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ABSTRACT

Purpose - This study examines the concepts of organizational commitment, organizational citizenship behaviors and learning organization
characteristics from a project organization point of view; aims to explain how the behaviors and characteristics in this context would affect
achieving the objectives of the project. Based on these results it is also aimed to create a model that would maximize success in project
management.

Methodology - A broad literature survey has been conducted on the organizational citizenship behavior, learning organizations and
organizational commitment concepts from project management point of view. The results of researches that are directly related to the topic
have been put together. At the last stage, research findings were synthesized and a model is developed based on the dimensions that positively
influence success in the project management.

Findings- In addition to knowing and implementing the right tools and techniques, it has become clear that the presence of human factors such
as stakeholders’ commitment to the project, learning organization, and project citizenship behaviors also play a very important role in achieving
the goals of the project successfully.

Conclusion- Recently, practitioners focus more on the tools and techniques used in the project management and the competencies of the team.
But the human factors in project management remain neglected. This study draws attention to the shortcomings of these elements, which have
been overlooked in traditional project management approaches, which are currently being implemented intensively. Drawing attention to these
elements through this study, a model is developed which could be beneficial for the academicians as well as professional project managers.

Keywords: Project management, project commitment, project citizenship, learning project organization, successful project management.
JEL Codes: M16, F23, M14

PROJE VATANDASLIGI DAVRANISLARI, PROJEYE BAGLILIK VE OGRENEN PROJE ORGANiZASYONUNUN PROJENIN
BASARISINA ETKisi: BIR MODEL ONERISi

OZET

Amag- Bu galisma orgutsel baghlik, 6rglitsel vatandaglik ve 6grenen organizasyon karakteristikleri kavramlarini proje organizasyonu bakis agisindan inceleyerek; bu
kapsamdaki davranis ve karakteristiklerin proje yonetiminde hayat bulmasi durumunda projenin basarisini nasil etkileyeceginin agiklanmasini ve bu sonuglara
dayanarak proje yonetiminde basariyi maksimize edecek bir model ortaya konulmasini amaglamaktadir.

Yontem- Proje yonetimi agisindan Ortiigsel vatandaslik, 6grenen organizasyonlar ve orgiitsel baghlik kavramlari Gzerine genis bir literatur arastirmasi yapilarak konu
ile ilgili dogrudan iligkili olan arastirmalarin sonuglari bir araya getirilmistir. Son agamada ise arastirma bulgulari sentezlenerek proje yonetiminde basariyi pozitif
etkileyen boyutlar Gizerinden bir model 6nerisi yapilmistir.

Bulgular- Projelerin hedeflerine basari ile ulasmasinda, dogru araglari ve teknikleri bilip etkin uygulamanin yaninda paydaslarin projeye ve proje organizasyonuna
olan bagliliklari, 6grenen organizasyon olabilmesi ve proje vatandasligi davranislari gibi insani unsurlarin varliginin da gok 6nemli rol oynadigi ortaya ¢ikmistir.

Sonug- Son donemlerde arag ve teknikler, proje ekibi Uyelerinin teknik yetkinlikleri Gzerine yogunlasiimakta, proje yonetiminde insani unsurlar ikinci planda
kalmaktadir. Bu galisma ile glinimiizde yogun olarak uygulanmakta olan geleneksel proje yonetim yaklasimlarin gézardi edilen bu unsurlara iligkin eksikliklere dikkat
cekilmistir. Gelistirilen model hem hem bu alanda galisma yapan akademisyenlerin ve hem de profesyonel proje yoneticilerinin istifadesine sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Proje yonetimi, proje bagliligl, proje vatandasligi, 6grenen proje organizasyonu, proje yonetiminde basari.
JEL Kodlari: M16, F23, M14
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1. GiRi$

Proje yonetimi; bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin, projenin gereksinimlerini yerine getirmek amaciyla proje aktivitelerine
uygulanmasidir (Project Management Institute 2013). Geleneksel olarak; altin tGggen diye adlandirilan; zamaninda, planlanan
bltce icerisinde ve belirlenmis kalite kriterlerine uygun olarak tamamlanan projeler basarili olarak gorilmektedir (Project
Management Institute 2013; Baccarini 1999; Westerveld 2003). Proje yonetimi bilgi birikimi, proje slresince ylrutilmesi
gereken aktiviteleri standartlastirarak organizasyonlarin yeni Urlinler ve hizmetler ortaya gikarabilmelerini kolaylastirmaktadir.
Proje yonetimini temelde standartlastiriimig aktivitelerin yirutiilmesi, belirli ara¢ ve tekniklerin uygulanmasi olarak géren ve
glinimuzde de genel kabul goren geleneksel bakis Taylorizmden beslenmektedir. Frederick Taylor 1911 yilinda yayimladig
“Bilimsel Yénetimin ilkeleri” adli eserinde calisanlari makinelerin uzantilari olarak degerlendirmektedir ve is gorenlerin
performansini artirmak icin benimsenmesi gereken temel ilkeleri siralamaktadir. Ozetle verimliligi artirmak igin; yapilan isler
surekli kontrol edilmeli, her is igin standart yontem ve zaman belirlenmeli, verilecek egitimler sayesinde c¢alisanlari
uzmanlagmalari ve bu sayede islerini en iyi sekilde yapmalari saglanmalidir (Gliney 2011). Organizasyon belirli amaglara ulagsmak
amaciyla rasyonel esaslara gore dizayn edilen bir makinedir (Leblebici 2008). Rasyonel birey; duygu ve deger yargilarindan
uzaklasmis olarak, orgutiin tasarlanabilen, sekil verilebilen bir pargasi haline gelmelidir (Keskin 2016).

