilemektedir (B; 0,360, p<0,001). Buna gore H3 hipotezi desteklenmistir.

Dolayisiyla analiz sonuglarma gére Hla, H2a ve H3 hipotezleri desteklenmis, Hlb ve H2b
desteklenmemektedir. Tablo 16°da gosterilen AVE degerleri tablosundaki degiskenler arasi
anlamli iliskinin varligi ile birlikte degerlendirdigimizde bu durum bize Proje Vatandagliginin
ve Proje Bagliliginin Projenin Nicel Basarisini araci degiskenler {izerinden etkiledigini isaret

etmektedir. Araci degisken etkisi ise bir sonraki bolimde incelenmistir.

Yapisal esitlik modeli sonuglarina 6grenen proje organizasyonu ile projenin nitel performansi
arasinda istatistiki olarak pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunmaktadir (B; 0,242, p<0,001).
Ogrenen proje organizasyonu ile projenin nicel performansi arasindaki iliski de anlamlidir (B;
0,247, p<0,001). Ayrica dgrenen proje organizasyonu degiskeni proje bagliligi (B; 0,623,
p<0,001) ve proje vatandashigi (B; 0,414, p<0,001) degiskenlerini istatistiki olarak anlaml bir
sekilde etkilemektedir.
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Dogrudan etki hipotezlerinden son olarak projenin nitel performansi ile projenin nicel
performansi arasindaki iliski test edilmistir. Yapisal esitlik modeli hipotez testi sonucuna gore
projenin nitel performansi ile projenin nicel performansi arasinda (J3; 0,356, p<0,001) istatistiki

olarak anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Bu sonuclara gére H4, H5, H6a, H6b ve H8 hipotezlerinin tamami desteklenmistir. Bu boliimde

incelenen hipotez testi sonuglarini da barindiran yapisal esitlik modeli ¢iktist Sekil 27°de

bulunmaktadir.

Hipotez testi sonuglarina ait 6zet tablo Tablo 23°te gosterilmistir.

Tablo 18: Dogrudan Etki Hipotezlerine iliskin Yapisal Esitlik Modeli

Hipotez Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken | Standardize B |t p
Hla Proje Vatandaghgr | - rojenin Nitel 0,152%%* 3,315 0,000
Performansi
H1b Proje Vatandaghgs | Lrolenin Nicel 4 501 ad) 0,019 0,985
Performansi
H2a Proje Bagliligi Proje Nitel 0,245%** 5,438 0,000
Performansi
. e Projenin Nicel
H2b Proje Bagliligi Performansi 0,011(ad) 0,237 0,812
H3 Proje Baglilig: Proje Vatandaglig1 | 0,360*** 9,724 0,000
Ha4 Ogrenen Proje Proje Vatandashig: | 0,414%% 11,182 0,000
Organizasyonu
H5 Ogrenen Proje Proje Baghlign | 0,623%%* 19,72 0,000
Organizasyonu
H6a Ogrenen Proje Projenin Nitel 0,242%%* 5,221 0,000
Organizasyonu Performansi
H6b Ogrenen Proje Projenin Nicel 0,247%%* 5,257 0,000
Organizasyonu Performansi
Hs Projenin Nitel Projenin Nicel 0,356%** 8,903 0,000
Performansi Performansi
Proje Ekibinin Sayisi Projenin Nitel -0,006 -0,151 0,88
Performanst
S Projenin Nitel -
Orgiit Yapist Performans: -0,071 -2,12 0,034
Kontrol e Projenin Nitel i o i
Degiskenleri Proje Suresi Performans: 0,103 2,771 0,006
N g Projenin Nitel ox
Orgiit Biiyiikliigii Performans: 0,093 2,713 0,007
Proje Ekibinin Sayist Projenin Nicel -0,09* -2,349 0,019
Performanst
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Orgiit Biiyiikliigii

Performansi

- Projenin Nicel
Orgiit Yapist Performans: -0,027(ad) -0,8 0,424
Proje Siresi Projenin Nicel =1 1 4o xex 3,813 0,000
Performanst
Projenin Nicel 0,107%* 3,13 0,002

X2/df = 3,119, GFI=0,991, TLI=0,947, CFI1=0,988, RMSEA=0,059

* p<0,05 **; p<0,01 ***; p<0,001 (ad); p < 0,05 diizeyinde istatistiki olarak anlaml degil
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4.6.2. Arac Iliskileri Inceleyen Hipotezlerin Testi

Aract iligkileri smayan hipotez testleri uygulamasinda Baron ve Kenny (1986) tarafindan
Onerilen yontem esas almmustir. Bununla birlikte Akgiin ve digerleri (2014)’nin
arastirmalarinda kullandiklar yapisal esitlik modellemesi ile yine Baron ve Kenny (1986)’yi
baz alarak ydruttukleri aracilik etkisi sinama yonteminden faydalanilmistir. Baron ve Kenny
(1986) arac1 degisken iliskisini bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerinde etkisinin oldugu
durumlarda t¢iincii bir degiskenin bu iliskideki aracilik rolii olarak tanimlamaktadir. Baron ve
Kenny (1986), araci degisken etkisinin varligi i¢in bir takim sartlarin bulunmasi gerektigini
belirtmektedir. Bu sartlar: a) bagimsiz degiskenin araci degisken Uzerinde anlamli etkisi
bulunmasi, b) aract degiskenin bagimli degisken iizerinde anlamli etkisi bulunmasi, ¢) bagimsiz
degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisi araci degiskenin dahil olmadigi modele gore
azalmasi veya tamamen ortadan kalkmasi. Ayrica bagimsiz degiskenin bagimli degisken
izerindeki etkisi 6nceki modele nazaran azaliyorsa kismi aracilik, tamamen ortadan kalkiyorsa

sayet tam araci etkiden bahsedilebilecegi belirtilmistir (Baron ve Kenny, 1986).

Bu aragtirmada Akgiin ve digerleri (2014) tarafindan aracilik etkisini incelenirken Baron ve
Kenny (1986)’nin gelistirdigi yonteme Little, Card, Bovaird ve Crandall (2007) ile
Kalchschmidt, Nieto ve Reiner, (2010) tarafindan getirilen diizenleme Onerilerinin dikkate
alinarak kullanilan yapisal esitlik modeli uygulamasi yapilmistir. Bu modele gore aracilik etkisi
analizinde olusturulan ii¢ modelin analiz edilerek su sartlar aranmistir: a) birinci modelde
bagimsiz degiskenin ile bagimli degisken arasinda anlamli iligki olmasi, b) ikinci modelde
bagimsiz degiskenin ile araci degisken arasinda anlamli iligki olmasi, ¢) Uglincli modelde ise
araci degisken dahil edildiginde; araci degiskenin bagimli degiskeni etkilemekle birlikte birinci
modelde incelenen bagimsiz degiskenin bagimli degisken tlizerindeki etkisinin U¢uincti modelde

ortadan kalkmasi ya da azalmasi (Akgiin ve digerleri, 2014).

Bununla birlikte Preacher ve Hayes (2008) 6nerisine dayanan ve aracilik etkisi analizi igin ¢ok
siklikla arastirmalarda kullanilan yonteme de bu arastirmada bagvurulmustur. Preacher ve
Hayes (2008) bir degisken igin aracilik etkisinin varligindan bahsedebilmek igin s6z konusu
degiskenin modele eklenmesinin akabinde bagimsiz degiskenin bagimli degisken Uzerinde
dolaylt bir etkisinin var olmasi beklenmektedir. Bu durumu simamak igin arastirmada
“Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde %95 giiven araliginda bagimsiz
degiskenin bagimli degisken tizerindeki dolayli etkisi arastirilmig, boyle bir etki s6z konusu ise

aracilik etkisi gecerli sayilacak sekilde ilerlenmistir.
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Bu arastirmada projenin nitel performansinin proje vatandagligi ve proje baglilig ile projenin

nicel performansi arasindaki araci etkisini inceleyen H1lc ve H2c¢ hipotezlerini agagidaki gibidir:

Hlc: Proje vatandashgi, projenin nicel performansini projenin nitel performansi

araciligi ile etkilemektedir.

H2c: Proje bagliligi, projenin nicel performansinit projenin nitel performanst aracilig

ile etkilemektedir.

Projenin nitel performansinin proje vatandasligi ve proje bagliligi ile projenin nicel performansi
arasindaki arac1 etkisini inceleyen H1c ve H2c hipotezlerini test etmek i¢in olusturulan yapisal

esitlik modeli ¢iktis1 Sekil 28°de ve analiz sonug tablosu Tablo 19°da yer almaktadir.

Analiz sonuglarina gére Model1’de bagimsiz degiskenlerden proje bagliligi, bagimli degisken
olan projenin nicel basarisin1 anlamli olarak etkiledigi goriilmektedir (; 0.189, p<0.001).
Diger bagimsiz degisken olan proje vatandasligi, yine bagimli degisken olan projenin nicel

performansini anlamli olarak etkiledigi (B; 0.224, p<0,001) sonucu gikmuistir.

Ikinci modelde bagimsiz degiskenler olan proje vatandasligi ve proje bagliliginin araci degisken
etkisinin incelendigi projen nitel performansi degiskeni iizerindeki etkisi incelenmistir. Buna
gore proje baglilig: ile projenin nitel performansi arasinda anlamli iliski bulunmaktadir (j3;
0.337, p<0,001). Benzer sekilde diger bagimsiz degisken olan proje vatandasliginin da projenin

nitel performansini anlamli olarak etkiledigi (3; 0.249, p<0.001) sonucuna ulasilmistir.

Ugiincii modelde ise araci roliiniin incelemeye konu oldugu projenin nitel performansi modele
dahil edilmistir. Buna gore proje baglilig1 projenin nicel performansini birinci modelde oldugu
gibi anlamli olarak etkilemistir ancak etkinin 6nemli Ol¢lide azaldig1 goriilmustiir (B; 0.090,
p<0.001). Proje vatandasligi da benzer sekilde projenin nicel performansini anlamli olarak
etkilemekte ancak Model 1°deki sonuca nazaran etki katsayisinin ciddi oranda azaldig
sonucuna ulastlmistir (8; 0.089, p<0.001). Ayrica Model 3 test sonuglarina gore projenin nitel
performansi, projenin nicel performansini anlamli olarak etkiledigi sonucuna ulagilmistir (B;

0.398, p<0.001).

Dolayistyla aract degisken etkisinin incelendigi projenin nitel performansi modele dahil
oldugunda bagimsiz degiskenlerden proje bagliligi ve proje vatandashgi degiskenlerinin
bagimli degisken olan projenin nicel performansi iizerindeki etkisi ortadan kalkmamakla
birlikte etki katsayisinin 6nemli 6l¢iide azaldig1 bulgusuna ulasilmistir. Aracilik etkisine iligkin

detayli hipotez testi sonuglar1 Tablo 19°da verilmistir.
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Tablo 19: Projenin Nitel Performansinin Aracihk Etkisine iliskin Hipotez Testi

Sonuclan
Mliskiler Standardize B Degerleri
Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken Model1  Model 2  Model 3
Proje Baglilig1 Projenin Nicel Performans: ~ 0,189*** 0,090*
Proje Vatandasligi Projenin Nicel Performans: ~ 0,224*** 0,089*
Proje Bagliligi Projenin Nitel Performansi 0,337***  0,337***
Proje Vatandaslhigi Projenin Nitel Performansi 0,249%**  (0,249***
Projenin Nitel Performans1  Projenin Nicel Performansi 0,398***
Kontrol Degiskenleri
Proje Ekibinin Sayisi Projenin Nitel Performansi 0,014(ad) 0,014(ad)
Orgiit Yapist Projenin Nitel Performansi -0,089** -0,089**
Proje Suresi Projenin Nitel Performansi -0,132%** -0,132%**
Orgiit Biiyiikliigii Projenin Nitel Performansi 0,086* 0,086*
Proje Ekibinin Sayisi Projenin Nicel Performansi -0,064(ad) -0,07(ad)
Orgiit Yapis Projenin Nicel Performansi -0,077* -0,041(ad)
Proje Suresi Projenin Nicel Performansi -0,219%** -0,166***
Orgiit Biiyiikliigii Projenin Nicel Performansi 0,13%** 0,096**

df=0 tam doygun model

* p<0,05 **; p<0,01 ***; p<0,001 (ad); p < 0,05 dlizeyinde istatistiki olarak anlaml1 degil
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Projenin nitel performansinin 6ngoriilen aracilik etkisinin dogrulanmasi i¢in Preacher ve Hayes,
(2008)’in onerdigi “Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde %95 giiven
araliginda proje vatandaslig1 ve proje bagliligi degiskelerinin bagimli degisken olan projenin
nicel performansi {izerindeki dolayli etkileri analiz edilmistir. Sonuclar Tablo 20’de
detaylandirilmistir.

Tablo 20: Proje Vatandashgi ve Proje Baghhiginin Projenin Nicel Performansi
Uzerindeki Dolayh Etkisi

- <. < < Dolayh
Bagimsiz Degisken Araci Degisken Bagimh Degisken Etkia
: 9 Projenin Nitel Projenin Nicel .
Proje Vatandashg: Performansi Performansi 0,099
: S Projenin Nitel Projenin Nicel .
Proje Baghhg: Performansi Performansi 0,134
***p<0,001

a; 5000 Bootstrap Orneklem Diizeyi ve %95 Gliven aralig1

Dolayli etki analizi sonuglarina gore, proje vatandaghiginin (B; 0,099, p<0,01) ve proje
bagliliginin (B; 0,134, p<0,001) proje nicel basarisi lizerindeki dolayl etkileri projenin nitel
performansi araciligl nedeniyle gerceklestigi sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla projenin nitel
performansinin aracilik etkisinin varligi dogrulanmistir. Bu sonuca gore proje vatandasligi ve
proje bagliligi ile projenin nicel performansi arasinda projenin nitel performansinin kismi araci

etkisi bulunmaktadir. Hlc ve H2c hipotezleri desteklenmistir.

Bu arastirmadaki diger araci degisken etkisi olarak proje vatandasligi ve proje bagliliginin rolii

incelenmistir. Bu aracilik roliinii test etmek i¢in gelistirilen hipotezler agagidaki gibidir:

H7a: Ogrenen proje organizasyonu, proje nitel performansini proje vatandashgi ve

proje baglhilhig araciligi ile etkilemektedir.

H7b: Ogrenen proje organizasyonu, projenin nicel performansini proje vatandasligi ve

proje baghligi araciligi ile etkilemektedir.

Proje vatandashigi ve proje baglilignin, 6grenen proje organizasyonu ile projenin nicel
performansi arasindaki araci etkisini inceleyen H7a ve H7b hipotezlerini test etmek ig¢in
olusturulan yapisal esitlik modeli ¢iktist Sekil 29’da ve analiz sonug tablosu Tablo 21’de yer

almaktadir.
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Aracihik testi icin gelistirilen Model 1°de bagimsiz degisken olan Ogrenen Proje
Organizasyonunun bagimli degiskenler olan projenin nitel performansi ile projenin nicel
performansina etkisi incelenmistir. Buna gore 6grenen proje organizasyonu projenin nitel
performansini anlamli olarak etkilemektedir (B; 0.496, p<0.001). Ogrenen proje organizasyonu
ile projenin nicel performans: arasinda da yine istatistiki olarak anlamli bir iliski oldugu

bulgusuna ulasilmistir (B; 0.431, p<0.001).

Model 2’de 6grenen proje organizasyonunun proje bagliligi ve proje vatandashigr tizerindeki
etkisi incelenmistir. Buna gore 6grenen proje organizasyonu proje bagliligin1 anlamli olarak
etkilemektedir (B; 0.632, p<0.001). Benzer sekilde 6grenen proje organizasyonu ile proje
vatandaglig1 arasinda anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulasilmistir(3; 0.641, p<0.001).

Model 3’te araci degiskenler olan proje bagliligi ve proje vatandasligi modele dahil oldugunda
bagimsiz degiskenin bagimli degiskenler tizerindeki etkileri ortadan kalkmamakla birlikte
onemli olgiide azaldi1 goriilmiistiir. Ogrenen proje organizasyonunun projenin nitel
performansina etkisi birinci modelde (B; 0.496, p<0.001) diizeyinde iken arac1 degiskenlerin
dahil oldugu ti¢lincii modelde azalarak (f3; 0.242, p<0.001) olmustur. Benzer sekilde 6grenen
proje organizasyonunun projenin nicel performansina etkisi birinci modelde (B; 0.431,
p<0.001) iken araci degiskenlerin dahil oldugu {igiincli modelde bu etki azalarak (f3; 0.333,
p<0.001) olmustur.

Tablo 21: Proje Vatandashgi ve Proje Baghhgimin Aracilik Etkisine iliskin Hipotez Testi

Sonuclan

Mliskiler Standardize B Degerleri
Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken Model 1 Model 2 Model 3
OPO Projenin Nitel Performansi 0,496*** 0,242%**
OPO Projenin Nicel Performansi 0,431*** 0,333***
OPO Proje Baghlig 0,632%**  0,623***
OPO Proje Vatandashig: 0,641***  0,638***
Proje Bagliligi Projenin Nitel Performansi 0,245%**
Proje Baglilig: Projenin Nicel Performansi 0,098*
Proje Vatandaslig Projenin Nitel Performansi 0,152%**
Proje Vatandaslig1 Projenin Nicel Performansi 0,055(ad)
Kontrol Degiskenleri
Proje Ekibinin Sayisi  Projenin Nitel Performansi -0,034(ad) -0,006(ad)
Orgiit Yapist Projenin Nitel Performansi -0,067(ad) -0,071*
Proje Siiresi Projenin Nitel Performanst -0,065(ad) -0,103**
Orgiit Biiyiikliigii Projenin Nitel Performansi 0,088* 0,093**
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Proje Ekibinin Sayist  Projenin Nicel Performansi -0,103* -0,092*
Orgiit Yapist Projenin Nicel Performansi -0,051(ad) -0,052(ad)
Proje Siiresi Projenin Nicel Performansi -0,164*** -0,179***
Orgiit Biiyiikliigii Projenin Nicel Performansi 0,139*** 0,14***

Model3: X2/df = 3,119, GFI1=0,991, TLI=0,947, CFI1=0,988, RMSEA=0,059

* p<0,05 ** p<0,01 *** p<0,001 (ad); p < 0,05 diizeyinde istatistiki olarak anlamli degil
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Proje vatandasligi ve proje bagliliginin hipotezlerde dngoriilen ve aracilik etki analizi
ile desteklenen aracilik etkisinin dogrulanmasi igin Preacher ve Hayes, (2008)’in
onerdigi “Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde %95 giiven
araliginda proje vatandashigi ve proje baglilig1 degiskelerinin bagimli degisken olan
projenin nicel performanst iizerindeki dolayli etkileri ve Ogrenen proje
organizasyonunun araci etkisi analiz edilmistir. Analize konu olarak test verilerine

iliskin detaylar Tablo 22°de gosterilmistir.

Tablo 22: Ogrenen Proje Organizasyonunun Projenin Nitel ve Nicel
Performansi Uzerindeki Dolayh EtKkisi

< < < < Dolayh
Bagimsiz Degisken Araci Degiskenler Bagimh Degisken Etkia
Ogrenen Proje Proje Baglilig Projenin Nitel 0,187%%*
Organizasyonu Performansi
Ogrenen Proje Proje Vatandashgi Projenin Nitel 0,155***
Organizasyonu Performansi
Ogren_en Proje Proje Baglilig Projenin Nicel
Organizasyonu Performansi 0,075*
Ogren_en Proje Proje Vatandashigi Projenin Nicel
Organizasyonu Performansi 0,058 (ad)

*p<0,05; ***p<0,001; ad; %95 giiven araliginda anlamli degil

a; 5000 Bootstrap Orneklem Diizeyi ve %95 Giiven aralig

Dolayl etki analizi sonuglarina gdre, 68renen proje organizasyonunun proje baglilig
(B; 0,187, p<0,001) ve proje vatandasligi (8; 0,155, p<0,001) araciligiyla proje nitel
performansi tizerindeki dolayli etkileri sebebiyle s6z konusu aracilik iligkisinin varligi
dogrulanmigtir. Bu durum &6grenen proje organizasyonu ile proje nitel performansi
arasindaki iliskide proje vatandaslhigi ve proje bagliligimin kismi araci etkisinin

oldugunu gostermektedir. Buna gore H7a desteklenmistir.

Ayni analizlere gore Ogrenen proje organizasyonunun proje bagliligi (B; 0,075,
p<0,001) araciligiyla proje nicel basarisi tizerindeki dolayl: etkileri oldugu ancak proje
vatandaslig1 araciligiyla her hangi bir dolayl etkinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Boylece H7b kismen desteklenmistir.

Gelistirilen hipotezlerin tamamina ait hipotez testi sonuglarina ait 6zet agsagidaki Tablo

23’te gosterilmistir.
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Tablo 23: Hipotez Testi Sonuclarinin Ozeti

Gelistirilen Hipotezler

Test Sonucu

Hla: Proje vatandashgi ile projenin nitel performansi

arasinda pozitif yonde anlamli iliski vardir.

Desteklendi

H1b: Proje vatandaghigi ile projenin nicel performansi

arasinda pozitif yonde anlamli iliski vardir.

Desteklenmedi

Hlc: Proje vatandasligi, projenin nicel performansini

projenin nitel performanst araciligi ile etkilemektedir.

Desteklendi

H2a: Proje baglilig1 ile projenin nitel performansi arasinda

pozitif yonde anlaml iligki vardir.

Desteklendi

H2b: Proje baglilig1 ile projenin nicel performansi arasinda

pozitif yonde anlamli iligki vardir.

