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ABSTRACT

Purpose- This study examines the concepts of organizational commitment, organizational citizenship behaviours and learning organization
characteristics from a project organization point of view; aims to explain how the behaviours and characteriscs 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 literatur survey has been conducted on the organizational citizenship behaviour, learning organizations and
organizational commitment concepts from project management point of view. The results of researches that are directy related to the
topic have been put together. At the last stage, research findings were synthesized and a model is developed based on the dimesions that
positvely 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 YONETIMINDE MAKSIMUM BASARI iGCIN ROL DISI DAVRANISLARA DAYALI BiR MODEL
ONERISi

OzET

Amag- Bu calisma orgutsel baglilik, 6rgutsel vatandaslik ve 6grenen organizasyon karakteristikleri kavramlarini proje organizasyonu bakig
acisindan 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
amagclamaktadir.

Yoéntem- Proje yonetimi agisindan ortugsel vatandaslik, 6grenen organizasyonlar ve orgiitsel baglhhk kavramlari Gzerine genis bir literatur
arastirmasi yapilarak konu ile ilgili dogrudan iliskili olan arastirmalarin sonuglari bir araya getirilmistir. Son asamada ise arastirma bulgulari
sentezlenerek proje yonetiminde basariyi pozitif etkileyen boyutlar izerinden bir model 6nerisi yapilmistir.

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

Sonug- Son dénemlerde arag ve teknikler, proje ekibi lyelerinin teknik yetkinlikleri Gzerine yogunlasilmakta, proje yonetiminde insani
unsurlar ikinci planda kalmaktadir. Bu g¢alisma ile glinimizde yogun olarak uygulanmakta olan geleneksel proje yonetim yaklasimlarin
gozardi edilen bu unsurlara iliskin eksikliklere dikkat ¢ekilmistir. Gelistirilen model hem hem bu alanda galisma yapan akademisyenlerin ve
hem de profesyonel proje yoneticilerinin istifadesine sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Proje yonetimi, proje baghhgi, proje vatandashgi, 6§renen proje organizasyonu, proje yonetiminde basari.
JEL Kodlari: M16, F23, M14
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1. PROJENIN BASARISINDA ROL iCi VE ROL DISI DAVRANISLARIN ONEMI

Proje yonetimi; bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin, projenin gereksinimlerini yerine getirmek amaciyla proje aktivitelerine uygulanmasidir
(Project Management Institute 2013). Geleneksel olarak; altin tGg¢gen olarak adlandirilan; zamaninda, planlanan butge icerisinde ve kalite
kriterlerine uygun olarak tamamlanan projeler basarili olarak goriilmektedir (Project Management Institute 2013; Baccarini 1999;
Westerveld 2003). Proje yonetimi bilgi birikimi, proje suresince yurutilmesi gereken aktiviteleri standartlastirarak organizasyonlarin yeni
Urtinler ve hizmetler ortaya cikarabilmelerini kolaylastirmaktadir. Proje yonetimini temelde standartlastiriimis aktivitelerin yurGtilmesi,
belirli arag ve tekniklerin uygulanmasi olarak géren ve giiniimiizde de genel kabul géren geleneksel bakis Taylorizmden beslenmektedir.
Frederick Taylor 1911 vyilinda yayimladigi “Bilimsel Yénetimin llkeleri” adli eserinde calisanlari makinelerin uzantilari olarak
degerlendirmektedir ve isgorenlerin performansini artirmak icin benimsenmesi gereken temel ilkeri siralamaktadir. Ozetle; verimliligi
artirmak igin; yapilan isler sirekli kontrol edilmeli, her is igin standart yontem ve zaman belirlenmeli, verilecek egitimler sayesinde
galisanlari uzmanlagmalari ve bu sayede islerini en iyi sekilde yapmalari saglanmalidir (Giiney 2011). Organizasyon belirli amaglara ulasmak
amaciyla rasyonel esaslara gore dizayn edilen bir makinedir (Leblebici 2008). Rasyonel birey; duygu ve deger yargilarindan uzaklagmis
olarak, 6rgitiin tasarlanabilen, sekil verilebilen bir pargasi haline gelmelidir (Keskin 2016).