Ancak klasik yonetim yaklagiminda g6z ardi edilen insan unsuruna Barnard ve Selznick tarafindan dikkat cekmistir: Zira 6rgutler
sadece kontrol mekanizmalarinin uygulandigi bigimsel yapilardan degil sosyal iliskilere dayanan ve kendiliginden gelisen informel
yapilardan olusur (Selznick 1948; Barnard 1938). Orgiitlerin performansi standartlasmis aktivitelerin yiiritiilmesi ve biirokratik
kontrollerin uygulanmasindan ziyade Uyelerin uygun duygu ve tutumlara sahip oldugu, iletisim ve etkilesimin glgli oldugu sosyal
bir yapi ile mimkindir. Ginlmizde surekli degismeye meyilli olan gereksinimlerin yonetilmesi, projenin hedeflerine
ulasabilmesi icin proje ekibinin ihtiya¢ duydugu kogluk ve mentorliigiin verilmesi, karsilasilan sorunlarin ¢ézimi igin ekip
icerisinde pratik ve elestirel diisiincenin 6ne gikarilmasi, risklerin belirlenerek soruna déntismeden aksiyon alinabilmesi igin
paydaslar arasinda etkili iletisimin saglanmasi gibi informel/sosyal yapiya iliskin yetkinlikler hi¢ stiphesiz ki projenin basarisi icin
en az teknik uzmanlklar kadar gerekli ve 6nemlidir (Gllesin 2016; Zinn 2007). Saghkli iletisimin temin edilmesi, global is
cevresindeki belirsizlikler, kilturlerarasi yetkinlik ydnetimi, hukuki ve politik gesitlilikler, global takim olusturabilme ve gelistirme,
yerel g¢alisma kosullarindaki farkliliklar, ekip lyelerindeki farkh dini inaniglar gibi proje yonetiminde karsilagilan gugliiklerle
(Gulesin 2015) bas edebilecek adaptif yaklasimlari gelistirme ve basariyla projeyi tamamlayabilmek icin proje paydaslari
arasinda iletisim ve etkilesimin azami seviyede olmasi gerekmektedir. Bu durumda proje ekibinin “rol disi davranis” performansi
onem kazanmaktadir.

Galismanin ikinci bélimiinde projenin basarisi kavramina ve rol digi davraniglarin énemine deginilmektedir. Ardindan orguit
icerisindeki temel rol disi davranislardan olan “orgitsel vatandashk”, “Orgltsel baghhk” ve “Ggrenen organizasyon”
kavramlarindan hareketle proje organizasyonundaki temel rol disi davranislari olan “proje vatandashgl” ve “projeye baghhk”
kavramlarina varilmakta ve “6grenen proje organizasyonu” karakteristikleri ile projenin basarisindaki rolli incelenmektedir. Bu
kavramlardan ve projenin basarisindaki hareketle dnerilen model altinci bolimde detaylandiriimistir.

2. PROJENIN BASARISI, PROJEDE ROL iCi VE ROL DISI DAVRANISLARIN ONEMI

Proje yonetiminin organizasyonlarda stratejik bir yonetim araci haline gelmesi ve 6neminin giderek artmasi, insan unsurunun
basaridaki rolini ortaya gikaran arastirmalarin yapilmasina paralel olarak projenin basarisinin élgllmesine yonelik farkli tanimlar
ortaya ¢ikmistir. Buna gore projenin basarisi sadece teknik gereksinimlerin karsilanmasi ve misyonun yerine getirilmesi ile degil;
ayni zamanda anahtar proje paydaslarinin yiksek seviyede memnuniyetinin de saglanmis olmasi ile mimkiindir (Baker 1983).
Basarinin dlgllmesinde altin Gggeninin yeterli olmadigi; davranigsal faktorlerin, amacin net olmasinin, ist ydnetim desteginin ve
paydaslar arasi iliski ve iletisim kalitesinin de énemli oldugu sonucunu ¢ikaran arastirmalar yapilmistir (Pinto 1990). Atkinson
gelistirdigi “The square route” adli modelinde bitce, zaman ve kalite liclemesinin yaninda basari kriterlerine Ug bilesen daha
eklemistir: gelistirilen bilgi sistemi, organizasyona saglanan fayda (organizasyonel 6grenme, verimlilik, etkililik ve karhlik gibi),
paydaslara saglanan fayda (kullanici memnuniyeti, cevresel etki, kisisel gelisim ve profesyonel 6grenme gibi) (Atkinson 1999).
Turner projenin basarisinin élgimiinde sadece altin tGiggene odaklanmanin yanlis oldugunu, aksine tek énemli géstergenin proje
paydaslarinin projenin baslangicinda lizerinde uzlastigi basari kriterleri oldugunu ifade etmektedir (Turner 1999). Tablo 1 'de
literattirdeki bazi akademik ¢alismalarin projelerin basari kriterlerine iliskin elde ettikleri sonuglari verilmektedir.

Tablo 1: Projenin Basari Kriterlerine iliskin Bazi Arastirmalar

Referans Projenin Bagari Kriterleri

Baker (1983) Anahtar proje paydaslarinin yiksek seviyede memnuniyeti

Pinto (1990) Paydaslar arasi iliski, iletisim kalitesi, davranigsal faktorler

Atkinson (1999) Organizasyona saglanan fayda, Gelistirilen bilgi sistemi, paydaslara saglanan fayda
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Turner (1999) Paydaslarin baslangigta belirledigi basari kriterleri

Organizasyona saglanan fayda, Son kullanici memnuniyeti, Paydaslara saglanan fayda, Proje
ekibine saglanan fayda, Organizasyonun stratejik hedeflerine saglanan fayda.