Desteklenmedi

H2c: Proje bagliligi, projenin nicel performansini projenin

_ _ . . Desteklendi
nitel performansi araciligi ile etkilemektedir.
H3: Proje baghiligi, proje vatandagligimi pozitif yonde )
Desteklendi
anlamli olarak etkiler.
H4: Ogrenen proje organizasyonu, proje vatandasligimi )
Desteklendi
pozitif yonde anlamli olarak etkiler.
H5: Ogrenen proje organizasyonu, proje baglihgmi pozitif )
' Desteklendi
yonde anlamli olarak etkiler.
H6a: Ogrenen proje organizasyonu, projenin nitel )
Desteklendi
performansini pozitif yonde anlamli olarak etkiler.
Hé6b: Ogrenen proje organizasyonu, projenin nicel )
Desteklendi

performansini pozitif yonde anlamli olarak etkiler.

133




H7a: Ogrenen proje organizasyonu, proje nitel performansini
proje vatandasgligi ve proje bagliligi araciligi ile | Desteklendi

etkilemektedir.

H7b: Ogrenen proje organizasyonu, projenin nicel
Kismen

performansini proje vatandasligi ve proje baglilig1 araciligi ]
desteklendi

ile etkilemektedir.

HS: Projenin nitel performansi ile projenin nicel performansi )
8 . o Desteklendi
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

Bir sonraki boliimde arastirmanin sinirliliklart ve genellestirilebilmesini artiracak

Onerilere yer verilmistir.

4.7. Arastirmamin Simirhiliklar:

Bu aragtirmaya iligkin veriler yogunlukla g¢evrimi¢i ortamda hazirlanan anket
formunun LinkedIn sosyal medya platformu tizerinden bilisim sektoriinde ¢alisanlara
ulastirilmasi araciligi ile toplanmistir. Sosyal medya uygulamalarina erisim genelde
mobil telefonlar araciligi ile yapildigi i¢in ¢alisma anketinin de bir béliimiiniin mobil
telefonlar araciligi ile ve katilimcilar hareket halinde iken doldurulmus olmasi
dolayistyla katilimeinin sorulari yeterince dikkatli okumamis olmasi ihtimalini

dogurabilir.

Arastirmanin bir simirliligi ise anketi dolduranlari gesitliligine iliskindir. Ornekleme
iliskin verilerin agiklandig1 boliimde detaylandirildigr gibi ankete katilan toplam 615
kisinin ¢ogunlugu ilgili bilisim projesinde ¢6zlim mimart, is analisti, proje yoneticisi,
test mithendisi, yazilim miihendisi, kaynak yoneticisi, danisman veya proje sponsoru
olarak ¢aligmakta, projede diger rollerde ¢alisan ise 22 katilimci oldugu goriilmektedir.
Arastirmada kullanilan 6lceklerin gilivenirligi ve gecerliligi arastirmadaki analizler
sonucunda dogrulanmistir ve Orneklem cesitliligi ¢ok zengindir. Bununla birlikte
bilisim projelerinde daha farkli rollerde proje ekibinde gdrev almis insanlara da
ulasilan ek arastirmalar ile bu arastirmanin sonuglar1 desteklenebilir ve arastirma

sonuclarinin genellenebilirligini artirabilir.
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Bu arastirma bir kismi1 veya tamamu bitirilerek amaglanan ¢iktilari son kullanicilarina
teslim edilmis ve hizmete sunulmus olan bir bilisim sektorii projesinde rol almig
katilimcilardan alinan veriler ile yiiriitilmiistiir. Katilimcilarin projenin performansina
iliskin sagladig1 veriler algilanan performansi 6lgmektedir. Projenin tamamlanma
zamani ve planlanan bitgesine iliskin dogrudan planlanan ve gergeklesen zaman ve

biitce verilerinin alinarak performansin 0lgtilmesi yontemi de tercih edilebilir.

Ogrenen proje organizasyonuna iliskin literatiirde yeterince arastirma olmamasi ve
gelistirilmis bir 6lgek bulunmamasi nedeniyle bu arasgtirmada 6grenen organizasyon
icin gelistirilmis olan olgek proje organizasyonuna uyarlanarak kullanilmigtir.
Ogrenen proje organizasyonuna iliskin dogrudan proje organizasyonu icin Slgek
gelistirme calismasi yapilmasi ve bu Olcegin kullanilarak projenin performansina

iliskin etkisi incelenebilir.
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5. ARASTIRMANIN BULGULARI VE TARTISMA

Calismanin bu bolimiinde bagimsiz degisken olan rol dist davranislar; proje
vatandasligi, proje bagliligi, O6grenen proje organizasyonunun projenin nicel
performansi ve projenin nitel performansi ile olan iliskisine ait hipotez testi sonuglari

ayr1 basliklar altinda tartisilacaktir.

Arastirmanin bulgularindan yola ¢ikilarak bilisim sektoriinde yiiriitiilen projelerde
proje sponsoru olarak rol alan Ust diizey yoneticiler ve proje yoneticileri basta olmak
lizere biitlin proje paydaslarina proje yonetiminde basariyr artirabilecek, faydalar

saglayabilecek onerilerde bulunulmustur.

5.1. Proje Vatandashg ile Projenin Nitel Performansi Iliskisi

Arastirmanin sonuglarina goére proje vatandasligi davranislarinin projenin nitel
performansini pozitif yonde anlamli olarak etkiledigini gostermektedir. Buna gore
proje sponsorlariin ve proje yoneticilerinin, proje organizasyonu igerisinde proje
ekibi Gyeleri ve paydaslari tarafindan proje vatandasligi davranislarinin sergilenmesini
saglayacak ortam olusturmalarinin ve bu davraniglar tesvik etmelerinin projelerin

basartyla tamamlanmasina katkida bulundugu sonucu ortaya ¢ikmuigstir.

Projenin nitel performans gostergeleri arasinda; proje sonuglarinin hedeflenen son
kullanicilar tarafindan kullanilmas1 ve fayda elde edilmesi, proje ¢iktilarinin
verimliligi ve etkinligi artirmasi, proje paydaslarinin projenin uygulandig: siiregten
memnun kalmalari, proje ¢iktilarinin hedeflenen yararlanicilarin performansi tizerinde
dogrudan iyilesmesi saglamasi, projenin gereksinimlerinin karsilanmis olmasi ve proje

sponsorunun projenin ¢iktilarindan memnun kalmasi boyutlar1 bulunmaktadir.

Projeler belirli bir hedeflere ulagmak icin gegici siireligine olusturulan bir proje ekibi
tarafindan yiiriitiiliirler. Projelerin baslangi¢c asamasinda proje paydaslarinin kimler
oldugu ve projeye olan etkilerine iliskin bir paydas analizi yapilir. Bir¢ok proje i¢in
paydas analizi sonucunda projenin ¢iktilarindan memnuniyet duymayacak paydaslarin

varligi da ortaya cikar. Ozellikle bu tiir durumlarda projenin faaliyetlerinin
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yiirlitiilmesine kars1 bir diren¢ gozlemlenir. Bu direng proje ekibi tarafindan bilingli
olarak yonetilmedigi siirece proje i¢in olumsuz bir atmosfer olugsmasina neden
olacaktir. Zincirleme olarak bu olumsuz atmosfer projenin basariyla tamamlanmasinin
oniinde onemli bir engel olarak cesitli vesilelerle proje ekibinin karsisina ¢ikacaktir.
Proje vatandaslig1 bir boyutu olan projeye sadakat davranislar ise proje igin siirekli
olarak organizasyonun faydasina olacak sekilde proje i¢in pozitif atmosfer olusmasina
bliyiik katki1 yapacaktir. Projeye sadakat davranisinin bir sonucu olarak proje ile ilgili
diren¢ noktalarinda proje ekibi elestirileri makul bir sekilde yanitlarlar, disaridan
soruldugunda projenin organizasyona saglayacagi faydalar ve yapilis amaci iizerinden
pozitif olarak anlatirlar. Projeye sadakat davranisini sergileyen ekip; projenin
amaglaria ulagmasi icin gerekli her tiirlii faaliyeti yiirlitmeye hazir durumdadir. Bu

durum projenin performansina pozitif yonde etki edecektir.

Proje vatandasligi boyutlarindan diger ise proje ekibi tarafindan projeye 0Ozgii
yardimseverlik davraniglarinin sergilenmesidir. Projelerde faaliyetlerin her birinin
tamamlanmasi i¢in belirlenen zaman dilimleri bulunmaktadir. Bu sayede projelerin
ciktilar1 planlanan siirede teslim edilebilir. Ancak ¢esitli sebeplerden dolay1 proje ekibi
tiyeleri sorumlu olduklar1 faaliyetlerin tamamlanmasi ic¢in diger proje ekibi
arkadaglarinin  yardimlara ihtiya¢ duyabilirler. Bu yardim bir faaliyetin
tamamlanmasi i¢in gerekli olan belirli bir girdinin saglanmasi veya faaliyetin
planlanan zamanda bitmemesi riskin karsin faaliyetin bir boliimiiniin diger ekip
iiyesinin yardimi1 ile tamamlanmasmi icerebilir. Ornegin yazilim gelistirme
projelerinde kullanici kabul testleri genellikle gelistirilen test senaryolarinin sayisi ve
karmasiklig1 dikkate alinarak belirlenen siirelerde yine belirlenen test ekibi iiyeleri
tarafindan yiiriitiilecek sekilde planlama yapilir. Her test senaryosu i¢in tutarli zaman
aralig1 belirlemek her zaman miimkiin olmayabilir. Bu durumda test ekibi iiyelerinden
birisi planlanan zamanda testlerin tamamlanmayacagini 6ngordiigiinde inisiyatif
alarak bu durumu proje yoneticisi ile paylasarak zaman1 uygun olarak diger bir proje
ekibi liyesinin yardimini isteyebilir. Proje vatandasligi davranisi geregi proje ekibi
gerekli yardimseverlik davranisini sergileyerek projenin zamaninda basariyla
tamamlanmasini saglayacaklardir. Gliniimiizde artik herkesin sadece kendine verilen
is1 tamamlaylp Otesi ile ilgilenmemesi organizasyon icin istenilen fayday1
olusturmamaktadir. Zira bireysel performansin ¢iktis1 tek basina bir fayda

saglamamaktadir. Proje bir biitiin olarak tamamlanip amaglanan ¢iktilarin teslimatinin
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yapilmas1 organizasyon i¢in fayda saglamaktadir. Bu ise bir biitiin olarak proje

ekibinin performansi ile miimkiindiir.

Projelerin hazirlik toplantilarinda veya baslangic¢ toplantilarinda en iyi proje yonetim
uygulamasi O0rnegi olarak proje ekibi liyelerinden ve diger proje paydaslarindan
uymalar1 beklenilen kurallar tanimlanir (Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu, 2017,
320). Bu kurallar projede olusabilecek anlasmazliklarin ve problemlerin projeye
verdigi zarar biiylimeden c¢oziilmesinde o6nemli bir basucu kilavuz rolii iistlenir.
Dolayisiyla projeye iliskin temel kurallarin proje paydaslari ile olan iletisimi projenin
baslangicinda yapilir ve proje siiresince de paydaslarin bu kurallara uymalar
beklenilir. Projeyi kabullenme ve belirlenen bu kurallara uyma konusunda bilingli
olarak hareket etmek yine proje vatandasligi davraniglarinin boyutlarindan birisidir.
Projeyi kabullenen ve projenin basariyla tamamlanmasi i¢in belirlenen kurallara uyum
saglayan proje paydaslari 6rnegin kendi performanslar ile ilgili hakli bir elestiri
almalart durumunda gerekli iyilestirmeyi yapmak, sorumlu olduklar1 faaliyeti
zamaninda tamamlayamama durumu oldugunda gerekli tedbirin alinmasi amaciyla
proje yoneticisini bilgilendirmek, kendileri ile ilgili biitiin sdzlesme yiikiimliiliikklerine
titizlikle riayet etmek gibi projenin basarist i¢in de kritik olan proje vatandaslig

davraniglar1 sergileyeceklerdir.

Projenin faydasi i¢in kisisel inisiyatif almak ve proaktif davranislar sergilemek proje
vatandashiginin diger boyutlaridir. Proje yOnetiminde esnek yaklagim proje
paydaslarinin projenin basariyla tamamlanmasi i¢in proje paydaslarinin yorumlaria
deger vermek, katilimeci olmalarint ve 6grenme odakli olmalarini tesvik etmeyi
gerektirir (Pollack, 2007). Bu sayede projenin basaris1 maksimize edilebilir.
Dolayisiyla organizasyonlarin ve proje yoneticilerinin; proje paydaslari tarafindan
proje caligmalarint gelistirmek icin yenilik¢i Onerilerde bulunuldugundan ve proje
siresince ¢ikabilecek olas1i firsatlari ortaya koyduklarindan emin olmalar
gerekmektedir. Ornegin bilisim sektdriinde siklikla gelistirilen veri entegrasyonu
projelerinde verilerin bir kaynaktan diger kaynaga tasinmasi en temel faaliyetlerden
birisidir. Bu faaliyetler i¢in gereken siireler kullanilan veri kopyalama tekniklerinin
baz alindig1 varsayimlara gore yapilmaktadir. Ongoriilen varsayimlardan birisi
dosyadan okuyup veri tabanina yazmaya dayaniyorsa ve projenin ilerleyisinde
kesfedilen bilgiye gore bu islemin daha hizli bir secenek olan veri tabanindan okuyup

diger veri tabanina yazma seklinde uygulanabilme imkani ortaya ¢ikmus ise ilgili proje
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ekibi iiyesinin inisiyatif alarak bunu firsata ¢evirmesi proje ig¢in ¢ok Onemli bir
kazamim olacaktir. Ornekteki gibi proje paydaslarmin proje calismalar ile ilgili
kendilerinden agikga talep edilmemis olsa dahi fikir ve onerilerini sunmalari, kendi
gorev alan1 disinda olsa dahi miimkiin mertebe projedeki gelismeleri takip etmeleri
proje vatandashigi geregidir ve projenin basarist i¢in de ¢ok degerli davraniglardir.
Projenin faydasi i¢in proje paydaslarinin sergileyecegi proaktif davranislar da benzer
sekilde proje vatandasligi boyutu olarak projenin amaglanan hedeflere ulasmasinda rol
oynadigi bu arastirmanin sonuglarindan birisidir. Proaktif davranislar arasinda; daha
etkili olabilmek amaciyla projedeki faaliyetlerin yiiriitme seklini degistirme yoniinde
adim atmak, yeni ¢alisma yontemleri gelistirmek, iyilestirme firsatlar1 goriildiigiinde
giincellenmis prosediirler ortaya koymak, verimliligi artirmak amaciyla yeni
yaklagimlar gelistirmek vb davraniglar bulunmaktadir. Proje ile belirlenen amaclara
basariyla ulagsmasina katkida bulunmak i¢in proje ekibi ve diger paydaslar arasinda bu
proaktif davraniglarin sergilenmesini tesvik etmek, bu davranislarin sergilenmesine
olanak sunan bir ortam saglamak gerektigi arastirma sonucundan yola ¢ikilarak
sOylenilebilir. Proje yoneticileri ve organizasyonlarin iist yoOneticileri yiirittiikleri
projelerin bagarisini maksimize etmek, hedeflenen faydalara belirlenen kisitlar
cercevesinde ulasabilmek igin proje vatandasligi davranislarinin sergilenmesini

saglayacak stratejiler gelistirmeleri faydali olacaktir.

5.2. Proje Baghhg ile Projenin Nitel Performans iligkisi

Arastirmanin sonuglarina gore proje organizasyonu igerisindeki proje bagliligi
davraniglarinin varligi projenin basariyla tamamlanmasinda rol oynamaktadir. Buna
gore bir projede artan diizeyde proje bagliligi davraniglarinin sergilenmesi projenin
nitel performans gostergeleri arasinda bulunan; proje sonuglarinin hedeflenen son
kullanicilar tarafindan kullanilmasi ve fayda elde edilmesi, proje ¢iktilarinin
verimliligi ve etkinligi artirmasi, proje paydaslarinin projenin uygulandig: siirecten
memnun kalmalari, proje ¢iktilarinin hedeflenen yararlanicilarin performansi iizerinde
dogrudan iyilesmesi saglamasi, projenin gereksinimlerinin karsilanmis olmasi ve proje
sponsorunun projenin ¢iktilarindan memnun kalmasi boyutlarinin da artmasina olanak

saglamaktadir.

Proje ekibi iiyelerinin bireysel hedefleri ile igerisinde rol aldiklar1 projenin

hedeflerinin birbiri ile uyum saglamasi proje bagliliginin sonuglarindan birisidir.
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Hedeflerin uyustugu bir ortamda proje ekibi tiyeleri ytiriittiikleri faaliyetler icin 6nemli
bir i¢ motivasyonu saglamis olacaklardir. Aragtirmanin sonug¢larindan yola ¢ikarak
proje ekibi olusturulurken proje sponsorlarinin ve proje yoneticilerinin bu unsura
dikkat etmeleri projenin basarisi i¢in etken faktor olarak one ¢iktigi soylenilebilir.
Proje bagliligina sahip proje ekibi iiyeleri projenin faydasi séz konusu oldugunda
bireysel ¢ikarlarini feda edebilirler. Dolayisiyla proje ekibinin proje ile arasindaki bagi
son derece giicliidiir. Projeye baglhiligi kuvvetli olan proje ekibi iiyeleri bu projede
caligmaktan gurur duyarlar. Projenin basariyla tamamlanmasina katkida bulunacaksa

eger proje i¢in goniillii olarak gérev tanimlarinin Gtesinde gayret sarf ederek calisirlar.

Projeler sosyal bir sistem olarak paydaslarin ortak ¢alismalari sonucu gelistirilebilir.
Sosyal bir sistemde ise her zaman dngdriilmeyen sorunlar bag gosterebilir, problemler
ortaya ¢ikabilir. Ancak projenin ¢iktilarinin bir fayda saglayacagina inanmis olan,
projeye baglanmis olan proje ekibi iiyeleri projenin bagsartyla tamamlanmasi ve fayda
tiretmesi adina Onlerine c¢ikabilecek birgok problemi kolaylikla ¢ozebileceklerdir
(Slocum, 2002). Projeye adanmis olan proje ekibi tiyeleri projeye fayda saglayacak ise
sayet gorev tanmimlarinda yer almasa dahi gerekli faaliyetleri yerine getirerek projenin
basarisina dogrudan katkida bulunacaklardir (Hoegl vd., 2004; McDonough, 2000).
Bu varsayim arastirma sonuglari ile de dogrulanmistir. Proje baglini artiran yonetim
tekniklerinden biri ise proje paydaslarini etkileyen kararlardan miimkiin oldugunca
onceden ilgili paydaslar1 bilgilendirmektir. Proje yoneticileri iletisim yodnetimi
planlamasi yaparken bu unsura dikkate ederek paydaslarin proje bagliliginin artmasina
dolayisiyla projenin nitel performansinin da artmasina katkida bulunabilirler. Ust
duzey yoneticilerin proje organizasyonu kurma faaliyetinde proje yoneticisini
secerken adaylarda proje baglhilhigi davraniglarmin  varligini  dikkate almalar
gerekmektedir. Proje yoneticileri ise proje ekibini olustururken benzer sekilde
adaylarda proje baglilig1 davranislarinin varligin1 se¢im kriteri olarak gorebilirler ve

bu sayede projenin basariyla tamamlanmasinda etkili olabilirler.

5.3. Proje Vatandashg ve Proje Baglihg ile Projenin Nicel Performans: Iliskisi

Arastirma sonuglar1 proje vatandashigir ve proje bagliligi davraniglarinin, projenin
mutabik kalinan zamanda ve planlanan biitgede tamamlanmasini i¢eren projenin nicel
performansint dogrudan anlamli olarak etkilemedigini ancak projenin nitel

performansi araciligi ile projenin nicel performansini pozitif yonde anlamli olarak
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etkiledigini ortaya koymustur. Proje vatandasligi ve proje baglhligi davranislarinin
projenin nicel performansini dogrudan etkiledigine iliskin hipotezin desteklenmemesi
sonucunu daha iyi yorumlayabilmek icin sonugclarla ilgili olarak bilisim sektoriinde en
az on yil siiredir aktif olarak calisan, bilisim projelerinde paydas olarak rol almis

profesyonel yoneticilerin goriislerine bagvurulmustur.

Konunun tam anlamiyla anlasilarak goriis beyan edildiginden emin olmak ve
belirlenen zaman araliginda doniis alma ihtimalini artirmak amaciyla; s6zIi karsilikl
olarak da iletisim kurulabilen kisisel aga dahil olan alti profesyonel yonetici ile
iletisime gecilmistir. Oncelikle szlii olarak konu kendilerine izah edilmis akabinde
asagida detaylandirilan formatta bir eposta gonderilerek goriislerine basvurulmustur.
Iletisime gegilen alt1 profesyonel yoneticiden dordii (n=4) belirlenen zaman araliginda

eposta ile geri doniis yapmuslardr.