Ancak klasik yonetim yaklasiminda gbzardi edilen insan unsuruna Barnard ve Selznick tarafindan dikkat ¢ekmistir: Zira 6rgitler sadece
kontrol mekanizmalarin uygulandig bigimsel yapilardan degil sosyal iliskilere dayanan ve kendiliginden gelisen informel yapilardan olusur
(Selznick 1948; Barnard 1938). Orgiitlerin performansi standartlasmis aktivitelerin yiiriitiilmesi ve biirokratik kontrollerin uygulanmasindan
ziyade Uyelerin uygun duygu ve tutumlara sahip oldugu, iletisim ve etkilesimin giicli oldugu sosyal bir yapi ile mimkiindir. Ginlimizde
surekli degismeye meyilli olan gereksinimlerin yonetilmesi, projenin hedeflerine ulasabilmek igin proje ekbinin ihtiya¢ duydugu kogluk ve
mentorligiin verilmesi, karsilagilan sorunlarin ¢éziimi igin pratik ve elestirel distincenin 6ne ¢ikarilmasi, risklerin belirlenerek soruna
donltsmeden aksiyon alinabilmesi igin paydaslar arasinda etkili iletisimin saglanmasi gibi informal/sosyal yapiya iliskin yetkinlikler hig
suphesiz ki projenin basarisi i¢in en az teknik uzmanliklar kadar gerekli ve 6nemlidir (Gulesin 2016; Zinn 2007). Saglikh iletisimin temin
edilmesi, global is ¢evresindeki belirsizlikler, kiilturlerarasi yetkinlik yonetimi, hukuki ve politik gesitlilikler, global takim olusturabilme ve
gelistirme, yerel galisma kosullarindaki farkliliklar, ekip tyelerindeki farkli dini inaniglar gibi proje yonetiminde karsilasilan gugliklerle
(Gulesin 2015) basedebilecek adaptif yaklagimlar gelistirme ve basari ile projeyi tamamlayabilmek icin proje paydaslari arasinda iletisim ve
etkilesimin azami seviyede olmasi gerekmektedir.

Proje yonetiminin organizasyonlarda stratejik bir yonetim araci haline gelmesi ve 6neminin giderek artmasi ve insan unsurunun basaridaki
rollinl ortaya g¢ikaran arastirmalarin yapilmasina paralel olarak projenin basarisinin 6lglilmesine yonelik farkli tanimlar ortaya ¢ikmistir.
Buna gore projenin basarisi sadece teknik gereksinimlerin karsilanmasi ve misyonun yerine getirilmesi ile degil; ayni zamanda anahtar proje
paydaslarinin yiiksek seviyede memnuniyetinin de saglanmis olmasi ile mimkindur(Baker 1983). Basarinin olgtilmesinde altin Giggeninin
yeterli olmadigi; davranigsal faktorlerin, amacin net olmasinin, list yénetim desteginin ve paydaslar arasi iliski ve iletisim kalitesinin de
6nemli oldugu sonucunu gikaran arastirmalar yapiimistir (Pinto 1990). Atkinson gelistirdigi “The square route” adi modelinde bitge, zaman
ve kalite Uglemesinin yaninda basari kriterlerine Gg¢ bilesen daha eklemistir: gelistirilen bilgi sistemi, organizasyona saglanan fayda
(organizasyonel 6grenme, verimlilik, etkililik ve karllik gibi), paydaslara saglanan fayda (kullanict memnuniyeti, cevresel etki, kisisel gelisim
ve profesyonel 6grenme gibi) (Atkinson 1999) . Turner projenin basarisinin 6lgimiinde sadece altin liggene odaklanmanin yanhs oldugunu,
aksine tek 6nemli gostergenin proje paydaslarinin projenin baslangicinda lzerinde uzlastigi basar kriterleri oldugunu ifade etmektedir
(Turner 1999). Dolayisiyla projenin performansi; Taylor’un klasik yénetim anlayisindan beslenen ve altin iggenin isaret ettigi projenin temel
¢iktilarini Greten davraniglarin yaninda yaninda; Barnard’in dile getirdigi, proje organizasyonu igindeki tanimh rol ve sorumluluklarda yer
almayan ancak basarida etkili olan motivasyon, istek ve gonulltlik esasina dayali davraniglar ile de ilgilidir. S6zkonusu iki ayri performans
Organ tarafindan rol igi ve rol disi davranislar olarak kategorize edilmistir: Rol igi davraniglar, is gérenlerin gérev tanimlarinda agik olarak
belirtilen ve buna istinaden kendilerinden yerine getirmeleri beklenilen sorumluluklar iken; rol disi davranislar ise gonllilik esasina
dayanan, galisanin gorev taniminda yer almayan ve organizasyonun 6dil sisteminde tanimlanmamis olan davranislardir (Organ 1988;
Netemeyer 2007). Hem rol igi davranislar hem de rol digi davranislar proje organizasyonunun verimli ¢alisabilmesi igin ve projenin basarisi
icin kritik Gnemi haizdir. (Drago 1998).