Projenin hedef grubun oOnceliklerine uyumu, Projenin 6nceden belirlenen hedeflerine
ulasmasi, Projenin ortaya ¢ikardigi planli vey aplansiz olumlu veya olumsuz etkiler

Zaman, Biitce, istenilen kalite seviyesine ulasma, Misteri tarafindan kabul edilmesi,
Musterinin referans olarak gosterilmesine izin vermesi

lka (2015)

Khang ve Moe (2008)

Kerzner (1998)

Dolayisiyla projenin performansi; Taylor’'un klasik yonetim anlayisindan beslenen ve altin Gggenin isaret ettigi projenin temel
ciktilarini Greten davranislarin yaninda; Barnard’in dile getirdigi, proje organizasyonu igindeki tanimli rol ve sorumluluklarda yer
almayan ancak basarida etkili olan motivasyon, istek ve gonulliliik esasina dayali davraniglar ile de ilgilidir. S6z konusu iki ayri
performans Organ tarafindan rol igi ve rol disi davraniglar olarak kategorize edilmistir: Rol i¢i davranislar, is gorenlerin gorev
tanimlarinda acik olarak belirtilen ve buna istinaden kendilerinden yerine getirmeleri beklenilen sorumluluklar iken; rol disi
davraniglar ise gonillilik esasina dayanan, c¢alisanin gorev taniminda yer almayan ve organizasyonun 0Odil sisteminde
tanimlanmamis olan davraniglardir (Organ 1988; Netemeyer 2007). Hem rol igi davranislar hem de rol disi davranislar proje
organizasyonunun verimli ¢alisabilmesi igin ve projenin basarisi igin kritik Gnemi haizdir. (Drago 1998).

3. PROJE VATANDASLIGI DAVRANISLARI

Rol disi davranislar baglamindaki anahtar kavramlardan birisi “Orgiitsel Vatandaslik Davranisi (OVD)” dir (Organ 1988; Podsakoff
2000). OVD, Calisanlarin drgiitte calisan diger kisilere yardim etme niyeti veya vicdanl olma ve 6rgiitii destekleme gibi bicimsel
rolliniin 6tesine gegen istege bagli davranislari igermektedir (Organ 1983).

OVD ile ilgili olarak literatiirde gok cesitli tamimlar olmasina karsin bu calismalarda genel olarak isaret edilen davranislarin
birbirleri ile értiistigii gdrilmektedir. Ornegin Kidder calismasinda OVD icin is tanimlarinin disinda davranislarin potansiyel
sonuglari ve gostergelerine iliskin oldugu ve ekstra rol davranislari konseptine dayandigini ifade etmektedir( Kidder 2002).
O’Brien ise genel olarak orgutiin performansi ve etkililigini artirmak amaciyla ¢alisanlarin istege bagl olarak sergiledikleri ve
Orgltlin amag ve misyonunu destekleme, orgiit ¢ikarlarini sahsi ¢ikarlarin Gstlinde tutma, orgiite yenilikler sunma gibi yapici
davranislarin OVD olarak degerlendirildigini belirtmektedir (O’Brien 2008).

Dolayisiyla vatandashk davranislari yalnizca gonulli olarak yapilan davranislardir. Bunlar bigimsel is gereklerinin bir pargasi
olmaktan ¢ikmaktadir. Orgiit icerisinde formel bicimde &diillendirilen davranislar galisanlarin is anlasmalarinda yer aldigindan
OVD’den farkli olarak goérev gerekleri arasinda yer almaktadir. Literatiirde 6rgiitsel vatandashgin boyutlarina iliskin bircok
¢alisma olmasina karsin arastirmacilarin en ¢ok referans gosterdigi Organ (1988) galismasinda bes boyutu siralamaktadir:

a. Vicdanlilik(Concientiousness)
b.  Nezaket (Courtesy)

c. Digergamlik (Altruism)

d. Centilmenlik (Sportsmenship)
e.  Sivil Erdem(Civic Virtue)

Ancak gecici organizasyonlar; belirli ve gogunlukla kisa bir zaman dilimi igin varolmasi, takim ¢alismasi odakli olmasi ve belirli bir
goreve odaklanmis olmasi bakimindan kalici organizasyonlardan ayrismaktadir (Bakker 2010; Katz 1982; Lundin 1995). Bu
bakimdan literatiire &nemli bir katki olarak OVD’nin proje organizasyonuna uyarlanmasina iliskin az sayida calisma
bulunmaktadir (Braun 2013; Provan 2014). Bunlardan birisi olan Braun’un ¢alismasi Tablo 2’de yansitilmistir. Ayrica OVD
davraniglarinin boyutlarini inceleyerek proje, takim, grup, sebeke gibi gegici/farkli organizasyon konseptine uyarlayan diger
galismalar bulunmaktadir (Lee 2004; Autry 2008; Skinner 2009).

Tablo 2: Braun'un Orgiitsel Vatandashk Davranislarini Proje Vatandashgi Konseptine Uyarladigi Calisma

Orgiitsel Vatandashk Davranislan Proje Vatandaghigi Davraniglari
Yardimseverlik  (Helping behaviour):Bir  ¢alisanin_,.Proje Ozelinde Yardimseverlik: Proje ekibindeki bir arkadasina
karsilastigl problemi ¢gozmesinde ona yardim etmek gbrev taniminda yer almamasina ragmen ihtiya¢ duydugu bir

isinde yardimci olmak.

Orgiitsel Sadakat (Organizational Loyalty): Calisilan—>Proje Sadakati: Projeyi bir biitin olarak elestirilere karsi
sirketin disaridan elestirilmesi durumunda savunmak savunmak.

Orgiitsel Uyumluluk (Organizational Compliance): Projeye Uyumluluk: Projenin kalite standartlarina ve baglangic
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toplantisinda belirlenen kurallara uymak

Proje Ozelinde Proaktif Davranislar: Kontratta olmamasina
ragmen projede bilingli ve gondlli olarak minimum seviyenin
lizerinde performans gostermek.

iliski  Ydnetimi  (Relationship  maintenance):  Projenin
kapanigindan sonra bile proje paydaslari ile gorismeye devam
etmek

Kurumun kural ve politikalarina saygi duymak.