Gériislerine basvurulan profesyonellere gonderilen eposta; “1- On Bilgi-Kavramlar”,
“2-  Arastirma sonuclar’” ve “3- Goriisiiniize basvurulan konu” seklinde
diizenlenmigtir. Birinci baslik altinda bu arastirmaya konu olan proje vatandasligi,
proje bagliligi, projenin nicel performansi ve projenin nitel performansi kavramlarina
iliskin bilgi verilmistir. Ikinci baslikta on bilgi verilen kavramlarla ilgili olan
gelistirilen “Hla, Hlb, Hlc” ve “H2a, H2b, H2c¢” hipotezlerine iligkin arastirma
sonugclar paylasiimustir. Ugiincii baslik altinda ise 6n bilgileri ve arastirma sonuglarini
g0z Oniine alarak, bilisim sektoriindeki profesyonel tecriibelerinden yola ¢ikarak; proje
vatandaslig1 ve proje baglilig1 davranislari ile projenin zamaninda ve belirlenen siirede
tamamlanmas1 arasinda dogrudan anlamli iliski bulgusu ¢ikmamasini yorumlamalari
ve miimkiinse paydas olarak yer aldiklar1 projelerden 6rnekler vererek diisiincelerini

paylasmalar1 istenmistir.

Katilimeilar genel olarak; proje ekibinin 6zverili ¢aligmalari, projeyi gerektiginde
savunmalari, projeye olan baghliklarinin yiiksek diizeyde olmasi, proje ekibi
tarafindan goniillii olarak beklentilerin lizerinde caligma sergilenmis olsa dahi verilen
hedeflerin tutarli veya wuygulanabilir olmamasindan, kapsam ve zaman
parametrelerinin yanlis belirlenmesinden kaynakli sebeplerden dolay: projenin zaman

ve biitce kisitlarinin yakalanamamasi sonucunun dogabilecegini belirtmislerdir.
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Bilisim sektoriinde toplam on {i¢ senedir aktif olarak sistem miihendisi, proje
yoneticisi, danigman, portfoy yoneticisi rollerinde ¢alismis olan birinci katilimer su

yorumda bulunmustur:

“Projeye sonuna kadar bagl bir proje ekibi sonuna kadar projeyi savunsa da
list yonetimsel, sponsor kaynakli yada diger teknik kaynakli konular nedeniyle

1

sayisal basarinin olmamasit miimkiin.’

Birinci katilimei nicel performans hedeflerinin yakalanamamis olmasi ile ilgili olarak
projenin ylriitiildiigli organizasyonun {ist yonetimi ile ilgili problemler veya sponsor
ile ilgili problemlerin neden olabilecegini belirtmistir. Ust ydnetimin kendi
aralarindaki problemlerden dolay1 proje ile ilgili verilen tutarsiz kararlar projenin
zamaninda tamamlanmast ve dolayisiyla biitcesi icerisinde tamamlanmasina mani

olabilmektedir. Katilime1 su 6rnek ile yanitina devam etmistir:

“Bunu yer aldigim bircok proje ve programda deneyimledim. Ornegin biyik
bir telekom operatérinde 2012-2013 yillari arasinda CEO Programi olan
"Churn-Muster Elde Tutma" projesinde bunu yasadim. CEO tarafindan
konulan miisteri kaybimin azaltilmasi i¢in hem genel mudirluk hem de saha
ekiplerinin adanmishigina ve yogun ¢alismalarina ragmen yaklasik 1 yil siiren
programda iyilesmeler olsa da hedef rakamlar tutturulamad:. Bundaki ana
nedenler, iist yonetimde yasanan anlasmazliklar, yonetimsel goriis farkliliklar:
ve genel miidiirliik ile saha ekiplerinin bazi konularda ortak noktada

bulusamamasi olarak sayabilirim”

Katilimciin yorumunu paylasirken 6rnek olarak verdigi projede de goriildiigii gibi
proje ekibinin 6zverili ¢alismasi, projeye olan adanmisligina ragmen Ust yonetimde
proje ile ilgili olarak yaganan anlagsmazliklar ve goriis farkliliklar1 proje faaliyetlerinde
aksamalara neden olabilmektedir. Bu aksakliklar proje ekibinin inisiyatifinin disinda
projenin zamaninda tamamlanmasina mani olabilmekte ve biitce hedeflerinin

asilmasina neden olabilmektedir.

Ikinci katilimer bilisim sektoriinde on iki yildir ¢alismaktadir. Aktif olarak rol aldig
birgok bilisim projesinde is analisti ve proje yoneticiligi yapmistir. Ikinci katilimei
proje ekibinin proje vatandashigi davranislar1 sergilemeleri ve projeye baghiliklari

olmasina ragmen projenin zaman ve biitce hedeflerinin karsilanamamasina neden
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olarak projenin bulundugu dis ¢evre etkilerinden kaynaklanan sebeplerden dolay1

saglikli olarak verilemeyen zaman ve biit¢e hedeflerini gostermektedir:

“Pazarmn dinamik yapisi, denetim otoritelerinin (BDDK, BTK, 1SO 27001 vb.)
baskict yapisi, iist yonetimlerin hedef vermekte geleneksel yaklasimlart vb.
nedenlerden nicel hedefler saglikli verilemiyor. Proje kaynagi her ne kadar
proje vatandast da olsa projeye karsi baglilik hissetse de objektif koyulmamis

hedefleri tutturmak imkansizdir.”

Ikinci katilmcmin degerlendirmesinde; Ozellikle belirli yasalara veya kurallara
uyumlu olmakla mikellef olan buyuk kurumlarda yuritilen uyumluluk projelerinde
projelerin tamamlanma streleri belirlenirken proje ekibinin objektif analizler sonucu
belirledikleri siire tahminlerinden ziyade denetimin yapilacag: tarihler baz alinarak
verilebildigi goriilmektedir. Zaman ve biitce agisindan ulasilabilir hedeflerin
konulmadig1 bu gibi projelerde ise proje ekibinin rol digi davraniglarinin zaman ve
biitce kisitlarina ulagilmasima katki saglayamamasi anlasilabilir bir durumdur.
Tiirkiye’de bilisim ile ilgili rollerde istihdam edilen insanlarin ¢ok biiylik bir
boliimiiniin BDDK veya BTK gibi kamu kurumlari tarafindan denetlenen, ISO 27001,
COBIT gibi yonetim standartlarina uyumlu olmalar1 zorunlu olan telekom firmalari
veya bankalar tarafindan istihdam edilmektedir. Bundan dolay1 katilimcinin verdigi

orneklere konu olan ¢ok ciddi sayida bilisim projesi olmast da muhtemeldir.

Telekom, bankacilik ve havacilik sektorlerine hizmet veren firmalarda 15 seneyi askin
stiredir bilisim projelerinde sistem analisti, yazilim miihendisi ve proje yoneticiligi
gorevlerinde bulunmus olan ii¢lincii katilimet; rol dis1 davraniglar ile projenin nicel
performansina arasinda dogrudan ve anlamli iliski olmamasint projenin kapsam

yonetimindeki ve risk yonetimindeki zafiyetlerden kaynaklanabilecegini belirtmistir:

“Bu sonuca kapsam ve risk yonetimindeki zafiyetlerin neden olabilecegini

)

diistintiyorum.’

Projelerin planlama asamasinda kapsamin netlestirilmesi projenin sonraki asamalari
icin belirlenen butcenin ve zaman hedeflerinin yakalanabilmesi igin kritik 6nemi
haizdir. Zira kapsam belirlenirken varsayimlarin ortaya konulmamasi, fonksiyonel
gereksinimlerin yaninda fonksiyonel olmayan gereksinimlerin projenin yiiriitildigi
organizasyonun sartlarinin dikkate alinarak net bir sekilde belirlenmemesi durumunda

projenin yiiriitme asamasinda kapsam degisikligi talepleri gelecektir. Degisikliklerin
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belirli bir degisiklik yonetim siirecine uygun olarak yiiriitilmemesi durumunda ise
proje takvimi mutabik kalindan siireyi asacak, eklenen yeni faaliyetlerden dolayr da

projenin planlanan biit¢esi dahilinde proje tamamlanamayacaktir.

Son 7 yil1 list diizey yonetici olmak iizere bilisim sektoriinde on sekiz yil1 askin siiredir
proje sponsoru, proje sahibi, danisman, uygulama gelistirme grup yoneticisi, yazilim
miihendisi rollerinde ¢aligsmis olan dordiincii katilimet ise projenin zaman ve biitge gibi
kisitlarinin anlamli olarak belirlenmemis olmasi durumunda proje ekibinin proje
vatandashig1 davraniglar1 sergilemelerinin veya projeye olan bagliliklariin yiiksek

olmasinin bu hedeflerin yakalanmasinda katkis1 olmayacagini belirtmistir:

“Kapsam, zaman gibi parametreler yanlys belirlenmisse ya da iyi
vonetilmemisse ozellikle biiyiik olgekte projelerde fedakarlik, savunma,
goniillii is yapma gibi algiy1 etkilemeye yénelik siibjektif davraniglarin pozitif

etki gostermesi ¢ok miimkiin degil”

Bununla birlikte rol dis1 davranislarin projenin nitel performansi iizerinde pozitif etki
saglayabilecegini, nicel performanstaki negatif etkilerin s6z konusu rol dis1 davranislar

sayesinde azalabilecegini eklemistir:

“... ancak nicel kisitlarda olusacak sapmalarin ve bunlarin hissedilen etkilerinin

1

proje katilimcilari iizerindeki negatif etkisini azaltabilir.’

Dolayisiyla projenin zaman ve biitcesindeki sapmalarin paydaslar {izerinde
olusturabilecegi negatif etkiler proje paydaslari tarafindan sergilenen proje
vatandashigi davraniglart ve proje bagliligi sayesinde azaltilabilecegi ifade
belirtilmektedir. Bu ifade projenin nicel performansi diisiik olsa dahi projedeki rol dist
davraniglarin  projenin nitel basarisinin  pozitif olmasina katki saglayacagini

gostermektedir.

Katilimeilarin goriiglerini de dikkate alarak proje vatandaslig: ile proje bagliliginin
projenin nicel performansina dogrudan etkisi ile ilgili arastirma sonuglarini
degerlendirdigimizde proje paydaslarinin objektif tahminleme analizleri dikkate
alinmadan belirlenen zaman ve biitge hedeflerinin kargilanmasinin pek mimkin
olmayacag1 ortaya ¢ikmaktadir. Proje sponsorlart proje i¢in zaman hedefi koyarken
ulasilabilir hedefler belirlemelidir. Yasalara uyumluluk gibi zaruri sebeplerden dolay1
zaman hedefinin ¢ok kritik oldugu durumlarda proje kaynaklarinin zaman kisitini

karsilayabilecek sekilde planlanarak biitcelenmesi kritik 6nemi haizdir. Faaliyetlerin
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ve maliyetlerin tahminlenmesinde muhakkak yaygin olarak kullanilan tekniklere
basvurulmasi gerekmektedir. Sadece proje sponsorunun siibjektif degerlendirmesi ile

belirlenecek zaman ve biit¢e hedeflerinin gergeklesmesi pek olasi géziikmemektedir.

Bununla birlikte arastirmanin sonuglar1 gore proje vatandashgi ile proje bagliligi,
projenin nitel performansi araciligl ile projenin nicel performansini pozitif yonde
etkiledigini de gostermektedir. Buna gore proje vatandashigi davranislarinin
sergilendigi ve proje baglilig1 olan proje ekibinin rol aldig1 projelerin zaman ve biitge
hedeflerinin ulasilabilir ve rasyonel verilere dayali bir sekilde tanimlandigi durumlarda
proje paydaslarinin proje yonetimine olan memnuniyetleri yiiksek olmasi, projenin
ciktilarinin saglayacagi faydaya olan inanglari, proje ¢iktilarindan hedef kullanicilarin
faydalanacak olmalari, proje sponsorunun memnuniyetinin yiiksek olmasi gibi nitel
unsurlarin varlig1 projenin zamaninda ve belirlenen biitcede tamamlanmasinda etkin
rol oynadig1 ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla proje sponsorlarinin ve proje yoneticilerinin
projenin nitel unsurlarina 6nem vermeleri, projede rol dis1 davraniglarin
sergilenmesine zemin hazirlayacak ortami olusturmasi projenin basari olasiligini
artiracaktir. Projenin zaman ve biitce beklentilerini karsilayabilmek icin
organizasyonel kultlrin proje ekibi icerisindeki paylasimciligi ve isbirligini artiran,
calisanlar1 yetkilendiren ve giiclendiren bir yaklagimi igermesinin sart oldugu
bulgusunu igeren Yazici (2009)’nin deneysel ¢alismasi da bu aragtirmanin sonuglarini
destekler niteliktedir. Ayrica proje bagliligini artirmanin bir yolu da bireysel hedefler
ile projenin hedeflerinin Ortiismesi oldugu i¢in (Glney, 2011, 291) proje ekibi
olusturulurken proje sponsoru veya proje yoneticisi tarafindan bu kriter de goz éniinde

bulundurularak se¢im yapilmasi projenin performansini maksimize edecektir.

5.4. Proje Baghhg ile Proje Vatandashg Iliskisi

Arastirmadaki H3 hipotezinin test sonucunu bilisim projelerinde proje ekibi tiyelerinin
projeye olan bagliliklarinin proje vatandasligi davraniglart sergilemelerinde pozitif
yonde etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonuglar literatiirde orgiitsel baglilik ile
oOrgiitsel vatandaslik arasindaki iliskiyi inceleyen bir¢ok arastirmanin sonucu ile
paralellik gostermektedir (Feather N.T. & Rauter K.A., 2004; O’Reilly & Chatman,
1986; Schappe, 1998; Scholl, 1981; Yorgancioglu Tarcan vd., 2019). Bu arastirma
sonucunda proje organizasyonu seviyesinde bilisim projelerinde proje bagliliginin

yiikksek olmasinin rol disi davraniglar sergilenmesinde belirleyici oldugu, proje
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vatandasligi davranislarinin olusmasina pozitif etki ettigi hipotez testleri ile
dogrulanmistir. Buna goére proje ekibi iiyelerinde projenin hedeflerinin paydaslar
tarafindan benimsenmesi, paydaslarin kendilerini proje ile 6zdeslestirmesi, bireysel
hedefleri ile projenin hedeflerinin ortiismesi, projede yer almaktan mutluluk duymalar1
vb. durumlarda proje ekibi iiyeleri proje vatandasligi davraniglar gelistireceklerdir.
Literatiir 6zetinden de goriilebilecegi iizere proje vatandagligi davranislar ile proje
baglilig1 birbirini tamamlayan yapiya sahiptirler. Projeye iliskin yiiksek baglilik
hisseden proje paydaslari proje siiresince kendisine diisen faaliyetleri yuksek bir
motivasyon ile yerine getirecek, proje tamamlanana kadar proje ekibi icerisinde yer
alma yonilinde aktif bir egilime sahip olacaktir. Bu durumda proje bagliligi, proje
vatandaslig1 davranislarinin da artmasini saglayacagi gibi projenin performansini da

olumlu olarak etkileyecektir.

Proje yonetimi yapan organizasyonlarin {ist yoneticileri ve proje yoneticileri proje
ekibi iiyelerinin projeye baghliklarin1 arttirmak ve muhafaza etmek amaciyla
planlamalar yapmalar1 ve ilgili faaliyetleri yirttmeleri gerekmektedir. Projenin
planlama asamasinda proje ekibi olusturulurken proje baglilig1 ve proje vatandashig
davraniglar1 da dikkate alinarak projeye bagliliginin yiiksek olma potansiyeli olan
insanlar proje ekibine dahil edilmelidir. Proje yoneticileri proje ekibini gelistirme,
motivasyonu artirma faaliyetlerinin planlanmasinda miimkiinse proje bagliliginm

artirabilecek faaliyetler de takvime déhil edilmelidir.

5.5. Ogrenen Proje Organizasyonu ile Projenin Nitel ve Nicel Performans: iliskisi

Aragtirmanin bulgularindan bir digeri ise bilisim projelerinde 6grenen proje
organizasyonu yapisinin bulunmasinin projenin nitel ve nicel performansini pozitif
etkiledigi yoniindedir. Buna gore 6grenen proje organizasyonu projenin planlanan
zamanda ve planlanan biitce dahilinde tamamlanmasina katkida bulunmaktadir.
Benzer sekilde Ogrenen proje organizasyonu; projenin hedeflerine ulasilmasinda,
kullanicilarimin fayda elde ettigi ciktilarin gelistirilmesinde de rol oynamaktadir.
Organizasyon seviyesinde Ogrenme ve bu 6grenmenin yapisallagmis hali olarak
Ogrenen organizasyonlar; giliniimiiziin degisken c¢evre kosullarina sahip rekabetci
ortaminda organizasyonlarin ihtiya¢ adaptasyonu saglayarak organizasyonlarin ayakta
kalmalarina olanak saglamaktadir. Gegici bir organizasyon olarak proje

organizasyonun da biitiinciil sistemin alt unsurlarindan birisi olarak benzer 6zelliklere
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sahip olmas1 projenin basarisini artiracaktir. Ogrenen proje organizasyonunda projenin
biitiin proje paydaslarinca bilinen bir amaci vardir ve proje paydaslari bu amag
etrafinda bir araya gelerek ayn1 hedef igin birlikte ilerlerler. Ogrenen proje
organizasyonu karakteristikleri sistem diisiincesinin bir yansimasi olarak faaliyetlerini
yiriittiikleri projelerin igerisinde bulunduklari organizasyonun bir alt sistemi
oldugunun ve iiretecekleri ciktilarin yine igerisinde bulunduklar1 organizasyona bir
fayda saglayacaginin farkindadirlar. Bu yaklasimin getirisi olan amag birlikteligi proje
paydaslar1 i¢in dinamik bir motivasyon kaynag1 olacaktir. Ogrenen proje
organizasyonlarinda Ogrenmeyi saglayan ve bireyden ziyade biitiin proje
paydaslarinca O0grenmenin gerceklesmesini olanakli hale getiren entegre bilgi
sistemlerine sahiptirler. Bu sayede proje paydaslart hem icerisinde bulunduklari
organizasyonlar daha énceden yasanmis olunan 6grenilmis derslerden istifade ederler
hem de igerisinde rol aldiklart mevcut projeye iliskin 6grenilmis derslerin ilgili bilgi
sistemlerine aktarilmasi ve erisime agilmasi sayesinde giincel 6grenilmis derslerden
faydalanirlar. Ogrenen proje organizasyonlarinin bir diger 6zelligi ise proje ekibinin
sorumluluklart ile dengeli olarak ihtiya¢ duyduklar faaliyetleri yiiriitebilmeleri i¢in
gerekli yetkilendirmeye sahip olmalaridir. Bu kapsamda proje ekibi iiyeleri proje
faaliyetlerini zamaninda ve belirlenen biitcede tamamlayabilmek, arzu edilen ¢iktilar:
teslim edebilmek igin gerekli inisiyatifi alabilirler. Ogrenen proje organizasyonu
yapist risk yonetimi pratiklerinin etkin bir sekilde uygulanmasi suretiyle proje
paydaslarmin kontrollii olarak risk almalarini tesvik ederler. Boylelikle projenin
basarist i¢in potansiyel firsatlardan faydalanilarak projenin basarili olarak

tamamlanmasina katkida bulunulacaktir.

Ogrenen proje organizasyonunun diger bir boyutu ise proje paydaslari arasinda
iletisim ve diyalog ortaminin canli tutulmasidir. Bu sayede proje ekibi {iyeleri proje
faaliyetlerini  yiriitiirlerken birbirlerine agik ve diiriist bir sekilde gerekli
geribildirimleri vereceklerdir. Bu sayede proje faaliyetlerinin istenilen zamanda ve
kalitede tamamlanmasma onemli bir katki saglanacaktir. Ayrica ilgili durumlarda
proje ekibi iiyeleri diger paydaslarin diisiincelerini de dikkate alarak ilgili faaliyetleri
yiirlitiirler. Birbirlerine kars1 giiven insa ederler. Bu sayede projenin ciktilarinin

teslimatina iliskin riskler en aza indirgenip projenin basarisi da maksimize edilecektir.

Ogrenen proje organizasyonunun projenin basarisina olan pozitif etkisine iliskin

bulgudan hareketle projeler araciligiyla organizasyonel hedeflere ulagsma yonetimini
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uygulayan igletmelerin iist yoneticilerinin projelerde paylasilan vizyon kavraminin
hayat bulmasi, 6grenmeyi saglayan ve yakalayan biitlinlesik sistemlerin, bilgi yonetimi
sistemlerinin kurulmasi, proje ekibinin giiglendirilmesi, proje ekibinin iletisimde
oldugu organizasyonel yapida iletisim ve diyalog ortamini tesvik etmesi suretiyle
Ogrenen proje organizasyonlarinin kurulmasini temin etmeleri gerekmektedir. Proje
yoneticilerinin ise 6grenmeyi saglayan altyapinin proje paydaslarinca aktif olarak
kullanilmasimi tesvik ve temin etmeleri suretiyle Ogrenen proje organizasyonu
yapisinin olusumunda rol almalar projenin basariyla tamamlanmasina katki

saglayacaktir.

5.6. Ogrenen Proje Organizasyonu ile Proje Vatandashg ve Proje Baghhg
Tliskisi

Arastirmanin sonuglarina gore proje organizasyonundaki dgrenme kiiltiirii projenin
nitel ve nicel performansini olumlu etkiledigi gibi proje paydaslarinin rol dist sosyal
davraniglarinin da gelismesini saglayan bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. Buna gore
ogrenme ikliminin hakim oldugu proje organizasyonunda proje paydaslart proje
vatandaslig1 davranislarini sergilemeye egilimlidirler ve projeye olan bagliliklar1 da
daha fazladir. Orgiit seviyesinde 6grenme kiiltiiriiniin orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel
baglilik ile olan iligkisine dair g¢esitli arastirmalar yapilmig ve pozitif yonlii etkisi
oldugu bulgularina ulasilmistir (JO & Joo, 2011). Bu arastirma ile bilisim projelerinde
Ogrenen proje organizasyonu ile proje vatandasligi ve proje baglilig1 arasinda pozitif

yonli anlamli iligki oldugu dogrulanmustir.

