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ORGUT KULTURU MODELLERIi VE PROJE KULTURU:

TURKIYE’DE PROJE KULTURUNUN PROJE PERFORMANSINA
ETKILERiI UZERINE BiR ARASTIRMA

Omiir BENEK

Projeler, kendine 6zgu 6zellikleriyle sinirli sureli olarak yurutilen galismalar
batind olarak tanimlanmaktadir. Rutinde slrekli olarak yapilan ¢alismalar olan
operasyonlardan da bu iki 6zelligi ile ayriimaktadir. Proje g¢alismalarn hangi tir
organizasyon yapisina sahip olursa olsun tim organizasyonlarda belirli amaglari
gerceklestirmek Uzere yuarutilmektedir. Fikirden ya da bir ihtiyagtan yola c¢ikilarak
baslanilan projeler; musteri ihtiyacglari, karlilik, rakiplerin durumu, yer alinan pazar
ihtiyaci, teknolojik ihtiyaclar, suregsel degisimler, sosyal sorumluluk ve yasal

zorunluluklar nedeniyle gergeklestiriimektedir.

Proje calismalarini ihtiyaglara uygun olarak gergeklestirmek ve proje basinda
belirlenmis olan hedeflere ulasmak da bir proje performansi ve basarisi olarak ortaya
cikmaktadir. Proje performansinda basariya ulasmak icin bircok etken sz konusudur.
Organizasyonun sahip oldugu yapi, projeye uygun yetenekli kaynaklarin isletme
blnyesinde yer almasi, isletme stratejik hedeflerine uygun projelerin se¢imi ve
basarili proje yénetimi ve portfoy yonetimi ile bu hedeflere uyumlanma gibi kriterler
proje performansi ile basarinin gerceklestiriimesi icin sayilabilecek dnemli kriterler
arasinda gelmektedir. Tim bu ¢alismalarin organizasyon icerisinde surekli uygulanan
ve tum calisanlar tarafindan benimsenerek gerceklestirilen calismalar olmasi ve bu
yontemlere uygun projelerin yonetiminin gerceklestirimesi de “proje kiltlirG” olarak

tanimlanmaktadir.

Organizasyonlarin ve dolayisi ile c¢alisanlarin kendine 6zgu inanislari,
duslnceleri, is yapis sekilleri ve yontemleri bulunmaktadir. Tum bu ydntemler de
kendine 6zgu organizasyon tiplerini olugturmakta olup “organizasyon kultlrd” olarak

tanimlanmaktadir.

Tdm bu bilgiler 1s1§inda hazirlanan bu tez calismasina basta 6rgut kaltira
olmak Uzere sirketlerdeki proje kilturd ve yudritilen/tamamlanmis projelerin basari

performanslari arasindaki iliskiler irdelenmistir. Literatlir arastirmasindan sonra hedef



kitle olarak belirlenen Turkiye’de sektdr bagimsiz olarak 6zel sirket ve kurumlardaki
proje calisanlari ve paydaslari ile goérismeler yapilarak nitel agirlikh olmak Uzere

arastirma yapilmis ve sonuglari ortaya konulmustur.
Ulkemizde bu alandaki ¢aliganlar igin orgt kiltiirli, proje kiltirl ve proje

performansi arasindaki iligkileri ortaya koyan ilk ve éncu ¢alismalardan biri olmasi

amaglanmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiltir, Orgut Kiltirt, Proje, Proje kultir(, Proje Ydnetimi, Proje

Y 6netimi Kultdrt, Performans, Proje Performansi, Olgek Gelistirme.



ABSTRACT

ORGANIZATIONAL CULTURE MODELS AND PROJECT CULTURE:

A RESEARCH ON THE EFFECTS OF PROJECT CULTURE ON PROJECT
PERFORMANCE IN TURKEY

Omiir BENEK

Projects are defines as a detailed works whole with their unique features. It
differs from the operations, which are the routine work. The projects will be well
implemented in all organizations no matter what type of organization to achieve the
targets. Projects started from an idea or a need to implement daily life, needs,
consumed needs, procedural transactions, social responsibility and applications are

carried out.

Achieving the project works in accordance with the needs and reaching the
targets determined at the beginning of the project also emerges as a project
performance and success. There are many factors to achieve success in project
performance. Criteria such as the structure of the organization, the inclusion of
talented resources suitable for the project within the enterprise, the selection of
projects in accordance with the strategic goals of the enterprise, successful project
management and portfolio management and adaptation to these goals are among the
important criteria that can be counted for the realization of project performance and
success. The fact that all these studies are carried out continuously within the
organization and adopted by all employees and the management of projects in

accordance with these methods is also defined as "project culture".

Organizations and therefore employees have their own beliefs, thoughts, ways
of doing business and methods. All these methods create their own organizational

types and are defined as "organizational culture".

In this thesis study, which was prepared acording to all this information, the
relations between the organizational culture, the project culture in the companies and
the success performances of the executed/completed projects were examined. After
the literature research, interviews were conducted with the project employees and
stakeholders in the Turkish private compaines, who were determined as the target

audience, and a qualitative study was conducted and the results were revealed.



It is aimed to be one of the first and frontier studies in our country to reveal the
relationships between organizational culture, project culture and project performance

for employees in this field.

Keywords: Culture, Organizational Culture, Project, Project Culture, Project
Management, Project Management Culture, Performance, Project Performance,
Scale Development.
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GiRi$
Proje, yeni bir sey ortaya koymak ve ileri atiimak anlamlarina gelen latince
“‘projectum” kelimesinden tiremis ve glnimize ulagsmistir. Projelerin ve proje
calismalarinin gegmisinin Misir Piramitleri, Cin Seddi gibi tarihi yapilara kadar
uzandigi belirtilebilir. Zira bu yapilarda belirli ihtiyaglardan dolayi bir yapi insa etme
fikri ortaya ¢ikmig ve belirli miktarda sahip olunan insan ve malzeme kaynaklari (bltge

ve kaynak) ile de bu amaca (kapsam) ydnelik proje ¢alismalari bir sire igerisinde

(takvim) tamamlanmigtir.

Yo6netim bilimlerinin tanimlanarak kurallarinin yazilmaya baslandigi 18. ylazyil
sonlarinda ortaya ¢ikan Sanayi Devrimi ve teknolojik gelismeler ile beraber projeler
daha tanimli gergeveler igerisinde karsimiza c¢ikmistir. Bu dénemlerdeki projeler
cogunlukla fabrika ortamlari ile agir sanayi ve askeri alanlarda olmustur. 20. Yizyilin
ikinci yarisina gelindiginde ise kurulan cgesitli proje yonetimi demekleri ile beraber
proje alanindaki kurallar da bir yéntem ve metodoloji gelistirmek Uzere yazilmaya
baslanmistir. Bu dénem igerisinde 1969 yilinda kurulan ve halen en etkin uluslararasi
dernek olan PMI (Project Management Institute) sertifikasyon, kilavuz dokiiman ve
sablonlar, is agi olusturma gibi calismalarla proje yénetimi bilgi alaninin gelisimini
saglamaktadir. Degisen ve gelisen teknolojiler ile beraber proje yonetimi bilgi alaninin

gelisimi de surekli olarak devam etmektedir.

Projeler, belirli amaci ve ihtiyaci gerceklestirmek icin sinirli stre igerisinde
kendine 6zgl yontemlerle yuritilen calismalardir. Dolayisi ile projeleri strekli devam
eden operasyonel islerden ayiran iki temel 6zellik: kendine 6zgu (orijinal) olmasi ve

belirli bir stiresi (sinirli stireli) olmasidir.

Proje calismalari, 6rgut hangi tur organizasyon yapisina sahip olursa olsun
belirli amaclari gerceklestirmek Uzere yurutilmektedir. Fikirden ya da bir ihtiyactan
yola cikilarak baslatilan projeler genellikle su nedenlerle gergeklestiriimektedir:
Musteri ihtiyacglar, surdurulebilir karllik, rakiplere karsi Ustinlik saglama, pazarin
ihtiyaci, teknolojik gereksinimler, suregsel ve organizasyonel degisimler, sosyal

sorumluluk, reklam ve prestik ile yasal zorunluluklar.

Proje caligsmalarini ihtiyaclara uygun olarak gerceklestirmek ve belirlenmis
olan hedeflere ulasmak bir proje performansi ve basarisidir. Proje performansinda

basariya ulagsmak igin birgok etken s6z konusudur. Organizasyonun sahip oldugu



organizasyonel yapl, projeye uygun yetenekli kaynaklarin isletme binyesinde yer
almasi, isletme stratejik hedeflerine uygun projelerin se¢imi ve basarili proje ve
portféy yonetimi ile hedeflere uyma gibi kriterler basarinin gergeklestiriimesi igin
sayllabilecek 6énemli kriterler arasinda gelmektedir. Tim bu c¢alismalarin
organizasyon igerisinde sdrekli uygulanan ve tim c¢alisanlar tarafindan
benimsenerek gerceklestirilen galismalar olmasi ve bu yontemlere uygun projelerin

yénetiminin gergeklestiriimesi de “proje kultlrld” olarak tanimlanmaktadir.

Organizasyonlarin ve sahip oldugu calisanlarin kendine 6zgl inanislari,
distnceleri, is yapis sekilleri ve yéntemleri bulunmaktadir. Tim bu yéntemler de
kendine 06zgl organizasyon tiplerini olusturmakta olup “Orgit kaltlrd” olarak

tanimlanmaktadir.

Tdm bu bilgiler 1s1ginda hazirlanan bu tez calismasinin temel amaci;
Ulkemizde proje ydnetimi alanindaki ¢alisanlar igcin 6rgut kaltlrd, proje kiltiri ve
proje performansi arasindaki iligkileri ortaya koyarak; o6rgut icerisinde o&rgut
kultarinun proje performansi Uzerine etkisinde, proje kiltlrinin dizenleyici rolinin
arastiriimasidir. Arastirmada, Ulkemizde sektér bagdimsiz olarak faaliyet gosteren

Ozel kuruluslarin durumlari incelenecektir.

Bu kapsamda tez calismasi U¢ boélimden olusmaktadir. Birinci bélimde,
kiltar ve 6rgit kultirt kavramlari irdelenerek kiltdr ile érgut kaltGrindn ézellikleri,
temel yapilari, 6rgat kiltara ile ilgili kavramlar ve cesitli drgut kiltiri modelleri ve

yaklasimlari hakkinda bilgiler verilmistir.

ikinci boliimde, proje, proje yonetimi ve proje kiltirlyle ilgili literatiir ve
uygulama ornekleri paylasiimistir. Devaminda Turkiye’de alaninda ilk olan ve global
literatlrde ise daha dnceki arastirmalara yeni bir bakis agisi ve gincelleme getiren
proje kultird gelistirme calismasi, amag, yontem ve sonuglari detayll olarak

verilmistir.

Calismanin son bolimi olan Uglncl boélimde ise tez arastirmasi
kapsaminda gergeklestirilen anket calismasi ve demografik sonuglariyla beraber
arastirmaya ait model ile hipotezleri belirlenerek, arastirma yontemiyle ilgili
aciklamalar yapilarak bu kapsamda yapilan analizlerle ortaya c¢ikarilan bulgular
sunulmustur. Bulgular kapsaminda hipotezlerin desteklenip desteklenmedigi

arastirmadaki ¢ Olcek ile boyutlari arasindaki iligkilere goére cevaplanmis ve bulgular



kapsaminda alan yazinda daha dnce sunulmus sonuglar ile karsilastirma yapilarak
arastirmaya ait dediskenlerle ilgili ¢ikarimlar elde edilmis olup son olarak bu
cikarimlar 1s1ginda arastirma sonuglari sunularak, ileri ddnem arastirmalari igin
konuyla ilgili calisma yapacak arastirmacilar ile érgit kuruculari, yonetici ve

calisanlari olan proje uygulayicilara gesitli dnerilerde bulunulmustur.



BIRINCI BOLUM

KULTUR, ORGUT KULTURU, PROJE VE PROJE YONETIMI

Birinci bélimde kadlttir kavrami ve tanimi yapilarak agiklanmaktadir. Kaltlrin
Ozellikle drgutsel duzeydeki karsiligi olan 6rgit kiltlrindn tanimi sonrasi ortaya gikisi
ve gelisimi hakkinda bilgi aktariimaktadir. Ozellikle 6rgut kiltirinin gelisimi icin
yapilan ¢alismalarla ortaya konulan teoriler sunularak detayl bilgi aktariimaktadir.
Ayrica o6rgut kaltdrinin sahip oldugu boyutlar, degerler, 6geler ile 6rgut yapilari
hakkinda bilgiler verilmektedir. Farkli tipteki 6rgut kultiri modelleri hakkinda bilgiler

verilmig olup 6rgut kultirinun performans ile iligkisine deginilmigtir.

Birinci bolimin devaminda proje ve proje ydnetimi kavram ve tanimlari
aciklanmaktadir. Proje, program ve portféy yonetimi hakkinda bilgiler verilmis olup
proje yonetimi ile c¢evresel etki faktorlerine deginilmistir. Ayrica PMBOK 7.
Versiyondaki glincellemeler ile proje kiltlrd igin 6nemli olan proje deger ve bilincinin
olusturulmasi konusunda bilgiler aktariimistir. Ek olarak sirekli dedisen cevresel
kosullarin projelere olan etkileri ve degisim yonetiminin dnemine deginilmistir.
Devaminda projelerde basari kavrami, proje basarisinda élcutler ile proje performansi

hakkinda detayl bilgiler verilmistir.

1.1 Kiiltiir ve Orgiit Kiiltiirii

Kaltarin, sadece toplumlar degil ayni zamanda isletmeler ve d&rgutler
acisindan da oldukga kritik bir dheme sahip oldugu belirlenmis ve Gzerinde detaylica
calismalar yapilmistir. Orgit kiltiirii de belirli amaclar icin bir araya gelerek galisan
insan gruplarinin ister proje ister operasyonel galismalar olsun tim faaliyetleriyle
beraber zamanla olusturduklari aliskanliklar, inaniglar ve is yapma yontemleri gibi

ortak degerler butunu olarak belirtiimektedir.

1.1.1 Kiiltiir Kavrami ve Tanimi

Literatirde kultr kelimesi, sosyoloji ve antropoloji alaninda arastiriimis bir
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kavram olup anlami ortak paylasilan degerler, inanglar, aliskanliklar ve dastnceleri

barindiran bir yasam bigimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kdaltdr; ilk olarak kelime anlamiyla bakildiginda ayni bdlge sinirlari igerisinde
hayatlarini sirdiren insanlarin paylastigi tim dil, din, gelenek, gérenekler ve degerleri
ile sosyal hayatlarini bigimlendiren bir kavramdir. Kaltir kavrami en kisa tanim olarak
da “ortak paylasilan degerler” butini olarak belirtilebilir. Ancak daha detayda
bakilacak olursa kiltlr, ilk kez Edward Taylor tarafindan 1871 senesinde
kullaniimistir. Elliot Jaques ise 1952 yilindaki “The Changing Culture of a Factory”
isimli kitabinda da kadltir kavramini kullanmis ve isletmelerde o dénem vyeni
kazanmakta oldugu nitelikler ile de 6rgut kilttiri olarak belirtimeye baslanmistir
(Muratovic, 2013).

Kaltdr, temel bir agiklama olarak, semboller ve 6zgunliga ile beraber
hissetme, disiinme, reaksiyon, kazanma ile aktarmadan olusur. Ayrica kiltiriin temel
yapisl, yaygin fikirler ve bagli degerlerden meydana gelmektedir (Hofstede, 1981).
Kaltar, sosyal deneyimlerin sonucu olarak insanlara arasi etkilesimi gelistirmektedir
(Bosworth, Kreps, 1986).

Kiltir daha genel gergevede toplumu ve genis kitlelerin yillarca stiren zaman
icerisinde olusturdugu degerler ve aligkanliklar bitinl iken bu toplum icerisinde yer
alan gruplar, organizasyonlar, orgutler de kendi bunyeleri icerisinde kurulus
zamanindan itibaren sahip oldugu calisanlari, organizasyon yapilari, yénetim
yaklasimlari, normlari, stire¢ ve prosedurleri ile is yapma yontemlerinin gelisimi ile
beraber organizasyon igerisinde ve disindaki ¢cevre sartlarindan etkilenen bir drgut

kultlra olusturmaktadir.

1.1.2 Orgiit ve Orgiit Kiiltiirii Kavramlan

Orgiit, belirli amaglara ulagilabilmesi amaciyla rasyonel olan kriterlere gére
tasarimi gergeklestirilen bir makinedir (Leblebici, 2008). Rasyonel olan makinelerin
yaninda birey de rasyonel olarak duygu ve de@erlerinden uzaklasarak, orgutin
tasarlanarak sekil verilebilen bir parcasi haline gelmesi gereklidir (Keskin, Akgun,
Kogoglu, 2016).



Orglt kiltarGnd, farkli ifadeler olarak igletme kultird, kurum kiltir( ve firma
kultart seklinde ilk olarak Amerika’da Peters ve Waterman, Japonya’da ise Pascale
ve Athos arastirmis olup, “belli bir sekilde tanimlanmis bir grup tarafindan grubun
kendisinin bagta cevre olmak Uzere igsel butinlesmesinde de 6grendigi gecerliligi
kanitlanabilecek seviyede olumlu sonug ile érgatin yeni Gyelerine basta algilama,
disinme ve hissetmenin dogrulugu olan bir takim varsayimlar” olarak tanimlanmistir
(Schein, 2010).

Orglt kultir bir organizasyonu tek bir biitlin olarak tutarak biinyesinde sahip
oldugu 6rgat Gyelerinin birbiriyle paylastigi tim sosyal ve normatif degerlerin yaninda
varsayimlar ve inaniglarin bir batina seklinde tanimlanmaktadir (Alkharabsheh, Alias,
ismail, 2017).

Bir orgutin sahip oldugu temel inanclar ile degerleri ve bunlari galisanlara
aktaran sembol, téren ve mitlerin tamami 6rgit kultirt olarak belirtiimektedir. Ayrica
Orgat kaltard, inanglar ve efsaneler ile beraber ¢alisanlarin degerlerindeki birlestirici
unsurdur (Hoy, Miskel, 1996).

Orglt kiltiri, biinyesindeki galisanlarla paylasilan inanglar, degerler ve
tutumlar, duygular ve etkilesimlerin yaninda ayni zamanda beklentiler, etkinlikler,
normlar ve varsayimlardan olusmaktadir. Bir butlin seklinde olusan drgut kalturd,
gucli bir deger mekanizmasi olmakla beraber érgutteki calisma hayatini da dogrudan

etkileyerek sekillendirmektedir (Callahan, Fleenor, 1988).

Schein (1992) tarafindan yénetim alaninda genel sekilde kabul gérmus olan
Orgut kaltird tanimina bakildiginda, galisanlarin belirli bir zaman siresi igerisinde
varliklarinin devamliligini saglamak adina hem o6rgutin igsel batinliga hem de dis
cevre sartlarina uyum olarak iki temel sorunun ¢6zimi sirasinda olusan kolektif
6grenme asamasinda paylasilan tum bilgi, deneyim, degerler ve inanglar sayesinde
olusturdugu gérulmustir (McNamara, 2005); (Schein,1992); (Thompson, 1993).

Orglt kiltlirti, beraber calisan gruplarin bazi ayirt edici 6zelliklerini olusturan,
sembollerle edinilerek iletilen davranis kaliplarinin bir sistemi olarak da
tanimlanmaktadir (Munley, 2011); (Naranjo-Valencia, Jimenez, Valle, 2015);
(Alkharabsheh, Alias, ismail, 2017).

Schein (2010) 6rgut kulttrdnd “bir grubun Uyeleri tarafindan paylasilan inang
ve degerler sistemi, grup yasantisinin 6grenilen sonuglari, herhangi bir grubun igsel

batinlesme ve digsal uyum sorunlarini ¢dzmek amaciyla dégrenme sureci iginde



gelistirmis oldugui fikirler 6rintlisu” olarak acgiklarken, Hofstede (2010) “Kollektif olarak
programlanmis daglnceler”, Robbins (2001) ise “paylasilan anlam ve semboller
sistemi” olarak tanimlamistir (Hofstede, Minkov, 2010); (Robbins, 2001); (Schein,
2010).
Orgit kdltiriyle ilgili kuramsal ve metodolojik agilardan farkli galigmalar
yapilmakla birlikte bes ortak varsayim asagidaki sekilde ortaya konmustur: (Ott, 1989)
1. Orgutlerin bulunmaktadir,
Her orgut kalttrd kendine 6zguddr,
Orglt kultir(, sosyal agidan olusturulur,

Orguit caliganlarinca olaylarin ve sembollerin anlam kazanmalarini saglar,

ok w0 DN

Orglt kulttrti, 6rgltsel davranis icin kolaylik saglayan énemli bir aractir.

Kendilerine 6zgu kaltlrler ile onlara bagh alt kdlttrleri bulunan kigik
toplumlar, 6érgitiin bir baska 6zelligidir (Morgan, Hampson, 1998). Orgut Kkiltiri
yapisal siralama olarak bakildiginda yer aldigi toplumun genel kiltiri igcinde bir alt
kiltdr konumunda 6rgutin icinde bulunan alt kilttirlere bakildiginda ise bir Gst kiltir
konumundadir. Ayrica, érgut kaltarG alt kilttrlerin toplami olmayip, tim alt kaltirleri
kapsayarak ortak paydada butiinlestiren kiltiirdiir (Sisman, 2002). Orgit kiltiri
orgutteki farkh birimlerdeki ve meslek gruplarindaki kilttirlerden etkilenirken (Schein,
1985) ayni zamanda toplumsal ve daha alt oOlgekteki bdlgesel kiltirlerden de
etkilenebilmektedir (Gudykunst, 1997); (Morley, Shockley-Zalabak, 1997).

Kaltarel 6zellikler olan, is ahlaki, girisimcilik yaklasimi ve risk alma egilimi;
uretkenlik, inovasyon ve yatirnmin seyrini sekillendirir. Ayrica g¢aliskanlik, islerinde
yenilik ve girisimcilik ruhunun gelisimini destekleyen isletme kultirleri, strdarilebilir
blylumeyi saglayan bir ortami da saglamaktadirlar. (Cebeci, Yazici, 2023)

Orgit kultiri tanimlarina bakildiginda, birbirini tamamlayarak soyut
faktorlerden olusan bir 6rgutte farkh sekillerde olusmakta olup, hedefler ile manevi
degerleri 6ne cikarmakta ve calisanlara dair degeri iliski igerisinde olan tum
caligsanlarla beraber genis bir cercevede ele almaktadir. Bir 6rgutin disindaki
cevresiyle de olan iligkiler baglaminda i¢ ve dig tum paydaslariyla beraber yarutilen
projeler icin de detayl inceleyebilmek adina drgut kultirinin olusum ve gelisim

asamalarinin da irdelenmesi onemli olarak gorulmektedir.



1.1.3 Orgiit Kiiltiiriiniin Geligimi ile ilgili Yapilan Aragtirmalar

Kaltar 1980’li yillara gelene kadar 6rgatle ilintili bir degilken bagta Ouchi ile
Athos ve Pascale, Deal ve Kennedy ile Peters ve Waterman gibi bilim insanlarinin
yapmis olduklari arastirmalarla beraber kiltir ve sonrasinda o6rgit kalttrQ
kavramlarina dair ciddi ve sonug¢ veren arastirmalar yapilmaya baslanmigtir
(Cameron, Quinn,1999).

Orglt Kkiltarinin olusumu ise su U¢ temel faktdrde agiklanmaktadir; (1)
Kurucularinin sahip olduklari inancglar, degerler ve varsayimlari, (2) o6rgutteki
calisanlarin 6grenme strecindeki deneyimleri ve son olarak (3) drgutte g¢alismaya
baslayan yeni Gyeler ve liderlerin daha énceden sahip olarak érglte dahil ettikleri yeni
degerleri, inanglari ve varsayimlaridir (Schein, 2010).

Orglt kaltiri ve olusumu ile ilgili arastirmalarin gogalmasinin temel nedeni
olarak Japon isletmelerin ortaya koydugu ilerlemeler, Ulkenin 1970’lerin sonlari ve
1980’lerin baslarinda ekonomik agidan stper gli¢ olmaya baslamasi ve bu durumun
karsisinda Amerikali isletmelerin pazar paylarindaki gerilemeler ile 6rgit hayatindaki
sembolik yonin gittikce 6nemli hale gelmesi gésterilmektedir (Wilkins, 1983).

Orglt kalturh ile ilgili farkh alanlarda olmak (izere birgok teorisyen ve
arastirmaci tarafindan c¢esitli calismalar yapilmasi ile 6rgut kaltara gelisimini
saglamistir. Bu konuda basta orgutsel davranis arastirmacilarinin (Schein, 1992),
organizasyon teorisyenlerinin (Harrison, Carroll, 1991), yénetim danismanlari ile
arastirmacilarin (Pascale, Athos ,1981); (Deal, Kennedy, 1982) ve stratejik yonetim
alanindaki arastirmacilar (Barney J.B., (1986) ile sosyologlarin, (Swindler, 1986),
antropologlarin (Barley, 1983) ve psikologlarin (Schneider,1990) katilimiyla olusan
calisma ve arastirmalar 6ne ¢ikmistir.