Kisisel inisiyatif (Individual Initiative):Organizasyonda
ek sorumluluklar almaya gondlli olmak.

Sivil erdem (Civic Virtue): Organizasyonun y&netisim
sureglerine sorumlu, yapici katihm saglamak.

Orgiitsel vatandaslik ve proje vatandashgi davranislarinin grup performansi, ¢alisanlar arasi uyum, miisteri memnuniyeti, finansal
performans, takimin genel performansina etkisine iliskin iliskin literattirde bir gok ampirik ¢alisma bulunmaktadir. Tablo 3’te bu
¢alismalardan bir kismi 6zetlenmistir. Buna gore gegici organizasyonlarda vatandashk davranislar 6zellikle takim ve grup
performansina olumlu etki etmekte oldugu bulgusuna rastlanmistir (Podsakoff 1997; Cohen 2000; Bolino 2002).

Ayrica vatandaslhk davranislar galisanlar arasindaki koordinasyonun artmasini pozitif yonde etkilemektedir (Organ 1995).
Orgitsel vatandaslik davranislarini yiiksek oranda sergileyen calisanlar miisterilerin beklentilerinin &tesinde davranislarda
bulunurlar ve bu durum miisteri memnuniyetinin artmasini saglar (Morrison 1995; Walz 1996). Orgiitiin finansal performansi ile
orgutsel vatandaslik davranislarinin bulunma orani arasinda dogrusal iliski oldugu sonucuna varilmistir (Koys 2001). Projenin
genel performansina iliskin yapilan arastirmada proje vatandasligl davranislarinin projenin performansini pozitif yonde etkiledigi
bulgusuna ulasilmistir (Guo 2016). Dolayisiyla basarili bir proje yonetimi igin proje paydaslarinda proje vatandashgi
davraniglarinin sergilenmesi 6nem arz etmektedir.

Tablo 3: Orgiitsel Vatandaslik Davranislarinin Orgiite Etkisi

Arastirmaci Bulgu Detayi Etki Boyutu
Podsakoff, 1997. Vatandaslik davraniglari 6zellikle takim ve grup performansina
Cohen, 2000. . . Grup performansi
. olumlu etki etmektedir.

Bolino 2002.

Vatandaslik davraniglari galisanlar arasindaki koordinasyonun Calisanlar arasi uyum-
Organ, 1995. : .

artiasina olumlu etksi olmaktadir. koordinasyon
Morrison, 1995. Orgltsel vatandashk davranisi ylksek c¢alisanlar mdusteri

Walz, Niehoff, 1996.

beklentilerinin Otesinde davranirlar ve misteri memnuniyetini
pozitif etkiler.

Musteri memnuniyeti

Koys, 2001.

Orgiitsel vatandashk davranislari ile 6rgiitiin finansal performansi
arasinda ayni yonlu iligki vardir.

Finansal performans

Guo, 2016

Proje vatandashgl davranislari projenin performansini olumlu
etkiler.

Proje performansi

4. PROJEYE BAGLILIK

Orgiitsel baghlik, calisanin isteki tecriibelerine ve organizasyona iliskin algisina bagh olarak organizasyona ydnelik pozitif hislerini
icermektedir ve organizasyon ile ¢alisan arasindaki iliskide anahtar faktor olarak degerlendirilmektedir (Mowday, Porter & Steers
1982). Orgiitsel baglilik, kisinin calistigi organizasyon ile psikolojik agidan 6zdeslesmesi ve o organizasyona ve amaglarina
baglanma dizeyidir ve gilinliik olaylardan etkilenmez daha duragan bir yapidadir (Gliney 2011). Buna gore orgutsel baglilik;
¢alisanlarin organizasyonun amaglarini kabullenmede gliglii inanglara sahip olmalarini, 6rgiit adina beklenilenin 6tesinde biylk
caba gostermelerini ve orgitteki tyeliklerini devam ettirmede kuvvetli arzu duymalari sonucunu dogurur (Mowday, Porter &
Steers 1982).
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Projelerin basariyla tamamlanmasinda projeye olan pozitif baglilik énemli rol oynamaktadir. Literatiirde orgutsel baglilik Gizerine
¢ok sayida arastirma bulunmakla birlikte gok sinirli sayida arastirmanin projeye baghligi inceledigi gorilmustir. Meyer’in
modelindeki 6rgtitsel baghlk boyutlarini (Meyer 1991) proje bagliligi konseptine uyguladigimizda su gostergeler ¢ikmaktadir:

a. Projenin amacini benimseme,
b.  Projenin basarisi icin olaganiistii caba sarf etmek ve fedakarlikta bulunmak,
c. Projede yer almaktan glicli memnuniyet duymak ve proje ile 6zdeslesebilmek.

Bu anlamda projeye baglilik davranislarinin yiksek oranda sergilendigi proje organizasyonlarinda proje ekibi tyeleri projenin
basarili olabilmesi igin ellerinden geleni yapacak ve kendilerinden beklenenin 6tesinde ¢aba sarf edeceklerdir. Projeye baglilik
davraniglari; en Ust dlzey proje basarisi igin proje paydaslarini gerekli gonilli eylemleri yapmaya, gorev tanimlarinda yer
almayan isleri bile tereddiitsiiz bir bigimde yuriitme egilimine yonlendirecektir.

Tablo 4: Orgiitsel Baghlik Davranislarinin Orgiite Etkisi

Arastirmaci Bulgu Detayi Etki Boyutu

Tim proje takim (yelerinin amaglarinin proje
amaglari  ile tamamen uyum saglayabildigi
durumlarda proje basarisinin  elde edildigini
gostermektedir.

Ochieng & Price, 2010. Projenin basarisi

Ekip tyeleirinin baghhk dizeyi takimin

Yang, Yen, & Chiang, 2012. performansina etki eden 6nemli bir faktordr.