Proje igerisinde 0grenme i¢in proje yoneticilerinin 6grenilen dersler ve diger ilgili
bilginin paylasilmasini ve aktif olarak kullanilmasini saglayacak ortami olusturmalari
gerekmektedir. Proje ekibi iyelerinin proje faaliyetleri sirasinda karsilagilan
problemlerin ¢6ziimii veya proje faaliyetlerinin tamamlanmasma iligkin farklhi
yaklagimlar1 tartigmalar1 sirasinda 6grenme gerceklesir. Ogrenilen derslerin proje
igerisinde paylasilmasi ve bunlardan istifade edilmesini saglayan faaliyetler paydaslar
arasinda proje vatandasligi ve proje bagliligi davranislarinin da gelisimine olanak
saglamaktadir. Projenin yiiriitiildiigii organizasyonda projelere iligkin yiiriitiilen proje
durum degerlendirme toplantilar1 veya proje durum raporlar1 iizerinden gerceklesen
0grenmenin organizasyon seviyesinde faydaya doniismesi saglanabilir. Bundan dolay1

ogrenilmis derslerin proje igerisinde veya organizasyon igerisinde paylasilarak bir
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degere doniistiiriilmesi i¢in projenin tamamlanmasi beklenilmemeli, projenin her
asamasinda bu faaliyetlerin yiiriitilmesi faydali olacaktir. Ogrenen proje
organizasyonu kavrami ile siirekli 6grenmenin gergeklestigi, iletisim ve diyalog
ortaminin canlt oldugu, proje faaliyetlerinin sorunsuz bir sekilde planlandigi gibi
ilerlemesi igin surekli olarak bilgin tiretildigi ve paylasildigi, proje ekibi iiyelerinin
paylasilan bir vizyonu benimsedigi ve igerisinde bulunduklari organizasyonun
hedeflerine ulagmasina katkida bulunduklarinin bilincinde oldugu, proje ekibi
tiyelerinin yiiriitmekle sorumlu olduklar1 faaliyetler {izerinde bir ortam isaret
edilmektedir. Proje yoneticilerinin projelerinin Ggrenen proje organizasyonu
olmalarini saglayacak stratejiler gelistirmesi, list yoneticilerin ise projeler araciligr ile
gerceklesen Ogrenmenin organizasyon seviyesine donilismesi i¢in faaliyetlerde

bulunmasi organizasyon i¢in faydali olacaktir.

Arastirmanin sonuglar1 6grenen proje organizasyonu ile projenin nitel performansi
arasinda proje baglilig1 ve proje vatandasligi davraniglarinin araci rol etkisi oldugunu
gostermektedir. Proje organizasyonunda rol disi davramiglart ve projenin
performansini biitlinciil olarak degerlendirdigimizde bu sonuglar daha da anlamh
olmaktadir. Ogrenen proje organizasyonu karakteristikleri projenin performansina
dogrudan olumlu etki etmektedir. Bununla birlikte proje vatandaglig1 ve proje bagliligi
davraniglarinin gelismesine de olanak saglamaktadir. Proje vatandashigi ve proje
baglhiligi davranmiglariin O6grenen proje organizasyonu ile projenin performansi
arasinda araci etkisinin oldugu da bu arastirma ile ortaya konulmustur. Daha 6nceden
boyle bir arastirma yapilmadigi icin bu bulgularla literatiire 6nemli bir katkida

bulunulmustur.

5.7. Projenin Nitel Performansi ile Nicel Performans iliskisi

Arastirmanin sonuglarina gore daha fazla nitel performans ile daha fazla nicel
performans arasinda anlamli iliski oldugunu gostermektedir. Buna gore genel olarak
projenin yonetimi sliresince uygulanan siire¢ ve projenin iirettigi ¢iktilara iliskin proje
paydaslarmin artan memnuniyet dizeyi projenin mutabik kalinan zamanda ve
belirlenen biitge kapsaminda tamamlanmasina katkida bulunmakta basariy1 maksimize
etmektedir. Proje sonuglarinin hedeflenen son kullanicilar tarafindan kullanilmasi ve
fayda elde edilmesi, proje ¢iktilarinin yararlanicilarin verimliligini ve etkinligini

artirmasi, proje paydaglariin projenin uygulandig slirecten memnun kalmalari, proje
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ciktilarinin hedeflenen yararlanicilarin performansi iizerinde dogrudan iyilesme
saglamasi, projenin gereksinimlerinin kargilanmis olmasi ve proje sponsorunun
projenin ¢iktilarindan memnun kalmasi gibi nitel sonug¢lar ayni zamanda projenin

zaman ve biit¢e kisitlari i¢in de gosterge niteligindedir.

Projelerin belirlenen zamanda ve belirlenen butce dahilinde tamamlanmasi hig
stiphesiz ki organizasyonlar i¢in 6nemli bir basar1 gostergesidir. Zira projeler igin
oncesinde hazirlanan bir fizibilite analizine dayanilarak gelistirme baslatma karari
verilir ve fizibilite analizinin temel dayanaklarindan birisi projenin ne kadar zaman
icerisinde ve ne kadar maliyet ile tamamlanacagina iliskindir. Buna gore projeden elde
edilecek fayda ile maliyet kiyaslamasi neticesinde ortaya ¢ikan fayda degeri daha fazla
ise projeyi baglatma karari verilir. Projenin yiiriitiilmesi asamalarinda bu degerlerdeki
kontrolsiiz degisim baslangigta olumlu ¢ikan fayda maliyet analizi degerinin negatife
doniismesine boylece organizasyona fayda olusturmaktan ziyade zarar verici sonuglar
tiretebilir. Bundan dolay1 projenin zaman ve biit¢e kisitlari onemli bir basar1 gostergesi
olarak degerlendirilmektedir. Bunun yaninda projenin asil amaci zaman ve biitge
kisitlarini karsilamak degil proje faaliyetleri araciligi ile teslimatlar gelistirmek ve bu
ciktilar araciligi ile projenin varolus sebeplerini olusturan nitel unsurlar yani proje

hedeflerini gergeklestirmektedir.

Arastirma sonuglar1 nitel basari unsurlarinin bulundugu projelerde nicel basari
unsurlarinin da bulundugunu gostermektedir. Proje yoneticilerinin gorevi proje
yOnetim arag ve tekniklerini ¢ok iyi bir sekilde kullanarak projenin zaman ve biit¢e
tahminlerini tutarli olarak ortaya koymasi, projenin her asamasinda projeyi izleme ve
kontrol etme faaliyetlerini de iyi bir sekilde yiiriitmesidir. Bu sayede proje i¢in
verilecek zaman ve biitge kisitlar1 ulasilabilir, tutarli ve 6lgtilebilir olacaktir. Bunun
yaninda proje yoneticisinin nitel unsurlari da dikkate almasi gerekmektedir. Boylelikle
proje yoneticisi proje yonetim arag ve tekniklerinden de faydalanarak proje paydaslari
ile tiretken bir iletisimin varligin1 saglayacak, projenin ¢iktilarinin gereksinimleri
karsilayacak sekilde gelistirildiginden emin olacak ve bdylece proje ile hedeflenen
faydalardan organizasyonun istifade edebilmesini temin edecektir. Sosyal bir sistem
olarak proje organizasyonunu canli tutmak, motive etmek, yapilan faaliyetler ile
ulasilmak istenen fayda araciligi ile proje ekibi liyelerinin katkisinin kiymetli
oldugunu vurgulamak nitel unsurlara gerektigi kadar 6nemi vermek ile miimkiin

olacaktir. Sadece zaman ve biitge sinirlarina ulagma hedefi projeyi basariyla
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tamamlamak icin ihtiya¢ duyulan 6zverili ¢alisma ortamini saglayamayacaktir. Bu
nedenle proje yoneticisinin proje ekibi iiyelerinin nicel ve nitel unsurlar arasinda
dengeyi gozeterek proje faaliyetlerini verimli sekilde yiiriitmelerini saglamasi

gerekmektedir.
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6. ONERILER

6.1. Arastirmacilar I¢cin Oneriler

Proje vatandasligi ile ilgili mevcut 6lgekleri farkli sektorlerde dogrulayacak daha fazla
saha aragtirmasina ihtiya¢ vardir. Bununla birlikte proje vatandaslig ile ilgili dlgek
gelistirme calismalar1 da yapilmasi gerekmektedir. Bu alanda ¢ok smirli ¢aligma
bulunmaktadir. Arastirma sonuglar1 proje vatandasliginin projenin basarisinda rol
oynadigin1 gostermektedir. Bundan dolay1 proje vatandasligi kavrami ile ilgili yeni
akademik arastirmalar cok degerlidir. Olgek gelistirme c¢alismasi hem proje
yonetiminin teorisinin gelismesine katkida bulunacak hem de proje yonetimi alaninda
calisan pratisyenler igin projelerin basari faktorleri arasinda genellikle gz ardi edilen

boyutlar1 somut olarak gérebilmeleri agisindan fayda saglayacaktir.

Orgiitsel seviyede baghligi olgmek amaciyla gelistirilmis  birgok  &lgek
bulunmaktayken proje bagliligi kavrami ile ilgili literatiirde sinirli sayida ¢alisma
bulunmaktadir. Proje organizasyonu seviyesinde hem 0lcek gelistirme ¢alismalarina
hem de bu 6lceklerin dogrulanacagi deneysel aragtirmalara ihtiyag¢ bulunmaktadir. Bu
aragtirma bilisim sektoriinde yiiriitiilen projeler iizerinde gelistirilmis ve proje
bagliliginin projenin basarisina olan etkisi ortaya konulmustur. Farkli sektorlerde
yiiriitiilen projeler i¢in de proje bagliliginin projenin basarisina olan etkisini inceleyen

kantitatif arastirmalarin yapilmasi degerlidir.

Ogrenen proje organizasyonu alani icin de benzer sekilde proje organizasyonu
seviyesinde arastirmalara ihtiya¢ bulunmaktadir. Proje organizasyonu gegici oldugu
i¢cin Orglitsel seviyeden ayrigmakta bircok Ogrenen organizasyon boyutu proje icin
uygulanabilir olmamaktadir. Bundan dolay:r 6zellikle proje organizasyonuna o¢zel
Ogrenen organizasyon boyutlarinin ¢ikarilmasi i¢in kalitatif ¢alismalarin yapilmasi
gerekmektedir. Kalitatif arastirmalar kapsaminda gelistirilecek Ggrenen proje
organizasyonu Olceklerinin farkli sektorler icin kurulmus proje organizasyonlari

Uzerinde test edilecegi kantitatif aragtirmalar da literatiire katki saglayacaktir.
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Diger bir aragtirma alani ise projenin nitel ve nicel basar1 faktorleri lizerinedir. Bu
arastirma ile projenin nicel basar1 sonuglari ile nitel basar1 sonuglarinin paralellik arz
etmeyebilecegi bulgusu elde edilmistir. Akademik yazinda projenin nitel basari
gostergelerini de vurgulayan ¢ok sayida arastirma olmasina ragmen profesyonel
hayatta ¢ogunlukla geleneksel basar1 faktorleri dikkate alinmaktadir. Farkl: sektorlerde
yuratulen projelerin teslimatlarinin tamamlanmasi ardindan proje ile asil hedeflenen
faydalara ulasilmasi, proje paydaslarinin memnuniyeti, projenin hedeflerine ulasilmasi
vb. faktorlerin ne derecede basar1 gostergesi olarak kabul edilebilecegine ve nasil

Ol¢iilecegine dair aragtirmalar yapilmasina ihtiya¢ bulunmaktadir.

Arastirmacilar; projenin nicel ve nitel performansit ile ilgili daha iyi
degerlendirmelerde bulunabilmek amaciyla kullanilacak olan 6l¢gegin daha genis alana
tekabiil eden degiskenler de icerecek sekilde gelistirebilirler. Ornegin projenin
hedeflerinin dogru, tutarli ve gercekei bir sekilde verilip verilmedigi, Ust yonetimin
tarz1 vb. Boylelikle 6zellikle proje yonetiminde rol alan pratisyenlere basariy1 artiracak
daha somut Onerilerde bulunulacaktir. Ayrica projenin ¢iktilarindan dogrudan
faydalananlardan projeden beklentilerinin de sorularak projenin performansi

degerlendirmesinde dikkate alindig1 yeni aragtirmalar yapilabilir.

Arastirma sonuglarina gore projenin performansina etkisinden hareketle; proje
vatandaslig1 davraniglari, proje bagliligi davranislar1 ve 6grenen proje organizasyonu
ciktilar1 da tartillandirilarak proje liyelerinin performans kriterleri arasina eklenebilir.
Boylelikle sadece proje yonetiminin veya proje ¢iktilarinin performansinin yaninda
calisan bazli metrikler de olusturularak projeye ve proje ekibine iliskin daha biitiinciil

degerlendirmeler yapilabilecektir.

Bilisim sektorii genel olarak donanim, yazilim ve hizmet olmak iizere ii¢ alt kirilimdan
olugmaktadir. Bilisim sektoriiniin bu alt kirilimlarinda yiiriitiilen projeler 6zelinde
proje vatandasligi, proje baglilig1 ve 6grenen proje organizasyonu karakteristiklerinin
projelerin performansina etkisi arastirilabilir. Boylelikle arastirma sonuglarinin

genellestirilebilirligi teyit edilmis olacaktir.

Arastirmanin bulgularindan yola ¢ikilarak bagta bilisim projelerinin yonetiminde rol
alan proje sponsorlari, proje liderleri olmak (izere proje yonetimi profesyonelleri igin

proje vatandasligi ve proje baglihigini artirabilecek, 6grenen proje organizasyonu
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yapisini olusmasina katkida bulunabilecek Onerilere bir sonraki kisimda yer

verilmistir.

6.2. Ust Yoneticiler, Proje Liderleri ve Proje Yoénetimi Profesyonelleri icin

Oneriler

Arastirma bulgularinda proje vatandashigi, proje baghligi ve Ogrenen proje
organizasyonu Yyapisinin bilisim projelerinin performansini artirdigi, amaglanan
ciktilarin gelistirilerek hedeflenen faydalarin organizasyonlara kazandirilmasina

pozitif katkida bulundugu sonuglar1 elde edilmistir.

Bilisim projelerinin yonetiminde rol alan iist yoneticiler veya proje sponsorlari, proje
liderleri ve proje yonetimi profesyonelleri i¢in proje paydaslarinin proje vatandasligi
ve proje baglihigi davraniglarinin sergilenmesini saglayacak ortami olusturmalari,
Ogrenen proje organizasyonu karakteristiklerinin viicut bulmasina katkida bulunacak

somut aksiyon Onerilerine Tablo:24’te detayli olarak yer verilmistir.

Tablo 24: Ust Yéneticiler, Proje Liderleri ve Proje Profesyonelleri icin Oneriler

Alt Boyutlar Onerilen Aksiyonlar

- Projenin Dbaglangic asamasinda diizenlenen
hazirlik toplantilarinda proje temel kurallar
arasinda projeye iliskin siirekli olarak pozitif
atmosferin korunmasina gayret edilmesinin
eklenmesi, kick-off toplantisinda paydaslara ilan
edilmesi.

- Projeye iliskin olas1 problemlerin projenin geneli
icin negatif algi olusturmamas: igin ilgili

paydaslara eskale edilerek sorunun
Proje Projeye adreslenmesinin saglanmasi, proje sorun ¢dzme
rosedirinin kick-off toplantisinda paydaslara
Vatandasghgi sadakat P o P payaas
ilan edilmesi.

- Projenin periyodik durum toplantilarinda proje
lideri ve proje sponsoru tarafindan projenin
basariyla tamamlanacagina iliskin inancin
paydaslara  ifade  edilmesi, elestirilerin
adreslenmesi.

- Projeye iliskin giindem oldugunda proje
paydaglar1 tarafindan projenin pozitif olarak
anlatilmasinin ~ saglanmasi; proje  kick-off

sunumunun Ozenli hazirlanmasi ve paydaslar
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tarafindan  gerektiginde  kullanilmasi  igin
erigilebilir olmasi.

Projeye 6zg

yardimseverlik

Proje hazirlik toplantilarinda proje ekibinin
degerleri arasinda, ihtiyaci olan ekip iiyelerine
yardimc1 olmanin da eklenmesi, proje kick-off
toplantisinda paydaslara ilan edilmesi.

Proje ekibi arasindaki anlagmazliklarda izlenecek
yol olarak projenin basarisi i¢in ortak hareket
etmeyi saglayacak aksiyonlarin alinacagina dair
proje paydaslarinin 6nceden bilgilendirilmesi ve
uygulamanin izlenmesi.

Proje ekibi olusturulurken adaylarda
yardimseverlik 6zelliginin de dikkate alinmasi,
mumkunse 6rnek vaka galismalari araciligi ile bu
boyutun adayda varliginin tespit edilmesi.

Projeye
uyumluluk,
projeyi
kabullenme

Proje planlama asamasinda belirlenen temel
kurallarin ve proje yonetim prosediirlerinin kick-
off toplantisinda  proje  paydaslart ile
paylasilmasi, proje paydaslarinin  kurallart
benimseme konusundaki sorumluluklarinin ifade
edilmesi.

Projenin amagclarina ulagmasi i¢in proje ekibi
tarafindan gerceklestirilmesi beklenilen
faaliyetlerin ilgili sorumlulara agik ve net olarak
ifade edilmesi.

Proje hedeflerine ulagsmaya mani olabilecek
durumlarin tespiti halinde proje ekibi {iyelerinin
tam bir uyum icerisinde proje liderini
bilgilendirmeleri.

Projenin yiiriitiilmesi i¢in paydaglarla ortak
olarak belirlenen temel kurallarin isletilmesinin
hem proje hem de biitiin paydaslar i¢cin ortak
fayda olusturdugu bilincinin proje lideri
tarafindan siklikla giindem yapilmasi.

Kisisel
inisiyatif

Projenin basarisini etkileyecek aksiyon noktalar
tespit edildiginde proje ekibi iiyelerinin inisiyatif
almalarmin  tegvik edilmesi; proje durum
toplantilarinda bunun siklikla dile getirilmesi
Proje ekibi iiyelerinin sorumluluklar
ger¢evesinde projenin basarisi igin yetkilerini
kullanmalarinin tesvik edilmesi.

Sadece gorev tanimlar1 kapsamindaki faaliyetler
degil, projenin hedeflerine ulagsmasina katki
saglayacaksa sayet ilgili faaliyetin yapilmasini
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temin icin her proje paydasinin aksiyon almasinin
tesvik edilmesi.

Projeye fayda saglamayacak veya ilerlemesine
mani olan proseddirlerin gincellenmesi icin proje
ekibi tliyelerinin aksiyon alabilecekleri degisiklik
yonetim sisteminin kurulmas.

Proje ekibi Oyelerinden projenin yurutilmesine
iligkin siirekli iyilestirme hayat dongiisiiniin
caligmasi icin aktif ve etkili bir geri bildirim ve
Oneri mekanizmasinin kurulmasi ve etkin bir
sekilde kullanilmasi.

Proje faaliyetlerinin plana uygun olarak daha
etkili yuratilmesi, risklerin minimuma inmesi
icin yenilik¢i Onerilerin ilgililere iletilebildigi bir
yontem/prosediir  gelistirilmesi,  Onerilerin
degerlendirilerek faydaya doniistiiriilmesi.
Projenin kilometre taglarina erisilme durumunun
sadece proje lideri tarafindan degil proje ekibi
tiyeleri  tarafindan  da  izlenebilirliginin
saglanmasi, bir sorumluluk olarak paydaslarin
bunu yerine getirmesi.

Proaktif

davraniglar

Proje ekibi Uyelerinin proje faaliyetlerinin
etkililigini  artirmas1  amaciyla  faaliyetin
sonlanmasint beklemeden yontem degisikligi
onerilerini getirebilecekleri, Onerilerin
degerlendirilerek hayata gegirilmesinin takip
edilecegini temin eden prosediir gelistirilmesi
Proje faaliyetlerinin etkililigini artiran, riskleri
azaltan, projenin basariyla tamamlanmasina
katkida bulunan oOnerilerin taltif edilmesini
saglayacak yontem gelistirilmesi.

Hatali bir prosediir veya pratik varsa sayet
bunlarin diizeltilmesi i¢in aksiyon alinmasini
tesvik etmek, belirli toplantilarda bu yonde
aksiyon alan paydaslari taltif etmek.

Cesitli sorunlar bag gosterdiginde projenin
basarisina katki saglayacak sekilde coziimler
gelistirilmesini ~ saglayacak beyin firtinasi
toplantilar1 diizenlemek.

Gorev taniminda net olarak yer almasa dahi
projenin faydasi igin proaktif davranislar
sergileyen proje ekibi  lyelerini  gesitli
platformlarda taltif etmek.
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Proje Baglilig1

Duygusal
baglilik

Proje ekibi olusturulurken projenin hedefleri ile
adayin bireysel hedefleri arasinda uyumlulugun
olmasina dikkat edilmesi.

Proje ekibi olusturulurken adaym uzmanlik alam
ile ilgili kisisel hakimiyetinin yiiksek oldugunun,
yeni seyler 6grenmeye siirekli acik oldugunun,
kendini gelistirmek i¢in siirekli bir arzu ve istek
icerisinde bulundugunun ¢esitli sorular veya vaka
caligmalari ile tespit edilmesi.

Proje ekibine dahil olmanin bir ayricalik
oldugunun hissettirilmesi, bu sayede projede yer
almaktan mutluluk duymalari, projede yer
almaya devam etmeyi arzu etmelerinin
saglanmas.