Yénetim alaninda 1980’li yillarla beraber yapilmakta olan orgut kiltiri
konusundaki arastirmalar ginimuzden yiz yil 6ncesinde kadar gitmektedir. 1930°Ilu
yillarin bagindan itibaren orgutlerin sahip oldugu insan kaynaklarina odakli olarak
grup normlari, degerler ve semboller basta olmak Uzere ¢alismalar yapiimistir. Katz
ve Kahn (1977) tarafindan yapilan érgutlerin psikolojik ve sosyal taraflari konusundaki
calismalar, Barnard (1946) ve Selznick’in (1957) orgutlerin degerlerle iligkili ve ahlaki
alanlardaki galismalar ve 6rgut kultirt kapsamina giren gesitli konularla ilgili gérusler
sunan Arygris, Maslow, McGregor ve Likert gibi 6érgut kuramcilarinin ¢alismalari bu

alandaki yapilmisg ilk calismalardandir.



Orgut kaltiri kavram olarak ilk kez Allen ve Silwerzweing tarafindan (1976)
“Ortak Kultir” ve Pettigrew’in (1979) “Orglit kulturleri Gizerine arastirma” makaleleriyle
akademik alan yazina girmigtir. Ayrica Deal ve Kennedy’nin “Ortak Kulturler” ile Peters
ve Waterman’in “Mukemmeli Arayis” ve Ouchi’nin “Z teorisi” gibi g¢alismalarin
sonrasinda 6rgat kiltdrd yénetim biliminin en énemli konularindan olmustur (Sisman,
2002); (Silverzweig, Allen, 1976).

Orglt kiltirh ve yénetim yaklasimlariyla ilgili énemli gelismeler petrol krizi
zamanlari olan 1970’li yillarda basta insan kaynaklari olmak Gzere tim yonetim teori
ve yaklagsimlarinda yasanmaya baslamistir. Bu dénemde 6zellikle insan kaynaklari
yaklagimi, yénetim alaninda bir yeni kuramsal ¢ergeveyi gelistirmistir. Bu donemlerde
William Ouchi 1981 yilinda yazmis oldugu Teori-Z kitabinda &rgutsel kultGrin
kuramsal temelini olusturmustur. Bu temel Gzerine Edgar H. Schein ile Deal ve
Kennedy orgut kultari kurami gelisimine katki sunmusglardir. Thomas J. Peter ve
Robert H. Waterman ise mikemmel bir yapiya erisen orgitleri tanimlamislardir
(Aydinli, 2003).

Orglt kulttirt odakli yapilan uygulama ve arastirmalar ise akademik diinyada
yurutilmekte olan galismalara da yon vermekte olup ézellikle de Frederick Taylor,
Henry Fayol ve Geert Hofstede’lin sahip oldugu farkl goérislere bagh olarak kultirel
tanimlar ve iligkilerin Orgutin uyumlanmasi gerekli noktayi belirlemeye iligkin
yaklasimlari belirlenmesini saglamaktadir (Lacerda, 2011).

Gulncel dénemde ise orgutlerin bunyesinde ve harici olarak farkli 6rgit ve
toplum ile olan karsilikli etkilesimlerin artmasinin yaninda cevresel kosullar ve
rekabet, orgutlerin 6zgunliginin ile basta calisanlarin dahil oldugu 6rgut kalttri
olmak Gzere orgut yapilari ve olusan entelektiiel sermayenin énemi vurgulanmaktadir.
Bu alanda calisan arastirmacilar bu kavramlarin devamlihgi ile orgutsel basari

arasindaki iliskiyi ortaya koyan calisma yuritmuslerdir (Genel, lyigiin, 2020).

1.1.4 Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari, Degerleri, Ogeleri ve Orgiit Yapisi

Bu kisimda, kurumdaki rgut kilturdnu olusturma ve anlama noktasinda érgut
kilturGne ait olan boyutlar, degerler ile 6delerine dair bilgiler aktariimaktadir. Ayrica
drgutun sahip oldugu organizasyon yapisi da o6rgut kulturinu olusturma konusunda

onemli bir etkiye sahip oldugundan dolayi deginilmektedir.



1.1.4.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

Orglt kaltartyle ilgili gerceklestirilen arastirmalara bakildiginda, 6rgiit
kUltarintn boyutlar olarak 6rgutin tarihi, érgltteki degerler ve inanclar, hikayeler ve
mitler ile kdltdrel normlar, gelenekler ve drnek kisiler belirtiimistir (Steinhoff, Owens,
1989). Orglt kiltirinde yer alan boyutlar, organizasyonun degerleri ile bunlarin
calisanlara aktarilmasini saglayan toren ve semboller gibi boyutlarin aktarimi iken
William Ouchi’ye gore 6rgut kultarla térenler, semboller, inanglar ve efsaneler ile 6rgut
calisanlarinin degerleridir (Hoy, Miskel, 1996).

Orglt kilttruyle ilgili tanim koyarak belirlenmesi ve 6lglilmesinde temel teskil
eden 10 boyuttan bahsedilmektedir. Bunlar; Bireysel 6zerklik, risk toleransi, yon,
blatlinlesme, yénetim destegi, kontrol, kimlik, édul sistemi, fikir ayriliklarina verilen
tolerans, iletisim modelleri (Dinger, 1996); (Akinci, 1998).

Ghinea, arastirmalari sonunda drgut kaltlrine ait boyutlarini belirlemede Ug¢
farkli ydntemin kullanildigini belirtmektedir: Orglt kiltlirini meydana getiren kritik
unsurlarin bulunmasi, bir 6rgit kiltir modelini ortaya koymak, mevcutta sahip olunan
orgut kultdrlerinin olusturdugu sonuglari degerlendiren net modeller olusturmak. Max
Weber ile Edward B. Taylor'in ayni zamanda o&rgut kdltirine ait kilit unsurlar
inceleyen arastirmacilar oldugunu belirtmis ve Taylor'un, 1971 yilinda 6rguat kalttrine
ait olan unsurlari ise inang, bilgi ve beceri ile yasal haklar ve diger yetkinlikler olarak
ortaya koydugunu belirtmistir. (Ghinea, 2015).

Glaser ile calisan arastirmacilar yaptiklari calismalarda o6rgit kaltlrand
toplamda su 6 boyutta incelemislerdir: Dahil olma, ¢alisma ve takim ¢alismasi, bilgi
akisl, iklim ve moral, denetim ve toplantilar (Glaser vd., 1987).

Klltdrlerin  sahip oldugu boyutlar, isletmelerin  kurumsal yodnetimi ve
stratejilerini, kullandigi uygulama ve sistemlerini, proje ve ¢alismalarin performansi ile
sosyal sorumlulugunu etkilemektedir. Kultirel farkliliklar, isletmelerin sermaye yapisi
ile karliligini, inovasyon kapasitesi ile rekabet avantajini da etkiler. Ayrica isletmelerin
kiltirel uyum ve uyum saglama yeteneginin artmasi da uluslararasi pazarlara

girebilmesini saglayarak basarisini artirir (Cebeci, Yazici, 2023).

10



1.1.4.2 Orgiit Kiiltiirii Degerleri

Swales (1995) arastirmalari sonucunda 6rgutl kuran kisi ya da gruplarin,
orgit ici ve disindaki gevrenin, drgutin ydnetimsel kararlar ve uygulamalarinda ulusal
kaltarin etkisi oldugunu ortaya koymuslardir (Swales, Rogers, 1995).

Orglt kiltiriniin ortaya gikmasini etkileyen faktorler iki temel kategori olarak
ic cevre faktorleri ile dis gevre faktorleri seklinde incelenebilmektedir (Ozkalp, Kirel,
2010). Mintzberg (1989) i¢ c¢evre faktorlerini 6rgut kaltird olusumu sirasindaki
asamalar olarak belirtirken, dis ¢evre faktorlerini ise érgutiin ¢alismalarini yarattaga
toplumsal yapinin ve toplumun sahip oldugu kultirel degerler, érgitiin yer aldigi
sektor yapisi, devlet, devletin koydugu yasalar ile tiketiciler ve tim rakipleri olarak
belirtmigtir (Mintzberg, 1989).

Bir kurumda 6rgit kilttrinin olusumu basta yer aldigi ¢gevre kosullari olmak
Uzere, 6rgut kurucularinin kendi deger ve inanglarindan ve ayrica orgut ¢alisanlarinin
cesitli 6zelliklerinden etkilenerek belirli bir zaman icerisinde olusur. Ancak 6zellikle
degisen kosullara uygun sekilde degisim ve gelisim gdsteren o6rgit kalttrinin
degisimi kolay olmamakla beraber degisime acik olmasa bile etkilenen dinamik bir
yapisi oldugu belirtilebilir. Bu noktada 6rgit kiltirinG olusturan égelerin incelenmesi

de dogru olacaktir.

1.1.4.3 Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Organizasyonda zaman igerisinde gelistirilen kultirel degerler calisanlar,
kaynaklar ve orgutteki eylemlerin organizasyondaki degeri olmakla beraber o6rgut
normlarina gére soyut kavramlardir. Orgiit normlarinin érgit ¢alisanlarinca kural ve
kistas olarak baglayicihginin kabul edilebilmesi icin normlarin kiltirel degerlerle
bagdinin olmasi beklenmektedir (Basaran, 1982).

Orgut kultir( dgeleri g temel kategori olarak normlar, temel varsayimlar ile

masallar ve hikayeler seklinde incelenebilir.
e Normlar: Orgiitte yer alan calisanlarin kabul ettigi davranis kriterleri olup

organizasyonda birbirleriyle olusturduklari iletisim ydntemi ve davranig

bigimlerini ortaya koymaktadir (Basaran, 1982). Orglt kultir( igerisinde yer
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alan g¢alisanlar arasindaki sosyal yapinin normlarinin belirlenerek kurumsal
hale gelmesini kuvvetlendiren unsurlardir (Steinhoff, Owens, 1989).

e Temel Varsayimlar: Orgitteki kisiler ya da onlarin bir araya gelerek
olusturdugu gruplarin dusinme ve davranma faaliyetleri ile duygusal
hissiyatlarinin gercevesini belirleyen ilkeler olup 6rgitteki islere ve iligkilere
dair gergegin algilanmasi icin ele alinan olgular olarak &rgitsel kultirin
olusmasindaki norm ve yapi, fikir ve inang ile degerler sistemine sekil verirler
(Bozkurt, 1996).

e Masallar ve Hikayeler: Organizasyonda bir érgut kiltart olusmasi agisindan,
orgutteki gecmis déneme dair islerin, iligkilerin ve olaylarin tarihsel olarak biraz
da abartilarak aktariimasi sonucu olusan kultar tasiyicilandir (Unutkan, 1995).
Masallar ve hikayeler bu durumda organizasyonun tarihi ile mevcut durumu ve
gelecegine dair kopri niteligi tasimaktadir. Ayrica 6rgitsel dederlerin yayilarak
orgute nifuz etmesini saglarken orgutliin sembolleri ile kahramanlarini da
canlandirmaktadirlar. Ayrica masallar, érgutsel kiltlirde gelecege dair ipucu
olmakla beraber 6rnek olarak kultlirde eger bir piyasa rekabetini dne ¢ikaran
hikayeler varsa, orgltsel degerlerin de bu dogrultuda gelisim gostermeleri
beklenmektedir (Gordon, Fryxell, 1993).

1.1.4.4 Orgiit Yapisi

Orgltin sembolik olarak temel esaslarinin anlasiimasini saglayan orgiit
yapisl; Orgutte yurttilen proje ve operasyonel tim iglerde calisanlarin arasindaki
iletisim bicimini, islerin koordinasyonu icin takip adimlarini, yapidaki konumlara goére
raporlama ve goérevlendirmelerin dagilimlarinin nasil olacagini tanimlamaktadir
(Robbins, 1990).

Bir diger 6rgutsel yapi taniminda ise bir organizasyondaki projeler basta olmak
Uzere tum iglerle ilgili gorev ve sorumluluk paylasimlarinin yapilmasi suretiyle
koordinasyonun ydiritilmesini saglayan ortamdir (Mintzberg,1979). Orgutteki
calisanlar ve onlarin olusturdugu gruplar arasinda iligkiler de 6rgut yapisina dahildir
(Wickesberg, 1966). Ayrica érgut yapisinin gruplar ve orgut ¢alisanlarinin birlikte
yapmalari gereken iglerde ortak is birligini saglayan mekanizma oldugu da
vurgulanmaktadir (Can, Azizoglu, Aydin, 2005). Bir benzetme yapmak gerekirse 6rgut

yapisinin ayni insan vicudundaki iskelet gibi damarlar, organlar, kaslar ve siniler ile
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diger tum bilegenlerin i¢cinde oldugu bir yapidir (Hodges, Wright, Keasey, 1996). Bir
orgltin yapisi 6rgat hakkinda bilgi vermekle beraber ilk basta bigimsel ¢izilmek
suretiyle o6rgit semalari ve vyapilari olusturulabilinir. Bu sema kullanilarak
organizasyondaki is amacli bélumler ile birimlerin olusma sekli, iletisim kanallari ile
calisan ve yodnetici arasindaki emir-komuta zinciri ve raporlama ydntemleri
gérilebilmektedir (Kogel, 2003).

Orglt yapisi ayrica 6rglitsel boyutlar baglaminda bakildiginda yapi ve baglam
olarak tanimlanirken, baglamsal boyutlar 6rgutte kullanilan teknoloji, 6rgut strateji ve
amaglari, érgit buyuklugu ile ¢evre ve kultlrl ifade eder. Yapi ise 6rgitin ¢alisan
orani, merkezilesme, calisan ve yénetenler arasindaki yetki hiyerarsisi, ¢alisanlarin
uzmanlagmasini ifade etmektedir. Orgitteki yapisal boyutlar ise baglamsal boyutlar
aracihgi ile belirlenmektedir (Daft, 2001).

Formel olarak isimlendirilen 6rgitin bigimsel yapisi, érgitin tim paydaslarca
kabul gérmus halini nitelemektedir. Ayrica orgutlerin yapi Uzerinde ¢izilmemis ve
gérinmeyen bireylerden kaynakli olan basta iletisim ve etkilesim gibi kisimlar ile
orgltin bicimsel olmayan tarafi olarak nitelendirilebilir (Hodges, Wright, Keasey,
1996).

Orgltlerin sahip oldugu yapinin gevresel kosullar ve 6rglt icerisinden gelen
etkilerle beraber zamanla geliserek dedismesi ile 6rgut yoneticilerinin deger saglamak
adina ydurdtulen basta projeler olmak Uzere 6rglt faaliyetlerinin koordinasyonu igin
bazi kararlar vermeleri beklenir. Bu noktada orgtit yapisinin da ti¢ temel boyutu olarak
“Farklilasma, Merkeziyetcilik ve Standartlasma” ile ilgili calismalar yuratdimesini

gerektirmektedir (Jones, Bos, 2007).

1.1.4.4.1 Farkhlagsma

Farklilasma ya da diger adiyla Butlinlesme, orgutin sahip oldugu calisanlar
basta olmak Uzere tium kaynaklarinin orgutteki cesitli gorevlere atanarak orgut
amaglari igin gorev ve otorite adimlarinin olusturuldugu bir siregtir (Jones, Bos,
2007). Temeli “6rgltsel roller” olan farklilagsmada, galisanlarin orgutte yer aldigi
pozisyona gore kendisinden beklenen faaliyet ve gorevlerle iliskili davranislar
batinadur (Merton, 1957). Kendisine belirli 6rgitsel ve projelerle ilgili gorev ve
sorumluluklari barindiran bir pozisyon verilmis olan calisanlar bu konudaki gorevleri

tamamlayabilmek igin tahsis edilen drgut ve proje kaynaklarinin gerektiginde hesabini
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da verebilmelidir. Orgitlerde is boliminin artmasiyla beraber 6rgiit yoneticileri, 6rgit
icin gerekli olan rollerde uzmanlagsma saglanmasi igin bazi kaynaklarin ise alimini
gerceklestirirlerken drgitliin temel yeteneklerinin kaynagindaki érgit calisanlarinin
bilgi ve yeteneklerinin gelisimini de saglamis olurlar (Jones, Bos, 2007)

Hiyerarsi ise 6rgut ¢caligsanlarinin birbirlerine gore yetkileri ve konumlarina gére
siniflandirilmasi olmakla beraber, 6rgit hiyerarsisinin en Ustteki rollerinin daha alttaki
rollere goére daha fazla yetki ve sorumluluga hak kazanmis olmasi olarak
tanimlanabilmektedir (Jones, Bos, 2007).

Dikey farklilasma ile yatay farklilagma ise iki temel farklilagsma kategorisi olarak
belirlenmigtir. Bir 6rgltin en tepedeki otoriteye olan hiyerarsisini olustururken, érgit
calisanlarindan kimin kime nasil raporlama yapacagini belirleyen siregleri belirlemesi
dikey farklilagsmada olur. Yatay farklilasma da ise 6rgutliin hem igleyis hem de proje
gorevlerinde tanimh olan roller ile iligkili fonksiyon ya da bdlumlere goére

gruplandirmasi olarak tanimlanabilmektedir (Miles, 1980).

1.1.4.4.2 Merkeziyetgilik

Merkeziyetcilik ile beraber érgutte karar alma yetkisi ve glclnin hiyerarside
tepe yonetimde oldugu, astlarin bir Gstiinden gérev ve emirleri aldidi, bu goérevleri ve
sorumlulugu alarak elindeki kaynaklari kullanarak gérevleri tamamlamak icin proje
girisimleri baslattigi bir 6rgit yapisi olusturulabilir. Bu calismalar kapsaminda; érgutle
ilgili dnemli kararlarin da sadece olusturulan yapidaki hiyerarsinin karar verici tepe
yonetimi tarafindan verildigi otorite “merkezi” seklinde nitelendiriimektedir (Pugh,
Hickson, Hinings, Turner, 1968). Bu yapinin tersi durumda ise; 6rgut kaynaklarinin
kullanimiyla beraber érgutteki yeni girisim projeleri baglatabilme yetkisinin sadece
tepe yonetim degil hiyerarsinin herhangi bir kademesindeki yoneticilere birakildigi
orgut yapilarinda ise “insan merkezci bir otorite” mevcuttur.

Orgitler igin en uygun durumun ise merkeziyetcilik ile insan merkezci
kavramlari ve calismalari arasinda dengenin saglanmasi olup bu konuda 6rgut icin
uzun vadeli stratejik hedeflerin ve gerekli kararlarin tepe ydnetimde olmasi iken
operasyonel cgaligmalarla ilgili kararlarin ise hiyerargideki orta ve alt seviyedeki

yoneticilerde alinmasidir (Ulgen, Mirze, 2006).
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1.1.4.4.3 Standartlagsma

Standartlasma ise drgutte dedisen kosullar icin uygun olduguna karar verilen
cesitli kurallar ve normlarin belirlenerek 6zel bir modelin benimsenmesidir. Orgutteki
faaliyetler igin yazil talimatlarin aracilidi ile s6zli olan gesitli degerler ve yaklagimlari
ydnetme de standartlagsmanin amaglarindan biridir. Bu sayede 6rgit ¢calisanlar érgut
icindeki rollerini bilerek ve sahip olduklari gérev ve sorumluluklari gergeklestirme
yéntemlerini belirlemis olurlar (Mintzberg, 1979). Ayrica standartlasmanin gesitli yazili
kurallar ile prosedurlere bagh olarak yapilmasi ise bigimsellesme ya da formellesme
olarak isimlendirilmistir (Pugh, 1973). Bu kavramlardan yola ¢ikarak “sosyallestirme”
kavrami ise Orgut Uyelerinin projeler ve 6rglt faaliyetleri sirasinda ortaya c¢ikan
davranis normlari ile standartlarini 6grenerek yazil olmayan davranig yontemlerini de

icsellestirerek benimsemeleri olarak tanimlanmaktadir (Jones, 1986).

1.1.5 Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orglt kultirleriyle ilgili yapilmis olan arastirma ve calismalara bakildiginda
kultarin orgltler ve organizasyonlardaki olusumu ve gelisimi farkli kategorilere
ayrilarak degerlendirildigi gorilmektedir. Bu konuda 6ne c¢ikan arastirmalar ise
arastirma yillarina goére sirasiyla Parsons Kultiir Modeli (1956), Kilmann Kultir Modeli
(1974), Ouchi Z Kultari Modeli (1980), Deal ve Keneddy Modeli (1982), Peters ve
Watermann’in Mikemmellik Modeli (1982), Denison Orgiit Kultirii Modeli, (1995),
Harrison ve Handy Modeli (1995) ile Cameron ve Quinn (1999) tarafindan gelistirilen
girisimci kaltdr, is birligine dayall kaltar, hiyerarsi kaltart ile pazar kultirinG iceren
kiultar siniflamasina rastlaniimaktadir (Hofstede, Neuijen, Ohayv, Sanders, 1990);
(Cooke, Rousseau, 1988).

Organizasyon kuruculari ve yoneticileri basta olmak Uzere tercih edilen
genellikle gucla orgut kaltur tipi olarak kargsimiza ¢ikmaktadir. Bu bakis acisiyla
projeler basta olmak tzere tUm g¢alismalarinda istedigi sonuclar ve basarilari elde
etmek isteyen orgut yonetimleri genellikle guglt orgut kulturlerini tercih ettikleri ve
zayif orgut kaltiru yapilarini tercih etmedikleri yapilan arastirmalar ve uygulama

ornekleri ile deneyimlerden yararlanarak ortaya konulabilir. Orgitin bir kiltlr tipi
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belirlemesinden daha da 6nemli olarak bu kaltiri o6rgut icerisinde yaymak ve

uygulanabilir hale getirerek sonug ve basari almak oldugu belirtiimelidir.

1.1.5.1 Parsons Kiiltiur Modeli

Parsons’in Sistem yaklasimi ile konu Uzerinde ¢alistigi bu modelinde dort
temel fonksiyon olarak; hedefe ulagsma, uyum, bitlinlesme ve yasallik bulunmakta
olup ingilizce karsiliklarinin bas harflerinin bir araya gelmesiyle “AGIL” denilmektedir.
Bu modele gore, topluma deder katma ve 6rgut blinyesinde yer alan tim sosyal
sistemler arasinda uyumu saglamak amaciyla hem alt hem de Ust sistemler
araciligiyla ¢cevreye uyum saglayarak orgitte kabul edilmelidir. Dort fonksiyonun
yerine getirilmesi konusunda basari icin kulturel degerlerin etkisi ve 6nemi ylksektir
(Eren, 2006).

1.1.5.2 Kilmann Kiiltiir Modeli

Bu modelde 6rgltiin sahip olduklarini faaliyete geciren sosyal bir enerji olarak
tanimlanir. Orgitte baskin olan inanclara bagh sekilde 6rgiit Uyelerinde 6érgut kiltiiri
etkisini izleme imkani bulunmaktadir. Orgiit kiiltiriiniin aksiyona déniik iki dzelligi ile,
Kilmann kultird, yenilikgi ve birokratik kultirler olarak iki kategoriye ayrilirken érgut
kiltarinin sosyal bir enerji olmasi ve orgltteki inanglarin yansimasi olarak orgut
calisanlarinin davraniglarina da yansidigi belirtiimistir (Eren, 2006). Yenilik¢i kultdr,
surekli degisen ve dinamik olan gevresel kosullara gore 6rgutin sahip olmasi gereken
degerler olup degisim, yaraticilik, basari ve yenilik 6nemli kelimeleridir. Burokratik
kultdr ise hiyerarsik yapida gorev ve sorumluluklan acik¢a belirlenmis detayli kontrol

mekanizmalari gelistirilmis olan 6rgutleri belirtir.

1.1.5.3 Ouchi Z Kiilturii Modeli

Ouchi hem vyazdigi Z Teorisi kitabinda Japon kurumlarinin basarih
uygulamalarinin Amerika kokenli kurumlara uygulanmasi tzerine odaklanmig hem de

bu kultirin énemli 6zellikleri olan 6rgat Gyelerinin katilimi, sorumluluk, kontrol ile uzun
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sureli istihdam ile beraber kariyerde uzmanlastirma ve buna bagl terfi ile 6rgut

calisanlarini ¢cevresel bagimliliklari ile bir arada ele almaktadir (Eren, 2006).

1.1.5.4 Deal ve Kennedy Modeli

Arastirmacilar yaptiklari c¢alismalar sonunda 6rgitin iginde bulundugu
¢evrenin sahip oldugu belirsizlik derecesi, drgutlerin stratejik kararlarinin basarilarina
olan etkileri nedeniyle gevreden yapilan geri bildirimlerin hizina bagli érgttlerin “sert
erkek mago kultlrd”, “cok galig/sert oyna kultiri”, “sirketin Uzerine iddiaya gir kaltird”
ve “slrec kultirli” seklinde doért ayri kategorideki kultiirel 6zellikleri olabileceklerini

belirtmiglerdir (Daft, 1991).

Sert Erkek Macgo Kiiltiirii; bireyselligin etkin oldugu ve c¢evreye bagli
belirsizlik ile risklerin belirgin oldugu, yonetimsel kararlarla ilgili ¢cevreden gelen

tepkilerin oldugu durumlardir (Eren, 2006).

Cok Calig/Sert Oyna Kiiltiirii; takim calismasinin ve ¢ok calismanin 6n
planda oldugu, cevresel belirsizlikler ile risklerin dlslik seviyede ancak cevreden
gelen tepkilerin sonucunun hemen alinabildigi ortamlar i¢cin uygun olan kuilttrdir
(Eren, 2006).

Sirketin Uzerine iddiaya Gir Kiiltiirii; cevresel belirsizlik ile buna bagl
risklerin derecesinin ylksek, ¢cevreden gelen tepkilerin hizinin anlik olmadigi ve
yatirm maliyetleri yliksek olmakla beraber stratejik kararlarin sonuglarinin da uzun
vadede alinabildigi 6rgut kiltirleridir (Daft, 1991).