Takim performansi

Wiener ve Vardi, 1980. Meyer 1983, 1398. Orgiitsel baglilik is performansi Uzerinde pozitif

Hackett, 1994. Balay, 2000. olarak etki etmektedir. Is performansi
Stup, 2006.
Chow, 1994 Isgorenlerin 6rgutsel baglhlik duzeyleri galisan basina

diisen ortalama Gretim miktarini olumlu olarak  Uretim Verimliligi

Davies, Severy ve Taylor 2001 etkilemektedir.

Tablo 4’te 6rgutsel baglilik davranislarinin 6rgitiin performansina etkisine iliskin galismalardan bazilari 6zetlenmistir. Buna gore
Ochieng, yuruttukleri ampirik ¢calismanin sonucunda tiim proje takim Gyelerinin amaglarinin proje amaglari ile tamamen uyum
saglayabildigi durumlarda proje basarisinin elde edildigi bulgusuna ulagmislardir (Ochieng 2010). Diger bir ¢alismada ekip
tyelerinin baglilik dizeyinin takimin performansina etki eden 6nemli bir faktér oldugu sonucu ortaya g¢ikmistir (Yang 2012).
Ayrica orgitsel baglhlik ile is performansi arasinda pozitif yonla iliski bulunmaktadir (Wiener 1980; Meyer 1989; Hackett 1994;
Balay 2000). Yine arastirmalar gostermektedir ki is gorenlerin 6rgitsel baghlik dizeylerinin ylksekligi, ¢alisan bagina ortalama
tretim miktarini olumlu etkilemektedir (Chow 1994; Davies 2001). Dolayisiyla istenilen sonuglara ulasabilmek ve basariyla
projeyi tamamlayabilmek igin proje yonetimi modelinde projeye baglilik diizeyinin de 6nemli bir bilesen olarak yer almasi
gerekmektedir.

5. OGRENEN PROJE ORGANiZASYONU

GUnumizin hizla degisen rekabetci ortami 6rgitleri kendilerini siirekli gelistiren ve degisime hizli adapte olan yapida olmayi
zorunlu kilar. Peter Senge’nin 1990’da yayimlanan “Besinci Disiplin” adh kitabi ile birlikte 6grenen 6rgit kavrami literatiirde yer
etmistir. Senge, 6grenen oOrgiit icin insanlarin gergcekten varmak istedikleri hedeflere ulasmak igin kapasitelerin strekli arttirildigi,
yeni fikirlerin desteklendigi, ortak isteklerin serbestce tartisildigl ve insanlarin siirekli olarak nasil 6greneceklerini beraberce
ogrendikleri organizasyon tanimini yapar (Senge 2016). Buna gore 6grenen orgltte su bes disiplinin var olmasi gerekir:

a. Kisisel ustahk

b.  Zihinsel modeller
c. Paylasilan vizyon
d. Takim 6grenmesi

e. Sistem dislincesi
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Ogrenen o6rgiit; kendi tecriibelerinden etkili olanlari bularak drgiite uyarlayan ve bu siiregte 6grenmeyi gerceklestiren ve kendini
surekli olarak donlsturebilen 6rgitlerdir (McGill 1993, Pedler 1991). Dolayisiyla sirekli bilgi olusturma, bilgileri bireysel
seviyeden orglt seviyesine cikarabilme, bilgiyi davranislarina yansitarak ve orgltsel sireglerde kullanarak ¢evreye uyum
saglayabilme, kolayca degisen ve gelisen yapida olma, ortak bir vizyon etrafinda biitiinsel olarak amaca dogru ilerleyebilme
O0grenen organizasyonun gostergelerindendir.

Tablo 5: Ogrenen Orgiit Organizasyonu Karakteristiklerinin Orgiite Etkisi

Arastirmaci Bulgu Detayi Etki Boyutu

Ogrenen organizasyon karakteristikleri ile organizasyonel

Kiani, 2014 etkililik arasinda pozitif iligki vardir.

Organizasyonel etkililik

Ogrenen organizasyon kiiltiirii organizasyonel performans ve

Norashikin, 2014 . .
inovasyonu ve uzun vadede organizasyonel basariyi

Organizasyonel

Pokharel, 2015 f
oxnare dogrudan etkilemektedir. perrormans
Kyoungshin, 2017 Ogrenen o.rgan.izasyon bilgi perform§n5|n.a ve bi.Igi B‘ilgi performansi,
performansi ise finansal performansa pozitif etki etmektedir. Finansal performans

Ogrenen organizasyon karakteristikleri ile degisime adapte Degisime adapte olma,

. . ) inovasyon,
Kontoghiorghes, 2005 olma, inovasyon ve organizasyonel performans arasinda y
e Organizasyonel
glcl iliski bulunmaktadir.
performans

Ogrenen organizasyonun o6rgiit performansina etkisine iliskin ¢cok sayida arastirma bulunmaktadir. Bu arastirmalardan bazilari
Tablo 5°te 6zetlenmistir. Yapilan bir amprik arastirmada 6grenen organizasyon karakteristiklerinin varligi ile organizasyonel
etkililik arasinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna varilmistir (Kiani, 2014). Ayrica 6grenen organizasyon kiltlri, organizayonel
performans ve inovasyon uzun vadede organizasyonel basariyi olumlu yonde etkilemektedir (Norashikin 2016, Pokharel 2015).
Ogrenen organizasyon ile bilgi Gretim/paylasim performansi arasinda ve bilgi performansi ile finansal performans arasinda
pozitif iligki vardir (Kim 2017). Bununla birlikte 0grenen organizasyon karakteristikleri degisime adapte olmayi
kolaylastirmaktadir, 6rgitsel performansi artirmaktadir (Kontoghiorghes 2005).