Projenin amagclarinin proje ekibi {iyeleri ile
siklikla ~ paylasilmasi,  varilmak istenilen
hedeflere ulasmanin hem organizasyona hem de
proje ekibi iiyelerine saglayacagi katkilarin
vurgulanmasi bu sayede proje ekibi lyelerinin
bagliliklarinin devam ettirilmesi.

Ogrenen Proje

Organizasyonu

Iletisim ve

diyalog

Proje ydritulirken proje ekibi Gyelerinin
birbirlerine ac¢ik ve diiriist geri bildirimler
vermesinin proje ekibinin degerlerinden biri
olarak tespit edilmesi bu sayede yapici geri
bildirimlerin tesvik edilmesi.

Proje ekibi (yelerinin ozellikle proje durum
degerlendirme toplantilarinda rahatlikla
goriislerini beyan etmelerinin saglanmasi, proje
icin kritik kararlar verilirken proje ekibinin
goriiglerine de bagvurulmasi bu sayede iletisim ve
diyalogun yayginlastiriimasi.

Sadece gorev tamimlarinda yer alan faaliyetler
vesilesiyle degil; ¢esitli resmi olmayan
organizasyonlar (dogum gilinii kutlamasi, is
yerine giris yil donimi kutlamast vb.)
diizenleyerek proje ekibinin arasindaki iletigimin
giiclendirilmesi, giiven insa edilmesi icin firsat
olusturulmas.

Ozellikle ekip say1s1 ¢ok biiyiik olan projeler i¢in
iligki baglarmi1  kuvvetlendirecek bdylelikle
iletisimi ~ kolaylastiracak  ekip  gelistirme
aktivitelerinin dtizenlenmesi.

Entegre

sistemler

Proje ylriitilme asamasinda projenin veya bir
fazinin  kapanmasmi  beklemeden  ¢esitli
vesilelerle Ogrenilmis derslerin proje ekibi
iiyelerinden alinmasi, 6grenilmis derslerin tiim
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proje paydaslarmin erisimine agik olmasim
saglayacak bilgi paylasim sisteminin kurulmasi.
Ogrenilmis derslerin analiz edilerek ¢esitli
infografikler araciligi ile proje paydaslarmin
istifadesine sunulmasi.

Ogrenilmis dersler aracilig1 ile dnlenen riskler ve
coziilen problemlerin proje paydaslar ile 6rnek
olarak paylasilmasi.

Proje  organizasyonunun planlanan ile
gerceklesen performanslarimin  raporlanmasi,
hedeflere ne kadar ulasildigina dair glincel
bilgilerin proje paydaslarinin erisimine agik
olmasi.

Calisani

guclendirme

Proje ekibi iiyelerine sorumluluklarina uygun
olarak vyetki de wverilmesi ve bu yetkilerini
projenin faydasina olacak sekilde
kullanmalarinin tesvik edilmesi.

Projenin basariyla tamamlanmasi igin gerekli
olan kaynaklarin proje sponsoru tarafindan proje
ekibi tiyelerine verilmesi, proje berat dokiimani
ile kaynak kullanim yetkisinin ilan edilmesi.
Projenin faydasi i¢in olas1 firsatlar1 yakalamanin
ve degerlendirmenin dnemine vurgu yapilmasi,
proje ekibi Gyelerinin pozitif riskleri de risk
degerlendirme toplantilarinda  giindemlerine
almalariin saglanmasi.

Paylasilan

vizyon

Projenin yiriitildiigi organizasyonun vizyonu ile
ilintili olan proje vizyonunun projenin baslangig¢
asamasinda belirlenmesi ve kick-off
toplantisinda bu vizyonun paylasilarak proje
paydaslarinca bilinirliginin artirilmasi.

Proje ekibi iiyelerinden her birinin yiiriittiigii
faaliyetlerin tamaminin ortak bir amag olarak
projenin hedeflerine ulagsmak i¢in oldugunun sik
sik glindem yapilmasi (proje durum toplantilarin,
durum raporlari, geri bildirim toplantilari, giinliik
izleme toplantilari vb.)

Projenin gegici bir organizasyon olarak icerisinde
yurlitildiigii. ~ bir  sistem  olan  biiyiik
organizasyonun alt sistemi oldugunu, projenin
basar1  durumunun bir pargasi  oldugu
organizasyonu da dogrudan etkiledigini; projeyi
olusturan is paketlerinin basari durumunun da
projeyi  etkilediginin  proje = paydaslarina
anlatilmast.
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Tablo 24’te proje vatandashiginin projeye sadakat, projeye 0zgli yardimseverlik,
projeyi kabullenme, kisisel inisiyatif ve proaktif davranislarin sergilendigi bir ortamin
olusmasi icin her bir alt boyut i¢in ayr1 ayr1 olmak lizere ve ayrica proje bagliligi
davraniglarin1 sergilendigi bir ortamin olugmasi i¢in proje ekibinin olusturulmasi,
proje ekibinin gelistirilmesi ve projenin yiiriitiilmesi asamalarinda alinabilecek somut

aksiyon Onerilerinde bulunulmustur.

Ayrica Ogrenen proje organizasyonu yapisinin alt boyutlarimi olusturan proje
paydaglar1 arasinda iletisim ve diyalogun tesis edilmesi, bilgi stirekli erisilebilir kilan
ve bilgi paylasimini kolaylastiran entegre sistemlerin olusturulmasi, proje ekibinde
calisanlarin giliglendirilmesi ve projenin paylasilan bir vizyonunun olmasina iliskin

somut aksiyon Onerilerde bulunulmustur.
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7. SONUC

Proje bazli organizasyonlarin, diger organizasyonlarda oldugu gibi, rekabetci ortamda
ayakta kalmalar1 ve siirdiiriilebilir gelisimi sergileyebilmeleri i¢in iirlin ve hizmet
teslimatlarina iligkin kaliteyi siirekli olarak artirmalar1 gerekmektedir. Kaliteli hizmet
ve Uriinler i¢in anahtar gosterge miisterinin gereksinimlerinin karsilanmasi suretiyle
memnuniyetinin saglanmasidir. Bu anlamda projenin zaman ve biitge kisiti i¢erisinde
proje ile hedeflenen ¢iktilarin gelistirilmesi, miisterinin arzu ettigi faydanin saglanmasi
icin uygun bir sekilde degisiklik yonetiminin yiirlitiilmesi 6nem arz etmektedir. Bu
arastirma ile bilisim projelerinde proje ekibinin projeye olan yiksek bagliligi, proje
vatandasligi davraniglarin1 yuksek dizeyde sergilemeleri ve 6grenen organizasyon
disiplinlerini benimsemeleri ile projenin artan basar1 diizeyi arasinda iliski oldugu
ortaya konulmustur. Rol dis1 davraniglarin proje teslimatlarinin istenilen kaliteyi haiz
olmasi ve bu sayede proje paydaslarinin memnuniyetinin tesis edilmesine olanak
sagladig teyit edilmistir. Sirketlerin iist yoneticileri, proje yoneticileri ve diger proje
paydaslar1 bu arastirmanin sonuglarindan yola ¢ikarak projelerin basarilarini artiracak

proje organizasyonu olusturabilirler.

Bu arastirmanin sonuglari rol dis1 davranislar olarak proje vatandagligi, proje baglilig
ve Ogrenen proje organizasyonunun projenin performansinda ve projenin basariyla
tamamlanmasinda 6nemli bir etken oldugunu gostermektedir. Klasik yodnetim
teorisinin yaklagimii yansitan makine metaforu gilinlimiizde hala etkilerini
gostermektedir. Buna goére standart olarak belirlenen bir takim prosediirlerin
uygulanmasinin proje yonetiminde basariya ulastiracagina iliskin gilinlimiizde hala
yaygin bir anlayis pratik hayatta hiikkiim siirmektedir. Bu anlayis bir¢ok kurumsal
sitkette proje yonetimi yapilirken; niteliksel risk analizi faaliyetlerinin, proje
faaliyetlerinin tamamlanma siirelerine iligkin tahminleme yapilirken bir takim
teknikleri kullanmanin, sorumluluk matrisini doldurmanin, kalite kriterlerine ait bir
liste hazirlamanin, proje yonetim araci kullanmanin vb. tanimli isleri sirasiyla
uygulamanin projenin basariyla tamamlanmasi i¢in yeterli olacagi seklinde kendini
gostermektedir. Proje yonetim prosediirleri hep bu yaklasimin bir sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Proje organizasyonundaki rollerin gorev tamimlar1 da benzer sekilde
hazirlanmaktadir. Ancak sosyal bir sistem olarak proje organizasyonunda basari i¢in;

yaygin kabul gormiis ve uygulanmasinin fayda sagladigi ara¢ ve tekniklerden
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faydalanmanin yani sira projeyi ylirliten, amaglaria ulagsmasi i¢in gayret sarf eden
proje ekibi iiyelerinin gorev tanimlarinin 6tesinde ¢alismalari, projenin amaglarini
benimsemeleri de kritik onemi haizdir. Aragtirma sonuglar1 gérev tanimlarinda yer
alan sorumluluklarin yaninda; projelerde basar1 elde etmek icin ¢alisanlarin rol dis
davraniglarinin  varligina da 6nem vermenin gerekli oldugunu vurgulamaktadir.
Bundan dolayr isverenlerin proje ekibi olustururken vatandaslik davraniglarinin
yiiksek olmasini ise alim siirecinde bir avantaj olarak gérmeleri ve bu degerlerin biitiin
calisanlar tarafindan benimsenmesini tesvik etmesi (Cohen, 2000), organizasyon igin

faydali olacaktir.

Arastirmanin sonuglarina gore bilisim projelerinde projenin basarisi ol¢iiliirken sadece
zaman ve biitce kriterlerini yansitan nicel performans degil; proje sponsorunun
memnuniyeti, projenin ¢iktilarina iliskin miisteri memnuniyeti, projenin sagladig
fayda vb. unsurlari igeren nitel performansin da goz oniine alinmasi gerektigi ortaya
cikmistir. Zira hipotez testi sonuglari gore bilisim projelerinde projelerin nicel
performanslar1 ile nitel performanslarina iliskin sonuglar her zaman paralellik

gostermedigini ortaya ¢ikarmaktadir.

Arastirmanin  kesifsel faktor analizi sonucu; anket katilimcilarinin projenin
performansi ile ilgili algilarinin projenin nitel performanst ile nicel performansinin iki
farkli kiimelenmeye iligkin oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Akademik yazinda da
projenin performanst genel olarak proje yonetimi ile ilgili kriterler ve projenin
amaglari/giktilar ile ilgili kriterler olmak tizere iki grupta tasnif edildigi goriilmektedir
(Atkinson, 1999; Baccarini, 1999; Karlsen vd., 2005; Pinto & Slevin, 1988; Yazici,
2009). Bu anlamda akademik yazinda yapilan tasnif ile bu arastirmaya ait kesifsel
faktor analizi sonucu ortaya ¢ikan sonug paralellik gostermektedir. Buna gore
projelerin basarist degerlendirilirken sadece zaman ve biitce kriterlerini géz oniinde
bulundurmak dogru sonuglar liretmeyecektir. Projenin performansi; zaman ve biitce
kisitlarinin yaninda proje ¢iktilarinin projenin hedeflenen yararlanicilar tarafindan
kullanilmasi, projenin uygulandigi organizasyona bir fayda saglamasi, projenin
belirlenen amaglarinin  gergeklestirilmesi, proje sponsorunun c¢iktilara iliskin
memnuniyeti gibi nitel ¢iktilar araciligi ile de degerlendirmeye alinmalidir. Nitel
performansin yliksek oldugu projelerde nicel performansin da yiiksek oldugunu

gosteren arastirma sonucu da bu yargiy1 desteklemektedir.
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Arastirmanin kesifsel faktor analizi sonucuna gore anket katilimcilarinin projenin
performansi ile ilgili algilarinin projenin nitel performansi ile nicel performansinin iki
farkli kiimelenmeye iliskin oldugundan hareketle; projelerin baslangi¢ asamasinda
projeye iliskin basar1 gostergeleri, basar1 kriterleri ve proje kabul-kapanis kriterleri
tizerinde proje paydaslarinin uzlagmasi amaglanan hedeflere ulasmada faydali olacagi
ifade edilebilir. Boylelikle sadece klasik yonetim anlayisinin basar1 gostergesi olarak
varsaydig biitge, zaman, maliyet ¢iktilarindan ziyade projenin paydaslari agisindan
basar1 gostergesi olarak belirlenen ve kabul eden diger etkenlerin de degerlendirmeye
alinmasi saglanacak ve daha dogru, tutarli, projeye 6zel dinamikleri yansitan basari

degerlendirmeleri yapilabilecektir.

Arastirma sonuglarindan yola ¢ikarak proje vatandasligi, proje bagliligi ve 6grenen
proje organizasyonu boyutlarina iliskin yetkinliklerin proje ekibi istihdam edilirken
Olgiilmesi ve degerlendirmeye alinmasi gerektigini soyleyebiliriz. Mevcut personel
icin ise yine bu yetkinliklerin Ol¢iilmesi ve degerlendirme sonuglarina gore eksiklik
bulunan noktalar1 telafi etmeye yonelik egitimler verilmesi, c¢esitli faaliyetlerin
gerceklestirilmesi projenin basarisina 6nemli katkilarda bulunacaktir. Organizasyon
icerisinde yoneticilerin proje ¢alisanlarini basarilarina yonelik dddllendirme ve taltif
etme sistemini kurularak ydrattlmeleri yine projelerin basarisinda pozitif etkide

bulunacaktir.

Proje vatandasliginin davraniglarindan projeye sadakat boyutunun gelistirilmesi igin
proje yoneticisi; projenin baslangi¢ asamasinda diizenlenen hazirlik toplantilarinda
proje temel kurallar1 arasinda projeye iligskin siirekli olarak pozitif atmosferin
korunmasina gayret edilmesine yer verebilir, negatif alg1 olusturabilecek sorunlarin
ilgili paydaslara eskale edilmesini saglayacak proje sorun ¢dzme prosediiriinii
gelistirebilir. Projeye 6zgii yardimseverlik davranislarinin tesvik edilmesi amaciyla
proje yoneticisi, proje ekibi arasindaki olas1 anlagsmazliklarda izlenecek yol olarak
projenin basarisi i¢in ortak hareket etmeyi saglayacak aksiyonlarin alinmasi yoniinde
proje paydaslarin1  Onceden bilgilendirmesi faydali olacaktir. Proje ekibi
olusturulurken proje ekibi iiyelerinin yardimseverlik o6zelliklerinin varliginin
Olgiilmesi yontemine de bagvurulabilir. Proje baslangicinda uzlasi ile belirlenen
kurallara uymanin biitiin paydaslar icin ortak fayda olusturdugu bilincinin proje lideri
tarafindan siklikla glindem yapilmast projeye uyumluluk davranislarinin

gelistirilmesine yardimer olacaktir. Proje vatandasligl davranislarinin diger boyutlar
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ise kisisel inisiyatif ve proaktif davraniglardir. Proje yOneticisi projenin yiiriitme
asamasinda diizenli olarak yapilan durum toplantilarinda; projenin basarisini
etkileyecek aksiyon noktalar: ile karsilagilmasi durumunda proje ekibi tiyelerinin
sorumluluk alanlar1 kapsaminda inisiyatif almalarini, projenin ilerlemesine mani
olabilecek bir pratik s6z konusu ise proje ekibi Uyelerinin proaktif davraniglar
sergileyerek gerekli mudahalede bulunmalarini tesvik edebilir.

Proje baghligi yiiksek bir proje ekibi icin, ekip olusturma asamasinda projenin
hedefleri ile adayin bireysel hedefleri arasindaki uyumlulugun varhigina dikkat
edilebilir. Bununla birlikte proje ekibine dahil olmanin bir ayricalik oldugunun
hissettirilmesi ilerleyen asamalarda proje ekibi iiyelerinin projede yer almaktan daha
fazla mutluluk duymalarina, projede yer almaya devam etmeyi arzulamalarina
boylelikle projeye bagliliklarinin artmasina imkan saglayacaktir. Kendi uzmanlik alani
ile ilgili siirekli olarak kendini gelistirme yoniinde arzu igerisinde bulunan proje ekibi
tiyelerinin projeye baglihigi da yiksek olacak, projenin basarisina 6nemli katkilar

saglayacaktir.

Arastirma sonuglart 6grenen proje organizasyonunun hem proje vatandasligi ve proje
bagliligt hem de projenin nitel-nicel performansini pozitif yonde anlamli olarak
etkiledigini gostermektedir. Buna gbre organizasyonel hedeflere ulasmak amaciyla
stratejik proje yonetimi uygulayan isletmelerin iist yOneticilerinin 6grenen proje
organizasyonu yapilarin1 kurmalar1 organizasyonun basarisina 6nemli katkilarda
bulunacaktir. Projelerde paylasilan vizyon kavraminin hayat bulmasi, 6grenmeyi
saglayan ve yakalayan biitiinlesik sistemlerin ve bilgi yOnetimi sistemlerinin
kurulmasi, proje ekibinin gliglendirilmesi, proje ekibinin iletisimde oldugu
organizasyonel yapida iletisim ve diyalog ortamimi tesvik etmesi Ogrenen proje
organizasyonunun boyutlarindandir. Proje yoneticilerinin de Ogrenen proje
organizasyonu yapisinin temin edilmesi i¢in 0grenmeyi saglayan organizasyonel
altyapinin proje paydaslarinca aktif olarak kullanilmasini tesvik etmesi projenin

basariyla tamamlanmasina katki saglayacaktir.

Ogrenen proje organizasyonu karakteristiklerinin olusmas igin proje sponsoru ve
proje lideri tarafindan proje ekibi igerisinde iletisim ve diyalog ortaminin
olusturulmasi1 gerekmektedir. Projenin yliriitme asamasinda proje ekibi iiyelerinin
birbirlerine acik ve diiriist geri bildirimler vermesinin projenin ekibinin degerlerinden

biri olarak tespit edilmesi iletisim ve diyalog ortaminin olugmasina katkida bulunabilir.
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Ayrica ozellikle proje durum degerlendirme toplantilarinda proje ekibi iiyelerinin
projeye iliskin goriislerini rahatlikla beyan edebilmelerinin saglanmasi, proje ile ilgili
kritik kararlar verilirken muhakkak proje ekibi iiyelerinin goriisiine bagvurulmasi da
Ogrenen proje organizasyonu olma yoniinde iletisim ve diyalog ortamin
gelistirecektir. Ogrenen proje organizasyonu igin entegre bilgi sistemlerinin varlig
O6nemlidir. Bunun igin bilginin paylagilmasini, edinilmis tecriibelerin bilgiye
dontstiiriilmesini ve ekibin biitiinii tarafindan kolaylikla erisilebilmesini miimkiin
kilacak entegre bilgi yonetimi ve paylasimi sistemleri kullanilabilir. Ogrenen proje
organizasyonunun diger bir boyutu olan ¢alisanlarin giliglendirilmesi amaciyla; proje
ekibi tyelerine sorumluluklarina uygun yetkilendirmenin yapilmasi, verilen yetkilerin
proje berat dokiimani araciligi ile proje paydaslari ile paylasimi yapilabilir. Proje ekibi
tiyeleri arasinda paylasilan bir vizyonun olmasi, yiiriitiilen en kiiciik bir proje
faaliyetinin dahi ortak bir vizyonu gergeklestirmeye katki sagladigina dair bilincin
olusturulmasi 6grenen proje organizasyonu yapisi i¢cin onem arz etmektedir. Paylasilan
vizyonun gelistirilmesi amaciyla proje yoneticisi proje kick-off toplantisinda, durum
raporlarinda, geri bildirim toplantilarinda veya giinlilkk izleme degerlendirme

toplantilarinda projenin vizyonunu siklikla dile getirebilir.

Yoneticiler bu arastirmanin sonuglarindan faydalanarak proje vatandasligi, proje
baglilig1 ve 6grenen proje organizasyonu araciligi ile projelerin basarisini artiracak
belirli stratejiler gelistirebilirler. Stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamay1 ve gekirdek
yetkinlikleri pekistirmeyi hedefleyen projelerde elde edilen basarinin organizasyonun

biitlinline de pozitif yansimalari olacaktir.

164



KAYNAKCA

Abd Rahman, A., & Awand, M. (2013). Learning Organization and Organizational
Commitment in Primary School. International Proceedings of Economics
Development and Research, 60. https://doi.org/http://doi.org/10.7763/IPEDR

Aga, D. A., Noorderhaven, N., & Vallejo, B. (2016). Transformational leadership and
project success: The mediating role of team-building. International Journal of
Project Management, 34(5), 806-818.

Agarwal, N., & Rathod, U. (2006). Defining “success” for software projects: An
exploratory revelation. International Journal of Project Management, 24(4),
358-370. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2005.11.009

Aghaei, N., Ziaee, A., & Shahrbanian, S. (2012). Relationship Between Learning
Organization and Organizational Commitment Among Employees of Sport and
Youth Head Office of Western Provinces of Iran Relationship Between Learning
Organization and Organizational Commitment Among Employees of Sport and

Yout. European Journal of Sports and Exercise Science, 1(3), 59-69.

Akgiin, Ali E., Ince, H., Imamoglu, S. Z., Keskin, H., & Kogoglu, 1. (2014). The
Mediator Role of Learning Capability and Business Innovativeness Between
Total Quality Management and Financial Performance. International Journal of
Production Research, 52(3), 888-901.

Akgun, Ali E, Lynn, G. S., Keskin, H., & Dogan, D. (2014). Team learning in IT
implementation projects : Antecedents and consequences. International Journal
of Information Management, 34(1), 37-47.