Sire¢ Kiiltiirii; cevresel belirsizlikler ile buna bagli risklerin disuk seviyede
oldugu ve cevreden gelen tepki hizlarinin disuk olmasinin yaninda tepe yonetimin

kararlarinin takibi ile hatasizlik ve yogun galisma yaygindir (Eren, 2006).

1.1.5.5 Peters ve Waterman’in Miikkemmellik Modeli

Peters ve Waterman yaptigi arastirmalarda birbirinden farkli endustrilerdeki
kurumlari incelemis ve “Mikemmellik Arayigi” isimli galismalarinda 6rgut basarisi icin

8 adet ortak 6zelligi tespit etmislerdir (Peters, Waterman, 1996):
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e Musterilerle yakin iletisimde olmak,

e Sade bir 6rgit yapisi ile az sayida yodnetici,

e Orgut degerlerine baglilik,

e Orgut iginde girisimciligi desteklemek,

e Orgut calisanlarina 6ncelik vererek verimliligi artirmak,
e Calisanlarin uzmanlik alaninda ¢alismasi,

e Oncelikli konularda yakin kontrol uygulamak,

e (C6zUm icin karar verilmesini saglayacak aksiyonlari almak.

1.1.5.6 Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Denison ve Mishra (1995) bu modelde orgiit kaltirinin ozelliklerini iki temel
boyut olarak; “6rgit disi kosullara uyum” ile uyumlanabilmek icin “Grgltte icsel
bltlinlesme” seklinde belirtti (Denison, Daniel, Mishra, Aneil, 1995), (Yahyagil, 2004).
Denison’un bu yaklasimi Schein’a (1990) ait 6rgut kilttrl betimlemesi ile 6rtiismekte
olup iki temel eksen de ikiye bolinmek suretiyle bu modele ait dort temel boyutu
belirlemis ve dort temel boyut da kendi icerisinde (g alt boyuta bdliinmek Gzere toplam

on iki alt boyuta bolinmustar (Yahyagil, 2004).

1. Katihm Boyutu: Orgiit Gyelerinin sahip oldugu yetenekleri ile drgitteki gbrev
ve sorumluluklarina olan sahipligi ve sorumluluk hissiyatlarinin gelistiriimesi
olarak tanimlanirken, katilimci kultlrdeki orgutlerde orgutiin hedefleri icin
psikolojik acidan sahiplik ve 6rgute baghlik duygulari gelismistir (Denison,
Daniel, Mishra, Aneil, 1995). Bu boyut igerisinde “glclendirme”, “takim

calismasi” ve “yetenek gelistirme” alt boyutlarina sahiptir.

2. Tutarhiik Boyutu: Sahip oldugu inanclar ve degerler ile hedeflerine yonelik
tutarl proje ve faaliyetler icerisindeki bir kultire sahip olan 6rgitlerde érgut
Uyelerinin sergileyecegdi davranis ve yaklasimlar da uyumlu olacak ve 6rgutte
guclu bir kultdr olusmasi saglanacaktir. “Temel degerler”, “is birligi” ve

“batinlesme ile uzlasma” alt boyutlarina sahiptir.
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3. Uyum Boyutu: Orgiitin icinde bulundugu gevresel kosullarla uyumlu olan bir

orgutun, mugteri odakli, risk alabilen ve ayni zamanda yaptigi yanhglardan
ders alarak orgutsel 6grenme kapasitesini arttiran bir kiltlr olusturabilmektir.

L]

“Degisim”, “musteri odakhlik” ve “érgutsel 6grenme” alt boyutlarina sahiptir.

Misyon Boyutu: Orgutlerin basarisi igin net bir sekilde belirlenmis olan hedef
ve stratejileri belirlemesini ifade etmektedir. Orgitiin misyonu ise faaliyette
oldugu sektor ve caligmalar icin topluma da sagladigi katkiyr aciklayan ve

cevresel amaglari ile sosyal rolline dair anlamlar buttintdur. “Vizyon”, “stratejik

yonlendirme” ve “temel amaglar” alt boyutlarina sahiptir.

1.1.5.7 Harrison ve Handy Modeli

Bu alanda yapilmis olan ilk calismalardan biri olan Harrison ve Handy modeli,

Harrison’in Yunan mitolojisinden esinlenerek yaptigi calismalar Uzerine Handy

tarafindan gelistiriimis olup 6rgutin davraniglari ile karakterini belirleyerek

yonlendirmekte olan bir distince yapisi seklinde tanimlanmis ve doért temele
ayrilmistir: (Daft, 1991)

Birey Kiiltiirii: Temeli birey olan bu kultir yaklasimi profesyonel calisanlar
tarafindan tercih edilmekle beraber 6rgitin birey igin var oldugu ve orguit

¢alisanlarinin tatmin edilmesine dayanir.

Gii¢ Kultira: Simgesi 6rimcek agi olup temel 6zelligi merkezilesmedir. Gli¢

ve etkisi 6rgut merkezinden uzaklastikga azalmaktadir.

Rol Kiiltirii: Hiyerarsik yapidaki burokratik olan merkezi ve bigimsel

Ozellikleri ortaya koymaktadir.

Gorev Kiiltirii: Orgite ait amaglar, érgltten bagimsiz calisanlar ile beraber

esnekligi ve projeler ile takim galismasini temel almaktadir.
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1.1.5.8 Cameron ve Quinn’in Kiiltir Siniflamasi

Orglt kaltiri modelleri arasindan Cameron ve Quinn’in kiltir ¢alismasi bir
Olcim ve dederlendirmeye de sahip olmasi nedeniyle ginimuzde de yaygin sekilde
birgok arastirmada kullanilan model olarak temel teskil etmistir. Bu modele gére drgut
kUltarl pazar kalturd, is birligi kultard, girisimci kltlr ve hiyerarsik kiltir seklinde dért

farkli sinifta ele alinmistir (Sigman, 2002).

Cameron ve Quinn, yaptidi arastirmalar sonunda hepsi birbirinden farkli tipte
ve Ozellikte olan érgit kaltlrd yaklasimini temsil etmektedir: klan, adokrasi, hiyerarsi
ve pazar kiltlrd. Teorik agidan bu dért kaltirin tamami, tim organizasyonlarda es
zamanl olarak mevcut olurken; arketipler érgutsel kultir modelini ortaya koymak igin
belirtiimektedir (Cameron, Quinn, 1999); (Paparone, 2003).

Bu dlcek, ayni zamanda Rekabet Degerleri Cergevesi olarak da bilinen teorik
modeli temel teskil etmekle beraber 6rgitte yasanabilecek veya yasanan ¢ok farkli
kapsamdaki projedeki olaylari ve faaliyetleri koordine ederek yorumlamak igin

onemlidir (Cameron, Quinn, 1999).

Bu modelde 6rgit bir buttin olarak ele alinmakla beraber modelde “en iyi” olan
tek tipte bir 6rgit kiltiriinden bahsetmek yerine, bir drgitin bu topolojilerden sadece
bir tanesini ele alarak benimsemesinin daha mimkun oldugunu belirtmekte ve ¢ok
sayida orglt kategorisine ait niteliklerin devamliigini saglamak da mimkin

olabilmektedir (Acaray, Cekmecelioglu, Akturan, 2015).

Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilen 6rgut kaltirt 6lgegi su dort boyuttan

olugsmaktadir:

. Klan kiulturi,
. Adokrasi kultiira,
. Hiyerarsi kiltiird,
. Pazar kiilturi

20



Klan Kiltir Tipi Adokrasi Kiiltiir Tipi
e Aile tipi organizasyon e Girisim tipi organizasyon
e Takim caligmasi o Inovasyon/yenilikgilik
e Birlik olma e Yaraticilk
e Katilim e Risk alma
Hiyerarsi Kultur Tipi Pazar Kultur Tipi
e Formel blrokratik yapi o Rekabet
e Kural ve prosedurler e Cevreye uyum ve etkilesim
e Emir komuta hiyerargisi e Yeni Urlnler
e Verimlilik

Tablo 1.1: Rekabet Eden Degerler Cercevesi
Kaynak: (Cameron, Quinn, 1999).

Cameron ve Quinn bu calismalarini su sekilde agiklamaktadir: Prosedurler
orgiit calisanlarinin projeler ve islerinde yaptiklarini yonetir. lyi bir koordinatér ve
dizenleyici rolde olan etkili liderler ayni zamanda saglikli bir organizasyonun
kurulmasini da saglarlar. Prosedirlerin yaninda resmiyet kazanmis 6rgit kurallari ile
politikalar organizasyonu butlnlestirir. Orgit kiltirt tiplerinden olan klan kiltiri
yapisindaki érgutler icin genis aile benzetmesi yapilirken bu 6rgutte paylasilan ortak
degerler ve kurum ile proje hedefleri, hedeflere uyum ve baghlik, ic kontrolin
saglanarak proje faaliyetlerine katihm dnemlidir. Hiyerarsi 6rgut kilttrine ait kural ve
prosedurleri ile formel ve burokratik yapinin verimliligi belirleyici iken, klan kiltirinden
gelen ekip calismasi ile calisanlarin faaliyetlere katihimi ile kuruma olan baglliklari
belirleyicidir. Adokrasi kultirine bakildiginda ise hiyerarsilerden farkli sekilde,
kurumun dis yonlerine odaklanan ylksek seviyede esneklik arayan ve bir gu¢ veya
otorite ile olan iliskilere odaklanmak yerine, ele alinan soruna bagli olarak ¢alisanlar
arasinda veya gorev ekipleri arasindaki gore dagilimlarina odaklanir. Bu kultirde
yenilik ve vyaraticilik ile beraber risk alabilmek odaklanilan kavramlar olarak
gorunmektedir (Cameron, Quinn, 1999).

Dort 6rgut kultur tipinin 6zelliklerine, temel yapisina ve odaklanilan degerlerine

detaylica bakilabilir:
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Klan Kiiltiirii (is Birligine Dayah Kiiltiir)

Orglt calisanlarinin kendilerini gelistirmeleri, érgltteki proje ve faaliyetlere
katilimi, tum calisanlarin arasinda ortak degerlerin paylagsimi ve proje takim
calismalarinin tesvik edilmesi sonucunda birlik duygusunun geligimi ile beraber genig
Olcekli bir aileye benzetilen kultdr tipidir. Calisanlarin aralarinda dostluk iligkisi
kurabildigi ve drglite sadakat ve baglliklarinin yiksek oldugu bu kiltir tipinde érgt
liderleri bir mentor ve akil hocasi olarak yol géstericidirler. Ayrica butlnlestirici rol
Ustlenen bir liderle beraber 6rgut ¢alisanlarinda motivasyon artisinin yani sira érgut
ve calismalara uyum goérulmekte olup uzun dénemde drgtit hedefleri ve kaynaklarin
yonetimi acisindan énem arz etmektedir. Bu tip kultirin gozlendigi kurumlara bazi
sanayi ve endustri firmalari, saglik kurumlari ile Gniversite gibi genis dlgekli érgutler

ornek olarak gosterilebilir (Cameron, Quinn, 1999).
Adokrasi Kulturii (Girisimci Kultur)

Bu tipteki orgit kulttrl 6zellikle belirsizlik ortamlar ve yiksek seviyedeki bilgi
aktarimi ve ihtiyacinin oldugu cevresel kosullar igerisinde yeni fikirler ile yaraticiigin
gelismesi icin esnekligi tesvik etmektedir. Ayrica 6rgit icerisinde dinamik ve yaratici
bir calisma ortami olusturulmasi durumunda 6rgit calisanlarinin gerektiginde risk
alma, yenilige ve dedisime acik olma ile deneyimlerinin butlinleserek gelismesi

saglanmaktadir.

Bu kiiltirel yapidaki 6rgitler, sunduklari hizmetlerde lider olmayi hedeflemenin
yani sira yeni olusabilecek firsatlari da yakalayarak uzun vadeli stirecek bliylimeyi
hedeflerler. Bu kilttrin odaklandidi iki temel nokta ise drgut blnyesine yeni kaynaklar
dahil ederek uzun dénemli ve strekli buyimedir. Bu orgutte yeni ve tek bir hizmet
veya projeler sonunda ortaya konulan driin bir basari kriteri olarak gortlmektedir.
Orglit icin énemli olan projeler sonunda sunulan hizmetler veya urinlerde lider olmak
olup bu kultur tarzinda galisan orgutlere 6rnek olarak bazi danismanlik sirketleri,
yazilm gelistirme sirketleri ve sirketlerdeki Ar-Ge departmanlarinin yapilanmasi

olarak gosterilebilir (Cameron, Quinn, 1999).
Hiyerarsi Kulturiu (Yapilagsmig Kiiltiir)

Orglitl bir arada tutan basta siirecler olmak (izere proseddrler, standartlarin
yer aldigi kurallar listesi ile gorev ve sorumluluklar ile otorite siniri ve ileri seviyede

formel ve yapinin kurumlardaki kiltir gesididir. Orgiitte yiuriitilmekte olan projelerde
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basariyi getiren kavramlar ise detayl bir planlama, distik maliyetlerin saglanmasi ve
eksiksiz teslimattir. Orgut icin en énemli konu da 6rglit faaliyetleri ile projelerinin
surdurdlebilir istikrarini saglamaktir. Orgitin bir arada devamliigin saglanmasinda
resmi kurallar ve politikalar dnemli rol oynamaktadir. Orgutteki projeler igin uzun sureli
olarak ilgilenilen gerekli performans ile bunun devamhhgdidir. Bu kaltirdeki 6rgute yon
veren liderler ayni zamanda iyi bir koordinatdr ve organizatérlerdir. Hiyerarsi orgut
kiltariine 6rnek drgutler olarak resmi kamu kurumlari, askeri ve dini érgitlenmeler ve

otomobil fabrikalari verilebilir (Cameron, Quinn, 1999).
Pazar Kulturu (Pazar Merkezli Kultur)

Bu tirdeki orgut kdltirinde calisan organizasyonlar, yer aldigi sektér ve
pazarda Onemli bir konuma sahip olabilmek icin ¢aba géstererek ve pazarin
dinamiklerine odaklanan sonu¢ merkezli olan yapilardir. Cogunlukla kazanma tzerine
odaklanarak organizasyonu bir arada tutan ise érgut calisanlarinin bagliigidir. Orgt
projeleri icin koydugu ileri vadeli stratejik hedeflerinin &lcllebilir ve ulagsilabilir
olmasinin yaninda basariyla sonuclandiriimasina odaklanmaktadir. Orgitiin
projelerindeki basari tanimi ise cogunlukla yeni pazarlara girmek veya icinde
bulundugu pazarda 6nemli bir pazar payl elde etmektir. Orgit galisanlarinin
sorumluluk alma ve ddullendirmeleri ¢alisanlarin organizasyona kattiklari degere ve
sonugclara gore stratejik hedefleriyle iligkili olarak belirlenir. Bu tir yapilarda 6rgit
liderlerinin hirsl ve kararl olmasi liderlerin tipik 6zelliklerindendir. Dolayisi ile érgutin
pazardaki rakipleriyle sert rekabeti olusturan ve slrekli gelistiren liderleri
bulunmaktadir. Pazar kultiriine 6rnek orgitler olarak yodun rekabet icerisindeki
tuketim, hizmet ve e-ticaret sektorleri basta olmak Uzere yerel ve global dlgekteki

kurumlar ile danismanlik firmalari verilebilir (Cameron, Quinn, 1999).

1.1.6 Orgiit Kiiltiirii ile Stratejik Yonetim iliskisi

Orgutler hangi tur kiltirde ve sektdr ya da pazarda olursa olsunlar, stratejik
birlesmeler, c¢esitli ortakhklar ve yatinmlar ile beraber yeni 6rgitsel yapilar
olusturmaktadirlar. Bu tur faaliyetlerin ana amaci ise rekabet ortaminda avantaj elde
ederek drgitin surdirilebilirligini saglamaktir. Orgiit standart bir yapidan, birlesik ag
yapilanmalarina dogru evrilmig olup olusan bu yeni oOrgutsel yapilar ise onlari

pazardaki ve teknolojik agidan gesitli zorunlu degisimlere daha uyumlu ve girisimcilik
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odakh hizli aksiyonlari alabilir hale getirmektedir. Ayrica 6rgut yapisindaki ¢esitli
fonksiyonlar olan birimler arasindaki iletisim ile sorunlarin ¢bzilmesine imkan
saglamaktadir (Lewicki, Bunker, 1996).

Orglt kilthru teorisi yillar gegtikge gelisim gdstermis olup 1960l yillarda
organizasyonlarin iyilestiriimesi amacina yonelik bir arag iken rekabet avantaji
saglayacagi on goérilmiyordu. 1980'lerde ise pazarda bir rekabet degiskeni ve
ydnetim stratejisi amaciyla kullanilmaya baslanmasi ile beraber 6rgit teorisinde yeni
modellerin gelistiriimesini sagladi. 1990'lara gelindiginde ise 6rglt kaltlra tipoloijileri,
Charles Handy'nin makalesinde o6rneklendigi Uzere pragmatik bir yaklagim ile
orgutlerin stratejik analizlerine eklenerek kurum stratejileri ve hedeflerine uygun
sekilde dahil edildi (Russo, 2012).

Mintzberg (1989) 6rgit kulturandn, birbiriyle iligkili U¢ asamadan olusan érgut
ideolojisiyle iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu asamalar misyon, misyonun
geligtiriimesi ve 6érgltsel kisiliktir. Misyon agamasi; 6rgut kurucusunun énemli oldugu
ve orgutle iligkili gl¢li normlar, fikir ve inanclar ile geleneklerin olustugu asamadir.
Misyonun gelisiminde ise geleneklerle érgiit misyonu gelistirilmektedir. Orgiitsel
kigilik asamasinda ise 6rgut stratejilerinin belirginleserek orgute katilanlarin uyumunu
saglayan bir slrectir (Mintzberg, 1989). Baska bir calismada ise Trice ve Beyer, 6rgit
kultart gelistirme ile beraber yonetme gliciinden de yararlanmakta olup bu gugleri
siralamak gerekirse kuruma ait gelecek vizyonunu belirlemek, 6rglte ait ortak bir
kimlik ve calisanlarin sosyal dizenini saglayarak orglite baglihdi ile orgutte
devamhligi saglamak ve projelerde olusan belirsizlikleri bertaraf etmek seklinde
siralanabilir (Trice, Beyer, 1993).

Schein (2010) yaptid bir arastirmada ise orgltsel misyonunun gelistiriimesi
noktasinda orgut ve icerisinde bulundugu ve etkilendigi ¢cevre ile uyumunda; 6rgutin
strateji ve misyonu ile hedeflerini, orgutsel yapisini, projelerdeki is bolimi ve
dagilimini, 6rguat Uyelerinin performans ve basarilari ile ilgili hususlar gerekli
durumlarda stratejilerin de giincellenmesi ile ele alinmaktadir (Schein, 2010).

Orgut kiltariiniin bir drgiit stratejisine baglanacak sekilde incelenmesi ve diger
orgutsel 6gelerle iliskilendiriimesi sayesinde orgutin buyuk degisimlerin yaganmakta
oldugu pazarlardaki konumlandirmasi, uluslararasi stratejiler ve kurumsal kalttra olan
degiskenlerin bireysel veya kolektif 6zelliklere bagli olarak ayristinimasi énemlidir
(Vertel, 2013).
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Calisanlar sayesinde sektorde rakiplerine gore rekabet avantaji elde eden
orgitler, insan kaynaklarina olan yaklasimlarini degistirmis olup onlari sadece bir
maliyet unsuru yerine stratejik bir kaynagi seklinde gérmektedirler (Nemli, Yazici,
Yanik, 2003). Orgitlerin sahip oldugu insan kaynaklari, sirkete deger katan sinirli ve
yerinin doldurulmasinin zor olmasi nedeniyle de o6énemli bir rekabet avantaji
sunmaktadir  (Brewster,2000). Isletmelerin performanslarini etkileyen ana
unsurlardan biri de fiziksel varliklarindan ziyade "entelektlel sermaye" olan sahip

oldugu insan kaynaklaridir (Quinn, 1996).

1.1.7 Orgiit Kiiltiirii ile Performans iligkisi

Orglt kultir ile érgut calismalarindaki performans arasindaki iliskilerle ilgili
arastirmalar ylriten Barney (1986) “bir kurumun galismalarini ylratme yoéntemini
tanimlayan karmasik inanglar, degerler, varsayimlar ile semboller’ olarak
tanimlamistir (Barney, 1986). Ayrica, Hampden-Turner (1994) ise "6rgutteki tanimli
bir grup tarafindan, cevreye uyum ile o6rglt ici uyum sorunlarini ¢dzim igin
kesfedilerek gelistiriien ve amaca ulasmis olan temel varsayimlarin bir sonucu"
seklinde tanimlama yapmistir (Hampden-Turner, 1994). Orgit kiltird ile bazi érglitsel
Ozellikler arasindaki iliskiler ¢esitli ampirik arastirmalara ihtiyag olsa da belirli seviyede
arastiriimis olup; strateji (Quinn, 1980), kurum basarisi (Deal, Kennedy, 1982) ile
(Schein, 1985) 6rgut ve proje performansi ile rekabet glicu (Barney, 1986); (Hoecklin,
1996) ve etkinlik (Denison, Daniel, Mishra, Aneil,1995) bu ¢alismalarin temel amag

ve kategorilerini olusturmaktadir.

Yapilan uygulama ve ampirik arastirmalar sonucuna goére, érgut kulttrinun
hem projeler hem de 6rgltteki islerin sonucu ve performansini olumlu yénde
etkileyerek gelistirdigini ortaya koyan bulgu ve sonuclar oldugunu ve birgok orgut
calisani ve arastirmacisinin da bu sonuglarn kabul ettidi belirtimektedir (Cameron,
Ettington, 1988); (Trice, Beyer, 1993).

Gibson’a (2004) gore, baskin olan 6rgiut hedef ve amaglari, genis anlaminda
orgut calisanlarinin orgutle ilgili olan arzulari igin harcamis olduklari efor seklinde
tanimlanabilir. Bahsi gecen 6rgutsel hedefler ise orgitun ulasamayacagi sonuclar
yerine gegen sureg icerisinde degisen ve orgutun gelisimini destekleyen istekleri
icermektedir (Birkinshaw, Gibson, 2004).

25



Orgltsel davranis ile performans, 6rgit kiltiriinden kuvvetli bir seviyede
etkilemektedir. Orgut kultir(i, Oyelerinin ortak hedeflere ulasabilmesi igin benzer
davraniglari gdstermeleri amaciyla sahip olduklari degerleri, normlari, modelleri ve
kimlikleri sayesinde Uyelerini denetim altinda tutmaktadir (Scholl, 2003).

Orgltler, belirli amaglar igin bir araya gelmis is birligi sistemleri olarak, proje
calismalarinin sonunda hedeflerine ulasabilmek icin bunyelerindeki 6rgut Gyelerinin
katkilari ile performanslarina ihtiyag duymaktadir. Orgt Giyeleri de birer insan olarak
cesitli sosyal ve duygusal 6zellikleri olan varliklar oldugu icin érgit hedeflerine
ulasmada proje faaliyetlerine katihm saglarken, sunulacak olan katkilarin hem
niteliksel hem de niceliksel agidan 6zelliklerinin belirlenmesi énemlidir.

Orgutte karar verici ve koordine edici gérevleri olan yoéneticiler, projeler ile
orgut hedeflerine ulasilabilmesi amaciyla proje c¢alismalarinda performans elde
edebilmenin hem 6rgit disi gevre sartlarina hem de 6rgiit icerisindeki birgok dinamige
bagh oldugunun bilincinde oldugu beklenmektedir. Orglit ici dinamiklerde bazilari da
orgut Gyelerinin algilarindaki 6rgtit ile kisi arasindaki uyumdur. Bu uyum diizeyinin
yuksek olmasi ile beraber 6rgit g¢alisanlarinin orgutlerini daha yakindan taniyarak
baglihginin artmasi, projelerde iletisim problemi ile yalnizlik gekmelerinin énlenmesi
ve etken olarak 6rglt icerisinde ¢evresine ve projeye daha fazla katkida bulunarak
deger katmasi gibi etkileri olacaktir. Bu bakis agilari ile érgut blinyesinde yuritilen
tum proje faaliyetlerinin 6rgut etkinligi konusunda 6énemli bir etkisi olan c¢alisan efor ve
performansi ile ve proje sonunda basari olgusunun ayni zamanda oOrgutteki calisan

kisi ile 6rgut arasindaki uyumuyla dogrudan iliskili oldugu da varsayilmaktadir.

1.1.8 Orgiit Kiiltiirii ile Proje ve Proje Yonetimi iligkisi

Sinirli sureli ve kendine 6zgl faaliyetler iceren projelerin yonetimi sirasinda
gerekli kararlari vermek, orgut ve proje kaynaklarinin kithdi ya da kaynaklarin
olmamasi gibi nedenlerle kolay dedgildir. Proje yoneticileri kararlarin alinmasi
noktasinda, projede calisan hem &rgut icinden hem de disindan birgcok paydasin
beklentilerinin etkisiyle aceleci davranabilmektedirler (Lock, 2013). Gugli bir
hiyerargik yapidaki 6rgutun projedeki suregleri yavaglatmasindan dolayi, merkezi
olmayan bir karar yapisi ile daha rahat hareket edebilir hale getirilmesi gereklidir
(Morrison, Brown, Smit, 2006). Bu sayede de daha az hiyerarsik kultur ile merkezi

olmayan, daha az burokratik calismalar ydrutilmesi ayni zamanda c¢alisanlarin
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projelerdeki sorumluluk alanlan ile is yapmadaki 6zerklik duzeylerini olumlu yonde
arttiracaktir (Young, 2013).