Ogrenen organizasyonun proje organizasyonu konseptinde incelenmesi ve proje performansina etkisine iliskin arastirmalara
ihtiya¢ vardir. Ancak orgitsel performansa etkisine iliskin s6z konusu arastirmalar proje yonetim modelinde 6grenen o6rgiit
karakteristiklerini olusturacak 6gelere yer verilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

6. ONERILEN MODEL VE TARTISMA

Proje organizasyonunun performansini rol i¢i ve rol digi davranislar bir bltiin olarak olusturdugu icin 6nerilen modelin iki ana
kolunu bu davranislar olusturmaktadir. Sekil 1'de gosterildigi gibi bu iki ana davranislarin bir bitin olarak proje
organizasyonunda yer almasi proje organizasyonunun performansini ortaya gikaracaktir. Bu kissimda model detaylandiriimistir:

6.1. Proje Organizasyonunda Rol i¢i Davranislar

Projenin hedeflenen amaglarina ulasmasi ve basariyla tamamlanabilmesi igin projenin tanimlanan aktivitelerinin
gerceklestirilmesi yani proje organizasyonundaki rol i¢i davranislarin uygulanmasi gerekmektedir. Proje yonetiminde diinya
genelinde yaygin olarak kabul géren arag ve teknikler “Project Management Institute” tarafindan bir araya getirilerek PMBOK adi
ile yayimlanmis ve proje yonetim pratisyenlerinin istifadesine sunulmustur. Diger bir yaygin kabul géren benzer metodoloji
“PRINCE 2” adi yayimlanmistir. PRINCE 2 ilk olarak ingiltere’de kullaniimaya baslanmis ve zamanla diinyada kabul géren bir
metodoloji halini almistir. Bu metodolojiler projelerin yonetilebilir bélimlere ayrilmasi, ugtan uca kontroliin saglanmasi, projenin
amaglarina ulasiimasi igin hangi asamada hangi adimlarin atilmasi gerektigine dair bir yol haritasi sunmakta, proje yoneticilerinin
ve proje ekibinin islerini kolaylastirmaktadir. On vyillardir kullaniimakta olan arag¢ ve tekniklerin uygulanmasinin projenin
basarisinda etkisi olacagi muhakkaktir. Rol i¢i davraniglarin ikinci boyutu ise gbrev taniminda yer alan davranislarin
sergilenmesidir. Bu davranislar proje ekibi Giyesinin rol taniminda yer alan isleri ve s6zlesmesi geregi yerine getirmesi gereken
aksiyonlari igermektedir. Ancak 6nceki bolimlerde de degindigimiz gibi proje organizasyonundaki rol igi davranislar projenin
hedeflerine ulagmasi igin dikkate alinmasi gereken iki ana birisini olusturmaktadir. Zira sadece belirlenen aktivitelerin kabul
gormus arag ve teknikler uygulanarak tamamlanmasi projeyi basariya gétiirmek icin yeterli degildir.

DOI: 10.17261/Pressacademia.2018.988 280



Journal of Management, Marketing and Logistics -JIMML (2018), Vol.5(4). p.275-285 Gulesin, Gurol

Sekil 1: Model Onerisi

Proje Organizasyonunda Rol Disi Davramslar .
Proje Organizasyonunda Rol Igi
Proje Vatandashg Projeye Baghhk Ogrenen Proje Davramislar
Organizasyonu
Yardimseverlik Projenin amaclarim ve Sistem Dlslincesi Gorev tamminda yer alan
degerlerini benimseme davranislar
Proje sadakati Olaganisti caba ve Kigisel Ustalk PMBQCK, PRINCE2 vb kabul géren
fedakarlikta bulunma proje yénetim arag ve
Projeye uyumluluk | Projenin amacini ve Zihinsel Modeller tekniklerinin uygulanmasi
degerlerini igsellestirme
Proaktif davranig Paylazilan ortak vizyon
liski yBnetimi Takim d@renmesi
¥ ¥

Proje Organizasyonunun Performansi

Projenin Performansi Paydas Memnuniyeti
Proje bltcesine uyum Proje scnucu crtava
cikan irin/hizmete
iliskin memnuniyet
Proje takvimine uyum Proje yanetimine iliskin
memnuniyet.