2. PROJE VATANDASLIGI DAVRANISLARI

Rol disi davranislar baglamindaki anahtar kavramlardan birisi “Orgiitsel Vatandaslik Davranisi (OVD)” dir (Organ 1988; Podsakoff 2000).
OVD, Galisanlarin érgiitte calisan diger kisilere yardim etme niyeti veya vicdanli olma ve &rgiitii destekleme gibi bicimsel roliiniin 6tesine
gegen istege bagl davraniglari icermektedir. (Organ 1983). OVD ile ilgili olarak literatiirde ¢ok gesitli tanimlar olmasina karsin genel olarak
isaret edilen davraniglarin &rtiistigii gérilmektedir. Ornegin Kidder ¢alismasinda OVD icin is tanimlarinin digsinda davraniglarin potansiyel
sonuglari ve gostergelerine iliskin oldugu ve ekstra rol davraniglar konseptine dayandigini ifade etmektedir. O’Brien ise genel olarak
orgltiin performansi ve etkililigini artirmak amaciyla calisanlarin istege bagli olarak sergiledikleri ve 6rgitiin amag ve misyonunu
destekleme, 6rgiit cikarlarini sahsi gikarlarin iistiinde tutma, érgiite yenilikler sunma gibi yapici davranislarin OVD olarak degerlendirildigini
belirtmektedir (O’Brien 2008). Dolayisiyla vatandashk davraniglari yalnizca gonalli olarak yapilan davraniglardir. Bunlar bigimsel is
gereklerinin bir pargasi olmaktan gikmaktadir. Orgiit icerisinde formel bicimde &diillendirilen davranislar ¢alisanlarin is anlasmalarinda yer
aldigindan OVD’den farkli olarak gérev gerekleri arasinda yer almaktadir.
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Tablo 1: Braun'un Orgiitsel Vatandaslik Davranislarini Proje Vatandashgi Konseptine Uyarladigi Calisma (Braun 2013)

Orgiitsel Vatandaglik Davranislari Proje Vatandaghgi Davranislari

Proje Ozelinde Yardimseverlik: Proje ekibindeki bir arkadasina gorev
taniminda yer almamasina ragmen ihtiya¢ duydugu bir isinde yardimci
olmak.

Yardimseverlik (Helping behaviour):Bir calisanin karsilagtigi
problemi ¢g6zmesinde ona yardim etmek

Orgiitsel Sadakat (Organizational Loyalty): Calisilan sirketin
disaridan elestirilmesi durumunda savunmak

Orgiitsel Uyumluluk (Organizational Compliance): Kurumun | Projeye Uyumluluk: Projenin kalite standartlarina ve baglangic
kural ve politikalarina saygi duymak. toplantisinda belirlenen kurallara uymak

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

Sivil erdem (Civic Virtue): Organizasyonun yénetisim |, iliski Yénetimi (Relationship maintenance): Projenin kapanisindan
stireglerine sorumlu, yapici katilim saglamak. sonra bile proje paydaslari ile gérigsmeye devam etmek

Proje Sadakati: Projeyi bir bitlin olarak elestirilere karsi savunmak.

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

Literatiirde Orgiitsel Vatandashigin boyutlarina iliskin bir ¢ok calisma olmasina karsin arastirmacilarin en ¢ok referans gésterdigi
Organ(1988) galismasinda bes boyutu sunmaktadir: Vicdanlilik(Concientiousness), Nezaket (Courtesy), Digergamlik (Altruism), Centilmenlik
(Sportsmenship), Sivil Erdem(Civic Virtue). Ancak gegici organizasyonlar, belirli ve gogunlukla kisa bir zaman dilimi igin varolmasi, takim
calismasi odakli olmasi ve belirli bir géreve odaklanmis olmasi bakimindan ayrismaktadir (Bakker 2010, Katz, 1982, Lundin 1995). Bu
bakimdan literatiire énemli bir katki olarak OVD’nin proje organizasyonuna uyarlanmasina iliskin Braun ve Sydow’un calismalari
bulunmaktadir (Braun 2013, Sydow 1999, Provan ve Sydow 2014). Tablo 1 Braun’un calismasini yansitmaktadir. Ayrica OVD davraniglarinin
boyutlarini inceleyerek proje, takim, grup, sebeke gibi gecici/farkli organizasyon konseptine uyarlayan diger ¢alismalar bulunmaktadir (Lee
2004, Autry 2008, Skinner 2009)