Orgltlerde basta projeler olmak (lizere yiritiimekte olan islerde basarili
performans goésteren kurumlara bakildiginda, 6rgit ¢alisanlarinin motivasyonunu
pozitif yonde etkileyen bir yapida, orgit Uyeleri arasindaki is birligi ve iletisimin
saglanmasinda U¢ temel 6ge bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, 6rglt icerisinde
faaliyetlerin harekete gegerek devamliligi ve sonuca ulagsmasi i¢in gerekli olan istektir.
ikinci 6ge, Uyelerin bireysel olarak kendilerini 6rgiitiin birer pargasi olarak gérmelerini
saglayan degerlerin ve ortamin olusturulmasidir. Uglincii 6ge ise 6rgit Gyelerinin
proje performanslarinda amaca ulasarak kendilerini gercgeklestirebilmeleri icin
harcadiklari eforun tahmin edilenden daha fazla pozitif sonuglar da olusturabilecegine

olan érgltsel inangtir (Beer, Nohria, 2000).

Bir kurumdaki érgit kiltiru ile proje performansi ve sonunda basarisi arasinda
kuvvetli bir badin olmasinin nedeni, projeleri yonetmenin belirlenen gorevleri
tamamlama, c¢ikan sorunlara aninda ¢6zim getirebilme, ylksek seviyede
entegrasyon ve tim proje ekibi ve paydaslarca ortak ¢alisma ve efor gerektirmesidir
(Gray, Larson, 2011); (Kerzner, 2000).

Gray ve Larson (2011) yapti§i ampirik ¢alismalar sonunda proje odakli bir
orgut kdltarinin, organizasyona baghlik ve birimler arasi uyum ile is birligini
geligtirecegini ortaya koymuslardir (Gray, Larson, 2011). Kerznere goére proje
yonetimi yontem ve uygulamalarinda olgun seviyede bir proje yonetiminin musteri ve
organizasyon ihtiyaclarina gore 6zellestirimesi gerekmektedir. Bu sayede de proje
hedeflerine amag¢ odakl bir drgut kultirld ile beraber proje yonetim yetenegini
arttirmasi beklenmektedir (Kerzner, 2000).

Proje Yonetim Enstitlist (PMI), Proje Yonetimi Bilgi Birimi Kilavuzu'nda yaptigi
aciklamalarda proje yoneticisinin orgut kultirt ve blunyesindeki projeler arasindaki
etkilesimlere odaklanmasi proje basarisi icin énemli oldugu belirtiimigtir. Boylece
Orgut kultaru etkisinin proje faaliyetlerinin ylrttilmesi ile paydas iligkileri, ¢ikarlari ve
beklentilerin yonetiimesinde katki sadlayacaktir (Rocha, Jamil, Vasconcelos, 2009).

Orgiit calisanlarina hareket 6zgurligi verilmesi, bir dgrenme ortami
olusturulmasi ile yeni yontem ve metotlarin gelistiriimesinin ayni zamanda yurGtilen

projelerde de sonuca basariyla ulasmayi pozitif yonde etkileyecektir (Tatikonda,
Rosenthal, 2000).
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Orglt genelinde proje stire¢ ve prosediirlerinin belirli kurallar gergevesinde
standart hale getirilmesi proje performansi ve basarisi i¢in dnemlidir (Rada, Craparo,
2000).

Kendine 6zgu slUre¢ ve faaliyetler iceren projeler orgut igerisindeki farkli
sorunlarin ¢dzUmu, musteri ve organizasyon ihtiyaclarina ¢éztimler sunulmasi, érgite
katki saglayacak iyilestirmelerin de gergeklestirimesi acisindan énemlidir. Projeler
basta icerisinde bulundugu 6érgit kiltari olmak Uzere pazar sartlarindan, dedisen
cevresel kosullardan dogrudan ya da dolayl olarak etkilenmektedir. Bu etkiler olumlu

olabilecegi gibi olumsuz etkiler de olusturabilmektedir.

1.2 PROJE ve PROJE YONETIMI

Sinirli sureli ve orijinal ¢alismalar olan projeler, kurumlarda surekli yapilan
faaliyetler olan operasyonlardan bu iki temel 6zelligi ile ayrilmaktadir. Projelerin
belirlenen hedeflerine ulasabilmek igin faaliyetlerinin belirlenmesi ve bunlarin

tamamlanarak projelerin basariya ulastiriimasi kurumlar igin de énemlidir.

Projelerin sonunda ortaya ¢ikan Grin, hizmet ya da servisin basarili olmasi
kadar proje boyunca yonetiminin de basariyla yurttilmesi de kurumlar igin kritiktir.
Basta projelere dogru kaynaklarin atanmasi, atanan kaynaklarin yonetimi, zaman
yonetimi, satin alma islemlerinin gerceklestirimesi gibi kuruma maddi getiri ve

verimlilik saglayan kazanimlar énemlidir.

1.2.1 Proje Kavrami

Alan yazinda projeye ait kavram ve sahip oldugu 6zellikler konusunda farkh
tanimlamalar bulunmaktadir. Proje maliyet, zaman ve kalite bakimindan daha
onceden belirli kisitlara uygun olarak belirli gérev ve faaliyetleri gergeklestirmek igin
yapilan organizasyonel dizendir. Proje faaliyetlerini gergeklestirmek ayri bir uzmanlk
ve yetkinlik gerektirmesinin yaninda projelerin yoOnetimini gergeklestirmek de

organizasyonu bir butln olarak yonetmeyi gerektirir (Gilbert, 1983).

Projeler 6nceden tanimlanmig hedefler dogrultusunda belirli bir stire igerisinde
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tamamlanmasi gereken ve aralarinda iligkiler bulunan aktiviteler toplamidir. Projelerin
onemli 6zellikleri, sUresinin bagtan belli olarak gegici faaliyetler olmalaridir. Proje
kapsaminda daha énce benzeri yapilmamis ¢alismalar sonucu kendine 6zgu olan

ciktilar elde edilmesi amaglanmaktadir (Hazir, Eryilmaz, Hafizoglu, 2014).

Farkli bir tanimda ise proje; belirli ekip Uyeleri tarafindan sonunda
gerceklesmesi istenen amagclar ve hedefler dogrultusunda 6érgutin sahip oldugu
kaynaklari etkin kullanarak belirli baglangi¢ ve bitis zamani igerisinde gercgeklestirilen

faaliyetler buttintidur (Balaban, Divjak, Grabar, Zugec, 2012).

Yapilan tim bu tanimlarin 1siginda projeler, belirli zaman arahidinda orguit
calisanlarinin hedeflere ulasmak amaciyla insan veya grup faaliyeti olarak da
belirtilebilir. Ayrica projelerin orijinal olma durumu, benzer kosullar saglansa dahi bir
projenin benzer sekilde bire bir olarak yapilamayacak olmasidir. Bu noktada sektér
bagdimsiz olarak basta insaat projeleri olmak Ulzere ¢ok eski zamanlarda yapimi
tamamlanan piramitler, heykeller, kdpriler ile daha yakin zamanda havalimanlari,
sifirdan bir aracin tasarlanarak kullanima sunulmasi, musteriler icin web ve mobil
¢6zUmlerin hazirlanmasi, bir bankacilik ya da ERP sisteminin kurulmasi, yapay zeka
tabanl bir yapinin olusturulmasi veya bir proje yonetimi zirvesinin dizenlenmesi gibi
cok farkh sektérden farkl dlgeklerde proje érnekleri verilebilir. Projeler bilinen genel
tanimina gore benzersiz bir hizmet, Urln, servis ya da sonug¢ olusturmak amaciyla
musteri memnuniyeti ve kalitesi de dikkate alinarak mevcut 6rgut kaynaklarinin etkin
ve verimli kullanimi ile gerceklestiriien gecici faaliyetler butintdir. Bu noktada
kaynaklarin verimli kullanimi ve belirlenmis olan plana uyum ile proje siresince
yasanabilecek olasi degisikliklere karsi hazirlikli olma ve hizli adaptasyon yetenegi
olarak ceviklik de proje basarisi igin dnemli 6rgutsel dzellikler olarak siralanabilir. Bu
amacla projeler hakkinda oldugu kadar proje yonetimi yontemleri ve uygulama

ornekleri ile teorilerinin bilinmesi de faydali ve gereklidir.

1.2.2 Proje Yonetimi

PMI tarafindan yapilan en genel tanimi ile proje yonetimi; érgutteki kaynaklarin
sahip oldugu tim bilgi, beceri, tecrube ile teknik ve araglarin, projenin hedeflerine

ulagsabilmesi igin ihtiyaglarini gerceklestirmek amaciyla proje faaliyetlerinin
uygulanmasidir (PMI, PMBOK 5. Versiyon, 2013).
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Engwall (1998) tarafindan yapilan ¢alismanin sonuglarina gore projelerde
bulunan U¢ ortak 6zellik su sekildedir: (1) Baslangi¢ ve bitis tarihleri belirli olarak sinirli
olmasi; (2) Projenin tamamlanmasi ile ihtiyaca ydnelik triin, hizmet ya da bir ¢ikti
sunulmasi; (3) Projenin bunyesindeki bazi faaliyetler benzer ve tekrar edilebilir olsa
da projelerin butliniin tamamen 6zgin olmasidir (Engwall, 1998).

Proje ydnetimi ve olusan bilgi birikimi, proje takvimi boyunca ydruttlmesi
gereken faaliyetleri standartlar igerisinde takip ederek organizasyonlarin proje
sonunda benzersiz Urln ve hizmetler sunmasini sadlar. Bu yaklagsim da Frederick
Winslow Taylor tarafindan 1911 yilinda yayinlanan “Bilimsel Yénetimin ilkeleri” isimli
eserde yaptigi calismalardan beslenmektedir. Ayni eserde bahsedildigi Gzere 6rgit
calisanlarini makinelerin devami olarak gorerek performanslan igin ilkeleri
belirlemektedir. Verimliligi artirmak icin belirlenecek standartlar ise; yapilan proje
faaliyetlerinin strekli kontrol edilmesi, her planl faaliyet i¢in standart olan yontem ve
takvim belirlenmeli, ayrica proje ekibine verilecek olan egitimler sayesinde 6rgut
¢alisanlarinin uzmanlasmalari ile beraber calismalarini en verimli sekilde yapmalari
saglanmalidir (Glney, 2011).

1960’l yillarin basinda proje yonetimi ile ilgili arastirmalar basladiginda, basta
proje liderligi ve insan kaynaklari ile ilgilenmekte olan beseri bilimler ve unsurlari ile
ilgili konulari ¢ekinik bir yaklasimla hareket ederken, 1990'li yillarda da proje
yonetiminin basarili gergeklestirimesine odakli ilerlenen projelerde 6érglt calisanlari
ve proje paydaslariyla ilgili davranigsal calismalarin ¢iktilari gérilmesine ragmen,
2004 yilina gelene kadar gegen sire igerisinde ise insan kaynaklarinin temel
kavramlari ve proje yodnetimi yaklasimlarinin gelismeye ihtiyag duyuldugu da
belirtiimistir (Palacios, 2013).

Proje yonetimi teorileri 20. yuzyilin ikinci yarisina gelindiginde ydnetim
alanindaki birgok calismadan etkilendi. Bu donemdeki yonetim teorileri, drgut tepe
yonetiminin odagini projeler Uzerinde tutmak icin yonetim faaliyetlerini optimize
ederek gerekli yonetimsel teknik ve araglarin kullaniminin énemini vurgulardi. Proje
yonetimi teorilerinin yonetim teknikleriyle iligkilendirilmesi hem ydnetim bilimi hem de
profesyonel dinyada proje yonetiminin aktif bir sekilde yonetilerek kurum basarisi igin
de gerekli kurum stratejisi ve diger is suregleriyle iligki kurulmasini gerektirmistir
(Buzzetto, 2008).

Cografya fark etmeksizin tim dinya genelinde en yaygin kullanilan proje

yonetimi yontemlerini hazirlayip uygulayicilarin kullanimina sunan PMI tarafindan
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hazirlanan PMBOK (Project Management Body of Knowledge) Proje Yénetimi Bilgi
Birikimi Kilavuzu’nda proje, “benzersiz, kendine 6zgu bir hizmet, Grlin veya sonug elde
etmek amaciyla yapilan gegici calismalar” olarak tanimlanmaktadir (PMI, PMBOK 5.
Versiyon 2013).

ABD’de 1969 yilinda kurulan Proje Yonetim Enstitisi (PMI-Project
Management Institute), proje kultirindn ve proje yonetimi profesyonellerinin etkinligi
ile performansini artirmak amaciyla dinya geneline yayginlastirma hedefi olan bir
dernektir. Amerikan Ulusal Standart Enstitiisi olan ANSI'ye gbre yaklasik her dort
yilda bir gbzden gegcirilerek gunun getirdigi teknoloji ve ydonetim metotlarin gelisimine
gore guncellenen PMBOK Kilavuzu (Proje Yonetimi Bilgi Birimi Rehberi) da belirtilen
PMI vizyonu ve misyonu cercevesinde hazirlanmaktadir. PMBOK versiyonlarinin
etkisi ayni zamanda PMI'in dinya capinda ISO onayli bir Sertifikasyon Programina
sahip ilk kiresel kurum oldugu 1999 yilinda daha da guc¢lenmistir (Nakano, Abreu,
Silva, Zeina, Silva, 2006).

ingiltere’de 1980’li yillarda ortaya konan Prince2 proje yonetimi metodu
Birlesik Krallik Glkeleri ile Hollanda’da daha yaygin bir sekilde kullanimi olan proje
yonetim yaklasimi olmakla beraber projeyi, “anlasilan kapsamdaki islerin durumuna
gbre benzersiz is Urlnlerini sunmak igin olusturulmus gegici bir kurulus” seklinde
tanimlamaktadir. Yapilan bu tanima goére de projenin ¢iktisi olarak orijinal bir hizmet
veya UrUndn ortaya cikmasi beklenmektedir (PRINCE2, Projects In Controlled
Environment).

ISO 21500 (International Organization for Standartization) tarafindan
hazirlanan Proje Yénetimi Standart’'na goére belirlenen hedeflere ulasmak igin
baslangic ve bitis tarihleri uyumlu sekilde kontrol edilen faaliyetlerden olusan

sureclerin kiimesi projedir (Stellingwerf, Zandhuis, 2013).

Bir baska proje yonetim standardi olarak Almanya’da yayginlasan DIN 69901
(2009) ise proje yonetim modelini; tek seferlik olmasi ile projenin bir benzerinin
olmamasi 6zelliklerini 6ne ¢ikarmaktadir. Ayrica projelerin hedefleri, proje suresi ile
orgutun kisith kaynaklari ve kendine 6zgu organizasyon bilgilerine bagl gorevler ve
faaliyetleri de tanimlamaktadir. Projelerde nihai amag ise zaman ve butge kisitlarinin
proje basinda belirlenerek 6rgitin sahip oldugu finansal kaynaklari etkin yontemlerle
kullanarak hedeflere ulagsmaktir (Ahlemann, Teuteberg, Vogelsang, 2009).

Proje yonetimi ile ilgili meslek standardi ile yeterliliklerini Ulkemizde belirleyen

kurum olan Calisma ve Sosyal Guvenlik Bakanligi binyesindeki Mesleki Yeterlilik
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Kurumu ise projeyi; tanimli olan bir ihtiyaci kargilamak amaciyla, 6rgit kaynaklarinin
belirli oldugu, 6zgun calismalarla proje hedeflerinin gergeklestirimesine yonelik
planlanan faaliyetler battintni olarak tanimlamakta olup proje yénetiminin Glkemizde
yayginlagsmasi ve benimsenmesi amaciyla énemli calismalar yurttiimektedir.

Orglt igerisinde proje ydnetimi énemi artarak ayni zamanda stratejik bir
ydnetim araci haline gelmistir. Projede insan faktdriinin etkisini dne g¢ikarmasiyla
yapilan arastirmalarla beraber projenin basarisiyla ilgili farkli tanimlar da yapiimistir.
Proje basarisi, 6rgut misyonunun gerceklestirimesi ve teknik gereksinimlerin
karsilanmasinin yaninda proje paydaslarinin memnuniyetinin de saglanmasi ile
muUmkUindur (Baker, Murphy, Fisher, 1983).

Proje, kapsamindaki tim surecleri ve faaliyetleri planh bir sekilde yiritmek
icin yapilan c¢alismalar butiniddr. Projenin baslangictaki kavramsalindan
sonlandirilma asamasina kadar tim slreglerin belirlenerek koordinasyonu ve kontroll
ile yonlendiriimesini kapsanmaktadir. Bu galismada PMI'in PMBOK Kilavuzunda da
tanimlanan proje yénetimi yaklasimi ile teorik ve pratik uygulama sonuglariyla da
sekillenen sonuglari aktarilarak proje yodnetimi, performansi ile proje Kkultiri
konusundaki iligkiler ele alinmistir. Projelerin bir arada yurttildiga program yonetimi
ile orgut stratejileri ile iligkili portféy yonetiminin de bu kapsamda irdelenmesi

onemlidir.

1.2.3 Proje, Program ve Portféy Yonetimi iligkisi

Cooke-Davies (2002), 6rgltlerdeki proje tlrlerinin, proje basarisi ve buna bagh
orgutsel basarlya olan etkisi arasinda da iligkiler agi oldugunu vurgulamaktadir
(Cooke-Davies, 2002). Proje yonetimine gosterilen ilgideki artis, sadece orgutteki
projenin teknik yonetimi degil ayni zamanda teknik olmayan organizasyonlarda da
gorulmektedir (Pinto, 2002). Proje yonetimi ilkeler ile uygulamalarina bakildiginda,
“hem orgutin hizh bir sekilde pazara ve sektore giriste etkili olmasi hem de 6rgut igi
calismalarinda verimli olmay1” hedefleyen kurumlarca benimsendigi gértulmektedir
(Pinto, 2002).

Projelerin  yurataldugu orgutsel kaltr de dahil olmak Gzere proje
uygulamalarini kapsayan yaklagimlara ek olarak, proje performans kriterlerine

arasindaki projelerin zaman, maliyet ve kaliteyi de icine alacak sekilde hem
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“operasyonel performansi” hem de proje kapsami disinda kalan tanimlar da dahil
olmak Uzere “stratejik performans” olarak ikiye ayrilabilir (Patah, 2012).

Orglt tepe yonetimi ve proje sponsoru tarafindan belirlenen proje hedefleri ile
kaynaklar ve atanan gorevleri kontrol etmekle beraber gerekli durumlarda duzeltici
Onlemlerin alinmasi da bir projenin en basinda planlanmasi ve sonrasinda éngdrtilen
planli faaliyetlerin kontrollyle birlikte izlenerek degerlendiriimesi ¢calismalaryla ilgili bir
bilimdir (Prado, 1998).

Planlar yapilarak butceleri dederlendirilen, 6rgit kaynaklari organize edilen,
programlar olusturarak ortak calismalari yonetilen ve tim faaliyetleri kontrol edilen is
birligine dayal olan uluslararasi projelerin yonetimi ayni zamanda birgcok agidan
geleneksel projelerinin yonetimine benzemektedir. Fakat bu projeler, yéneticilerinin
hem karar alma davranislari hem de yonetim sureclerinin farkh kaltar ve tlkelerden
gelen kaynaklarin ortak yonetimi nedeniyle is birligi gerektirmesi nedeniyle daha
karmasik bir yapidadir (Eriksson, Lillieskold, Jonsson, Novosel, 2002).

Bir projenin yer aldigi érglte ait kiltirinin belirlenmesi, secilen projelerin en
iyi yonetim uygulamasini bulmak agisindan énemlidir. Proje yénetimi ayni zamanda
orgutlerin proje sonundaki nihai hedefe ulasmak icin faaliyetlerin gelistiriimesindeki
dogru stratejik segenek i¢in tim faaliyetlerinin optimizasyonu amaciyla ele aldiklari bir
uygulamadir. Orgit kiltiriniin bir kurumdaki proje faaliyetlerinin yiritilme seklini
etkilediginde, proje yodnetimi uygulamalarini sahip olunan 6rgit kultiriyle bag
kurmasini saglamak icin analiz edilmesi 6nemlidir. PMI tarafindan Brezilya’da yapilan
calisma ve arastirmalari sonunda, projelerde 6zellikle ¢alisanlar arasindaki iletisimde
yasanan sorunlar Brezilya merkezli kurumlarin projelerinin basariya ulasmasindaki en
onemli engel olarak yer almaktadir (PMI, PMBOK Guide Fifth Edition, 2013).

Orgltlerde ylritilen projelerin  her bir slreci ve asamasinda farkli
vizyonlarinin olmasi nedeniyle, projelerdeki ¢alisanlarin algisi da ¢ok boyutlu bir hal
almakta olup kurumlarin basaril proje ciktilariyla beraber pazarda yer edinebilmeleri
icin proje yonetimini 6nemsemesi ve gerekli teknik ve araglari kullanmasi kritik 6neme
sahiptir. Yapilan aragtirma ciktilarina gore, iletisim sorunlarinin ¢ézima igin proje

iletisim planlarinin etkin ve seffaf yapida tanimlanmis olmasi gerekir (Vezzoni, 2013).

1.2.3.1 Program Yonetimi

Project Management Institute (PMI) tarafindan yapilan tanimda program;
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Birbiriyle iligkili olan proje, program ve alt programlara ait olan ve bagimsiz sekilde
ybnetilemeyen fakat orglte bir araya getirildiinde fayda saglayacak sekilde
koordineli olarak ydnetilen c¢alisma grubudur (The Standard for Program
Management, PMI, 2017).

Program Ydnetimi; proje, program ve ilgili tim alt programlarin tek bir bitin
olarak faaliyetlerini ydbnetme faaliyetidir. Bu projelerin tek tek yonetildiginde beklenilen
fayday! saglayamayarak program ihtiyacglarini kargilama noktasinda bulunduklari
orgut kaynaklarinin sahip oldugu bilgi, deneyim ve becerilerinin kullanildigi ve
program yonetiminin sagladigi arag, teknik ve ydntemlerin kullaniimasidir (The
Standard for Program Management, PMI, 2017).

Proje ve program yonetimleri arasindaki iliski, her iki sistemde de ortak olan
musteri, 6rgit kaynaklari ve yulklenici gibi bir efor varsa proje portfdyl olarak
yonetilmesi beklenmelidir. Program yonetimi bes performans kategorisine bagli olarak
gerceklestirilirken bunlar sirasiyla; programlarin stratejisi, organizasyon stratejisine
olan uygunluk, programlarin fayda ydnetimi, programlarda paydas katihmi, program
yonetisim faaliyetleri ve program yasam dongusu yonetimi seklinde siralanmaktadir
(The Standard for Program Management, PMI, 2017).

1.2.3.2 Portfoy Yonetimi

Orgltin stratejik hedeflerine ulasmak icin proje, program ve odrgitsel
faaliyetlerin tek bir bitlin seklinde yonetilmesine portfdy yonetimi denilmektedir. Bu
bilesenler ise dlgllebilir olmasinin yaninda, stratejik hedeflere ulasmak igin iligkili
hedefler veya bagimsiz hedefler olarak portfoyde bulunabilir.

Sadece projelerden gelirini ve devamlihdini saglayan kurumlara bakildiginda
birden fazla portféye sahip olmalarinin yaninda orgut icindeki yonetisimin bir adimi
olarak portfoyin merkezi bir yonetim aracilidi ile gerceklestiriimesiyle beraber basari
oraninin da artmasi beklenmektedir. Bu nedenlere bagl olarak stratejik hedeflere
ulagsmak icin bir veya daha fazla portfdyin merkezi yonetim tarafindan uygulama
ornekleriyle yonetilmesi portfdy yonetimidir (The Standard for Program Management,
PMI, 2017).

Portféy Yonetimi; orgut stratejisini gerceklestirmekle beraber seffaflik,
sorumluluk, hesap verebilirlik ve surdurulebilirlik ile adaleti tesis etmeyi hedefler.

Ayrica 6rgitun portfdy degerini de genel risklere karsi dengeleme amagch galismalar
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yaratalar. Portféyln bilesenlerinin  de o6rgitteki c¢esitli yatinmlar ile 6rgitin
organizasyonel stratejisiyle uyumlu olmasini saglamayi gerektirmektedir (The
Standard for Program Management, PMI, 2017).

Portféylerin belirlenerek kurum icin dogru ve uygun projelerin secilmesi
noktasinda érgatin yer aldigi sektér, faaliyet alanlari ile stratejik hedeflerin uyumlu bir
sekilde gruplandiriimasi gerekmektedir. Gruplandiriimis bir portfdyde yer alan projeler
ve programlarin, stratejik hedeflere gére kendi portféyl icerisinde ydnetiimesi

gerekmektedir (The Standard for Program Management, PMI, 2017).

Orglt igerisinde es zamanli olarak yonetilen proje, program ve portféylerin
kurum stratejik hedeflerine uygun ilerlemesini saglamanin yani sira, kurumsal yonetim
bakis acisiyla da dogru proje yénetimi slreclerinin uygulamaya alinarak dogru érgut

ve proje yapisinin olusturulmasi gerekmektedir.