Akgiin, Ali Ekber, Imamoglu, S. Z., Kogoglu, 1., & Keskin, H. (2014). Bridging
Organizational Learning Capability and Firm Performance through Customer

Relationship Management. Procedia- Social and Behavioral Sciences, 150, 531—
540. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.09.071

Allen, N. J., & Meyer, J. P. (1990). The Measurement and Antecedents of Affective,
Continuance and Normative Commitment to the Organization. Journal of

Coccupational Psychology, 63, 1-18.

Andersen, E. S. (2008). Rethinking Project Management: an Organisational

165



Perspective. Essex, England: FT Prentice Hall.

Arslantas, C. (2006). Ogrenen Organizasyonlarda Bilgi Paylasimi. Verimlilik Dergisi,
3, 0-0.

Atak, M., & Erturgut, R. (2010). An Empirical Analysis on the Relation Between
Learning Organization and Organizational Commitment. Procedia Social and
Behavioral Sciences 2, 3472-3476.

Atkinson, R. (1999). Project Management : Cost, Time and Quality, Two best Guesses
and a Phenomenon, Its time to Accept Other Success Criteria. International
Journal of Project Management, 17(6), 337-342.

Aubry, M., & Lavoie-Tremblay, M. (2018). Rethinking organizational design for
managing multiple projects. International Journal of Project Management, 36(1),
12-26. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.05.012

Autry, C. W., Skinner, L. R., & Lamb, C. W. (2011). Interorganizational Citizenship
Behaviors: An Empirical Study. Journal of Business Logistics, 29(2), 53-74.
https://doi.org/10.1002/j.2158-1592.2008.tb00087.x

Avcl, N., & Kiigiikusta, D. (2009). Konaklama Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme,
Orgiitsel Baglilik ve Isten Ayrilma Egilimi Arasindaki Iliski. Anatolia: Turizm
Arastirmalart Dergisi, 1(20), 33-44.

Baccarini, D. (1999). The Logical Framework Method for Defining Project Success.
Project Management Journal, 30(4), 25-32.
https://doi.org/10.1177/875697289903000405

Badewi, A. (2015). The impact of project management (PM) and benefits management
(BM) practices on project success: Towards developing a project benefits
governance framework. International Journal of Project Management, 34(4),
761-778. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.05.005

Bagozzi, R. R. (1988). On the Evaluation of Structural Equation Models. Journal of
the Academy of Marketing Science, 16(1), 74-94.

Baker, B. N., Murphy, D. C., & Fisher, D. (1983). Factors Affecting Project Success.

Project Management Handbook. New York: Van Nostrand Reinhold.

Bakker, R. M. (2010). Taking Stock of Temporary Organizational Forms: A

166



Systematic Review and Research Agenda. International Journal of Management
Reviews, 12(4), 466-486. https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2010.00281.x

Balay, R. (2000). Yénetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghlik. Ankara: Nobel Yayin
Dagitim.

Balci, A. (2005). Sosyal Bilimlerde Arastirma: Yontem, Teknik ve Ilkeler. Pegema
Yayincilik.

Barczakl, G., & McDonough Ill, E. F. (2003). The Role of Trust and Project
Commitment in New Product Development Teams. PICMET ’'03: Portland
International Conference on Management of Engineering and Technology
Technology Management for Reshaping the World, 274-281.

Barnard, C. 1. (1938). The Functions of the Executives. Boston: Harvard University

Press.

Barney, J. B. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal
of Management, 17(1), 99-120.

Baron, R. M., & Kenny, D. A. (1986). The Moderator-Mediator Variable Distinction
in Social Psychological Research: Conceptual, Strategic, and Statistical
Considerations. Journal of Personality and Social Psychology, 51(6), 1173—
1182.

Basim, H. N., Sesen, H., Sozen, C., & Hazir, K. (2009). Calisanlarm Ogrenen Orgiit
Algisinin Orgiitsel Vatandaslhik Davranislarina Etkisi. Selguk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitusi Dergisi, 22, 55-66.

Basten, D., Joosten, D., & Werner, M. (2011). Managers’ Perceptions of Information
System Project Success. Journal of Computer Information Systems, 52(Winter),
12-21. https://doi.org/10:1016/j.ijproman.2010.04.007, 2010.

Beck, K., Beedle, M., Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W., Fowler, M., ...
Thomas, D. (2001). Manifesto for Agile Software Development. Tarihinde 20
Agustos 2018, adresinden erisildi The Agile Alliance website:
https://agilemanifesto.org/

Becker, T. E., & Vance, R. J. (1993). Construct validity of three types of organizational
citizenship behavior: An illustration of the direct product model with refinements.
Journal of Management, 19(3), 663-682. https://doi.org/10.1016/0149-

167



2063(93)90010-k

Bharadwaj, A. S. (2000). A Resource-Based Perspective on Information Technology
Capability and Firm Performance: An Empirical Investigation. MIS Quarterly,
24(1), 169-196.

Bishop, J. W., & Scott, K. . D. (2000). An Examination of Organizational and Team
Commitment in a Self-Directed Team Environment. Journal of Applied
Psychology, 85(3), 439-450. https://doi.org/10.1037//0021-9010.85.3.439

Bolino, M. C., Turnley, W. H., & Bloodgood, J. M. (2002). Citizenship Behavior and
the Creation of Social Capital in Organizations. Academy of Management, 27(4),
505-522.

Borman, W. C., & Motowildo, S. J. (1993). Expanding the Criterion Domain to
Include Elements of Contextual Performance. Personnel Selection in

Organizations, 71-98.

Brady, T., & Davies, A. (2004). Building project capabilities: From exploratory to
exploitative  learning.  Organization  Studies,  25(9), 1601-1621.
https://doi.org/10.1177/0170840604048002

Braun, T., Ferreira, A. I., & Sydow, J. (2013). Citizenship behavior and effectiveness
in temporary organizations. International Journal of Project Management, 31(6),
862-876. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2012.09.003

Braun, T., Muller-Seitz, G., & Sydow, J. (2012). Project citizenship behavior? - An
explorative analysis at the project-network-nexus. Scandinavian Journal of
Management, 28(4), 271-284. https://doi.org/10.1016/j.scaman.2012.05.008

Bredillet, C. N. (2004). Beyond The Positivist Mirror: Towards a Project Management
“Gnosis”. IRNOP VI Conference.

Brooks, G. R., & Wallace, J. P. (2006). A discursive examination of the nature,
determinants and impact of organisational commitment. Asia Pacific Journal of
Human Resources, 44(2), 222-239. https://doi.org/10.1177/1038411106061511

Bunea, A., Dinu, G., & Popescu, D. M. (2016). Organizational Learning Versus the
Learning Organization-Emerging Concepts Enhancing the Leadership Role.

Valahian Journal of Economic Studies, 7(21).

168



Burgess, R., & Turner, S. (2000). Seven key features for creating and sustaining
commitment. International Journal of Project Management, 18(4), 225-233.
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(99)00023-X

Buvik, M. P., & Tvedt, S. D. (2017). The Influence of Project Commitment and Team
Commitment on the Relationship Between Trust and Knowledge Sharing in
Project  Teams.  Project  Management  Journal, 48(2), 5-21.
https://doi.org/10.1177/875697281704800202

Biiyiikoztiirk, S., Akgiin, O. E., Karadeniz, S., Demirel, F., & Kili¢ Cakmak, E. (2014).
Bilimsel Arastirma Yontemleri. Ankara: Pegem Akademi Yayincilik.

Biiyiikoztiirk, S., Sekercioglu, G., & Cokluk, O. (2010). Sosyal Bilimler icin Cok
Degiskenli Istatistik: SPSS ve LISREL Uygulamalari. Pegem Akademi
Yayincilik.

Can, E., Biiyiikbalc1, P., & Bal, Y. (2013). Isletme Bilimine Giris. Istanbul: Beta.

Carillo, K., Huff, S., & Chawner, B. (2017). What makes a good contributor?
Understanding contributor behavior within large Free/Open Source Software
projects — A socialization perspective. Journal of Strategic Information Systems,
26(4), 322-359. https://doi.org/10.1016/}.jsis.2017.03.001

Celik, M., & Turung, O. (2010). Orgiitsel Vatandashk Davranisinin Olumsuz
Etkilerine Yonelik Kavramsal Bir Arastirma. KHO Bilim Dergisi, 20(1), 1-36.

Checkland, P. (2002). Soft systems methodology: a thirty year retrospective. Systems
Research and Behavioral Science, 17(1), 11-58.

Chow, I. H. (1994). Organizational Commitment and Career Development of Chinese
Managers in Hong Kong and Taiwan. International Journal of Career
Management, 6(4), 3-9. https://doi.org/10.1108/09556219410066646

Chronéer, D., & Backlund, F. (2015). A holistic view on learning in project-based
organizations. Project Management Journal, 46(3), 61-74.

Cicmil, S., Williams, T., Thomas, J., & Hodgson, D. (2006). Rethinking Project
Management: Researching the actuality of projects. International Journal of
Project Management, 24(8), 675-686.

Cirpan, H. (1999). Orgiitsel Ogrenme Iklimi ve Orgiite Baghlik Iliskisi: Bir Alan

169



Arastirmasi. Istanbul Universitesi.

Cohen, A. (2000). Do Good Citizens Make Good Organizational Citizens? An
Empirical Examination of the Relationship Between General. Administration and
Society, 32(5), 596-624.

Coleman, V. I., & Borman, W. C. (2000). Investigating the Underlying Structure of
the Citizenship Performance Domain. 10(1), 25-44.

Cooke-Davies, T. (2002). The “real” success factors on projects. International Journal
of Project Management, 20(3), 185-190. https://doi.org/10.1016/S0263-
7863(01)00067-9

Crawford, L., & Pollack, J. (2004). Hard and soft projects: A framework for analysis.
International  Journal of Project Management, 22(8), 645-653.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2004.04.004

Cristdbal, J. R. S., Fernandez, V., & Diaz, E. (2018). An Analysis of the Main Project
Organizational Structures: Advantages, Disadvantages, and Factors Affecting
their  Selection.  Procedia  Computer  Science, 138,  791-798.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2018.10.103

Davies, D., Taylor, R., & Savery, L. (2001). The Role of Appraisal, Remuneration and
Training in Improving Staff Relations in the Western Australian Accommodation
Industry : a Comparative Study. Journal of European Industrial Training, 25(7),
366-373.

De Carvalho, M. M., & Rabechini Junior, R. (2015). Impact of risk management on
project performance: The importance of soft skills. International Journal of
Production Research, 53(2), 321-340.

Demirel, Y., & Tohum, E. U. (2018). Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi Uzerine Etkisi. MANAS Sosyal Arastirmalar Dergisi, 7(2), 277-295.

Drago, R., & Garvey, G. T. (1988). Incentives for Helping on the Job: Theory and
Evidence. Journal of Labor Economics, 16(1), 1-25.

Drury-Grogan, M. L. (2014). Performance on agile teams: Relating iteration objectives
and critical decisions to project management success factors. Information and
Software Technology, 56(5), 506-515.

170



Dyne, L. Van, Graham, J. W., & Dienesch, R. M. (1994). Organizational Citizenship
Behavior: Construct Redefinition, Measurement, and Validation. Academy of
Managemenl Journal, 37(4), 765-802.

Ehrhardt, K., Miller, J. S., Freeman, S. J., & Hom, P. W. (2014). Examining Project
Commitment in Cross-Functional Teams : Antecedents and Relationship with
Team Performance. Journal of Business and Psychology, 29(3), 443-461.
https://doi.org/10.1007/s10869-013-9325-6

Ekrot, B., Rank, J., & Gemiinden, H. G. (2016). Antecedents of Project Managers’
Voice Behavior : The Moderating Effect of Organization-Based Self-Esteem and
Affective Organizational Commitment. International Journal of Project
Management, 34(6), 1028-1042. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.10.011

Engelbrecht, J., Johnston, K. A., & Hooper, V. (2017). The influence of business
managers’ IT competence on IT project success. International Journal of Project
Management, 35(6), 994—-1005. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.04.016

Etzioni, A. (1961). A Comparative Analysis of Complex Organizations. New York:

Free Press.

Evis, E., Dibella, A. J., & Gould, J. (1995). Understanding Organizations as Learning
Systems. Sloan Management Review, (Winter), 74.

Farh, J.-L., Earley, P. C., & Lin, S.-C. (2006). Impetus for Action: A Cultural Analysis
of Justice and Organizational Citizenship Behavior in Chinese Society.
Administrative Science Quarterly, 42(3), 421. https://doi.org/10.2307/2393733

Fayol, H. (2018). Genel ve Endustriyel Yonetim. Adres Yaymevi.

Feather N.T., & Rauter K.A. (2004). Organizational Citizenship Behaviours in
Relation to Job Status, Job Insecurity, Organizational Commitment and
Identification, Job Satisfaction and Work Values. Journal of Occupational and

Organizational Psychology, 77, 81-94.

Fernandes, G., & Ara, M. (2015). Improving and Embedding Project Management
Practice in Organisations - A Qualitative Study. International Journal of Project
Management, 33(5), 1052-1067. https://doi.org/10.1007/978-3-319-60474-9

Ferreira, A. I., Braun, T., & Sydow, J. (2013). Citizenship behavior in project-based

organizing: Comparing German and Portuguese project managers. International

171



Journal of Human Resource Management, 24(20), 3772-3793.
https://doi.org/10.1080/09585192.2013.777937

Field, A. (2005). Discovering Statistics Using SPSS (2nd Editio). London: Sage

Publication.

Floricel, S., Bonneau, C., Aubry, M., & Sergi, V. (2014). Extending project
management research: Insights from social theories. International Journal of
Project Management, 32(7), 1091-1107.

Fornell, C., & Larcker, D. F. (1981). Evaluating Structural Equation Models with
Unobservable Variables and Measurement Error. Journal of Marketing Research,
18(1), 39. https://doi.org/10.2307/3151312

Garvin, D. (1993). Building a Learning Organization. Harvard Business Review, (July-
August).
Gil, A. J., & Mataveli, M. (2018). Project Management and Learning: The Learning

Project. Human Capital and Competences in Project Management.
https://doi.org/10.5772/intechopen.72051

Gingnell, L., Franke, U., Lagerstrom, R., Ericsson, E., & Lillieskdld, J. (2014).
Quantifying Success Factors for IT Projects-An Expert-Based Bayesian Model.

Information Systems Management, 31(1), 21-36.

Goodman, Richard A, & Goodman, L. P. (1972). Theatre as a Temporary System.

California management review.

Goodman, Richard Alan, Goodman, P. L., Goodman, L., & Goodman, P. L. (1976).
Some Management Issues in Temporary Systems: A Study of Professional

Development - The Theater Case. Administrative Science Quarterly.

Gregersen, H. B. (1993). Multiple Commitments at Work and Extrarole Behavior
During Three Stages of Organizational Tenure. Journal of Business Research, 26,
31-47.

Grusky, O. (1966). Career Mobility and Organizational Commitment. Administrative
Science Quarterly, 10(4), 488-503.

Giicel, C. (2013). Orgiitsel Baghiligin Orgiitsel Vatandaslik Davranisina Etkisi
Orgiitsel Adaletin Aracilik Rolii: Imalat Isletmelerine Yonelik Bir Arastirma.

172



Isletme Arastirmalart Dergisi, 5(2), 173-190.

Gulesin, Z., & Can, E. (2015). A theoretical overview on challenges and solutions for
global project management. A Theoretical Overview on Chlallenges and
Solutions  for  Global Project  Management, 2(3), 238-238.
https://doi.org/10.17261/pressacademia.2015312978

Gulzar, M., Arshad, N., Mirza, E., Hafeez, M., & Ehsan, N. (2012). The Impact of
Employees’ Project Commitment and its Effect on IT Industry of Pakistan.

Procedia Technology, 1, 258-261. https://doi.org/10.1016/j.protcy.2012.02.052

Glines, B. (2003). Paradigma Kavrami Isiginda Bilimsel Devrimlerin Yapisi ve Bilim
Savaglari: Cephelerdeki Fizikgilerden Thomas S. Kuhn ve Alan D. Sokal. Tlrk
Egitim Bilimleri Dergisi, 1(1), 23-44.

Guney, S. (2011). Orgiitsel Davranis. Nobel Yayin Dagitim.

Guo, S., Wang, X., & Li, M. (2016). Citizenship Behavior and Performance in a
Project Management Context. Construction Research Congress, 1866-1875.
https://doi.org/10.1061/9780784479827.186

Giirbiiz, S. (2006). Orgiitsel Vatandashik Davrais1 ile Duygusal Baglilik Arasindaki
Iliskilerin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma. Ekonomik ve Sosyal
Arastirmalar Dergisi, 3(1), 48-75.

Giirbiiz, S., Ozgiir, A., & Sert, M. (2014). Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 ve Orgiitsel
Baglilik ligkisi: Tiirkiye’de Ypailan Arastirmalar Uzerinden Bir Meta Analizi. [y
ve Insan Dergisi, 1(1), 3-20.

Giirbiiz, S., & Sahin, F. (2014). Sosyal Bilimlerde Arastirma Ydntemleri. Ankara:
Seckin Yaymecilik.

Hackett, R. D., Bycio, P., & Hausdorf, P. (1994). Further Assessments of a Three-
Component Model of Organizational Commitment. Journal of Applied
Psychology, 79(1), 15-23. https://doi.org/10.5465/ambpp.1992.17515585

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. (2010). Multivariate Data
Analysis (7TH baski1). Prentice Hall.

Hanaysha, J. (2016). Testing the Effects of Employee Engagement, Work

Environment, and Organizational Learning on Organizational Commitment.

173



Procedia - Social and Behavioral Sciences, 229, 289-297.
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.07.139

Hoegl, M., Weinkauf, K., & Gemuenden, H. G. (2004). Interteam Coordination ,
Project Commitment , and Teamwork in Multiteam R & D Projects: A
Longitudinal Study. Organizational Science, 15(1), 38-55.
https://doi.org/10.1287/0rsc.1030.0053

Hu, L., & Bentler, P. M. (1999). Structural Equation Modeling : A Multidisciplinary
Journal Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure analysis:
Conventional criteria versus new alternatives. Structural Equation Modeling,
6(1), 1-55.

Huysman, M. (2002). An organizational learning approach to the learning

organization. European Journal of Work and Organizational Psychology, 9(2),
133-145. https://doi.org/10.1080/135943200397905

Ika, L. A. (2009). Project Success a sa Topic in Project Management Journals. Project
Management Journal, 40(4), 6-19. https://doi.org/10.1002/pmj

Islam, T., & Tariq, J. (2018). Learning Organizational Environment and Extra-Role
Behaviors: The Mediating Role of Employee Engagement. Journal of
Management Development, 37(3), 258-270.

Jaworski, B. J., & Kohli, A. K. (1993). Market Orientation: Antecedents and
Consequences. Journal of Marketing, 57, 53-70.

Jha, K. N., & lyer, K. C. (2007). Commitment , Coordination , Competence and The
Iron Triangle. International Journal of Project Management, 25, 527-540.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2006.11.009

Jo, S. J,, & Joo, B. K. (2011). Knowledge Sharing: The Influences of Learning
Organization Culture, Organizational Commitment, and Organizational
Citizenship Behaviors. Journal of Leadership and Organizational Studies, 18(3),
353-364. https://doi.org/10.1177/1548051811405208

Jolliffe, I. T. (2002). Principal Component Analysis. New York: Springer-Verlag.

Jugdev K., T. J., & Delisle, C. (2001). Rethinking project management: Old truths and
new insights. International Project Management Journal, 7(1), 36-43.

174



Juli, T. (2011). The Learning Project Organization. Tarihinde 10 Aralik 2018,
adresinden erigildi PMI Global Conference, North America website:

https://www.slideshare.net/mindjettjep/the-learning-project-organization

Kéhkonen, K., Keindnen, M., & Naaranoja, M. (2013). Core Project Teams as an
Organizational Approach for Projects and Their Management. Physics Procedia,
74, 369-376. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2013.03.010

Kalchschmidt, M., Nieto, Y., & Reiner, G. (2010). The impact of forecasting on
operational performance : Mediation effects through flexibility enablers. 129—
137. https://doi.org/10.1007/s12063-010-0036-0

Kanter, R. M. (1968). Commitment and Social Organization: A Study of Commitment
Mechanisms in Utopian Communities. American Sociological Review, 33(4),
499-517.

Kanwal, N., Shahnawaz, M., & Bashir, S. (2017). The Combined Effects of
Managerial Control , Resource Commitment , And Top Management Support on
The Successful Delivery of Information Systems Projects. International Journal
of Project Management, 35(8), 1459-1465.

Kaplowitz, M. D., Hadlock, T. D., & Levine, R. (2004). A Comparison of Web and
Mail Survey Response Rates. Public Opinion Quarterly, 68(1), 94-101.

Karlsen, J. T., Andersen, J., Birkely, L. S., & Odegard, E. (2005). What Characterizes
Successful It Projects. International Journal of Information Technology &
Decision Making, 04(04), 525-540. https://doi.org/10.1142/s0219622005001738

Karlstrém, D., & Runeson, P. (2005). Combining Agile Methods with Stage-Gate
Project Management. IEEE Software, 22(3), 43-49.

Karrbom Gustavsson, T., & Hallin, A. (2014). Rethinking dichotomization: A critical
perspective on the use of “hard” and “soft” in project management research.
International  Journal of Project Management, 32(4), 568-577.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2013.10.009

Katz, D. (1964). The motivational basis of organizational behavior. Behavioral
science, 9(2), 131-146. https://doi.org/10.1002/bs.3830090206

Katz, R. (1982). The Effects of Group Longevity on Project Communication and
Performance. Administrative Science Quarterly, 27(1), 81.