Kalite kriterlerine
uyum

6.2. Proje Organizasyonunda Rol Digi Davraniglar

Proje organizasyonunda bulunmasi gereken davraniglarin toplandigi ikinci ana kolu olusturmaktadir. Bu ¢alisma ile 6nerilen
modelin literatiire en &nemli katkisi 6rgiit diizeyinde ¢okca incelenmis olan “Orgiitsel vatandaslik, “Orgiitsel baghlik”, “Ogrenen
organizasyon” boyutlarinin gegici bir organizasyon olarak “proje” ye uyarlanmasi ve bir bitlin halinde model olarak proje
ybnetimi pratisyenlerinin ve akademisyenlerin istifadesine sunulmus olmasidir. Proje vatandaghginin ilk boyutunu proje
icerisinde “Yardimseverlik” davranisi olusturmaktadir. Projelerin yiirGtilmesi asamasinda gesitli nedenlerle proje ekibi tyeleri
digerlerinin yardimina ihtiya¢ duyabilmektedir. Proje ekibinin kendi gérev tanimlarinda dogrudan yer almamasina ragmen proje
vatandashgl davranisi sergileyip ekip olarak bir butlin olmanin geregini sergileyerek gerekli yardimseverligi géstermesi proje igin
onemlidir. Yardimseverlik davranisi ekip Uyelerinin informal iliskilerinin gelismesine, olumlu iklimin olusmasina da katkida
bulunacaktir. Proje vatandasliginin ikinci boyutu “Proje sadakati”dir. Projelerin gelistiriimesi genellikle bir yenilik getirmekle
birlikte beraberinde bir degisimin gerceklesmesi anlamina da gelmektedir. Bir ¢ok organizasyonda degisim oncelikle tepkiyle
karsilanir. Bu durumda proenin paydaslarindan bir kismi projeye karsi direng gelistirmesi beklenilir. Bu direng cesitli
platformlarda projenin elestiriimesini ve nihayetinde projeye iliskin olumsuz fikirlerin yayginlasmasina neden olabilir. Ozellikle
bu tir durumlarda proje ekibinin projeye iliskin sadakati projenin basarisina olan inancin ifade edilmesini gerektirir. Projeye
iliskin olumsuz havanin pozitife donmesinde proje sadakati davranisi 6nemli rol oynayacaktir. “Projeye uyumluluk” proje
vatandaghgi davraniginin diger bir boyutudur. Her projenin baglangicinda projenin yiritilmesi asamasinda uyulmasi beklenilen
bir takim kurallar ve kalite standartlari belirlenir. Bu kurallar projenin basariyla yiritilmesi igin ortak bir zemin olusmasini
saglamakta ve genellikle baslangic toplantisinda proje paydaslari ile paylasilmaktadir. Boylelikle proje ekibi ortak bir zemin
Gzerinde kendilerine disen aksiyonlari tamamlar ve davranislari sergilerler. Proje paydaslarinin bir bitln olarak ayni hedefe
dogru ilerlemesi igin bu ortak kurallarin benimsenmesi ve uyulmasi 6nem arzetmektedir ve proje vatandashginin bir geregidir.
Diger boyut ise “Proaktif davranislar”dir. Projenin hedeflerine ulasiimasi icin tamamlanmasi gereken aksiyonlarin ve nasil
yapilacaginin ylzde ylz olarak yazili ifade edilmesi mimkin degildir. Bundan dolayi yazili olmasa bile proje ekibi Gyesinin
kendisinden beklenilen aksiyonu tam anlamiyla yerine getirecek dvranislari sergilemesi projenin basarisi igin elzemdir. Bu
davraniglar yazil olarak aksiyonun taniminda yer almayabilir, ise giris sozlesmesinde bahsedilmiyor olabilir. Ancak sergilenmesi
gereken davranisin ne oldugunu, hangi davranigin aksiyonun tamamlanmasini saglayacagini en iyi ilgili proje ekibi tyesi bilebilir.
Bu durumda proje yoneticisinin veya baska bir ekip Uyesinin uyarisina gerek kalmadan ilgili proaktif davranisi sergileyerek proje
islerinin bir pargasi olan aksiyonu tamamlamasi gerekmektedir. Son olarak iliski yénetimi proje vatandashg boyutlarindan
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birisidir. Kabul edilen tanimin aksine proje sadece baslangig, planlama, yiritime, kontrol ve kapanis aktivitelerinin
tamamlanmasi akabinde amaglanan Uriiniin veya hizmetin gelistiriimesinden ibaret degildir. Zira projenin kapanisi akabinde elde
edilen sonuglar proje paydaslarini etkilemeye devam etmektedir. Proje vatandashg davranisi kapanistan sonra da proje
paydaslari ile etkili iletisime devam etmeyi gerektirmektedir. Boylelikle s6zkonusu proje igerisinde yer aldigi organizasyona,
isletmeye maksimum diizeyde ve siirdlrilebilir faydayi saglamaya devam edecektir.

Modeldeki rol disi davranis kategorilerinden ikincisini gelistirilen “Projeye baghhk” kavrami olusturmaktadir. Projeye baglihk
davranigi s6z gelimi proje sponsorundan proje test mihendisine kadar proje paydaslarindan her birinin 6ncelikle projenin
amagclarini ve degerlerini benimsemesini gerektirir. Bunun igin projenin amaglarinin ve degerlerinin proje sponsoru veya proje
yoneticisi tarafindan projenin baslangic aktivitelerinden birisi olarak projenin paydaslari ile birlikte gelistirilmesi ve yine proje
paydaslari ile uygun bir platformda paylasiimasi gerekmektedir. ikinci boyutu Gstiin caba ve fedakarlikta bulunma davranisi
olusturmaktadir. Sadece tanimh aksiyonlarin yine tanimlanan arag ve yontemlerin uygulanmasi ile projede hedeflenen giktilara
ulagilmasi mumkin degildir. Her aksiyon bir nebze de olsa tamamlamak igin ¢aba sarfetmeyi ve belli dl¢tide fedakarlikta
bulunmay gerektirir. Projeye baglh olan, projenin amaglarini ve degerlerini benimseyen paydaslar kendi gérev tanimlarinda yer
almasa dahi bu ¢abayi ve fedakarhgi gerektiginde sergilemeleri durumunda basariya ulasmak mimkiin olabilecektir. Son olarak
projenin amacini ve degerlerini i¢sellestirme projeye baghlik boyutlarindan birisidir. Bahsi gegen i¢sellestirme ¢alisanin varmak
istedigi kisisel hedefleri ve kisisel degerleri ile projenin hedefleri ve degerlerinin uyumluluguna iliskindir. Bu davranislari
sergileyen proje paydaslari proje organizasyonunun bir Gyesi olmaktan gurur duyar ve projenin basarisi ile kisisel basari hedefleri
ortlstigl icin  kendine disenleri gorev taniminda yer almasa bile yerine getirecek ve neticede projeye baglilik davranisi
sergileyen proje Uyeleri ayrica bir kontrol ve denetime gerek kalmaksizin proje icin aksiyon alacaklardir.