1.2.4 Proje Organizasyon Yapilari

Organizasyonlarin bulundugu cevre orgitler icin cesitli tehdit ve firsatlar
barindirmaktadir. Organizasyonlar bu tehditler ile firsatlar ¢cok gli¢li yapidakiler harig
istedikleri gibi ydnlendiremezler. Orglitler, gevresel kosullara en uygun davranislarda
bulunarak firsat ve tehditleri istedikleri sekilde yoénlendiremezler. Bu durumda
yapilacak en dogru yontem ise ¢evresel kosullara en uygun davranislarda bulunarak

mevcut proje ve faaliyetlerini stirdirebilmektir (Mirze, 2016).

Organizasyon yapisi orgutin bir anatomisi gibi olup calisanlarin gérev ve
sorumluluklarinin netlestiriimesi ile bunlar arasindaki iliski ve badglantilarinin
olusturulmasidir (Dinger, 2013).

Orglt icerisinde cesitli projelerle gérev yapilmasi gerektiginde matriks
organizasyon yapisi gereklidir. Modern yonetim teorileri icerisindeki en popller
yaklasim olan durumsallik yerine kosullara gore projeler aracihdr ile islerin
yurGtilmesi matriks yapi ile gergeklestirilebilir. Ayrica matriks yapinin, klasik ve
neoklasik donem yaklasimlarinin ileri sirdugu bazi ilkelere uymasa da bu yapiyi
durumsallk yaklasimina daha da yaklastirmaktadir (Kogel, 1982). Matriks
organizasyonla ilgili tanimlarin ilkelerinden biri John Mee tarafindan 1964 yilinda

yapilimis ve matriks organizasyonu “iligkiler ag1” seklindedir (Kolodny, 1979).
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Orgltler biylyerek uluslararasi seviyeye geldikge fonksiyonel organizasyon
yapisi Yyetersiz kalmaktadir. Bu nedenle projelerin ydnetimi konusunda temel
yaklagimlarla faaliyetlerin yuratilememesi nedeniyle farkli modeller Gzerinde
cahsilmigtir.

Projelerin basarili bir sekilde sonuglandiriimasi igin érglte, calisanlara ve
projelere uygun &rguat yapisinin olusturulmasini gerektirir. Baslica yapilar ise
fonksiyonel, matriks ile proje bazli organizasyondur. Matriks yapilarn fonksiyonel
organizasyon ve proje bazli organizasyon o6zelliklerinin bir araya getiriimesinden
olusmaktadir. ilk defa uzay projelerinin yonetimi sirasinda uygulanan matriks
organizasyonu, belirli konularda uzmanliklara ve yuksek yetkinlige sahip calisanlari
blnyesinde barindirir. Matriks organizasyonlar da olgunluklarina gére kendi icerisinde

zayIf matriks, dengeli matriks ve gucli matriks olarak ayrilmaktadir.

Genel

Ust YOnetim Miidiir

—

Proje

Departman X R

T Yonetim

Yonetimi Departmani Ofisi
]

_—

Proje
[ Calisan - 2 ] Yoneticisi

Calisanlar [ Galisan - 1

Sekil 1.1: Matriks (Gugcli) Organizasyon Yapisi
Kaynak: (PMBOK Guide (PMBOK Third Edition), 2004; 30).

Matriks organizasyon yapilari ile proje yonetimi acisindan kuruma olacak
faydalan su sekilde siralanabilir: (Kerzner, Thamhain, 1984); (Barutgugil, 1983).
- Matriks organizasyonda, proje yoneticilerinin projelerine odaklanmalarini saglar,
- Proje maliyetleri ile kaynaklari igin proje denetimi yapilmasini saglar,
- Proje boyunca kaynaklarin esnek sekilde kullaniimasini saglar.
- Farkli birimlerden proje igin galisan paydaslar proje yoneticisine de bagli ¢aligirlar.
- Proje yoneticisinin yeteneklerine bagh olarak ana fonksiyonlar (pazarlama, Uretim,

personel, finansman) arasinda surtismeler azaltilabilir.
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- Hem mdisteriyle hem de proje paydaslariyla iletisim etkin bir sekilde
yapilabilmektedir.

- Kurumdaki yénetim kadrolarinin projeye gerekli olan destekleri saglanabilir.

- Projeye ait teknik ¢6zim metotlari geligtirilebilir.

- Cevresel kosullardan kaynakli degisimlere kargl organizasyonun adaptasyonunun

yuksek olmasi saglanabilir.

Ust Yénetim ,\G/lﬁgﬁ:,
—
Proje Yonetimi A Projesi B Projesi
~——
: Proje Proje Proje
Proje Calisanlari Calisani - 1 Calisani - 2 Calisani - 3

Sekil 1.2: Proje Bazl Organizasyon Yapisi
Kaynak: (PMBOK Guide (PMBOK Third Edition), 2004; 29).

Kurumun yer aldigi sektére, musteri ile son kullanicilarina verdigi hizmet
tirine ve sahip oldugu kaynaklara gére dogru organizasyon yapisini bulmasi ve
uygulamasi projelerin performansi ve basarisi agisindan énemlidir.

Proje bazli organizasyon yapilari ise musterilere dogrudan destek hizmet
sunan danismanlik, yazilim, bakim gibi destek faaliyetleri yulriten kurumlarda
cogunlukla oldugu goérulmektedir. Her bir musterisi i¢cin dedike kaynak ve proje
yoneticilerinin oldugu bu yapi musteri 6zelinde uzmanlasma, kaynak ve maliyetlerin
etkin yonetimi, proje yonetimi kualtGrindn gugli yapida olmasi gibi avantajlari
barindirmaktadir. Bu da daha basarili bir proje performansi demek olacaktir. Ancak
musteri projelerinin tamamlanmasinin ardindan proje yoneticisi de basta olmak Gzere

proje kaynaklarinin issiz ve projesiz kalmaz durumlari s6z konusu olabilir.
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1.2.5 Projelerin Faaliyet Gosterdikleri Cevre

Projeler kendileri Uzerinde efkileri olabilecek ¢evrelerde var olurlar ve faaliyet
gOsterirler. Bu etkiler, proje Uzerinde olumlu ya da olumsuz tesirlere sahip olabilirler.
S6z konusu etkiler igin baslica iki kategori Organizasyonel Sure¢ Varliklar ile
Cevresel isletme Faktorleridir.

Cevresel isletme Faktorleri, projenin disinda ve siklikla érgitiin disindaki
cevreden kaynaklanmaktadir. Cevresel isletme faktorlerinin organizasyon, portfdy,
program ve proje diizeyinde bir etkisi olabilir.

Organizasyonel Siire¢ Varliklar 6rgut dahilinde olup bunlar organizasyonun
kendisinden, bir portfdy, bir program, baska bir proje veya bunlarin bir
kombinasyonundan kaynaklanabilir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

Sekil 1.3’de Proje etkilerinin cevresel isletme faktorlerine ve organizasyonel

sureg varliklarina ayristirilmasini géstermektedir.

Dahili
Organizasyon
el Sureg
Varliklari

N N N N
Suregler, Kurumsal Bilgi
Harici Dabhili Politikalar ve Birikimi
Proseddrler Tabani

Sekil 1.3: Proje etkilerinin ¢evresel isletme faktorlerine ve organizasyonel sire¢

Gevresel
Isletme
Faktorleri

varliklarina ayristiriimasi
Kaynak: (PMBOK Guide (PMBOK Sixth Edition), 2017; 65).

Cevresel Iisletme Faktorleri ve Organizasyonel Siire¢ Varliklarina ek olarak,
organizasyonel sistemler projenin yagsam dongusiunde dnemli bir rol oynamaktadir.
Organizasyonel sistem igerisinde hareket edebilmek igin insanlarin gug, etki, ilgi
alanlari, yetkinlik ve politik kabiliyetlerini etkileyen sistem faktorleri, organizasyonel

sistemler kapsaminda ele alinmaktadir.
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1.2.5.1 Gevresel igletme Faktorleri

Proje yoneticisi kontrolinde olmayan ve projeleri sinirlandirarak etkileyen
veya yonlendiren kosullari ifade etmektedir. Bu kosullar organizasyon igin dahili veya
harici olabilir. Cevresel isletme faktorleri, basta planlama slreclerinin gogunlugu
olmak Uzere proje yonetimi slreclerinde girdi olarak dikkate alinirlar. Bu faktorler,
proje yénetimi segeneklerini artirabilir veya kisitlayabilir. Buna ek olarak, bu faktérlerin
sonug¢ Uzerinde olumlu veya olumsuz etkisi olabilir. Cevresel isletme faktorleri tirleri

veya dogalari agisindan cesitlilik gostermektedir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

Organizasyon Igin Dahili Cevresel isletme Faktérleri:
e Organizasyon kiltirt, yapisi ve ydnetisimi,
e Tesislerin ve kaynaklarin cografi dagilimi,
e Altyapl,
o Bilgi teknolojisi yazilimi,
o Kaynak kullanilabilirligi,

e Calisan yetenegi.

Organizasyon icin Harici Cevresel isletme Faktorleri:
o Pazar kosullari,
e Sosyal ve kiltirel etkiler, sorunlar,
e Yasal sinirlamalar,
e Ticari veri tabanlari,
e Akademik arastirma,
o Devlet standartlari veya sektor standartlari,
e Finansal konular,

e Fiziksel ¢cevre dgeleri.

1.2.5.2 Organizasyonel Siire¢ Varliklari

Orglte 6zgl olarak kullanilan politikalar, prosediirler basta olmak lizere
projeleri etkileyen tum surecleri ve planlarn da kapsayan bilgi tabanlaridir. Projeye
dahil olan organizasyonlarin herhangi birinden veya tumunden projeyi yuritmek veya

yonetmek icin kullanilabilecek olan herhangi bir uygulama ve bilgiyi icermektedir.
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Organizasyonel slre¢ varliklari érgitin énceki projelerden aldidi dersleri ve tarihsel
bilgileri de igerir. Ayrica tamamlanmis zaman gizelgeleri, risk verileri ve kazaniimis
deger verilerini icermektedir. Birgok proje yénetimi slrecinin girdisi olmakla beraber
organizasyon igin dahili varliklar oldugu igin proje ekibi Uyeleri proje boyunca
organizasyonel sureg¢ varliklarini gerekli durumlarda guncelleyebilir ve ekleme
yapabilir. Bunlar iki kategoride ele alinabilir: (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

- Suregler, politikalar ve proseddrler,

- Organizasyonel bilgi tabanlari.

1.2.6 PMBOK Kilavuz 7. Versiyon ile Gelen Degisiklikler

PMI tarafindan uzun yillardir teknoloji ve dinyanin akigina gore periyodik
olarak guncellenen PMBOK kilavuzu en son 2016 yilinda guncellenmisti. PMBOK 6
ve daha eski versiyonlar genel anlamda klasik yéntem olan selale proje yénetim
tarzina gére uyarlanmis olsa da PMI Agile metodolojisine son yillarda oldukga énem
vermekteydi. Bundan dolayidir ki gtincel proje yénetim kilavuzu olan PMBOK 7 PMI

tarafindan Temmuz 2021°de yayinladi.

PMBOK 7. Versiyon kilavuzunda yapilan tanimlara gore proje yonetimini
teknik ve surecler yerine prensip odakl alanlar olarak derlemistir. Boylece; Proje
yonetiminin sadelestirilerek tabana yayilmasi ile bu alanda calisan ya da ilgi duyan
herkesin kolayca eriserek uygulayabilecedi sekilde pratige dékmesi saglanmistir.
Ayrica ‘proje yonetmek igin mutlaka miihendislik boéliimlerinden mezun olmaniza veya
proje ybnetimi egitimi almaniza gerek yoktur.” gibi bir digstincenin énune gecmek de
hedeflenmistir (PMI, Pmbok 7. Versiyon, 2021).

1.2.6.1 Temel Kavramlar

PMBOK 7. Versiyonda kilavuzda yer verilen bazi temel kavramlar ile kisa
aciklamalari asagidaki gibidir (PMI, Pmbok 7. Versiyon, 2021).
¢ Sonug: Nihai Urlin, hizmet, servis, gikti,

e Uriin: Olgulebilir nihai Griin veya bileseni,
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e Proje: Gegici ve sinirl streli galisma,

e Program: Projeleri bir arada koordineli ydnetmek,

e Portfoy: Stratejik hedeflere gbre proje ve programlarin ortak
yonetimi,

¢ Proje Ydénetimi: Bilgi, beceri, arag ve teknikleri proje ¢alismalarina
uygulama,

e Proje Yoneticisi: Proje hedeflerine ulagmaktan sorumlu olarak
ekibe liderlik eden Kisi,

e Proje Ekibi: Projede ¢alisan 6rgit ¢alisanlari,

e Deger: Orgit ya da talep sahibi icin sunulan kiymet, 6nem veya
kullanighlik.

e Deger Teslim Sistemi: Sirket kurmayi, strdirmeyi, ilerletmeyi

amaglayan stratejik aktivitelerin tamami.

1.2.6.2 PMBOK 7. Versiyon Ozellikleri

Geleneksel olarak gortilen selale proje yontemi tipine agirlik veren PMBOK 6.
versiyon, PMBOK 7 ile 6ngoricu, ¢cevik ve hibrit yagsam doéngusu gibi tim yaklagimlara
esit sekilde agirlik vermektedir (PMI, Pmbok 7. Versiyon, 2021).

PMBOK 7. Versiyon ciktilar veya teslimatlardan ziyade proje sonunda elde
edilecek tim Grln, sonu¢ ve musteri, orgut ile projeye katilan degerlere
odaklanmaktadir. Proje sonuglarinda ortaya c¢ikacak dederin, kurumsal strateji ile is
hedeflerine baglanmasini sadlayan bir deder zinciri olarak yer almasini
hedeflemektedir. Proje c¢iktilarinin icinde yer aldi§i organizasyon, musteri ve kurulusu

ile tim paydaslara nihai bir deder saglamasi daha 6nemli olarak belirtiimektedir.

1.2.6.3 Deger Katmak ve Deger Teslimi

Proje sirasinda veya proje sonunda talep sahibine “deger teslimlerini”
gerceklestirebilmek igin kurum iginde portfdy, program ve proje yonetimini etkin bir
sekilde yonetmek gerekir. Pek ¢ok kurum, sadece proje bazli galismadidi igin
operasyonel faaliyetler de g6z 6nune alinmalidir. Operasyonlarin ydrimesi igin

prosedurler ve talimatlar bir girketin is yapma bicimini sekillendirir. Projeler ¢ogu
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zaman, girketin mevcut is yapma yénteminin iginde kalir. Ornegin, satin alma sireci.

Proje igin bir satin alma yapma karari verdiginizde kurumun satin alma prosedtirlerine

uymaniz gerekecektir. Diger yandan, projeleri ydnetirken, dis etkenler de g6z éniinde

bulundurulmalidir. Kanunlar, ekonomik sartlar, rakipler, standart beklentileri gibi
faktorler kurumun disindaki etkenlerdir (PMI, Pmbok 7. Versiyon, 2021).

Deger Teslimi Bilesenleri:
e Urlin, hizmet, sonug yaratmak,
e Sosyal ve gevreye katki saglamak,
o Degisiklikler yapmak,
o Verimlilik ve Uretkenligi geligtirmek,

e Onceki faydalarin siirmesini saglamak.

1.2.6.4 Proje Fayda Yonetimi Plani

Proje fayda ydnetimi plani, bir projeden saglanan faydalarin yaratiimasi,

maksimuma c¢ikarilip sirdirilmesi amaciyla slrecleri tanimlayan agiklama belgesidir.

Proje faydasi, hedeflenmis yararlanicilara oldugu kadar sponsor organizasyona

getirdigi deger ve eylem, davranig, Urln, hizmet sonrasinda elde edilen sonuglar ile

belirlenir. Fayda yonetimi planinin gelistiriimesi, proje yasam doéngusinin basinda,

gerceklestirilecek olan hedef faydalarin tanimlanmasiyla birlikte baslamaktadir.

Fayda yonetimi plani faydalarin ana 6gelerini acgiklar ve bunlarla sinirli olmamak

kaydiyla asagidakilerin belgelendiriimesini icerebilir:

Hedef Faydalar: Projenin uygulanmasi sonucunda elde edilmesi beklenen
somut ve soyut deger; finansal deger net buglnki deger olarak ifade edilir,
Stratejik Uyum: Projenin faydalarinin organizasyonun is stratejileri ile ne
kadar uyumlu oldugudur,

Faydalar Gergeklestirmek icin Zaman Cergevesi: Faz, kisa vadeli, uzun
vadeli ve devam eden faydalar,

Faydalarin Sahibi: Planda belirlenen zaman dilimi boyunca gergeklesen
faydalarin izlenmesi, kaydedilmesi ve raporlanmasindan sorumlu Kisi,
Olgiitler: Gergeklestirilen faydalari géstermek icin kullanilan 6lgitler,
dogrudan olgutler ve dolayli dlcutler,

Varsayimlar: Yirurlikte veya gorinirde olmasi beklenen faktorler,
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e Riskler: Faydalarin gergeklegtiriimesinin dnundeki riskler.

Fayda yénetimi plani geligtirilirken, is gerekgesinde belgelenen verilerden ve
bilgilerden ve de ihtiyag degerlendirmesinden faydalaniimaktadir. Ornegin, belgelerde
kaydedilmis olan fayda-maliyet analizleri, maliyet tahminlerini, proje tarafindan
gerceklestirilen faydalarin degeri ile kiyaslayarak gosterir. Fayda yénetimi plani ve
proje yonetimi plani, projeden kaynaklanan is degerinin organizasyonun devam eden
operasyonlarinin, kullanilan élgitleri de dahil olmak Gzere nasil bir parcasi haline
geldiginin tanimini igermektedir. Olgitler, is degerinin dogrulanmasini ve projenin
basarisinin onaylanmasini saglamaktadir (Business Analysis for Practitioners, 2015).

Proje fayda yonetimi planinin gelistiriimesi ve sirdurilmesi yinelemeli bir
aktivitedir. Bu belge, is gerekgesini, proje baslatma belgesini ve proje yénetim planini
tamamlamaktadir. Proje yoneticisi, projenin yasam doénglsu boyunca proje baslatma
belgesinin, proje yénetim planinin ve fayda ydénetim planinin uyumlu olmasini
saglamak icin sponsorla birlikte calisir (The Standard for Program Management,
2017); (The Standard for Portfolio Management, 2017).

1.2.7 Cevik Proje Yonetimi ve Manifestosu

Yazilim sektérindeki uygulayici konumdaki distince liderleri, Cevik Yazilim
Gelistirme Manifestosunun yayinlanmasiyla birlikte 2001 yilinda c¢evik hareketi
olusturmuslardir. Cevik Manifesto’da gecen Doért Degeri ise asagidaki gibi belirtiimis
olup soldakilerin degeri olmakla beraber sagdakilere daha fazla deger verdikleri
belirtiimistir: (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

o Bireyler ile etkilesimler, surecler ve araclara gore,
o Calisan bir yazilim, kapsamli belgelemeye gore,
o Musteri ile is birligi, s6zlesme pazarliklarina gore,
o Degisiklige uyum, bir plana bagh kalmaya gore.

Ayni gevik dustnce liderleri ¢evik manifestonun ardindan asagidaki on iki

netlestirici prensibi de yayinlamiglardir: (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).
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10.

11.

12.

vardir.

Birincil oncelik, istenen yazilimin en kisa slrede ve surekli teslimatiyla

musteriyi mutlu etmektir.

Surekli degisen ihtiyacglar gelistrmede son durumda dahi beklenmelidir.

Degisiklikler mUsteri rekabet avantaji icin agile streglerince kullanilir.

Caligsan hale gelen yazim kisa zaman sureleri icerisinde birka¢ haftadan

birka¢ aya kadar surelerde surekli teslim edilmeli.
Talep sahipleri ile proje gelistiricileri strekli beraber ¢calismaldir.

Motive hale gelen bireyler projede yer almali. Proje ekibinin bekledigi kosullar

ve destekleri vererek onlara given duyulmali.

Bir proje gelistirme ekip Uyeleri arasinda bilgi aktariminin en verimli ydntemi

yuz yuze iletisimdir.
Projede asama kaydetmenin en énemli sarti ¢alisan bir yazilim sunmaktir.

Cevik sirecler surekli gelisimi desteklerken sponsorlar, kullanicilar ve proje

ekibi sabit hizi koruyabilmelidir.

lyi bir tasarim ile teknik acidan milkkemmeliyet igin siirekli odaklanma cevikligi

de artirir.
Basitlik temeli teskil eder.

Gereksinimlere uygun en iyi mimari tasarimlar kendince orgutlenen ekiplerde

ortaya cikar.

Proje ekibi calismalarinda daha etkili olabilmek icin diistinerek davraniglarini

duzenler.

1.2.8 Belirsizlik, Risk ve Yagsam Dongiisii Segimi

Bazi projelerde gereksinimler ve mevcut bilgi birikimi ile teknolojiyi kullanarak

bu gereksinimlerin nasil gerceklestirilecegi konusunda yuksek seviyede belirsizlik

Bu belirsizlikler yuksek degisiklik oranlarina ve proje karmasikligina sebep

olabilirler (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017). Proje belirsizligi arttik¢a, bagtan yapma ve
farkh bir yaklagim kullanma ihtiyaci da artmaktadir. Bu risklerin etkisini azaltmak igin

ekipler, calismalarin kiguk artinmlarn yoluyla yuksek miktarlarda belirsizlik iceren
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projelerde basarili olmalarini saplayan yasam donguleri segmektedir (PMI, Pmbok 6.
Versiyon, 2017).

Proje ekipleri, kiick artirnmlar kullandiklarinda ¢alismalarini dogrulayabilir ve
daha sonra ne yapacaklarini degistirebilirler. Klglk artinmlar teslim edildiginde ise
asil masteri ihtiyaglari, statik bir sarthame dokimanina gdére daha hizli ve net bir
sekilde anlagiimaktadir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

1.2.9 Proje Gevikligi icin Organizasyonel Konular

Her proje organizasyonel bir baglamda mevcuttur. Kiltlrler, yapilar ve
politikalar, herhangi bir projenin hem yonini hem de sonucunu etkileyebilir. Bu
dinamikler proje yoneticisi ve liderlerini zorlayabilmektedir (PMI, Pmbok 6. Versiyon,
2017).

Proje liderleri, organizasyonel dinamikleri uygun gérdikleri sekilde degistirme
kabiliyetine sahip olmasalar da bu dinamikler ile ustaca muicadele etmeleri
beklenmektedir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

1.2.10 Organizasyonel Degisiklik Yonetimi

Organizasyonel degisim yonetimi, cevikligi destekleyen degisiklikleri etkileme
becerilerini ve tekniklerini kapsamaktadir. PMI’in bir yayini olan, Managing Change in
Organization: A Practice Guide, anlamli degisikligi basaril bir sekilde ortaya koymak
icin kapsamli ve butlincul bir yaklasimi tanimlar. Bu konuda verilen tavsiyeler
sunlardir: (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

o Degisiklik dinamiklerini tanimlayan modeller,
o Degisikligi basarmak icin cerceve,

o Degisiklik y6netimi uygulamalarinin proje, program ve portfoy

seviyelerinde uygulanmasi.

1.2.10.1 Degisiklik Yonetiminin Dinamikleri
Tam projeler bir dedisiklik veya degisim ile ilgilidir. Bununla birlikte, degisiklik
yonetimi uygulamalarinin gevik bir baglamda kullanimini daha fazla motive eden iki
ana faktér bulunmaktadir: (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).
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Hizlandinlmis teslim ile iligkili degisiklikler: Proje giktilarinin erken ve sik
teslimine vurgu yapan ¢evik yaklagimlardir. Ayrica teslimatlari alan misteri ya
da talep sahibi konumundaki kisi ya da organizasyon bu ¢iktilar artan bir hizda
blnyesine katmak icin tam olarak hazir olmayabilir. Proje teslimatlarinin
hizlandiriimasi, organizasyonun bu teslimati yerine getirme kabiliyetini test
edecektir. Bir projenin 6zelliklerini basarili bir sekilde kesfetmek ve teslim
etmek yeterli olmayacaktir. Organizasyonun proje ciktisina direnmesi
durumunda, hedeflenen yatirrmin geri dénistu gecikmis olacaktir. Musteri
kabull ve proje giktilar ile uyumu, cevik bir ortamda daha da yaygin hale

gelmektedir.

Cevik yaklagsimlar ile iligkili degisiklikler: Cevik yaklagimlar henuz
kullanmaya yeni baglayan organizasyonlar da yuksek seviyede degisiklik ile
karsi karsiya kalmaktadirlar. Daha yuksek seviyelerde is birligi, proje ekipler,
departmanlar veya saticilar arasinda daha sik devretme faaliyeti
gerektirmektedir. Calismayi yinelemeli prototiplere ayristirmak, olumsuz
olarak gorilebilecek bastan yapmayi icermektedir. Proje liderleri, cevik
yaklasimlarin kullanimina gegisin dnindeki engelleri ele almak icin degisiklik
yonetimi tekniklerini dikkate almalidir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

1.2.10.2 Degisiklige Hazir Olmak

Cevik yaklasimlan kullanmaya baslayan organizasyonlarin, bu metotlarin

ellerindeki mevcut yaklasimlar ile nispi uyumlulugunu anlamalari gerekmektedir. Bazi

organizasyonlar, departmanlar arasi is birligi, sturekli 6grenme ve evrimlesen dahili

sureclere dair gevik prensipleri daha kolay destekleyen asagidaki karakteristik

Ozelliklere sahip olacaklardir: (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

Ust yénetimin degisiklik konusunda istekliligi,

Organizasyonun, calisanlarina bakig, gézden gecirme ve degerlendirme

seklini degistirme konusunda istekliligi,

Proje, program ve portfdy ydnetimi fonksiyonlarinin merkezilestirimesi veya

merkezisizlestiriimesi,
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e Uzun vadeli hedeflere kiyasla kisa vadeli blitge hazirlamaya ve Olcitlere

odaklanma,

e Yetenek yonetimi olgunlugu ve yetenekleri.