175



Keegan, A., & Turner, J. R. (2001). Quantity Versus Quality in Project-based Learning
Practices. Management Learning, 32(1), 77-98.

Kerzner, H. R. (2013). Project Management A systems Approach to Planning,
Scheduling and Controlling. Iginde John Wiley & Sons (11., C. 10).
https://doi.org/10.1016/0377-2217(82)90164-3

Keskin, H. (2006). Market orientation, learning orientation, and innovation
capabilities in SMEs: An extended model. European Journal of Innovation
Management, 9(4), 396-417. https://doi.org/10.1108/14601060610707849

Keskin, H., Akgiin, A. E., & Kogoglu, 1. (2016). Orgiit Teorisi. Ankara: Nobel Yaymn
Dagitim.

Kiani, M. N., Hussain, S., & Gillani, M. (2014). The Impact of Learning Organization

Practices on Organizational Effectiveness. Pakistan Business Review, July.

Kidder, D. L. (2002). The Influence of Gender on the Doctor-Patient Interaction.
Journal of Management, 28(5), 629-648.

Kim, K., Watkins, K. E., & Lu, Z. (2016). The Impact of a Learning Organization on
Performance: Focusing on Knowledge Performance and Financial Performance.

European Journal of Training and Development, 41(2), 177-193.
Kogel, T. (2015). Isletme Yéneticiligi. Beta.

Kontoghiorghes, C., Awbrey, S., & Feurig, P. (2005). Examining the Relationship
Between Learning Organization Characteristics and Change Adaptation,
Innovation, and Organizational Performance. Human Resource Development
Quarterly, 16(2).

Koskela, L., & Howell, G. (2008). The Underlying Theory of Project Management Is
Obsolete. IEEE Engineering Management Review, 36(2), 22-34.
https://doi.org/10.1109/emr.2008.4534317

Koskinen, K. U. (2012). Organizational Learning in Project-Based Companies:
Process Thinking Approach. Project Management Journal, 43(3), 40-49.

Kotnour, T. (2000). Organizational learning practices in the project management
environment. International Journal of Quality and Reliability Management,
17(4), 393-406. https://doi.org/10.1108/02656710010298418

176



Koys, D. J. (2001). The Effects of Employee Satisfaction, Organizational Citizenship
Behavior, and Turnover on Organizational Effectiveness: A Unit Level,
Longitudinal Study. Personnel Psychology, 54(1), 101-114.

Kreitner, R., & Kinicki, A. (2010). Organizational Behavior (9th baski). McGraw-
Hill.

Lahteenmaki, S., & Toivonen, J. (2002). Critical Aspects of Organizational Learning
Research and Proposals for Its Measurement. British Journal of Management,
12(2), 113-129.

Lai, F., Li, D., Wang, Q., & Zhao, X. (2008). The information technology capability
of third-party logistics providers: A resource-based view and empirical evidence
from China. Journal of Supply Chain Management, 44(3), 22-38.
https://doi.org/10.1111/].1745-493X.2008.00064.x

Leblebici, D. N. (2008). Orgiit Kuraminda Paradigmalar ve Metaforlar. SU [IBF
Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 8(15), 245-360.

Leblebici, D. N. (2015). Yonetim Bilimi Acisindan Klasik Dénemi Hatirlamaya iliskin
Bir Calisma. Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, (21), 99-118.

Lee, B., Heyneman, S., Professor, W. D., & Zimmer, R. (2016). What makes a good
project? Success factors of the World Bank education development projects.

Lenfle, S., & Loch, C. (2010). Lost Roots: How Project Management Came to
Emphasize Control Over Flexibility and Novelty. California Management
Review, 53(1), 32-55.

Lichtarski, J. M. (2008). Barriers of project structures’ development. Management,
12(2), 108-1109.

Lim, B. T. H., & Loosemore, M. (2017). The effect of inter-organizational justice
perceptions on organizational citizenship behaviors in construction projects.
JPMA, 35(2), 95-106. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2016.10.016

Lim, C. S., & Mohamed, M. Z. (1999). Criteria of project success: An exploratory re-
examination. International Journal of Project Management, 17(4), 243-248.
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(98)00040-4

Little, T. D., Card, N. A., Bovaird, J. A., & Crandall, C. S. (2007). Structural Equation

177



Modeling of Mediation and Moderation With Contextual Factors. Iginde
Modeling Contextual Effects in Longitudinal Studies (ss. 207—230).

Liu, A. M. M., & Leung, M.-Y. (2002). Developing a Soft Value Management Model.

International Journal of Project Management, 20, 341-349.

Lundin, R. A., & Soderholm, A. (1995). A theory of the temporary organization.
Scandinavian Journal of Management, 11(4), 437-455.
https://doi.org/10.1016/0956-5221(95)00036-U

Mao, H., Liu, S., Zhang, J., & Deng, Z. (2016). International Journal of Information
Management Information technology resource , knowledge management
capability , and competitive advantage: The moderating role of resource
commitment. International Journal of Information Management, 36(6), 1062—
1074. https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2016.07.001

Marsick, V. J., & Watkins, K. E. (2003). Demonstrating the Value of an Organization’s
Learning Culture: The Dimensions of the Learning Organization Questionnaire.
Advances in  Developing Human  Resources, 5(2), 132-151.
https://doi.org/10.1177/1523422303005002002

Martens, P., Roorda, N., & Corvers, R. (2010). The Need for New Paradigms.
Sustainability: The Journal of Record, 3(5), 294-303.
https://doi.org/10.1089/SUS.2010.9744

Martin. (2000). A simulation engine for custom project management education.
International  Journal of Project Management, 18(3), 201-213.
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(99)00014-9

Martin, C. L., & Bennet, N. (1996). The Role of Justice Judgments in Explaining the
Relationship Between Job Satisfaction and Organizational Commitment. Group

and Organization Management, 21, 84.
Martin, J. (2001). Organizational Behaviour. Thomson Learning.

Mathieu, J. E., & Zajac, D. M. (1990). A Review and Meta-Analysis of the
Antecedents , Correlates , and Consequences of Organizational Commitment.

Psychological Bulletin, American Psychological Association, 108(2), 171-194.

McCabe, S. E. (2004). Comparison of Web and Mail Surveys in Collecting Illicit Drug
Use Data: A Randomized Experiment. Journal of Drug Education, 34(1), 61-72.

178



https://doi.org/10.2190/4hey-vwxI-dvr3-hakv

McDonough, E. F. (2000). Investigation of Factors Contributing to the Success of
Cross-Functional Teams. Journal of Product Innovation Management, 17(00),
221-235.

Mcgill, M. E., & Slocum, J. W. (1993). Unlearning the Organization. Organizational
Dynamics, 22(2), 67—79.

Mesquida, A. L., & Mas, A. (2014). A project management improvement program
according to ISO/IEC 29110 and PMBOK®. Journal of Software: Evolution and
Process. https://doi.org/10.1002/smr.1665

Messick, & Samuel. (1995). Validity of Psychological Assessment: Validation of
Inferencesfrom Persons’ Responses and Performance as Scientific Inquiry into

Score Meaning. American psychologist, 50(9), 741-749.

Meyer, J. P., Paunonen, S. V., Gellatly, I. R., Goffin, R. D., & Jackson, D. N. (1989).
Organizational Commitment and Job Performance: It’s the Nature of the
Commitment That Counts. Journal of Applied Psychology, 74(1), 152-156.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.74.1.152

Midler, C. (1995). “Projectification” of the Firm: The Renault Case". Scandinavian
Journal of Management, 11(4), 363-375.

Might, R. J., & Fischer, W. A. (1985). The Role of Structural Factors in Determining
Project Management Success. IEEE Transactions on Engineering Management,
EM-32(2), 71-77.

Morgan, G. (1997). Images of Organization. California: SAGE Publications Inc.

Morisson, E. W. (1994). Role Definitions and Organizational Citizenship Behavior :
The Importance of the Employee * s Perspective. Academy of Management
Journal, 37(6), 1543-1567. https://doi.org/10.2307/1556343

Morrison, E. W. (1996). Organizational Citizenship Behaviour as a Critical Link
between HRM Practices and Service Quality. Human Resource Management,
35(4), 493-512.

Morrison, E. W., & Phelps, C. C. (1999). Taking charge at work: Extrarole efforts to
initiate workplace change. Academy of Management Journal, 42(4), 403-4109.

179



Mowday, R. T., Porter, L. W., & Steers, R. M. (1982). Employee-Organization
Linkages The Psychology of Commitment, Absenteeism, and Turnover.

Murch, R. (2001). Project Management: Best Practices for IT Professionals. Prentice
Hall.

Nahm, A. Y., & Vonderembse, M. A. (2004). The Impact of Organizational Culture
on Time-Based Manufacturing and Performance. Decision Sciences, 35(4), 579—
607.

Nangoli, S., Ahimbisibwe, A., & Namagembe, S. (2013). Social Networks : a Strategy
for Enhancing Project-Stakeholder Commitment. Journal of Strategy and
Management, 6(4). https://doi.org/10.1108/JSMA-02-2013-0012

Netemeyer, R. G., & lii, J. G. M. (2007). Employee Versus Supervisor Ratings of
Performance in the Retail Customer Service Sector : Differences in Predictive
Validity for Customer Outcomes. Journal of Retailing, 83(1), 131-145.
https://doi.org/10.1016/j.jretai.2006.10.009

Nkiru Obiora, J., & Okpu, T. (2014). Organizational Citizenship Behaviour and
Learning Organization in The Hospitality Industry: A Lesson for Nigeria’s
Sustainable Development. International Journal of Advanced Research in
Statistics, Management and Finance, 2, 90-102.

Norashikin, H., Safiah, O., Fauziah, N., & Noormala Amir, I. (2016). Learning
Organization Culture, Organizational Performance and Organizational
Innovativeness in a Public Institution of Higher Education in Malaysia: A
Preliminary Study. Procedia Economics and Finance, 37, 512-519.
https://doi.org/10.1016/s2212-5671(16)30159-9

O’Brien, K. E., & Allen, T. D. (2008). The relative importance of correlates of
organizational citizenship behavior and counterproductive work behavior using
multiple sources of data. Human Performance, 21(1), 62-88.
https://doi.org/10.1080/08959280701522189

O’Reilly, C., & Chatman, J. (1986). Organizational Commitment and Psychological
Attachment: The Effects of Compliance, Identification, and Internalization on
Prosocial Behavior. Journal of Applied Psychology, 71(3), 492—499.

Obeng, K., & Ugboro, I. (2003). Organizational Commitment Amount Public Transit

180



Employees. Journal of The Transportation Research Forum, 57(2), 83-98.

Ochieng, E. G., & Price, A. D. F. (2010). Managing cross-cultural communication in
multicultural construction project teams: The case of Kenya and UK.
International  Journal of Project Management, 28(5), 449-460.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2009.08.001

Oktay, E., Akinci, M. M., & Karaaslan, A. (2012). Yol Analizi Yardimiyla Dersler
Arasindaki Etkilesimin Arastirilmasi: Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimiinde Okutulan Dersler Uzeirne Bir Uygulama.

Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 26(3-4).

Organ, D. W. (1988). Organizational Citizenship Behavior: The Good Soldier

Syndrome. The Academy of Management Journal.

Organ, D. W., & Ryan, K. (1995). A Meta-Analytic Review of Attitudinal and
Dispositional Dredictors of Organizational Citizenship. Personnel Psychology,
48(4), 775-802. https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1995.tb01781.x

Ozsahin, M., Zehir, C., & Acar, A. Z. (2011). Linking leadership style to firm
performance : the mediating effect of the learning orientation. Procedia- Social
and Behavioral Sciences, 24, 1546-1559.

Packendorff, J. (1995). Inquiring into the temporary organization: New directions for
project management research. Iginde Scandinavian Journal of Management (C.
11). https://doi.org/10.1016/0956-5221(95)00018-Q

Park, J. J., Long, P., Choe, N. H., & Schallert, D. L. (2018). The contribution of self-
compassion and compassion to others to students’ emotions and project
commitment when experiencing conflict in group projects. International Journal
of Educational Research, 88(September 2017), 20-30.

Pedler, M., Burgoyne, J., & Boydell, T. (1991). The Learning Company: a Strategy
for Sustainable Development. McGraw-Hill.

Pinto, J. K., & Prescott, J. E. (1990). Planning and Tactical Factors in the Project
Implementation Process. Journal of Management Studies, 27(3), 305-327.
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1990.tb00249.x

Pinto, J. K., & Slevin, D. P. (1988). Project success: Definition and Measurement
Techniques. Project Management Journal, 19(3), 67—73.

181



Podsakoff, P. M., Ahearne, M., & MacKenzie, S. B. (1997). Organizational
Citizenship Behavior and the Quantity and Quality of Work Group Performans.
Journal of Applied Psychology, 82(2), 262—-270. https://doi.org/10.1002/smj.163

Podsakoff, P. M., & MacKenzie, S. B. (1997). Impact of Organizational Citizenship
Behavior on Organizational Performance: A Review and Suggestion for Future
Research. Human Performance, 10(2), 171-192.

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Moorman, R. H., & Fetter, R. (1990).
Transformational Leader Behaviors and Their Effects on Trust, Satisfaction , and
Organizational Citizenship Behaviors. Leadership Quarterly, 1(2), 107-142.
https://doi.org/10.1016/1048-9843(90)90009-7

Podsakoff, P. M., Mackenzie, S. B., Paine, J. B., & Bachrach, D. G. (2000).
Organizational Citizenship Behaviors: A Critical Review of the Theoretical and

Empirical Literature and Suggestions for Future Research.

Pokharel, M. P., & Choi, S. O. (2015). Exploring the relationships between the
learning organization and organizational performance. Management Research
Review, 38(2), 126-148. https://doi.org/10.1108/MRR-02-2013-0033

Pollack, J. (2007). The changing paradigms of project management. International
Journal of Project Management, 25(3), 266-274.

Posdakoff, P. M., & Mackenzie, S. B. (1994). Organizational Citizenship Behaviors
and Sales Unit Effectiveness. Journal of Marketing Research, 31(3), 351-363.
https://doi.org/10.1177/002224379403100303

Preacher, K. J., & Hayes, A. F. (2008). Asymptotic and Resampling Strategies for
Assessing and Comparing Indirect Effects in Multiple Mediator Models.
Behavior Research Methods, 40(3), 879-891.

Prencipe, A., & Tell, F. (2001). Inter-project Learning : Processes and Outcomes of
Knowledge Codification in Project-Based Firms. Research Policy, 30, 1373-
1394.

Project Management Institute. (2013). Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu
(PMBOK Kilavuzu) (5. Baski; PMI TR, Ed.). Project Management Institute, Inc.

Project Management Institute. (2017a). Cevik Yénetim Kilavuzu. Istanbul.

182



Project Management Institute. (2017b). Proje Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu
(PMBOK Kilavuzu) (6. Baski; P. TR, Ed.).

Rai, A., Lang, S. S., & Welker, R. B. (2002). Assesing the validity of IS Succes
Models: An Empirical Test and Theoretical Analysis. Information Systems
Research. Information Systems Research, 13(1), pp.50-69.
https://doi.org/10.1287/isre.13.1.50.96

Richard, P., & Lynn, W. (1991). Assessing Construct Validity in Organizational

Research.

Richter, W. (2015, Mayis 14). PMBOK vs. agile methods: How cultural change can
become transparent. 1-2. https://doi.org/10.1109/icstw.2015.7107413

Rourke, N. O., & Hatcher, L. (2013). Factor Analysis and Structural Equation
Modeling Second Edition A Step-by-Step Approach to Using SAS ® for Factor
Analysis and Structural Equation Modeling Second Edition (Second Edi). SAS.

Salancik, G. R. (1977). Commitment Is Too Easy! Organizational Dynamics, 6(1),
62-80.

Sariola, R., & Martinsuo, M. (2016). Enhancing the Supplier’s Non-Contractual
Project Relationships With Designers. International Journal of Project
Management, 34(6), 923-936. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2016.04.002

Schappe, S. P. (1998). The Journal of Psychology : Interdisciplinary and Applied The
Influence of Job Satisfaction , Organizational Commitment , and Fairness
Perceptions on Organizational Citizenship Behavior. The Journal of Psychology:
Interdisciplinary and Applied, 132(3), 277-290.

Schein, E. H. (1992). Organizational Culture and Leadership (2nd ed.). San Francisco:

Jossey-Bass.

Scholl, R. (1981). Differentiating Organizational Commitment From Expectancy as a
Motivating Force. Academy of Management Review, 6(4), 589-599.
https://doi.org/10.2307/257637

Schumacker, R. E., & Lomax, R. G. (2004). A Beginner’s Guide to Structural Equation
Modeling. Iginde Technometrics (C. 47). https://doi.org/10.1198/tech.2005.s328

Sehitoglu, Y., & Zehir, C. (2010). Tiirk Kamu Kuruluslarinda Calisan Performansinin

183



Calisan Sessizligi ve Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Baglaminda Incelenmesi.

Amme Idaresi Dergisi, 43(4), 87-110.

Selznick, P. (1948). Foundations of the Theory of Organization. American
Sociological Review, 13(1), 25-35.

Senge, P. M. (1990). System Thinking and Organizational Learning: Acting Locally
and Thinking Globally in the Organization of the Future. Conference on

Transforming Organizations.

Serra, C. E. M., & Kunc, M. (2015). Benefits Realisation Management and its
Influence on Project Success and on the Execution of Business Strategies.
International  Journal of Project Management, 33(1), 53-66.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2014.03.011

Shenhar, A. J., & Dov, D. (2007). Reinventing Project Management the Diamond
Approach to Successful Growth and Innovation. Harvard Business School Press.

Shenhar, A. J., & Dvir, D. (1996). Toward a Typological Theory of Project
Management. Research Policy, 25(4), 607-632. https://doi.org/10.1016/0048-
7333(95)00877-2

Sieben, B., Braun, T., & Ferreira, A. 1. (2016). Reproduction of “Typical” gender roles
in temporary organizations-No surprise for whom? The case of cooperative
behaviors and their acknowledgement. Scandinavian Journal of Management,
32(1), 52-62. https://doi.org/10.1016/j.scaman.2015.12.001

Sinkula, J. M., Baker, W. E., & Noordewier, T. (1997). A Framework for Market-
Based Organizational Learning: Linking Values, Knowledge, and Behavior.
Journal of the Academy of Marketing Science, 25(4), 305-318.
https://doi.org/10.1177/0092070397254003

Skineer, L. R., Autry, C. W., & Lamb, C. W. (2009). Some Measures of
Interorganizational Citizenship Behaviors Scale Development and Validation.
The International Journal of Logistics Management, 20(2), 228-242.

Slocum, J. (2002). The Effect of Goal Conflict on Performance. Journal of Leadership
and Organizational Studies, 9(1). https://doi.org/10.1177/107179190200900106

Smith, C. A., Organ, D. W., & Near, J. P. (1983). Organizational Citizenship Behavior:
Its Nature and Antecedents. Journal of Applied Psychology, 68(4), 653-663.

184



Soderlund, J. (2011). Pluralism in Project Management: Navigating the Crossroads of
Specialization and Fragmentation. International Journal of Management
Reviews, 13(2), 153-176. https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2010.00290.x

Staufenbiel, T., & Hartz, C. (2000). Organizational Citizenship Behavior: Entwicklung
und Erste Validierung Eines Messinstruments. Diagnostica, 46, 73-83.

Stup, R. E. (2006). Special Research Report: Human Resource Management and

Dairy Employee Organizational Commitment.

Svejvig, P., & Andersen, P. (2015). Rethinking project management: A structured
literature review with a critical look at the brave new world. International Journal
of Project Management, 33(2), 278-290.

Sydow, J. (1999). Fuhrung in Netzwerkorganisationen - Fragen an die

Fuhrungsforschung. Managementforschung, 9, 279-292.

Sydow, J., & Braun, T. (2018). Projects as temporary organizations: An agenda for
further theorizing the interorganizational dimension. International Journal of
Project Management, 36(1), 4-11.

Sydow, J., Lindkvist, L., & DeFillippi, R. (2004). Project-Based Organizations,
Embeddedness and Repositories of Knowledge: Editorial. Organization Studies,
25(9), 1475-1489. https://doi.org/10.1177/0170840604048162

Tasc1, D., & Kog, U. (2007). Orgiitsel Vatandaslik Davranisi - Orgiitsel Ogrenme
Degerleri Iliskisi: Akademisyenler Uzerinde Gorgiil Bir Arastirma. Anadoku
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 7(2), 373-382.

Turner, J. R. (1999). The Project Management Profession: Knowledge or Faith? PM
Network, 13(10), 41.

Turner, R., & Miuller, R. (2003). On the Nature of the Project as a Temporary

Organization. International Journal of Project Management, 21(1), 1-8.

Ulrich, D. (1998). Intellectal Capital=Competence x Commitment. MIT Sloan

Management Review, 15-26.
Ulusal Istihdam Stratejisi 2014-2023. (2015). Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig:.
van der Hoorn, B., & Whitty, S. J. (2015). A Heideggerian paradigm for project

management: Breaking free of the disciplinary matrix and its Cartesian ontology.