Modelin rol disi davranislar kisminin Ggiincii kategorisi 6grenen érgiit kavramindan ilham ile gelistirdigimiz “Ogrenen proje
organizasyonu” dur. “Sistem dislincesi” 6grenen proje organizasyonunun temel boyutlarindan birisidir. Proje yonetimi dogasi
geregi bir ¢cok proje paydasinin bir araya gelerek belirli bélimlere ayrilmis olan is paketlerinden kendilerine atananlari
tamamlamalarini gerektirmektedir. Ancak bu bélimleme projeyi ylriutmeyi kolaylastirirken paydaslarin projeyi bir bitiin olarak
gormesine mani olabilmekte, varilmak istenen asil hedeften ziyade tali ve bireyselde kalan hedeflere odaklanmaya neden
olabilmektedir. Bu durum bir siire sonra asil hedefleri géormeyi unutturur. Oysaki projenin basariyla tamamlanabilmesi birbiriyle
iliskili olan aksiyonlarin uyum igerisinde gergeklestirilmesi, elde edilmek istenen asil sonuglara dogru ilerleyisin surekli olarak
gozlemlenmesi ile mimkiinddr. Sistem disincesi 6grenen proje organizasyonunda proje paydaslarinin kendilerine disen is
pargalarini blyulk sistemi olusturan bir alt sistem olarak gérmelerini saglar ve biyilik sistemden kopusun éniinii keser. Kisisel
ustalik, Peter Senge tarafindan kisisel yetisme ve 6grenme disiplini igin kullaniimaktadir. Buna gore kisisel ustalik diizeyinde olan
kisiler hayattaki ulagmak istedikleri sonuglara varma yeteneklerini stirekli genisletmektedirler. Boylelikle sirekli 6grenen
organizasyon ruhu ortaya ¢ikar: bireyden Orgiite... Proje organizasyonunun 6grenen organizasyon olmasi icin paydaslarin
bireysel olarak kisisel ustalik diizeyine ulasma bilincinde olmasi, bireysel 6grenme asamalarini 6Gnemsemesi, yanhslardan dersler
cikarip digerleri ile paylasarak 6grenmenin bireysel diizeyden proje organizasyonu diizeyine ulagsmasini saglamasi gerekmektedir.
Bu diizeydeki insanlardan olusan ekip muhakkak ki basariya daha yakindir. ikinci olarak zihinsel modeller kavrami égrenen proje
organizasyonu boyutlarindan biri olarak dne gikmaktadir. Proje paydaslarinin sahip oldugu zihinsel modeller projenin basarisina
etki etmektedir. Proje organizasyonunda cesitli etkenlerle kendiliginden gelisen zihinsel modellerin yonlendirilerek projeye iligkin
olumlu iklimi yansitan, pozitif etki uyandiracak faktérlerden olusmasini saglamak 6nemlidir. Projenin basarili olmayacagina
inanan bir ekibin projeyi basariya ulastirmasi mimkiin degildir. D6érdiinct boyut “paylasilan ortak vizyon” varilmak istenilen seye
tekabul eder. Neyi elde etmek istiyorsak odur aslinda. Ogrenen proje organizasyonu icin 6énemli olan ise proje paydaslarinin
tamaminin elde etmek istediginin, varmak istedigi noktanin ortak olmasidir. Hedef birligi risk almayi ve denemeyi kolaylastirir.
Birlikte dert etmenin saglayacag etki ile hedeflere kolaylkla varilabilir, projenin basari ile tamamlanmasi mimkun olabilir. Son
olarak “takim 6grenmesi” Onerilen modelde proje organizasyonunun basariya ulagmasi icin olmazsa olmazlarindan birisidir.
Bireysel diizeyde kalan kisisel ustalik, olumlu zihinsel model ve kisisel vizyonun proje organizasyonuna pek bir faydasi
olmayacaktir. Ogrenmenin takim diizeyin egikmasi, proje paydaslarinin arzuladiklari sonuca ulasabilme potansiyellerini
gelistirecektir.

6.3. Proje Organizasyonunun Performansi

Proje organizasyonunda rol igi davraniglarin ve rol disi davranislarin birlikte bitiin olarak sergilenmesi sayesinde cikti olarak
proje organizasyonunun performansi olusacaktir. Bu kisim modelin Ggiincli béliminG olusturmaktadir. Buna goére modelde
ongoriilen davranislarin sergilenmesi projenin paydaslar tarafindan mutabik kalinan bitgesine uyum igerisinde tamamlanmasi,
yine paydaglar tarafindan belirlenen takvime uygun olarak bitirilmesi ve ortaya ¢ikan Uriin/hizmetin kalite kriterlerinin tam
olarak karsilamasinda rol oynayacaktir. Bunun yaninda Ozellikle ¢alismanin ikinci boliminde islendigi gibi projede paydas
memnuniyetinin saglanmasi da basari kosullarindan birisidir ve proje organizasyonunun performansina dahildir. Buna gére proje
sonucu ortaya cikarn Grin/hizmete iliskin paydaslarin memnuniyeti ve proje yénetimine iliskin memnuniyetin maksimum
dlzeye erismesi modelde izah edilen rol igi ve rol disi davraniglarin sergilenmesiyle miimkiin olacaktir.
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7. SONUC

Proje yonetimi stratejik bir yonetim araci olarak glinimizde organizasyonlarin gogunda Uriin veya hizmet Gretme amagli olarak
basvurulmaktadir. Arastirmalar proje yonetiminde insan faktoriind, katihmciligi ve 6grenmeyi 6nceleyen esnek paradigmanin
(soft paradigm); araglar, teknikler, 6nceden belirlenen hedeflere ulasmak igin strekli kontroli 6nceleyen kati paradigmaya (hard
paradigm) goére artan bir sekilde kabul gordiigiinii gostermektedir. Sistem disiincesine dayanan ve esnek (soft) paradigmadan
beslenen alternatif modellerin gelistiriimesine ihtiya¢ bulundugu goérulmektedir. Bu c¢alisma ile gelistirilen model, proje
ybnetiminde esnek paradigmayi benimseyen akademisyenler, proje yonetimi profesyonelleri ve ydneticilerin istifadesi igin
basariyi maksimize etmeye gotiirecek olan rol disi davranislara dayal faktorleri bir araya getirmektedir. Modelin genisletilmesi
ve bltinsel olarak dogrulanmasi bundan sonraki arastirmalarin konusu olacaktir.
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