Bir organizasyonun g¢evik uygulamalari gézden gegirerek degistirmeye istekli
olma seviyesi, ¢evik yaklasimlarda hizli ve etkin bir sekilde benimsenebilecegini
belirlemektedir. Ayrica ¢evikligin 6ntindeki bu organizasyonel engellere yanit olarak,
proje liderleri kdltirel uyumlulugun hizlandinimasi igin g¢esitli yaklasimlari
deneyebilmektedirler (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

e  GOrunur ve aktif ydnetici sponsorlugu,

iletisim ve kogluk da dahil olmak lizere degisiklik yonetimi uygulamalari,

e Cevik uygulamalarin proje bazinda benimsenmesini asamali olarak

ilerletme,
e Cevik uygulamalarin ekine artirimli olarak tanitiimasi,

e Muimkin oldugunda c¢evik teknikler ve uygulamalari kullanarak &érnek

liderlik edilmesi.

Bir organizasyonun kulttiri onun DNA’sI gibi ¢ekirdek kimligidir. Kultir ¢evik
yaklasimlarin kullanimini daima etkileyecektir. Organizasyon kiltlrd, yuksek
seviyede 6ngoricl planlardan her seyin bir deney oldugu yalin bir girisime kadar bir
sureklilik boyunca ilerlemektedir. Cevik yaklasimlar, yalin girisim kultirtyle iyi bir
uyum gosterse de yuksek seviyede ongorucu bir organizasyon, deneysel olgutleri,
kicuk deneyleri ve 6grenmeyi cesaretlendirebilir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

Proje ekibinin proje kalitesinden 6din vermeden hizl ilerlemesi, sabit bir
takvim mevcutken projede esnekligi korumasi ve en Onemlisi de musterinin
gereksinimlerini karsilayarak yerine getirmesi zorlayisi unsurlardir (PMI, Pmbok 6.
Versiyon, 2017).

Proje liderleri ve yoneticileri, projedeki her paydasin tim beklentilerini
kargilamanin 6nemli oldugunu bilir ancak se¢im yapmak zorunda kalindiginda
organizasyonun ig ortaminin kulturine ve gereksinimlerine bagh olarak bazi

Oncelikleri olacaktir. Bu 6ncelikli dinamikler ile basa ¢ikmak igin, proje yoneticileri
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organizasyonda en ¢ok vurgu yapilan noktalara daha fazla vakit ayirmalidir. Proje
yobneticisi, proje paydaslari, ekip Uyeleri ve organizasyon Uust ydnetimi ile
organizasyonel 6ncelikler arasinda bir iletisim baglatmaktadir. Bu iletisim sonunda igi
asirn u¢ arasinda kayan dlgekte konumlar kaydedilerek elde edilen sonuglar daha
sonra oOnceliklerin yonetiimesi icin gerekli olan c¢evik teknikleri bulmak igin
kullaniimaktadir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

Bir organizasyonda vyuritllecek projeler igin gerekli olan yetkinliklerin
gelistiriimesi bir geviklik ydntemi gerektirmekle beraber sonuglara odakli hareket eden
bir 6rglt icin degisikliklerin yénetimi daha az yikici etkiyle beraber saglanabilmektedir.

Bu noktada 6rgit ve proje ekibi blnyesinde seffaflik ve is birligi Gnemlidir.

Orglt icerisinde proje faaliyetleri icin bir araya gelen farkli departman
calisanlari projeye dair ara de@erler teslimi sirasinda o6rgit ici ve disindaki
organizasyonlar olan tim paydaslarla es zamanl hareket edebilmeleri tedarik
s6zlesmelerine baglanmalidir. Proje dokiimantasyonu ve sdzlesmeler ile garanti
altina alinan proje faaliyetlerinin misterinin istedigi kalitede tamamlanabilmesi icin

proje kulttirinin basta 6rgit olmak lGzere tim paydaslarca benimsenmesi gereklidir.

Orgltin sahip oldugu 6rgit kiltiri, projelerin de iginde oldugu tim 6rgit
calismalarini belirler. Orgiitiin proje yonetimi yaklasimi ise sadece sinirli siireli ve
kendine 6zgu calismalar olan projelerin yonetimine odaklanir. Ancak proje kuiltlra ise
orgutteki proje faaliyetlerine odakli bicimde projelerin dogru yontemle ve istenilen
hedef ve kalite kriterlerine uygun sekilde bitirilmesini saglar. Tim bu yapilarin
birbirleriyle uyumluluk gdstermesi de proje performansi ile musterinin istedigi proje

ciktilarindaki kaliteyi saglayacaktir.
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IKINCi BOLUM

PROJE KULTURU VE PROJE PERFORMANSI

Bu bolimde projelerin yOrataldigld orgltlerde proje ve proje ydnetimi
yontemlerinin bir kiltiir kapsaminda ele alinmasi gerekliligi aktariimistir. Orgltlerin
sahip oldugu kultdr tipleri gibi proje yénetiminde de bir kiltiriin kurumlarda zamanla
olusabildigi agiklanmistir. Proje kultGrtine sahip olan kurumlarda proje performansinin

saglanarak basarili proje yénetimi ile proje ciktilari elde edilmesi mimkuinddr.

Bu amagclarla proje kultird, proje kultiriinin 6rgat kaltarleriyle olan iligkisi,
proje kultirt élgcek arastirmalari, proje kultirt boyutlari, nicel proje performansi, nitel
proje performansi, proje basarisi ve basari dlcitleri, proje kisitlari ve riskleri ile proje

yonetimi performans bilgileri hakkinda agiklamalarda bulunulmustur.

2.1 Proje Kiiltiiru

Tez calismasinin birinci béliminde belirtildigi Gzere, literatlirde ¢cogunlukla
kiultar ve 6rgut kdltiri konularina odaklanan birgok tanim, arastirma ve calisma
bulunmaktadir. Ancak proje kultirt kavrami ile ilgili literatirde cok fazla tanim
bulunmadigi gortlmektedir. Schein’in (1990) yaptigi tanima goére proje kultird,
projede calisan ekip Uyelerinin paylastigi normlar, inanglar, degerler ve varsayimlarin
tamamidir. Proje kiltirinin benzersiz 6zelliklerini anlayarak, proje profiliyle uyumlu
kultdr olusturmanin kritikligini belirtmektedir (Schein, 1990).

Cleland (1999) bir orgutin sahip oldugu kiltirdn; proje yénetimi, stratejik
planlama ve uygulama ile diger bircok alani etkiledigini belirtmis ve proje kultlrindn
ayni zamanda projelere karsi bir tutum oldugunu da vurgulamigtir (Cleland, 1999).
Benzer sekilde Widmen (2004) de proje kulturand, bir is kapsami igerisinde bulunan
tim projelere karsi genel bir tutum olarak belirtmistir (Widman, 2004).

Proje kiltird bagka bir tanimda, ortak ekip faaliyetlerini harekete gegirerek
calisanlarin motivasyonunu artiran ve proje igin risk tegkil eden sorunlari belirleyerek
¢6zme kapasitesine sahip olmaktir (Gray, Larson, 2000). Proje kulturine sahip bir

orgitte calisan bireylerle yurutulen proje faaliyetlerinde, proje ekibindeki ¢catismalarin
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azaldigl, basta ekip icinde olmak Uzere paydaslarla iletisimin kuvvetlenerek bu
sayede proje hedeflerine erismenin mimkin olabildigi goérdimustir (Thomas,
Marossezeky, Karim, Davis, McGeorge, 2002).

'Proje kaltird' bir proje icindeki kultirt ifade ederken ayni zamanda proje
basarisi ile proje ekibi Gyelerinin davraniglarina da katkida bulunmaktadir (Cleland,
1995); (Turner, Simister, 2001). Proje kdlttra ile ilgili temel sorunlardan biri proje
ybnetimi ve proje kaltirindn agikga tanimlanmamasi olup proje ydnetimi alaninda
yapilan arastirmalarin kaltir ve alt kavramlar odakl olmasidir. Tanimlanmis proje
kUltarl arastirmasi ise oldukga sinirli oldugu tespit edilmistir. Ayrica Proje KuiltlrG
Olgegi ise proje ydnetimi ve drgit kiiltiird ile ilgili ok sayida galisma olmasina ragmen
gok sinirll kalmis ve en son Proje Kultiri Olgeginin 2015 yilinda gelistirildigi
gorulmustir. Gegen sure igerisinde degisen is kosullarina ve gelisen teknolojiye bagl
olarak yeni is yapma yontemleri ve metotlar da gelismekte ve bunun da proje kulturi
ve Olgek ile boyutlarina etkisi olacagi 6ngérilmustar.

Bu baglamda proje kultlrd, bir kurum veya organizasyon biinyesinde ya da
organizasyon disindan da olabilecek paydaslariyla beraber ylritmekte oldugu sinirh
sureli ve orijinal galismalar bitlini olan proje faaliyetlerinin standartlar ve metotlarina
uygun sekilde yuratilmesi icin gerekli inanis, davranis ve bilincin yayginlasarak tim
calisanlarca benimsenmesi ile gergeklesebilir.

Proje kiltiiri ve proje yonetim kiltlird arastirmalarinda, cogunlukla kultdr ile
orgut kdltirinin proje performansi Uzerine etkileri konusunda c¢alismaya
rastlanmistir. Ancak orgut kaltirine bagh olarak gelismesi beklenen proje kultirtnin
de orgut kiltarinden etkilenecegi gibi 6rgit kiltirini de etkilemesi s6z konusu

olabilecegi ayni zamanda bir gelecek ¢alisma dnerisi olarak belirtilmistir.

2.2 Proje Kiiltiirii ile Orgiit Kiiltiiri iliskisi

Orgt kaltirt, érgltte calisanlarin deneyimlerinden yola gikarak ortak yapiyi
sekillendirmektedir. Birgok o6rgut kendine uygun benzersiz kuilturleri, proje ve
operasyon calismalarindaki deneyimleri  gelistiip ortak hale getirerek
olusturmuslardir. Proje Yonetimi Bilgi Birimi Kilavuzunda 6rgut kultind olusturan ortak
Ozellikler agagidaki gibi siralanmistir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

« Orglt genelinde paylasilan vizyon, misyon ile beklentiler,

» Duzenlemeler, prosedirler, politikalar ve yontemler,
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» Motivasyon ve 6dl sistemleri,
* Liderlik, hiyerarsi ve otorite iligkileri,
» Davranis kurallari ve is ahlaki,
» Calisma ortamlari ve saatleri.
Ortak 6zellikler 6rgutin sahip oldugu kiltir ve yaklagsimin dgrenilebilecegini
gOstermekle beraber belirlenen proje hedeflerine ulasma basarisinda dnemli bir etkisi

oldugu belirtilmelidir.

2.3 Proje Kiilturiui Aragtirmalari

Yapilan literatir arastirmasinda, proje kidltiri boyutlarinin  belirlenmesi
konusunda 6ne ¢ikan 4 ¢calismaya rastlanmis olup, bu ¢alismalarda ele alinan proje
kultart boyutlan Tablo 2.1°de belirtiimistir (Benek, Yazici, 2024).

Du Plessis (2001) tarafindan hazirlanan arastirmada Deal ve Kennedy’nin
(1982) (Deal, Kennedy, 1982) organizasyonel kultlr ile ilgili yaptigi arastirmadan
esinlenerek orgutlerin butlinsel olarak algilanmasi gerektigini ve 6rgltlerde proje
kultarl boyutlarini proje surecleri, proje paydaslari, proje sistem ve yapisi ile proje

cevresi olmak lGzere 4 boyutta belirtmistir (Du Plessis, 2001).

Palmer (2002), proje kiltlrinin 6 temel boyutu oldugunu belitmekte ve
bunlari  projenin resmilestirilerek baslatiimasi, projenin tanimlanmasi, proje
konularinin analizi, proje sureglerinin arastirilarak gelistiriimesi, projeye baslaniimasi

ve proje faaliyetlerinin gézden gecirilmesi olarak siralamistir (Palmer, 2002).

Stare (2011), Slovenya’da yer alan orgutlere ait proje kiltlr seviyesini
belirlemek icin yurGttigu bir ¢calismada boyutlari; proje oncelikleri, favori yénetim
yaklagimi, proje oncelikleri, ydnetim kademesinin ydntemleri, proje yénetmelikleri ve

proje yoneticisi otoritesine saygi seklindeki 5 boyutta incelemistir (Stare, 2011).

PMI (2015) tarafindan 2015 yilinda proje yénetimi tGzerine yapilan kapsamh
arastirmada proje uygulayicilarindan faydalanarak toplamda 4 boyut olarak
hazirlamistir. Aragtirmada ortaya g¢ikan proje kulturu boyutlari; proje yonetiminin

degerini anlamak, olgun proje, program ve portfdy yonetimi suregleri olusturmak;
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projelerde sponsorunu aktif kilmak; proje ve programlarin stratejilerle uyumlu olmasini

saglamak (Pulse of the Profession, PMI, 2015).

gegcirilmesi

Boyut | Proje Kiiltlirii Yapilan Galismalar ve Boyutlari
Sirasi
Du Plessis (2001) | Palmer (2002) Stare (2011) PMI (2015)

1 Proje Siregleri Projenin Favori ydénetim Proje Yoénetiminin
resmilestirilerek tutumu Degerini Anlamak
baslatiimasi

2 Proje Paydaslar Projenin Projelerin Olgun Proje, Program
tanimlanmasi oncelikleri ve Portfdy Yonetimi

Surecleri
3 Proje Sistem ve Proje konularinin | Yénetim Projelerde Sponsoru
Yapisi analiz edilmesi kademesinin tavri | Aktif Kilmak

4 Proje Cevresi Proje slreglerinin | Proje i¢ Proje ve Programlarin

arastiriimasi yonetmelikleri Stratejilerle
Uyumlulugu

5 Projeye baglamak | Proje yoneticisinin
ve yaymak resmi otoritesine

sayg|

6 Projenin gézden

Tablo 2.1: Proje Kultirl Boyut Calismalari Listesi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Tablo 2.1’de belirtilen proje kiltlri boyutlari analiz edildiginde; 2001 yilinda

Du Plessis tarafindan hazirlanan proje kiltir dlgedi boyutlari 4 adet olup sadece

sureg, sistem, cevre ve paydaslara odakli olarak sinirli kalmistir. Palmer (2002)

tarafindan hazirlanan boyutlar genel olarak proje faaliyetlerini sadece sliregsel olarak

ele alindigi gortlmastir. Stare (2011) tarafindan hazirlanan proje kiltiri boyutu ise

5 adet olup buradaki ¢calisma ise organizasyon ust yonetimi ve projeye yaklasimi,

proje oncelikleri ile prosedurler seviyesinde dar kapsamli oldugu belirlenmigtir. PMI

(2015) tarafindan hazirlanan Proje Kiiltiirii Olgeginde ise 4 adet boyut bulunmakta

olup deger, surecler, sponsor destedi ve organizasyon stratejisiyle olan uyumluluga

odaklanmistir.
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2.3.1 Proje Kiiltiiri Boyutlari

Du Plessis (2001), yaptigi arastirmalar sonunda orgutlerde proje kaltaru
olusturabilmek igin bir model 6énermis ve kiltlrd olusturabilmek igin dort boyut

icerisinde ele alinmasi gerektigini belirtmistir (Du Plessis, 2001).

1. Proje Siiregleri: Proje sireglerinin ve projede yudrutilmesi gerekli olan
faaliyetlerin belirlendigi bolumdar.

2. Proje Paydaslan: Projede calisan proje ekibi ile iglerin tamamlanmasi ve
teslimatini gergeklestirecek olan paydaslarin belirlenmesini igerir.

3. Proje Sistem ve Yapisi: Proje boyunca yiritilecek metodoloji ile prensipler
ve pratiklerin degerlendirildigi bolumddr.

4. Proje Cevresi: Proje boyunca proje igerisindeki etmenler ile proje ve hatta

organizasyon disindan projeyi etkileyebilecek etmenlerin degerlendiriimesidir.

Palmer (2002) ise yaptigi ¢alismalar sonunda bir drgit blnyesinde proje
kiltart olusturmanin alti tane boyutu oldugunu belirterek asagidaki gibi agiklamistir:
(Palmer, 2002).

1. Projenin resmilestirilerek baslatilmasi: Bu asamada projeye bltce
planlamasi yapilarak, proje yonetiminde yer alacak danisman ve proje
yoneticisinin belirlenmesi gerektigi belirtiimektedir.

2. Projenin tanimlanmasi: Bu asamada proje c¢alisma ekibinin belirlenerek
ekibe projede yuritilecek faaliyetlerin  anlatilarak proje takviminin
netlestiriimesi gereklidir. Proje kapsamindaki icerigin detaylariyla proje ekibine
aktarilarak yazil hale getirilir. BOylece proje kapsaminin ekip tarafindan ne
kadar dogru anlasildigi teyit edilmis olur. Palmer (2002), bu calismanin
projenin basariyla tamamlanmasi igin cok dnemli oldugunu vurgulamaktadir.

3. Konulan analiz etmek: Projenin kapsaminda yer alan konularin analizinin
yapilarak projenin nasil gelistirildiginin tim asamalariyla ele alinmasidir. Bu
asamada 6rgut tarafindan yuratilmus ve daha 6nce basarisiz olan projelerin

analiz edilerek dersler ¢gikariimasi da énemli olarak belirtiimektedir.
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4. Proje sireglerinin arastinlmasi: Proje kapsaminin analiz edilerek
netlestiriimesi sonrasinda projedeki sureclerin ve projede yurutiimesi gerekli
olan faaliyetlerin tartigilarak belirlendigi bolimdur.

5. Projeye baslamak ve yaymak: Proje kapsami, analizi ve sureglerinin
belirlenmesi sonrasinda planlanmis olan proje  faaliyetlerinin
gergeklestiriimeye baslandigi bélimdur. Bu bélim proje faaliyetleri ve iletisim
anlaminda en yogun g¢alismalarin yapildigi bélim olarak belirtimektedir.

6. Projenin goézden gecirilmesi: Projedeki planli faaliyetler bir yandan tim
sorumlu paydaslar tarafindan yurGtilirken ayni zamanda gergeklestirilirken

calismalarin kontrolt de yapiimaktadir.

Stare (2011) proje kiltlrind; proje éncelikleri, favori yonetim yaklasimi, proje
oncelikleri, yonetim kademesinin yontemleri, proje yonetmelikleri ve proje yoneticisi

otoritesine saygi seklindeki 5 boyutta incelemistir: (Stare, 2011).

1. Favori yo6netim tutumu: Proje planinin incelenerek izleme ve
degerlendirmesinin yapilmasi, proje rolleri, sponsorlarin yaklagimi ve proje
ekibinin édullendirilmesi.

2. Projelerin éncelikleri: Orglitin mevcut durumu ile projeler icin fizibilite
calismalarinin yapilmasi, proje onceliklerinin belirlenmesi, proje ekibini ise
alinmasi, sponsorun belirlenmesi.

3. Yonetimin Yaklagimi: Projelere destek verilmesi, proje ekibinin
gorevlendiriimesi, projede konusunda uzman danismanlarin yer almasinin
saglanmasi.

4. Proje Siire¢ ve Prosediirleri: Proje yonetim sire¢ adimlarinin belirlenmesi,
projelere karar verme, sorumluluk ve gerekli yeterliliklerin saglanmasi,
projedeki 6nemli kilometre taslarinin belirlenmesi, projelerin surece ve
prosedire uygun ilerlemesinin saglanmasi, projeler icin  gerekili
dokiumantasyonlarin yapilmasi.

5. Proje Yoneticisinin Konum ve Giicii: Proje yoneticisine ait resmi
sorumlulugun verilmesi, resmi ve resmi olmayan rollerin belirlenmesi, 6rgut
icerisinde proje hiyerarsisinin olusturulmasi, proje ekibi Gyelerinin motive

edilmesi ve paydas yonetimi.
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PMI (2015) tarafindan farkli sektérlerden organizasyonlar Gzerinde yapilan
arastirmada drgutlerin gegici degisim yaratan projeleri icin resmi proje ve program
yonetimine duyulan ihtiyacin farkindaligini dlgerek proje yonetimini benimseyen ve
verimliligi artiran bir proje kulturu yaratmak icin asagidaki dort temel boyut
belirlenmigtir. Ayni calisma ayrica, yuksek performans goésteren o6rgltlerin proje
performansini yansitma olasiliginin énemli 6lgide daha yiksek oldudunu ortaya
koymustur (Pulse of the Profession, PMI, 2015).

e Proje Yonetimi Degeri: Proje yonetiminin degerinin érgut igerisinde net

olarak anlasilmasi,

e Aktif Proje Sponsoru: Proje ve programlara aktif olarak katilan

yoneticilerin varhgi,

e Stratejiyle Uyumlu Projeler: Yurutllecek proje ve programlarin kurum

stratejileriyle uyumlu hale getirilmesi,

e Olgun Proje Portfoy Yonetimi Siiregleri: Olgun seviyede proje,

program ve portfdy ydénetiminin olmasi.

Literatiirde yapilmis olan bu arastirma érneklerine bakildiginda, farkh
zamanlarda ve farkli cografyalarda ele alinmis proje kiltlirG dlgegi icin boyutlar
birbirinden farkli ve benzerlikleri de icerisinde barindirmaktadir.

Sirasiyla 2001, 2002, 2011 ve 2015 yillarinda ele alinan proje kultiiri élgegi
boyutlarinin ele alinarak, érgitlerdeki proje kilttirt olgunlugunun ortaya cikariimasi,
proje kultirinun gelistiriimesi igin dikkat edilmesi gerekli boyutlar ortaya konulmustur.
Bu tez galismasi kapsaminda da gelistirilen proje kalttrt 6lgedi de degisen kosullara
goére revize edilmis olup proje basarisi ve performans Olcegi Uzerindeki etkisini

anlamak icin proje basarisi ve performans kriterlerini de irdelemek gerekir.

2.4 Proje Basarisi ve Proje Performansi

Proje yonetimi hedeflerine ulasma amaciyla gerekli olan kriterlerin belirlenerek
Olgulmesi ve degerlendiriimesi proje performansi gerekliligini ortaya koymustur. Proje
boyunca yurutilen faaliyetleri, gerekli degisiklikleri takip ederek yapilmasi gerekli
calismalarin yarattldagu izleme ve kontrol slreclerinin amaci; proje yonetim plani ile

belirlenen temel cizgilere gore olusabilecek sapmalarin belirlenmesi ve hatalarin
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giderilmesi bu kapsamdadir. Bu g¢alismalarin yer aldig1 sireglerin ¢iktisi ise proje

performans raporudur.

Bu baglamda 2.4.1 ve 2.4.2 bdlumlerinde “Proje Basarisi” ile “Proje
Performansi” kavramlari Uzerinde durulacaktir. Proje performansinin tarihsel gelisimi,
orgit dlgceginde degerlendirilen performans kavrami ve proje yonetimi arasindaki iligki
ile proje yoOnetimi boyunca performans o6lgiminin nasil gergeklestirildigi

irdelenecektir.

2.4.1 Projelerde Bagsari Kavrami

Proje kavraminin tim dinyada bilinirlii ve éneminin anlasiimasiyla birlikte
birgok arastirmada “Proje Basarisi” ve basari kavraminin taniminda farkli yaklagimlar
olusmasina neden olmustur. Bu konudaki en temel farklilik ve fikir ayriligi basaridan
anlasilanin, proje sonucu nihai Uriindeki basari ile proje yénetim slrecinin basarisi
olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Baccarini (1999) proje basarisini; proje sonunda ortaya ¢ikan Urlne ait basari
ile proje yonetimi basarisi olmak Uzere iki bilesen olarak belirtmistir (Baccarini, 1999).

Projelerin basarili bir sekilde yoénetimi ve sonunda basarili olarak
gerceklestiriimesi igcin dogru ara¢ ve tekniklerin uygulanmasi, proje basarisina katki
saglama konusunda proje ydnetiminin en dogru uygulamalar olarak
adlandirimaktadir (Loo, 2002).

Proje basarisinin dlgtlmesinde ise “altin l¢gen” seklinde isimlendirilen ve
projenin planlanan butgesinde, zamaninda ve kalite kriterleriyle uyumlu sekilde
tamamlanmasi 6nemli olarak goérilmektedir (PMI, Pmbok 5. Versiyon, 2013);
(Baccarini, 1999).

Pinto (1990) yaptigi yoruma gére ise proje basarisinin Ol¢iimesinde sadece
altin dggeninin yeterli olmadigi; ayrica proje amag ve hedeflerinin net olmasi, Ust
yonetim desteginin devamliligi, proje ekibindeki kisilerin davranigsal faktorleri ile proje
paydasglari arasindaki iletisimin saglikli olmasinin da énemine vurgu yapmistir (Pinto,
Prescott, 1990).