Projenin genel performansina iliskin yapilan arastirmada proje vatandashgi davraniglarinin projenin performansini pozitif yonde etkiletigi
bulgusuna ulasiimistir (Guo 2016). Dolayisiyla basarili bir proje yonetimi igin proje paydaslarinda proje vatandaghgl davraniglarinin
sergilenmesi 6nem arz etmektedir.

3. PROJEYE BAGLILIK

Orgitsel baghlik, calisanin isteki tecriibelerine ve organizasyona iligkin algisina bagh olarak organizasyona yénelik pozitif hislerini
icermektedir ve organizasyon ile ¢alisan arasindaki iliskide anahtar faktér olarak degerlendirilmektedir (Mowday 1982). Orgiitsel baghlik,
kisinin calistig1 organizasyon ile psikolojik agidan 6zdeglesmesi ve o organizasyona ve amaglarina baglanma diizeyidir ve giinliik olaylardan
etkilenmez daha duragan bir yapidadir (Glney 2011). Buna gore orgitsel baghlik; ¢alisanlarin organizasyonun amaglarini kabullenmede
glclu inanglara sahip olmalarini, 6rgit adina beklenilenin 6tesinde biliyik gaba gostermelerini ve 6rgutteki Gyeliklerini devam ettirmede
kuvvetli arzu duymalari sonucunu dogurur. (Mowday, Porter and Steers,1982).

Projelerin basariyla tamamlanmasinda projeye olan pozitif baglilik 6nemli rol oynamaktadir. Literatiirde 6rgitsel baglilik Gizerine ¢ok sayida
arastirma bulunmakla birlikte ¢ok sinirli sayida arastirmanin projeye baglligi inceledigi gérilmustir. Meyer’in modelindeki 6rgtitsel bagllik
boyutlarini proje baghhgi konseptine uyguladigimizda su gostergeler ¢ikmaktadir: Projenin amacini benimseme, projenin basarisi igin
olaganistli ¢aba sarfetmek ve fedakarlikta bulunmak, projede yer almaktan glicli memnuniyet duymak ve proje ile 6zdeslesebilmek
(Meyer 1989). Bu anlamda projeye bagllik davranislarinin yliksek oranda sergilendigi proje organizasyonlarinda proje ekibi tyeleri projenin
basarili olabilmesi igin ellerinden geleni yapacak ve kendilerinden beklenenin 6tesinde gaba sarfedecekleri Projeye baglilk davraniglari; en
ist dlizey proje basarisi igin proje paydaslarini gerekli gonallii eylemleri yapmaya, gorev tanimlarinda yer almayan isleri bile teredditsiiz bir
bigimde yuritme egilimine yonlendirecektir. Dolayisiyla istenilen sonuglara ulasabilmek ve basariyla projeyi tamamlayabilmek igin proje
yénemi modelinde projeye baglilik diizeyinin de énemli bir bilesen olarak yer almasi gerekmektedir.