185



International  Journal of Project Management, 33(4), 721-734.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2014.09.007

Van Scotter, J. R., & Motowidlo, S. J. (1996). Interpersonal facilitation and job
dedication as separate facets of contextual performance. Journal of Applied
Psychology, 81(5), 525-531. https://doi.org/10.1037/0021-9010.81.5.525

Vey, M. a, & Campbell, J. P. (2004). In-Role or Extra-Role Organizational Citizenship
Behavior: Which Are We Measuring? Human performance, 17(1), 25-41.
https://doi.org/10.1207/S15327043HUP1701

Walz, S. M., & Niehoff, B. P. (1996). Organizational Citizenship Behaviors and Their
Effect on Organizational Effectiveness in Limited-Menu Restaurants. Academy

of Management Proceedings, 1.

Wang, W., Wang, B., Yang, K., Yang, C., Yuan, W., Farnese, M. L., & Universita, S.
(2018). When Project Commitment Leads to Learning from Failure : The Roles
of Perceived Shame and Personal Control. Frontiers in Psychology, 9(2), 1-12.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.00086

Wang, X., & Armstrong, A. (2004). PROJECT An Empirical Study of PM
professionals’ Commitment to Their Profession and Employing Organizations.
International ~ Journal of Project Management, 22, 377-386.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2003.09.004

Wateridge, J. (1998). How can IS/IT projects be measured for success? International
Journal of Project Management, 16(1), 59-63. https://doi.org/10.1016/S0263-
7863(97)00022-7

Wiener, Y., & Vardi, Y. (1980). Relationships Between Job, Organization, and Career
Commitments and Work Outcomes An Integrative Approach. Organizational

Behavior and Humarn Performance, 26, 81-96.

Wiener, Yoash. (1982). Commitment in Organizations : A Normative View. Academy
of Management Review, 7(3), 418-428.

Williams, L. J., & Anderson, S. E. (1991). Job Satisfaction and Organizational
Commitment as Predictors of Organizational Citizenship and In-Role Behaviors.
Journal of Management, 17(3), 601-617.

Williams, T. (2003). Learning from projects. Journal of the Operational Research

186



Society, 54(5), 443-451. https://doi.org/10.1057/palgrave.jors.2601549

Wilson, J. M. (2003). Gantt charts: A centenary appreciation. European Journal of
Operational Research, 149(2), 430-437. https://doi.org/10.1016/S0377-
2217(02)00769-5

Winter, M., Smith, C., Morris, P., & Cicmil, S. (2006). Directions for future research
in project management: The main findings of a UK government-funded research
network. International Journal of Project Management, 24(8), 638-649.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2006.08.009

Wit, D. A. (1988). Measurement of project success. International Journal of Project
Management, 6(3), 164-170. https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/0263-
7863(88)90043-9

Wright, J. N. (1997). Time and budget : the twin imperatives of a project sponsor.
International Journal of Project Management, 15(3), 181-186.

Xia, N., Zhong, R., Wang, X., & Tiong, R. (2018). Cross-domain negative effect of
work-family conflict on project citizenship behavior: Study on Chinese project
managers. International Journal of Project Management, 36(3), 512-524.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.11.005

Yang, B. (2003). lIdentifying Valid and Reliable Measures for Dimensions of a
Learning Culture. Advances in Developing Human Resources, 5(2), 152-162.
https://doi.org/10.1177/1523422303005002003

Yang, B., Watkins, K. E., & Marsick, V. J. (2004). The Construct of the Learning
Organization: Dimensions, Measurement, and Validation. Human Resource
Development Quarterly, 15(1), 31-55.

Yar, F. (2016). 12 Yiizyil Sonra Taylor’u Yeniden Okumak. Yiiziincii Yil Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (1), 162—181.

Yazici, H. J. (2009). The Role of Project Management Maturity and Organizational
Culture in Perceived Performance. Project Management Journal, 40(3), 14-33.
https://doi.org/10.1002/pmj

Yazicioglu, Y., & Erdogan, S. (2004). Spss Uygulamali Bilimsel Arastirma yontemleri.
Ankara: Detay Yayincilik.

187



Yen, H. R., Li, E. Y., & Niehoff, B. P. (2008). Do Organizational Citizenship
Behaviors Lead to Information System Success? Testing the Mediation Effects
of Integration Climate and Project Management. Information and Management,
45(6), 394-402. https://doi.org/10.1016/j.im.2008.04.004

Yorgancioglu Tarcan, G., Yesilaydin, G., & Karahan, A. (2019). Orgiitsel Baglilik ve
Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin Incelenmesi: Saglik Calisanlar1 Uzerine Bir

Arastirma. Hacettepe Saglik Idaresi Dergisi, 22(1), 157—180.

Zehir, C., & Yavuz, A. (2017). Degisim Odakli Liderlik, Orgiitsel Ozdeslesme ve
Orgiitsel Vatandaslik Davranis iliskisi. Dogus Universitesi Dergisi, 18(2), 97—
115.

Zinn, J. (2018). Use Soft Skills to Solve Hard Challenges. Tarihinde 05 Kasim 2017,
adresinden erisildi https://www.mhlnews.com/facilities-management/use-soft-

skills-solve-hard-challenges

188



EKLER

Ek 1. Arastirma Anketi
Sayin Katilimci;

Bu anket formu Yildiz Teknik Universitesi'nde yiiriitiilmekte olunan "Bilisim
Projelerinin  Yonetiminde Proje Vatandashg, Baghlhgi ve Ogrenen Proje
Organizasyonu ile Proje Performans: Iliskisi" baslikli doktora tez arastirmasina
iliskin saha ¢aligmasidir. Arastirma, proje yonetiminde teknik yetkinliklerin yaninda

insani unsurlarin 6nemi ve basariya etkisini incelemektedir.

Anket sorularini; sizin de icerisinde rol aldiginiz, bilisim teknolojileri alan1 ile ilgili
tamamlanan bir projeyi veya belirli bir faz1 tamamlanmis ise projenin tamamlanan

kadarki kismini goz oniine alarak yanitlayiniz.

Anketi tamamlamaniz 10-15dk zaman alacaktir. Anket igerisinde kisisel bilgileriniz
ve proje ismi gibi tanimlayic1 bilgiler sorulmamaktadir. Kisisel olmayan diger
demografik bilgiler de aragtirma disinda kullanilmayacak ve figiincii kisilerle

paylasilmayacaktir.
Vakit ayirip aragtirmaya katkida bulundugunuz icin tesekkiir ederiz.
Saygilarimizla.

Ogrenci: Zeyd Giilesin, PMP® | Damisman: Prof. Dr. Yonca Giirol,
zeyd@qulesin.com, Yildiz Teknik | Yildiz Teknik Universitesi Tktisadi ve Idari

Universitesi, Sosyal Bilimler | Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii

Enstitiisii, Isletme Bolimii Doktora Tez izleme Komitesi Uyeleri:

Programi Prof. Dr. Cemal Zehir

Dr. Gamze Karayaz
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Baslangic ve bitis tarihi belirlenmis, belirli bir takvimi, kapsami, biit¢esi ve hedefleri olan,

bilisim teknolojileri alaninda olmak sartiyla tamamlanmis bir projede rol aldiniz m1 veya

mevcut durumda sonuglarindan bir kismmin kullaniciya sunuldugu en az bir fazi

tamamlanmis olan bir projede rol almakta misiniz?

*Bu yanit1 isaretleyenler igin anket sonraki

boliimden devam ettirilmistir.

EVET* ]

HAYIR** []

** Bu yaniti isaretleyenler i¢in tesekkiir

mesaj1 iletilerek anket sonlandirilmgtir.

Soru
No

Projeye sadakat davramislarini iceren asagidaki ifadeler
icin projede gorev alan ekip Uyeleri ile ilgili en uygun

secenegi isaretleyiniz.

Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum

Kismen katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

1. Proje ekibi iiyeleri, disaridan gelen elestirilere kars1 projeyi
savunurdu.

2. Proje ekibi iyeleri, projeye iliskin giicli bir baglilik
hissederdi.

3. Proje ekibi iiyeleri, disaridan birisi sordugunda projeyi
olumlu bir sekilde anlatirdi.

4. Proje ekibi iiyeleri, projenin amaglarina ulagsmasi i¢in gerekli

olan her seyi yapardi.
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= g
Soru Projeye ozgii yardimseverlik davramslarini iceren é‘ g %
N asagidaki ifadeler i¢in projede gorev alan ekip iiyeleri ile ilgili ;; g = o E
0 =
en uygun secenegi isaretleyiniz. o~ =S % g =
= g > =
Q — < (<3}
M| M| ] 2| X
5. Proje ekibi iiyeleri, yogun is yiikii olan diger ekip iiyelerine
yardim ederdi.
6. Proje ekibi Uyeleri, projenin yiritilmesi siresince ihtiyag
duyan diger ekip liyelerine yardim eli uzatirdi.
7. Proje ekibi iiyeleri arasinda anlagmazlik ortaya cikmasi
durumunda diger paydaslar uzlasma saglamaya ve orta yolu
bulmaya calisirdi.
: g
5. g =
S Projeyi  kabullenme, alman  kararlara  uyma = 2 S
oru = = =
davramslarini iceren asagidaki ifadeler icin projede gorev 5 g E’ =
No . car .. .. f) 5] IS = 'ij
alan ekip tiyeleri ile ilgili en uygun segenegi isaretleyiniz. o N I g o
Z E| 8| 2| %
8. Proje ekibi tyeleri projeye uygulanan kurallar ve prosedurleri
siki takip ederdi.
9. Proje ekibi tiyeleri projenin baslangig toplantisinda belirlenen
kurallar1 kesin bir sekilde uygulardi.
10. | Proje ekibi {iyeleri kendileri ile ilgili biitlin sozlesme
yiikiimliiliiklerine biiyiik bir titizlikle uyarlardi.
11. | Proje ekibi Uyeleri son teslim tarihlerini karsilayamadiklar
gorevler icin derhal ilgili yoneticisi bilgilendirirdi.
12. | Proje ekibi iiyeleri, performanslar ile ilgili hakli elestiri

almalar1 durumunda gereken iyilestirmeleri yapardi.

191




g
é 5
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13. | Proje ekibi iiyeleri, proje c¢aligmalarmi gelistirmek igin
yenilikgi 6nerilerde bulunurdu.
14. | Proje ekibi iiyeleri, proje siiresince ¢ikabilecek olasi firsatlari
ve potansiyelleri ortaya koyardi.
15. | Proje ekibi tyeleri, kendilerinden agikga talep edilmese dahi,
proje calismalar ile ilgili fikir ve 6nerilerini sunarlardi.
16. | Proje ekibi iiyeleri, projedeki tiim gelismeleri, kendi goérev
alanlarinin disinda olanlar dahil, takip ederdi.
=
g2 =
: : . . S g =
S Proaktif davranislar: igeren asagidaki ifadeler igin projede £ 2 S
oru — o =
N gorev alan ekip tyeleri ile ilgili en uygun segenegi E g = . ;;
0 =
. . . o S S ©
isaretleyiniz. E g i g g
|l 2| g| =| E
17. | Proje ekibi Uyeleri genellikle, kendi islerini yapmak igin
gelistirilen prosediirleri benimsemeye calisirdi.
18. | Proje ekibi iiyeleri genellikle daha etkili olabilmek amaciyla
islerin yiiriitilme seklini degistirmeye gayret ederlerdi.
19. | Proje ekibi iiyeleri genellikle projeye iliskin iyilestirilmis
prosedurler ortaya koymaya gayret ederlerdi.
20. | Proje ekibi tyeleri genellikle proje icin daha etkili olan yeni

calisma yontemleri kurmaya gayret ederdi.
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21. | Proje ekibi iiyeleri genellikle iiretken olmayan ve verimliligi
azaltan kurallar1 veya prosediirleri degistirmeye yonelik caba
sarf ederlerdi.

22. | Proje ekibi tiiyeleri genellikle proje igerisindeki islerin
yapilma seklini degistirmek {izere yapict Onerilerde
bulunurlardi.

23. | Proje ekibi iiyeleri genellikle hatali bir prosediir veya pratigi
duzeltmek icin ¢aba sarf ederdi.

24. | Proje ekibi uyeleri genellikle mikerrer veya gereksiz
prosediirleri ortadan kaldirmaya calisirdi.

25. | Proje ekibi tyeleri genellikle kurumsal sorunlarla bas etmek
i¢in ¢oziimler uygulamaya ¢aligirdi.

26. | Proje ekibi iiyeleri genellikle verimliligi artirmak amaciyla
yeni yapilar, teknolojiler veya yaklasimlar gelistirmeye
caligird1.

s Ogrenen proje organizasyonu karakteristiklerini iceren

oru

N asagidaki ifadeler i¢in gorev aldiginiz proje ekibi ile ilgili en

0

uygun secenegi isaretleyiniz.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

Iletisim ve Diyalog

27. | Projede insanlar birbirlerine agik ve diiriist geribildirimler
verirdi.

28. | Projede insanlar gorislerini paylastiklarinda digerlerinin ne
diisiindiigilinii de sorarlard.

29. | Projede insanlar birbirleri ile giiven insa etmek i¢in zaman

harcarlardi.

Entegre Sistem
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30. | Proje organizasyonunda mevcut ve beklenen performans
arasindaki bosluklar1 6lgen bir sistem bulunuyordu.

31. | Proje yonetimi &grenilen dersleri tim ekip {iyelerinin
erisimine agmusti.

32. | Proje yonetimi egitim igin harcanan zaman ve diger

kaynaklarin sonuglarini él¢tiyordu.

Calisan1 Giig¢lendirme

33. | Proje organizasyonu proje ekibinin inisiyatif almasina olanak
saglardi.

34. | Proje organizasyonunda proje ekibine, isin basariyla
tamamlanmasi i¢in gerekli olan kaynaklar iizerinde kontrol
yetkisi verilirdi.

35. | Proje organizasyonu hesaplanmis risk almay1 desteklerdi.

Paylasilan Vizyonu

36. | Proje organizasyonunun proje ekibince bilinen ve
benimsenen bir vizyonu vardi.

37. | Proje organizasyonunun vizyonu, ekibin kaynaklari olumlu
yonde kullanmasina y6n verirdi.

38. | Proje organziasyonunun vizyonu, proje ekibinin projenin
amagc ve hedefleri etrafinda kenetlenmesini ve birlikte hareket
etmelerini saglardi.

39. | Proje organizasyonundaki alt ekipler ve caligsanlar ortak
vizyon dogrultusunda kendi vizyonlarimi, misyon ve
hedeflerini belirlerlerdi.
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40. | Proje ekibi iiyeleri geleceklerinin calistiklart bu proje ile
yakindan ilgili oldugunu diisiiniirlerdi.
41. | Proje ekibi tyeleri, sayet projenin iyiligi icin gerekliyse
bireysel iyiliklerini feda edebilirlerdi.
42. | Proje ekibi iiyelerinin proje ile arasindaki baglar1 son derece
gucli idi.
43. | Proje ekibi genel anlamda projede c¢alismaktan gurur
duymaktaydi.
44. | Proje ekibi gerektiginde projenin iyiligi i¢in goniillii olarak
gorev tanimlarinin ¢ok 6tesinde ¢alisiyordu.
45. | Proje ekibi iiyelerinin projeye bagliligi azdi veya hi¢ yoktu.
46. | Proje ekibi tiiyelerinin bu projeyi sevdigi ve bu proje
bulunmaktan dolayr mutlu olduklar1 barizdi.
: g
. . ) ) S, = 2
S Projenin nitel ve nicel performansim igeren asagidaki £ 2 S
oru = o =
N ifadeler i¢in gorev aldiginiz proje ile ilgili en uygun secenegi E g = . E
0 =
isaretleyiniz. = S A
= E| §| 2| =
£l 2| 2| £ =
G| 2| | 2| <
47. | Proje mutabik kalinan son takvime uygun zamanda
tamamlandi.
48. | Proje mutabik kalinarak tahsis edilen son biitceye uygun

tamamlandi.
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49.

Projenin sonuglari, hedeflenen son kullanicilar tarafindan

kullanilmaktadir.

50. | Projenin sonuglarindan faydalanilmaya devam edilmesi
muhtemeldir.

51. | Projenin ciktilari, verimliligi veya etkinligi artirarak, son
kullanicilara dogrudan fayda saglamistir.

52. | Proje ile baslangigta ¢oziilmesi amacglanan problem goz
onlinde bulunduruldugunda; projenin ¢iktilarmin  bu
problemin ¢6ziimiinii en iyi sekilde yaptig1 goriilmektedir.

53. | Proje ekibi iiyeleri, projenin uygulandigi siire¢ten memnun
kaldilar.

54. | Proje, son kullanicilar1 tarafindan zaten kabul edildigi i¢in
kullanima baslamada hi¢ problem yasanmadi veya minimum
dizeydeydi.

55. | Proje, son kullanicilart i¢in veya hedeflenen yararlanicilar
icin dogrudan performansin iyilesmesini saglamustir.

56. | Proje, son kullanicilar veya hedeflenen yararlanicilar
tizerinde goriiniir bir sekilde pozitif etki olusturmustur.

57. | Proje  son  kullanicilara  devredildiginde  projenin
gereksinimleri karsilanmaisgti.

58. | Son kullanicilar veya hedeflenen yararlanicilar projenin
¢iktilarindan memnun kaldilar.

59. | Ana sponsorlar projenin ¢iktilarindan memnun kaldilar.

Demografik Bilgiler

Yasimiz

Sizin projedeki rolinuz ( )is Analisti () Yazilim Mihendisi ( )Proje Yoneticisi

()Test Muhendisi () Kaynak Yoneticisi ( )Proje Sponsoru
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() Diger: .....

Egitim Durumunuz

()On Lisans veya alti ()Lisans ()Yiiksek Lisans ()Doktora

Toplam is tecriibeniz (Y1l)

.Yl

Proje Bilgileri

Proje ekibinin sayis1

()10vealt1 ()11-30 ()31-50 ()51-100 ()100’in tizeri

Projenin tamamlanma

stresi (Ay)

()6 ay ve alt1 ()7-12ay ()13-24 ay

()25-36 ay ()36 ay’in tizeri

Projenin gelistirildigi

sirkette calisan sayisi

()10 ve alti ()11-100 ( )101-500

()501-1000 ( )1000’in iizeri

Projede gérev yaptiginiz

organizasyon yapisi

() Fonksiyonel: Projenin kararlarindan ve sonuglarindan birim
yoneticisi/takim yoneticisi sorumludur ayrica bagimsiz bir

proje yoneticisi bulunmamaktadir.

() Zayif Matris: Proje yoneticisi proje faaliyetlerinin
koordinasyonu veya iletisiminin hizlandirilmasi roliinii

yiiriitiir, projenin ¢iktilarindan sorumlu degildir.

() Giclu Matris: Projeye 6zel atanmig ve proje ile ilgili
kararlar i¢in yetkilendirilmis proje yoneticisi bulunur ancak
ayni zamanda takim yOneticileri, birim yoneticileri de

sorumludur.

() Proje Odakli: Projeye 6zel atanmis proje yoneticisi projenin

tiim kararlarindan ve ¢iktilarindan tek basina sorumludur.

197




OZ GECMIS

1. Adi Soyadi : Zeyd Glilesin
2. Dogum Tarihi :22.03.1983
3. Unvam

: Yuksek Bilgisayar Muhendisi

4. Ogrenim Durumu : Doktora (Devam)

5. Cahstigi Kurum : Tiirk Hava Yollar1 AS
Derece | Alan Universite Yil
_ o o ISTANBUL KULTUR
Lisans | Bilgisayar Miihendisligi (Burslu) | . | . ) 2006
UNIVERSITESI
_ ISTANBUL KULTUR
Lisans | Endiistri Miihendisligi (Burslu) o . . 2006
UNIVERSITESI
Y Uksek e . . .
Li Bilgisayar Miihendisligi (Burslu) | FATIH UNIVERSITESI | 2011
1Sans
, YILDIZ TEKNIK
Doktora | Isletme L . . 2019
UNIVERSITESI

6. Akademik Unvanlar

Yardimci Dogentlik Tarihi :

Docentlik Tarihi

Profesorluk Tarihi

7. Yonetilen Yuksek Lisans ve Doktora Tezleri

Yuksek Lisans Tezleri

Doktora Tezleri

198




8. Yayinlar
Uluslararasi hakemli dergilerde yayinlanan makaleler

Gulesin, Z., Can, E. (2015). A Theoretical Overview on Challenges and
Solutions For Global Project Management. Research Journal of Business and
Management, 2 (3), 238-250.

Gulesin, Z., Gurol, Y. (2018). The Impact of Project Citizenship Behaviours,
Project Commitment and Learning Project Organization On The Success Of
The Project: A Model Proposal. Journal of Management, Marketing and
Logistics. 5 (4), 275-285.

Ulusal bilimsel toplantilarda sunulan ve bildiri kitabinda basilan
bildiriler
Gulesin, Z. ve Girol Y. (2016). Proje Ydnetiminde Paradigma Degisimi: Kati

Yonetim Yaklasimindan Yumusak Yonetim Yaklasimina Gegis. YOnetim
Bilimleri Sempozyumu TUBITAK-ITU, 2016, 151-157.

Giilesin, Z., Giirol, Y., Uzmez A. (2015). Yiiksek Performansli Is Sistemlerinin
Borsa Istanbul Sirketlerinde Uygulanma Diizeyinin Belirlenmesi, Calisan
Verimliligi ve Organizasyonel Performansa Etkisinin Arastirilmasi. 23. Ulusal

Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 399-406.

Uluslararasi bilimsel toplantilarda sunulan ve bildiri kitabinda

basilan bildiriler

Gulesin, Z., Gurol Y. (2018). A Model Proposal For Maximum Success In
Project Management Based On Extra Role Behaviours. 4th Global Business

Research Congress Procedia.246-250

Son iki yilda verilen dersler

199