Barclay’in (2007) proje performansiyla ilgili yaptid1 ¢alismada, Wateridge'in
(1998) fikirlerini sirali olarak ve Sekil 2.1’de gosterildigi gibi 6zetlemistir. Proje

basarisi, Urine ait basari ile projenin ydnetimindeki basarinin birbiriyle iligkisine
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deginmigtir. Ayrica proje basarisi, projenin ydnetiminde elde edilen bir basariya ait
sonugctur. Bu basariyla beraber Griin basarisi gelmekte olup bu is birliginin sonunda
ise Orgut icin organizasyonel bir kazang olmaktadir (Barclay 2007); (Wateridge, 1998).
e Proje yonetiminde basarisi (proje hedefleri ile projeye ait ¢ temel kisitin
Olgulmesi)
e Projede elde edilen basar (proje paydaslarinin hedefleri ve projedeki yonetim
basarisi ile dlgiimesi)
¢ Proje sonunda elde edilen Griine ait basari (proje sonunda elde edilen triin ya

da hizmetin magteri ve organizasyona kattigi deger ile dlgtlmesi)

Proje Basarisi Uriin Performansi

Proje Performansi

Kurumsal Performans

Sekil 2.1: Proje Performansi iligkileri
Kaynak: (Barclay, 2007; 19)

Projede basari kavramina ait farkli olan bakis acilari ve basari kriterleri ile
basar faktorleri projeler icin degerlendiriimis olup literatirde kavramlar arasindaki
farklar Cooke-Davies (2002) arastirmasi sonucunda soOyle 6zetlenmistir (Cooke-
Davies, 2002).

e Basan kriteri: Bir projenin basarili olup olmadigini belirleyen o6lctimlerdir.
Projeye ait maliyet, takvim ve kalite basari kriterleri olarak alan yazinda
bulunmaktadir.

o Basar faktori: Projeye ait basariyi dolayli ya da dogrudan etkileyen yonetim

sistemine ait girdileridir.

Projelerin belirlenen hedeflerine, planlanan takvimi ve maliyeti igerisinde
ulasabilmeleri ve dolayisi ile basaril olarak belirtiimesi igin sonuca yonelik olarak etkin
bir sekilde yonetilmeleri gerekmektedir. Dr. Barnes (1969) proje yonetimi kisitlarini
klasik olarak kapsam, maliyet ve takvim seklinde belirterek Proje Yénetimi Uggeni,

Uglii Kisit veya Demir Uggen ismi verilerek tanimlamistir (Weaver, 2007; 12).
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Sekil 2.2’de proje kapsam, zaman ve maliyetleri arasindaki iligkiyi proje

yénetimi Gicgeni Uzerinde gdstermektedir.

Maliyet (Cost)

Eapsam (Scope) Zaman (Time)

Sekil 2.2: Proje Yonetimi Uggeni
Kaynak: (Weaver, 2007; 12).

Atkinson (1999) ise yaptidI calismalar sonunda gelistirdigi “The square route”
isimli modelde proje basar kriterleri olan buit¢ce, zaman ve kaliteye ek olarak su l¢
bileseni eklemistir: 6érglt organizasyonuna saglanan fayda, paydaslara saglanan
fayda ve geligtirilen drgutsel bilgi sistemi (Atkinson, 1999).

Ayni dénemde benzer konularda arastirma ve calismalar yuriten Turner
(1999) ise projenin basarisinin élglimlenmesinde altin Giggenin yaninda, tim proje
paydaslarinin daha proje baslangi¢c asamasinda hem fikir olduklari basari kriterlerinin
de 6nemli oldugunu belirtmistir (Turner, 1999).

Bu gosterime goére sabitlerden biri degistiginde geri kalan iki sabitin bagh
olarak degismesi gerekmektedir. Ornegin; bir projeye ait takvimi uzatildiginda yani
daha geg bir tarihte bitmesi durumunda, eger sabit degillerse benzer oranda kapsam
ve butcenin de artmasi gerekmektedir. Ancak projenin zamaninda bitiriimesi
isteniyorsa ve kapsam ile maliyetten de maliyetin sabit kalmasi gerekiyorsa bu
durumda tek degisken olarak kalan proje kapsami Gzerinde degisiklik yapilarak daha

dar bir kapsama gidilmesini gerektirmektedir.

Sonraki calismalarda proje Ucggenindeki kisitlara bir degisken olarak kalite
eklenmis olup bu modele Proje Yonetimi ElImas Modeli tanimlamasi yapilmaya

baslanmig olup Sekil 2.3’de gosterimi verilmigtir.
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Maliyet Maliyet

Kalite Kapsam

Zaman Kapsam Zaman

Sekil 2.3: Proje Yoénetimi Ucgeni ve Proje Yénetimi Elmasi
Kaynak: PMBOK Guide (PMBOK Fourth Edition), 2009; 139).

PMBOK 4. Versiyon kitabinda ise proje boyunca izlenerek etkin bir sekilde
yonetilmesi beklenen faktdrlere risk ve kaynaklar da eklenerek toplam alti adete
ulasmistir. Ust Uste gecmis iki ticgenden olusan bu modele Proje Yénetimi Yildizi
ismi verilmigtir. Bu yildizlardan birinde proje yonetimi bilgi alanlar faktorleri (kapsam,
maliyet, zaman) beraber ve diger Giggende ise slreg faktorleri (risk, kalite ve kaynak)

modellenerek yer almis olup Sekil 2.4’de gosterimi yer almaktadir.

Maliyet
Risk Kaynak
Zaman Kapsam
Ealite

Sekil 2.4: Proje Yonetimi Yildizi
Kaynak: PMBOK Guide (PMBOK Fourth Edition), 2009; 140).

PMBOK 4. versiyona (2009) goére, gecici calismalar olan projelerin basarisi;
proje yoneticileri ile Ust yonetim arasinda onaylanmis olan kapsam, takvim, maliyet,
kaynaklar, kalite ile risk kisitlari bakimindan tamamlanmasi i¢in degerlendiriimelidir
(PMI, Pmbok 4. Versiyon, 2009).

Farkh tanimlardan biri olarak, proje yoOnetimi performans sistemi, proje
faaliyetlerinin etkililigi ile ayn1 zamanda etkinligini de dlgebilen gostergeler seklinde

tanimlanmigtir (Marques, Gourc, Lauras, 2011).

Proje yonetimine ait performans, Anahtar Performans Gdstergeleri (APG) ile
Olcllebilir olarak tanimlanmis olup performans hedeflerinin belirlenerek kritik basari
faktorlerinin gelistirimesi ve APG lerin Olgulmesi seklinde belirtilmistir (Toor,
Ogunlana, 2008).
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Silva (2013) tarafindan proje yonetimi performans kavrami ile ilgili yapilan
arastirma sonuglarina gore proje yénetimindeki performans 6l¢gim kriterleri agagidaki

basliklarda siralanmistir: (Silva, Ezcurdia, Gimena, 2013).

o Takvim

o Maliyet

. Kapsam

. Kalite

o Musterinin memnuniyeti
o Yo6netim ve organizasyon
. Orglt galisanlari

. Etkililik

. iletisim

. Degisiklikler

. Efor

J Karlilk

o Sozlesmeler ve satin almalar
. Riskler

o Guvenlik ve saghk

o Catisma

o Cevre

o Aciliyet

. Taahhat

o Basarili uygulama ornekleri
o Uygunluk ve degerlendirme
o Dagitim

Proje performansi ve basarisi agisindan belirlenmis olan birgok kriter oldugu
gorulmektedir. Proje performansinin nicel ve nitel seklinde iki ana kategoride ele
alinmasi proje basarisinin ve performansinin olgllerek anlamlandiriimasi agisindan

daha net veriler elde edilmesini saglamaktadir.

Proje kriterlerinin belilenmesi icin 6ncelikle proje basar Olgutlerinin
belirlenerek ilerlenmesi gereklidir. Proje basari olcutlerinin sayisal ve sayisal olmayan
proje performans kriterlerinin ortaya konulmasi ylrutilmesi planlanan projelerin

hedeflerine ulasmadaki glincel durumunu ortaya koyma ve varsa hedeflerden sapma
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oranlarini da belirlemek agisindan gereklidir.

Proje performans ve bagari dlgltleri belirlenerek ortaya konulmasi drgut
kUltarinin proje performansina olan etkilerinde de kurumda proje KkultGriinin

saglanmasi noktasinda da etkisi yuksektir.

2.4.2 Proje Basan Olgiitleri

Proje yonetiminde en sik karsilasilan zorluklardan biri, bir projenin basaril
olup olmadidini belirlemektir. Geleneksel olarak, zaman, maliyet, kapsam ve kalite
gibi proje yonetimi dlgutleri, bir projenin basarisini tanimlamada en énemli faktorler
olmustur. Yakin ge¢miste uygulayicilar ve akademisyenler, proje basarisinin proje

hedeflerine ulasiimasi dikkate alinarak dlgctlmesi gerektigini belirlediler.

Proje paydaslari, bir projenin basariyla tamamlanmasinin nasil olacag: ve
hangi faktorlerin en dnemlileri oldugu hakkinda farkh fikirlere sahip olabilirler. Projeye
ait hedefleri net bir sekilde dokiimante ederek olcllebilir hedefler belirlemek kritik
onem tasimaktadir. Projedeki kritik paydaslar ile proje yoneticisinin cevap aramasi

gereken Ug¢ soru soyledir:
- Bu proje igin basari neye benzer?
- Basari nasil élgulecektir?
- Basarnyi hangi faktorler etkileyebilir?

Bu sorularin cevaplari belgelendirilerek ana paydaslar ile proje yoneticisi
tarafindan zerinde anlasmaya variimahdir.

Barutcugil'e goére projenin basarili olarak belirtimesi; kapsamda belirtiimis
teknik ve slrecgsel Ozellikleri karsilamasi, planlanarak onaylanan butgenin
asllmayarak projenin planlandi§i slre igerisinde tamamlanmasi ile mumkinddar.
Ayrica basariya ulasmanin iki temel unsuru ise asagida belirtiimistir (Barutgugil,
2008):

1. Projedeki yonetimsel gorevlere ait yetki ve sorumluluklarin dogru dagitilarak
isin niteliklerine uygun bir 6rgit yapisi,

2. Planlama ve izleme kontrol sistemlerinin batinlegik olmasi.
Ayrica projelerin sonunda basarisizlik, ¢alisanlarla vizyonun paylasiimamasi,

ortak bir amacin bulunmamasi, birbiriyle gelisen yonetim dncelikleri, ydnetim kararlari
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ve uygulamadaki tutarsizliklar, liderlikten yoksunluk, planlama ve izleme kontrol
sureclerindeki eksiklikler, paydaglar ile iletigsim eksikligi ve proje ekibi arasindaki
catismalar gibi nedenlere baghdir (Barutgugil, 2008).

Barnard'’in belirttigi Uzere proje basarisi ayrica, érgit icindeki tanimli rol, gérev
ve sorumluluklarda bulunmayan fakat basarida etkisi ylksek olan ekip motivasyonu,
istegi ve gonulli davranislar ile ilgilidir. Bu davraniglar ayrica rol digi ve rol ici
davraniglar seklinde kategorize edilmistir. Rol disi davraniglar, génalltlik esasina
gbre proje ve o6rgit galisaninin gérev taniminda olmayan ve 6rgut édil yapisinda
tanimli iken rol ici davranislar ise 6rgut Uyelerinin gorev tanimlarinda acgikga belirtildigi
sekliyle kendilerinden tamamlamalari beklenilen sorumluluklardir (Barnard, 1946);
(Organ, 1988); (Netemeyer, Maxham, 2007). Hem rol digi hem de rol i¢i yaklagimlar
orgut icerisindeki projeye ait organizasyonunun verimli calisabilmesi ile proje basarisi

icin kritik 6neme sahiptir (Drago, Garvey,1998).

Ochieng ve Price (2010)'in yaptid1 arastirmaya gore proje ekip Uyelerinin
bireysel ve takim amaclarinin proje hedefleri ile uyumlu oldugu durumlarda proje
basarisinin da saglanacagina ulasmislardir (Ochieng, Price, 2010). Farkl bir énemli
calismada da proje ekip Uyelerinin drglte ve projeye olan baglilik seviyesinin takim
performansini etkileyen dnemli bir unsur oldugu ortaya koyulmustur (Bishop, Scott,
Burroughs, 2000).

De Carvalho ve Rabechini Junior (2015) ise ¢alismalarinda proje yonetimi ile
bu konudaki egitim icin harcanan eforlarinin proje performansinda etken oldugunu
ortaya cikarmislardir. Bu nedenle proje yonetimi i¢in harcanan eforlar proje
hedeflerine ulasmada énemlidir (Carvalho, Rabechini, 2015). Farkl arastirmalarda
ise proje yonetimi amaciyla kullanilan uygulamalar ile fayda ydnetimi amagli
uygulamalarin projedeki basariyla olan iligkisini pozitif yonde etkiledigi sonucuna

ulasiimistir (Badewi, 2015).

Proje ekibi Uyelerinin bireysel hedeflerinin projeye ait hedefler ile uyumlu
olmasi ile paydaslarin proje ile 6zdeslesmelerini ve proje faaliyetlerini de
icsellestirerek daha gayretli bir sekilde ¢alismalarini saglayacaktir. Ayrica tim proje
ekibi Giyeleri projenin basarili olmasi icin katki sunabilmek amaciyla destek olmalariyla
projede sadakat davraniglarini da ilerletmis olacaklardir.

Bu baglamda literatirde yer alan arastirmalara  bakildiginda

organizasyonlardaki yaklagimlarin esnek olmasi ile basarinin saglanmasinda etkili
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oldugu belirtilmelidir. Orgutlerde projeler igin olusturulan organizasyonda proje
yénetimi sUreclerinin uygulanmasi ile beraber paydaslarin proje sonuglariyla beraber
saglanacak faydaya olan inanglari ve proje sahibi ile sponsorlarin giktilar ve drtnle
ilgili memnuniyet beklentileri gibi nitel performansini saglayacaktir. Ayrica projenin
hedeflenen slirede tamamlanmasi ile planlanan biitce igerisinde tamamlanmasi gibi

nicel performansi Uzerinde de etkili olacagi belirtiimelidir.

2.4.3 Proje Performansi ve Olgiimii

Orgltler faaliyet gdsterdikleri sektdrdeki konumlarini belirleyerek korumak
amaciyla proje hedeflerini ne seviyede basardiklarini élgebilmek adina performans
sistemlerine ihtiya¢ duyarlar. Kiresellesme ile beraber sinirlarin ortadan kalkmasi,
bilgi teknolojilerindeki yasanan hizli gelismeler, musteri beklentilerindeki degisimler
gibi rekabetin artmasi da performans yénetimi ve dlgimuanin kritikligi ve gerekliligini
ortaya koymaktadir (Basat, 2011).

Performans dl¢iimu ile beraber birey ve ekip bazli yénetimi ve slrecleri; stirekli
gelisim ile surdurdlebilir karhligr saglamak igin yuratilmesini saglayan bir yontemdir
(Akal, 2003).

Williamson, o&rgutlerdeki bilgi teknolojileri basta olmak Uzere projelerin
zorlugunun proje karmasikligi ile dogrudan bir iligkisi oldugunu belirtmistir. Proje
basarisinin da proje karmasikligi ile olan iliskisinden hareketle proje karmasikhgdinin
proje performansini azalttigi varsayilmaktadir (Williamson, 2011).

Proje performansinin belirlenmesi icin gelistirilen farkli dlgekler bulunmaktadir.
Ancak hazirlanan performans 6lgeklerinde proje performansi boyutlari temel olarak 2
adet olarak belirtiimektedir. Bunlar, nicel proje performansi ilee nitel proje

performansidir (Aga, Noorderhaven, Vallejo, 2016).

2.4.3.1 Nicel Proje Performansi

Projelerde performans 6lciimu, nicel dederler olarak karar verici yoneticilerin
ihtiyaci olan olgllebilir bilgilerin temel oldugu bir veri toplama yontemidir. Ayrica
Uzerinde gokga tartigilan performans olgimu kismi olarak tanimlanan suregtir (Neely,
Gregory, Platts, 2005). Bu sebeplerle O&lgulebilir metriklerin tanimlandigi bir

uygulamaya dénisememektedir.
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Proje basarisi, organizasyon stratejisi ve is sonuglarinin teslimi ile baglantili
ilave kriterler icerebilir. Bu proje hedefleri, bunlarla sinirli olmamak kaydiyla
asagidakileri icerebilir:

- Projelerde fayda deger yonetiminin tamamlanmasi,

- Talep gerekgesinde de yer alan ve taraflarin (zerinde anlastigi asagidaki

Olcltlerin saglanmasi:

o Net Bugunku Deger (NBD),

o Yatirnmin Geri Dénusu (YGD),
o g Verimlilik Orani (iVO),

o Geri Odeme Siresi (GOS),

o Fayda Maliyet Orani (FMO).

Ayrica Olcilebilir su degerler de projeler icin nicel proje performans kriterleri
arasindadir:
- Proje kapsami,
- Proje takvimi,
- Proje bitgesi,
- Proje ilerleme orani,

- Musteri memnuniyet orani.

2.4.3.2 Nitel Proje Performansi

Bir proje i¢in is uyumu sabit oldugunda, organizasyonun stratejik yonuyle de
uyumlu kaldigi i¢in projenin basari sansi blylk olcide artar. Bir projenin
kapsam/zaman cizelgesi/bltce bakis acilariyla basarili, is bakis agisiyla basarisiz
olmasi mumkanddr. Bu durum, proje tamamlanmadan oOnce is ihtiyaclarinda veya
pazar ortaminda degisiklik oldugunda ortaya ¢ikabilir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017).

Sayisal veriler icermeyen ve nitel proje performans kriteri olarak
tanimlanabilen kriterler asagidaki gibi siralanabilir: (Aga, Noorderhaven, Vallejo,
2016)

- Masteri memnuniyetinin saglanmasi,

- Proje sonunda ortaya g¢ikan Griinden memnuniyet,
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- Proje ve Urun sureclerinden memnuniyet,

- Talebin finans harici olan hedeflerine ulasiimasi,

- Organizasyonun mevcut halinden istenilen seviyeye gegisinin saglanmasi,
- Sodzlesmeye ait hikim ve sartlarin saglanmasi,

- Organizasyona ait strateji ve hedeflerin kargilanmasi,

- Paydaslarin memnuniyetinin saglanmasi,

- Talep sahibi/muasteri/son kullanicin kabulinin alinmasi,

- Projedeki teslimatlarin dérgutlerdeki calisma ortamina dahil edilmesi,

- stenen teslimat kalite seviyesine ulasiimasi,

- Proje yonetisiminin saglanmasi,

- Kesinlestirilen basari kriterleri ile 6lgttlerinin saglanmasi.

2.5 Proje Kisitlari ve Riskleri

Orgltlerde yurutilen her projede riskler ve kisitlarin olmasi beklenmektedir.
Hicbir drglitte sonsuz kaynaklar yoktur. Ayrica her projenin de tim kararlari alinmig
ve surecleri olusturulmus bir dizende baslamasi beklenemez. Risk yonetiminin de bir
proje yonetimi bilgi alani oldugu projelerdeki kaynak, bltge veya zaman kisiti olmak
Uzere birgok risk ve kisit bulunmaktadir. Proje basinda ylksek seviyede olan riskler
ve kisitlarin proje sureci ilerledikce azalmasi beklenmektedir.

Proje yénetiminde kisitlar asagidaki gibi belirtilen alti kategoriye ayrilmistir.
Ancak bu kategorilere ek olarak érgutin yer aldigi sektor, Ulke, cografya, Pazar,
tedarikciler ile doneme bagh olarak farkli farkh proje kisitlari olabilir. Bunlara 6érnek
olarak gevresel kisitlar, regulatif kisitlar, lojistik kisitlari, tedarik kisitlari verilebilirken
bunlarin iligkili olup ayni zamanda bir kisitta olan degisimin diger kisitlari da etkilemesi
s6z konusudur. Ayrica kisitlar 6rgut ya da proje ile sinirli kalmayip mugteri, talep
sahibi ya da baska bir paydas kaynakli da olabilir. Proje paydasi olan musteri
tarafindan da ortaya konabilecek herhangi bir proje kisitinin proje planlarini
etkilememesi acisindan degisiklik etkileri surekli takip edilerek dengelenmelidir
(Suvaci, Lezki, Uysal, Once, Er, Siklar, 2013).
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Kapsam; projede yapilacak tim calismalarin tanimlandigi kapsam ayni
zamanda proje sinirlarini belirleyen bir ¢ergevedir. Bu nedenle kapsamin
dogru ve eksiksiz tanimlanmasi projenin bagaril ilerleyerek sonuca ulagsmasi
agisindan kritik Gnem tasimaktadir.

Kalite; proje sonunda misgteri ya da talep sahibine sunulacak olan Griin ve
hizmetlerde basarisini ortaya koyan bu parametre, projenin boyunca sire¢
kalitesi iken sonunda ise Urun veya sonuglarin kalitesidir.

Zaman; yénetimi zor olmakla beraber genellikle misteri ve talep sahibince
belirlenen proje takviminin degerlendirildigi bilgi alanlarindan biridir.

Maliyet; proje ¢iktilari olan trlin ve hizmetler i¢in proje boyunca yapilacak tim
calismalar icin gerekli olan ve onaylanan butgenin belirtildigi en kritik bilgi
alanlarindan biridir. Projede maliyetlerin belirlenmesi ayrica fayda/maliyet
analizleri igcin de dnemlidir.

Kaynak; proje boyunca gorevlerde bulunacak olan calisanlari, gerekli olan
fiziki cihazlar ve sistemler ile lokasyonlar gibi tim kaynaklari kapsamaktadir.
Basarili bir proje yonetimi igin, projede calisacak insan kaynaginin alaninda
gerekli olan bilgi, beceri ve yetkinlige sahip olmasi gereklidir. Hem insan hem
de insan disindaki kaynaklarin érgit binyesinde bulunmadigi durumlarda
proje basarisi icin gerekli olanlar 6rgit disindan hizmet alimi ile tedarik
edilebilir.

Risk; projenin basarili sekilde yuritilerek sonuglandiriimasini 6nleyen tim
zorluklar ile diger bilgi alanlari ve slreclere olan olasi etkilerinin

degerlendirilmesidir.

Alti kategoride verilen ve ayni zamanda her biri proje bilgi alani olan proje

kisitlarinin etkin yénetimi de proje basarisi ve performansi icin kritiktir. Ote yandan

proje kultru olusturulmasi agisindan da kaltir boyutlarinda takip edilerek daha olgun

bir kllttr olusturmada proje stire¢ ve uygulamalarin yénetiminde ve proje basarisinda

proje kisitlarinin ve risklerin dnemli oldugunu belirtmek gerekir.

2.6 Proje Yonetimi Performans Bilgileri

Projenin yagsam dongusu suresince onemli dlgude veri toplanir, analiz edilir ve

donusturalur. Proje verileri, gesitli sirecler sonunda toplanir ve proje ekibi i¢erisinde
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paylasilir. Toplanan veriler baglam igerisinde analiz edilir, toplanir ve gesitli stiregler
esnhasinda proje bilgileri haline getirilmek Uzere dénuagstlralir. Bilgileri s6zll olarak
iletilir veya rapor olarak ¢esitli bicimlerde saklanir ve dagitilir. Asagidaki tanimlar proje

bilgileri ile ilgili ana terminolojiyi tanimlamaktadir (PMI, Pmbok 6. Versiyon, 2017):

- Calisma Performans Verileri: Proje c¢alismalarini uygulamak igin
gerceklestirilen aktiviteler esnasinda tespit edilen ham goézlemler ve
Olcimlerdir. Bunun &rnekleri arasinda, fiziksel olarak tamamlanan iglerin
yuzdesi, kalite ve teknik performans dl¢iimleri, zaman gizelgesi aktivitelerinin
baslangi¢ ve tamamlanma tarihleri, degdisiklik taleplerinin sayisi, kusur sayisi,
gerceklesen maliyetler, gerceklesen sireler vb. yer almaktadir. Proje verileri
genellikle bir Proje Yoénetimi Bilgi Sistemi (PYBS) icerisinde ve proje
bilgilerinde kaydedilir.

- Calisma Performans Bilgileri: Cesitli kontrol streglerinden toplanan
performans verileri, bu baglamda analiz edilir ve alanlar arasindaki iligkilere
dayal olarak entegre edilir. Performans bilgilerine 6rnek olarak, teslimatlarin
durumu, degisiklik taleplerinin uygulanma durumu ve tahminlerin

tamamlanmasina dair dngdrtler gésterilebilir.

- Calisma Performans Raporlari: Proje belgelerinde derlenen calisma
performansi bilgisinin fiziksel veya elektronik sunumu, kararlar tGretmeyi, bir
konu veya eylem ortaya atmayi ya da farkindalik yaratmayi amaclamaktadir.
Bunun 6rnekleri durum raporlari, notlar, gerekgeler, bilgi notlari, elektronik

goOsterge tablolari, tavsiyeler ve glincellemelerdir.

Proje faaliyetleri boyunca olusturulan tim verilerin kurumsal hafiza
olusturularak toplanmasi, saklanmasi ve yonetimi ile proje basarisi ve performansi
acisindan degerlendiriimesi 6nemlidir. Projeye ait verilerin toplanmasi kadar glincel
tutulmasi da kritiktir. Ozellikle teknolojinin gelisimi ve uzaktan kolay erisimi ile beraber
farkli lokasyonlarda galigsan sanal 6rgut tipindeki proje ¢alisanlarina ait proje verilerine

erisim ve degerlendirme igin birgok proje yonetimi uygulamasi gelistirilmistir.
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UGUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU MODELLERIi VE PROJE KULTURU:
TURKIYE’DE PROJE KULTURUNUN PROJE PERFORMANSINA
ETKILERiI UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu c¢alismanin arastirma boéluminde, Turkiye’de 6zel sektdrdeki proje
¢alisanlarindan toplanan anket sonug verileri incelenerek gecerlilik ve guivenilirligi test

edilmis ve drgut kultdrd, proje performansi ile proje kiltlrindn etkileri analiz edilmistir.