4. OGRENEN PROJE ORGANIZASYONU

Glnumuzin hizla degisen rekabetgi ortami orgutleri kendilerini strekli gelistiren ve degisime hizli adapte olan yapida olmayi zorunlu kilar.
Peter Senge’nin 1990’da yayimlanan “Besinci Disiplin” adli kitabi ile birlikte 6grenen 6rgit kavrami literatlirde yer etmistir. Senge, 6grenen
orgut igin insanlarin gergekten varmak istediklere hedeflere ulasmak igin kapasitelerin strekli arttirildigi, yeni fikirlerin desteklendigi, ortak
isteklerin serbestce tartigildigi ve insanlarin strekli olarak nasil 6greneceklerini beraberce 6grendikleri organizasyon tanimini yapar (Senge
2006). Buna gore 6grenen Orgltte su bes disiplinin var olmasi gerekir: Kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon, takim 6grenmesi
ve sistem disiincesi. Ogrenen &rgiit; kendi tecriibelerinden etkili olanlari bularak rgiite uyarlayan ve bu siirecte 6grenmeyi gerceklestiren
ve kendini slrekli olarak donustlrebilen orgutlerdir (McGill 1993, Pedler 1991). Dolayisiyla siirekli bilgi olusturma, bilgileri bireysel
seviyeden 0rglit seviyesine ¢ikarabilme, bilgiyi davranislarina yansitarak ve orgiitsel slireglerde kullanarak ¢evreye uyum saglayabilme,
kolayca degisen ve gelisen yapida olma, ortak bir vizyon etrafinda butiinsel olarak amaca dogru ilerleyebilme 6grenen organizasyonun
gostergelerindendir. Ogrenen organizasyonun proje organizasyonu konseptinde incelenmesi ve proje performansina etkisine iliskin
arastirmalara ihtiyag vardir. Ancak oOrgltsel performansa olan s6zkonusu arastirmalar proje yonetim modelinde 6grenen oOrglt
karakteristiklerini olusturacak ogelere yer verilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.
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5. ONERILEN MODEL

Proje organizasyonunun performansini rol igi ve rol disi davraniglar bir biitiin olarak olusturmaktadir. Projenin amaglarina ulagmasi igin
sadece belirlenen aktivitelerin kabul gérmus arag ve teknikler uygulanarak tamamlanmasi yeterli degildir.Bunun yaninda rol disi davraniglar
baglaminda proje vatandashgi, projeye baslhk ve 6grenen proje organizasyonu karakteristiklerinin proje ekibinde ve bir bltiin olarak proje
organizasyonunda sergilenmesi basarida énemli rol oynamaktadir. Buna gore projede basariyi maksimize etmek igin 6nerilen model
asagidaki Tablo 2’de sunulmustur:

Tablo 2: Rol Disi Davranislara Dayali Model Onerisi

Proje Organizasyonunda Rol Dngi Davramiglar
Proje Organizasyonunda Rol ici
Proje Vatandashg Projeye Baghlik BOgrenen Proje Davramsglar
Organizasyonu
Yardimseverlik Projenin amaclarm ve Sistern Distncesi Garey tamiminda yer alan
degerlerini benimseme davranislar
Proje sadakati Claganisti caba ve Kigisel Ustalik PMEQOK, PRINCEZ vb kabul gbren
fedakarlikta bulunma proje yénetim arag ve
Projeye uyumluluk | Projenin amacini ve Zihinsel Modeller tekniklerinin uygulanmasi
degerlerini igsellestirme
Proaktif davranig Paylasilan ortak vizyon
iliski yGnetimi Takim §grenmesi

Proje Organizasyonunun Perfarmansi

Projenin Performansi Paydas Memnuniyeti

Proje bitgesine uyum Proje sonucu ortaya
gikan rin/hizmete
iliskin memnuniyet
Proje takvimine uyum Proje yonetimine iliskin
memnuniyet.

Kalite kriterlerine
uyurm

6. SONUG

Proje yoOnetimi stratejik bir yonetim araci olarak ginimizde organizasyonlarin ¢ogunda Urlin veya hizmet Uretme amagh olarak
basvurulmaktadir. Arastirmalar proje yonetiminde insan faktorind, katihmciligi ve 6grenmeyi onceleyen esnek paradigmanin (soft
paradigm); araglar, teknikler, 6nceden belirlenen hedeflere ulagsmak igin stirekli kontroli 6nceleyen kati paradigmaya (hard paradigm) goére
artan bir sekilde kabul gordiigiini gostermektedir. Sistem diislincesine dayanan ve esnek paradigmadan beslenen alternatif modellerin
gelistirilmesine ihtiya¢ bulundugu goérilmektedir. Bu calisma ile gelistirilen model, proje yonetiminde esnek paradigmayi benimseyen
akademisyenler, proje yonetimi profesyonelleri ve yoneticilerin istifadesi i¢in basariyi maksimize etmeye gotiirecek olan rol digi
davraniglara dayali faktorleri bir araya getirmektedir. Modelin genisletilmesi ve butinsel olarak dogrulanmasi igin bundan sonraki
arastirmalarin konusu olacaktir.
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