Bu bélimde ilk olarak arastirmanin amaci, 6énemi, kapsami, sinirlar ile
arastirmanin yontemi, sorulari, hipotezleri, érneklem secgimi, veri analizi slreci gibi
basliklara yer verilmistir. Son olarak, toplanan verilerden yararlanilarak, arastirmanin
bulgulari olusturulmus olup bu bulgularin analizi dogrultusunda elde edilen sonugclar
ile kurumlarda o6rglit kaltirindn proje performansi Uzerindeki etkileri ile proje
kUltarintn bu iligkideki duzenleyici etkisi ortaya konularak sonu¢ ve bulgular ile

yoneticilere ve akademik literatiirde gelecek calisma 6nerilerinde bulunulmustur.

3.1 Arastirma Amaci, Onemi, Kapsami, Sinirlari ve Evreni
3.1.1 Arastirmanin Amaci

Bu tez calismasi kapsaminda yapilan arastirmada, Turkiye’de kurumlardaki
proje kiiltiir(i ve proje performansi iligkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Orgut kiltiiri
modellerinden yola ¢ikarak kurumlardaki érgut kaltirinin proje performansina olan
etkisinde, proje kultirinin dizenleyici etkisinin arastirilmasi amaclanmistir. Ayrica
ozellikle proje faaliyetleri yuriten kurumlarda proje kultirinidn olgunluk seviyesinin
belilenmesini saglayacak proje kulturd olgeginin geligtiriimesi de bu amaclara
ulagsmada bir arag olarak gelistiriimistir. Bu iligkilerin irdelenmesi ile beraber kurum
yoneticileri ile proje yoneticileri ve uygulayicilarina da ¢esitli dnerilerin sunulmasi da

amaclanmistir.
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3.1.2 Arastirmanin Onemi

Arastirma sayesinde o6rgut kdltard arastirma modellerinden yola g¢ikarak
organizasyonlarin proje kultiriinin ortaya konmasi ve kurumlar i¢in basarili proje
ciktilar elde etmelerinin saglanmasi noktasinda uyumlanma énerileri de sunulacaktir.
Bdylece hem profesyonel is hayatina hem de literatiire 6nemli katma deger saglamasi

hedeflenmektedir.

3.1.3 Arastirmanin Kapsami

Belirli hedeflerin gergeklestiriimesi amaciyla sinirl sireli ve kendine 6zgu
calismalar butini olan projelerin yiritilmesinde birgok etken sdéz konusudur.
Bunlardan biri de proje performansini etkileyen 6rgit kiltird ile buna bagh gelisen
proje kultirtdir. Bu nedenle, Turkiye'deki proje kultlr olgunlugunun arastirilarak,
Orgat kultlri baglaminda incelenmesini ve proje performansi ve basarisina olan

etkilerinin arastiriimasi amacglanmigtir.

3.1.4 Arastirmanin Sinirlari

Tez calismasina ait kapsam belirlenen konu ile sinirli tutulmustur. Bu
arastirmada kurumlardaki proje yoénetimi ile ilgili olmayan operasyonel g¢alismalar
kapsam disinda birakilmistir. Ayrica tez calisma slresine bagll olarak elde edilen
bulgular da ¢alisma suresi sinirlandiriimistir.

Arastirmada sadece nicel arastirma teknikleri kullanilmistir. Ayrica bulgularin
analizi ile ortaya ¢ikarilan ve buna bagli yapilan tim oneriler yine elde edilen veriler ile
sinirhidir. Arastirma Turkiye’'de sektor bagimsiz olmak lGzere 6zel sektorde yer alan
kurumlar ile sinirlidir.

Turkiye'de faaliyet gostermekte olan orgutler Gzerinde yurdtilen bu arastirma,
orgut kultura ile proje performans iligskisinde proje kultirinin dizenleyici rolina
irdelerken sahip oldugu kisitlarin gelecek arastirmalar icin yol gosterici bir nitelik
tasididi da dustnilmektedir.

Her ne kadar sektor bagimsiz olsa da kurumlardaki projelerde ¢alisanlarin

katkisinin bu calisma i¢in baz alinmasi bir sinir olarak gdrulebilir. Ayrica verilerin
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neredeyse tamaminin Tdrkiye merkezli bir drneklemden toplanmis olmasi da bir
baska arastirma siniri olarak belirtilebilir.

Cameron ve Quinn’in 1999 yilinda gelistirdikleri ve 2006 ve 2011 yilinda
glncellenen kitaplarinda da 6rgat kaltirl gelistirme arastirmasinda, érgat kaltlrand
tanimlamanin 6tesinde 6rgut ve gelisimine yon vermeyi amaclamistir. Literatlirde bu
kadar kapsaml ve derinlemesine 6érnek bir ¢alisma bulunmamasi énemli bir kisit

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.1.5 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Projeler sektér bagimsiz olarak orgutlerde yuritilen ¢alismalardir. Arastirma
evreni, Tulrkiye’de sektdér bagimsiz olmak Uzere 6zel sektordeki kurum

calisanlarindan, projelerde gérev almis ve almakta olanlar seklinde belirlenmistir.

Veri toplama calismasi basta beyaz yakali olmak Uzere 0Ozel sektdrde
projelerde calisan Kisilerin yogunluklu olarak yer aldigi sosyal medya platformlari ile
is amacli iletisim gruplarinda 10.08.2023 ile 23.09.2023 tarihleri arasinda paylasimlar
yapilarak cevrimici anket ydntemiyle gerceklestiriimistir. Ayrica 19 is amacl dernek,
vakif ve meslek 6rgutli Uyeleri ve takipgileriyle arastirma anketinin paylasiimasi
amaciyla dernek yoénetimleriyle iletisime gecilmistir. Arastirma icin etik kurul izni de
istanbul  Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalari Etik Kurulu
Baskanhgrndan 12.01.2023 tarihli i.U. Etik Kurul tarafindan E-35980450-663.05-
1657584 sayi numarasi ile uygun bulunmasi ile temin edilmistir. Tezin Ekler

boluminde katilimcilara uygulanan anket verileri paylasiimistir.

Arastirma yontemi olarak, rastlantisal olmayan 6rnekleme metotlarindan olan
kolayda 6rnekleme belirlenmistir. Kolayda érnekleme metodunda analiz igin gereKili
olan veriler arastirma evreni olan calisanlardan dusik maliyetli olarak hizl bir sekilde
toplanabilmektedir (Malhotra,2004). Bu nedenle Turkiye'de vyuritilen arastirma
calismalarinin yaklasik %90’1 gibi blyUk bir oranda “kolayda érnekleme” araciligiyla

gerceklestiriimektedir (Kurtulus, 2004).

Ankette yer alan sorulari tam olarak yanitlamayan veya yanitlar alt ve Ust sinir
degerlerde yer alan ya da 6zel sektor harici (kamu ve sivil toplum kuruluslari) olmak

Uzere toplam 82 katilimciya ait veriler analizlere dahil edilmemis olup analize dahil
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edilen katilimci sayisi ise 655 olmustur.

Arastirma kapsaminda evrenin temsil edilebilmesi icin gerekli drneklem
sayisini belirlemek icin Gurbuz ve Sahin (2014) tarafindan hazirlanan ve 0,95
guvenirlik ile 0,05 érneklem hatasi ile temsil edilen evren buyulklikleri Tablo 3.1’de

gOsterilmistir.

Evren 250 | 500 | 1..000 | 2.000 | 3.000 | 10.000 | 50.000 | 100.000 | 1.000.000 | 10.000.000
Blyiikliigii

Orneklem 151 | 217 278 322 341 370 381 383 384 385
Sayisi

Tablo 3.1: Farkli Evren BlyUkliklerine Gére Orneklem Sayilari
Kaynak: (Girbliz, Sahin, 2014; 129).

Tirkiye istatistik Kurumu (TUIK) tarafindan Mayis 2024 ’de yayinlanan “Ucretli
Calisan istatistikleri” rapor verilerine gore arastirmanin yapildigi Eylil 2023 ayi
itibariyle Turkiye’de tim sektérler dahil olmak tzere Ucretli calisan sayisi 15.550.366
kisi olarak belirtimistir (Data TUIK, 2024).

Tablo 3.1’de verilen dederlerden yola ¢ikarak ana kutlenin yaklasik 15 milyon
kisiyi kapsamasi nedeniyle %95 guvenililik ve 0,05 hata payiyla analizin
gerceklestiriimesi igin gerekli olan en disik 6rneklem sayisi 385 olarak
hesaplanmistir (Raosoft, 2023). Tez arastirmasina katilan 655 kisi ile arastirma

orneklem sayisinin yeterli seviyede oldugu goérilmustdr.

3.1.6 Arastirmada Yer Alan istatistiki Yontemler

Arastirmaya katilanlara ait demografi bilgiler elde edildikten sonra SPSS 22 ve
AMOS 24 istatistik programlari ile 6lceklere ait glivenilirlik testleri ile dogrulayici faktor
analizleri yapilmistir. Yapisal esitlik modelinin olusturulmasi ile yol analizlerinin
kullanimi sonrasi degiskenler arasindaki iliskiler belirlenmistir. Faktor analizlerine
baslanmadan 6énce SPSS 22 istatistik paket programinda veri seti kontrol edilerek
eksik bilgi olup olmadigi kontrol edilmis ve parametrik testler uygulanmigtir.

Veri seti Uzerinde parametrik testlerin gerceklestiriimesi amaciyla verilerin
normal dagihm gdstermesi beklenmektedir (Bas, 2019). Normal dagilim testinin

yapilabilmesi icin elde edilen veri sayisinin 50 adetin Uzerinde bulunmasi sebebiyle
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Kolmogorov-Smirnov kontroll yapilmigtir (Demir v.d., 2016).

Verilerin normal dagihm igerdigine emin olunmasinin ardindan, AMOS 24
istatistik programi uygulamasiyla dogrulayici faktér analizleri yapiimistir. Dogrulayici
faktdr analizi, arastirma igin belirlenen hipotezlerin karmasgik olan iligkilerini bir model
Uzerinde test edilmesini saglayan yapisal esitlik modelinin bir élgim modelidir
(Tabachnick ve Fidell, 2012).

Dogrulayici faktér analizi asamasinda bakilacak ilk bulgular Ki Kare,
probability level ve serbestlik derecesi degerleridir (Yilmaz, 2009). Yapilan ilk
degerlendirme sonucunda eder probability level degeri “0” olarak goérullrse regresyon
yuklerinin 0,5’in Ustliinde olup olmadidi kontrol edilerek altinda olan ifadeler analiz
kapsamindan cikartiimaldir. Cikartilan ifadeler sonrasi probability level degerinin
tekrar kontroli yapilarak model fit (uyum iyiligi) degerleri incelenmelidir
(Alkharabsheh, Alias, ismail, 2017).

Uyum iyiligi degerlerinde olan CMIN/ DF 2,5’ in altinda, GFI 0,9 ve (izerinde,
TLI 0,9’a yakin, PCLOSE 0.000’ dan farkli, Standardized RMR (SRMR) ve RMSEA
degerleri ise 0.08 in altinda oldugunda faktér analizi sonuglari olumlu kabul edilir
(Shrivastava, 1983). Analiz sirasinda diizeltme indislerinden yararlanarak uyum iyiligi
degerlerini istenen seviyelere getirmek mimkiindiir. istenen degerlere ulasiimasiyla
beraber guvenilirlik testinin yapilmasiyla beraber faktér analizi tamamlanmaktadir
(Yilmaz, 2009) Tablo 3.2’de mikemmel ve kabul edilebilir dizeydeki uyum iyiligi

degerleri gosteriimektedir.

Sira | Uyum  lyiligi | Milkemmel Uyum lyiligi | Kabul Edilebilir Uyum lyiligi
Degeri Araligi Aralig

1 Cmin/Df 0 < Cmin/Df <2 2<Cmin/Df <3

2 GFI 0.95 < GFI <1.00 0.90 < GF1<0.95

3 CFI 0.95 < CFI < 1.00 0.90 < CFI <0.95

4 TLI 0.95 < TLI <1.00 0.90 < TLI <0.95

5 PCLOSE P > 0.000 P > 0.000

6 RMSEA 0.00 < RMSEA < .05 0.05 < Cmin/Df < 0.08

7 SRMR 0.00 < SRMR < .05 0.05 < Cmin/Df < 0.08

Tablo 3.2: Uyum lyiligi Degerleri igin Milkkemmel ve Kabul Edilebilir Seviyeleri
Kaynak: (ilhan, Cetin, 2017); (Yaslioglu, 2017).
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3.2 Arastirmada Kullanilan Olgekler

Calismanin yéntem boéliminde, arastirma kapsam ve sinirlari igerisinde, bir
arastirma modeli ve iligkili hipotezler olusturulmustur. Bu dogrultuda oncelikle
arastirma modeli bagligi altinda modelin tanimlanmasi, veri ve érneklem temini, 6lgek
taslaginin hazirlanmasi agiklanmig; akabinde ise ilk asamada pilot uygulama ve
analizleri ile son olarak ana uygulama ve analizleri hakkinda agiklamalara yer
verilmistir.

Hipotez testi asamasinda nicel analiz ¢esitlerinden anket calismasi yapilarak
elde edilen sonuglari incelemek igin nitel analiz gesitlerinden uzman gértismeleri
yapilmistir.

Hipotezleri desteklemek igin yuritlilecek saha arastirmasinin temelini
olusturan t¢ adet dlgek kullaniimasi da dngérulmustir:

e Orgut Kultirt Olgegi (Cameron, Quinn, 1999)
e Proje Kiiltiiri Olgegi (Benek, Yazici, 2024)
e Proje Performansi Olgedi (Aga, Noorderhaven, Vallejo, 2016)

Ug 6lgek igerisinde “Orgut Kiiltiri Olgegdi” ve “Proje Performansi Olgegi” hali
hazirda gecerlik ve glvenirlikleri kanitlanmis ve birgok arastirma ve tez ¢alismasinda
da faydalaniimis olan global élgekler olup ingilizce kaynaklarindan elde edilmistir.
Ceviriden sebepli olasi hatalarin éniine gecmek icin ters geviri yapilmistir. Olgekler
Turkge diline gevrilmesinin ardindan, ingilizce seviyesi ¢ok iyi olan bir dil bilimciden
ankette sorularinin Tirkge halini ingilizce’'ye cevirmesi talep edilerek ters ceviri
gerceklestiriimistir. Boylece ceviri esnasinda olusabilecek bir dil bilgisi hatasI ya da
anlam kaymasini anlamak icin 6lcege ait iki ingilizce versiyonu birbiriyle
karsilastirilmis olup herhangi bir diizeltmeye ihtiya¢c duyulmadigi goéralmustr.

“Proje Kiiltiri Olgegi (PKO)” ise lilkemiz profesyonel ¢alisma hayati iginde yer
almadigindan dolayi yeni bir proje kulttr dlgegi gelistirme galismasi da yurttalmustar.
Bu kapsamda; literatiir taramasinda da ele alindi§i gibi Proje Kuiltiri Olgeginin
geligtirilmesi icin oncelikle proje kultird kavraminin dogru ve eksiksiz sekilde
incelenerek tasarlanmasi gereklidir. Kavramsal gergevenin olusturulmasi surecine, bu
zamana kadar yapilmis olan benzer calismalar incelenerek baslanmistir. Olgek
calismasinin sadece Turkiye'de faaliyet gdsteren kurumlarla sinirli kalmamasi
amaclandigindan, proje kulturu ve proje yonetimi kultura kavramlarina ait literatir ve

Olcek arastirmalarindaki boyutlarin belirlenmesi icin hem Turkiye’de hem de globalde
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yapilmis akademik ¢alismalar beraber incelenmistir (Benek, Yazici, 2024).

Briner ve Denyer (2012) tarafindan, belirli bir konuda yapilmis mevcut
akademik caligmalarin analiz edilmesi, tutarli baglantilarin ortaya konmasi ve
sentezlenmesi seklinde ortaya konmustur (Briner, Denyer 2012).

Bu baglamda, tez ¢calismasi kapsaminda yapilan tim ¢alismalar Sekil 3.1.’de

gOsterildigi gibi 6 adimda siralanmigtir.

* Proje kiltir(, Orgiit Kiiltiiri ve Proje Performansi ile iligkili kavramlarin belirlenmesi
+ Ug 8lgegi iceren yerel ve global literatiir(in arastiriimasi

VAN

*4 temel kategori (Akademik veritabanlari, Google Scholar, Yoktez, Kongre Sunumlari)
belirlenmesi

* Belirlenen kategorilerden ilgili akademik calismalarin belirlenmesi )

«incelenen akademik galismadaki boyutlar ve anahtar kelimelerin analizi

* Analiz sonucu hem literatir hem de gelistirilen 6lgeklerde en ¢ok kullanilan alt kavramlarin
belirlenmesi

« Orgiit Kiiltiri Olgegi ve Proje Performans Olgeginin Belirlenmesi
+ Proje Kiiltiir Olgeginin Gelistirimesi

» Arastirma Anketinin Hazirlanarak Genel Orneklemden Veri Toplanmasi
* Toplanan Verilerin Analizi

* Hipotezlerin Test Edilmesi .
* Arastirma Sonucu, Bulgular ve Onerilerin Yazilmasi

Sekil 3.1: Arastirma islem Adimlari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

3.2.1 Proje Kiiltiirii Olgegi Gelistirilmesi i¢in Yapilan Galismalar

Bu tez calismasi kapsaminda, gelistirimesi gerekli gorilen Proje Kultaru
Olgegi icin yapilan calismalar sonucu gecerligi ve givenirligi kanitlanmis olup ingilizce
makale haline getirilmis ve European Project Management Journal (EPMJ) tarafindan
double blinded hakem kontrolleri sonrasinda 2024, Volume 14, Issue 1 sayisinda
yayinlanmistir. Burada kisa bir 6zeti verilen 6lgek gelistirme calismasi detaylari igin

referans kaynak Gzerinden erigilebilir durumdadir (Benek, Yazici, 2024).
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3.2.1.1 Proje Kiiltiirii Veri Toplama, Analiz ve Olgegin Nihai Halinin

Verilmesi

Ankete katim go6sterenler arasindan 311 katilimcinin cevaplari uygun
bulunmus olup tim analizler verilen cevaplara gére yapilmistir. Ankete katilanlara ait
demografik dzelliklerden yas, cinsiyet, editim seviyesi, ¢alisilan kurumun blyUkIigu,
¢alisanin proje yonetimindeki deneyimi, ¢alisanin projedeki roll ile kurumun icinde
bulundugu sektdér sorulmustur. Ankete katilan genel émeklem katilimcilari, sektor
badimsiz olarak ¢alistigi kurumlarda projelerde ¢alismakta olan kigilerdir. Bu durum
da katihmcilarin ankete olan katkisini hem niceliksel hem de niteliksel olarak
desteklemektedir (Benek, Yazici, 2024).

Yapisal faktdr analizi sonuglari ve madde analizleri sonrasinda élgege nihai
hali verilirken dlgek uzunlugunun guvenirlige etkisine dikkat edilmistir. Bu asamada,
olumsuz maddelerin atilarak guvenirlik katsayisi en Ust seviyeye getirilerek Olgek
gelistirme asamalari tamamlanmistir (DeVellis, 2017).

Toplanan anket verileri ve analizleri sonucunda Proje Kiiltiirii Olgek boyutlar

ve madde soru sayilari Tablo 3.3’deki gibi ortaya ¢ikmistir: (Benek, Yazici, 2024; 58).

Sira Boyutlar Soru Sayisi Guvenirlik Analizi
1 Proje Deger ve Bilinci 4 0,923
2 Proje Organizasyon ve 5 0,923
Sistemleri
Proje Sireg¢ ve Yontemleri 3 0,923
Proje Paydas ve iletisimi 5 0,924
Projelerin Kurumsal Strateji ile 5 0,922
Uyumu
TOPLAM 22 0,923

Tablo 3.3: Proje Kiiltiirii Olcek Boyutlari, Soru Sayisi ve Glvenirlik Analizleri
Kaynak: (Benek, Yazici, 2024; 58).

3.2.1.2 Arastirma Akis Semasi

Aragtirmaya ait sureglerin iligkilendirildigi akis diyagrami; sektoér bagimsiz
olarak orgutlerdeki proje yonetimi kulturl ile daha kapsayici olmasi agisindan Proje
Kultiri Olgegi gelistiriimesi icin belirlenen boyutlarin test edilerek belirlenmesi igin

yapilan galigmalarin siralamasi Sekil 3.2’de gosteriimektedir.
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Proje Kaltiri | Milakat Sonrast Pilot
Olgegi Gelistiriimesi |:> ve Saha Anket
(3.2.1) Verilerinin Toplanarak

\ ) Analizi (3.2.1.1)

Orgut Kaltari
Qlcedinin
Belilenmesi (3.2,
3.2.41.1)

Proje Performans )
Olgeginin

Belirlenmesi (3.2,
3.24.1.3)

" P
Tum Olgekler ( Anket Sorulannin
Arasindaki Boyut Hazilanmasi, Saha

ve lligkilerin Arastirmasi Sonucu
Hipotezlerle |::> Toplanan Verilerin
Ortaya Konulmasi Analizi ve

(3.23,3233) Sonuglandirma (3.2.4,
J 3253334

Sekil 3.2: Arastirma Akis Semasi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

3.2.2 Arastirmanin Degiskenleri

Arastirma hipotezleri test edilirken bagiml ve bagimsiz olan degiskenler
kullaniimistir. Bagimh ve bagimsiz degiskenler élgtlmek istenen hipotezlere gore
degismektedir. Bu degiskenler sirasiyla Orgit Kiltiri 6lgegi igerisinde, Klan érgiit,
Adokrasi 6rgut, Hiyerarsi érglt ve Pazar orgiit tipleri; Proje Kultiri Olgegi igerisinde,
proje deder ve farkindalik, organizasyon ve sistemler, sure¢ ve yontemler, paydas ve
iletisim, kurum stratejisi ile uyum; Proje Performans Olgegi icerisinde ise nicel
performans ve nitel performans seklindedir. Ug boliim olarak tasarlanan anketimizde
kullanilan dlgeklere ait degiskenler asagidaki gibi olup bu olgekler ve dediskenlere

dair detay bilgiler 3.2.4.1 numarali bélimde yer verilmigtir.

Orgiit Kiiltiirii Degiskenleri:
e Klan Orgut Tipi,
e Adokrasi Orgiit Tipi,
e Hiyerarsi Orgit Tipi,
e Pazar Orgit Tipi.
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Proje Kiiltiirii Degiskenleri:
e Proje Deger ve Farkindalik,
e Proje Organizasyon ve Sistemleri,
e Proje Sure¢ ve Yontemleri,
e Proje Paydas ve lletisim,

e Proje Kurum Stratejisi ile Uyum.

Proje Performans Degiskenleri:
e Nicel Performans,

e Nitel Performans.

3.2.3 Arastirma Modeli ve Hipotezleri

3.2.3.1 Arastirma Modeli

Orglt kiltiriinin nicel ve nitel proje performanslari tzerindeki etkisi ile proje
kiltarintn dizenleyici rolind arastirmak icin hazirlanan ve 6rgit kaltard, proje kalttrd

ve proje performansi boyutlarini igeren arastirma modeli $ekil 3.3’de gosterilmistir.

Proje Deger ve Biline1

Proje Organizasyon ve Sistemleri
Proje Siireg ve Yontemleri

Proje Paydag ve Iletigimi
Kurumsal Strateji ile Uyum

H2
Orgiit Kiltirii
HI
-Klan kultari - Nicel proje performansi
-Adhokras: kiiltiri - Nitel proje performansi
-Pazar kiiltiiri
-Hiyerarsi koltira

Sekil 3.3: Arastirma Modeli ve Olgek Boyutlari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.
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Proje Kiiltiri

Proje Deger ve Bilinci Proje Organizasyon ve | Proje Streg ve Proje Paydas ve Projelerin Kurumsal
Sistemleri Yéntemleri lletigimi Strateji ile Uyumu

I

Ll o

Orgiit
Kultura

Klan \
Kaltara H1-H10 | |

Nicel Proje

Performansi

Adokrasi
Kaltara H11-H20

IsuewLIopad afoid

Pazar
Kultara H21-H30
Nitel Proje

| Performansi

Hiyerarsi
Kaltara H31-H40

Sekil 3.4: Tim Olgekler icin Boyutlar Arasi iliskiler Modeli
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Arastirmada kullanilan Gg¢ dlgede ait boyutlar arasinda kurulabilecek iligkileri

gOsteren tasarim ise Sekil 3.4’de verilmistir.

3.2.3.2 Arastirma Sorulari

Bu tez calismasi kapsaminda asagidaki arastirma sorularina cevap

aranmaktadir. Bu arastirma sorulari gelistirilen hipotezler icerisinde ve sonrasinda

elde edilen verilerin analizi sonrasinda bulgular igerisinde cevaplanmistir.

Bir 6rgut icerisinde yurutilen projelerin performansi ile sonunda elde edilecek
basarida orgutiin sahip oldugu kulttrin etkisi var midir?

Klan o6rgut kiltarl tipinde proje performansi Uzerinde proje kultirinin etkisi
var midir? (Hla ve H1b hipotezleri)

Adokrasi 6rglt kultirt tipinde proje performansi Uzerinde proje kuiltlrindn
etkisi var midir? (H1c ve H1d hipotezleri)

Hiyerarsi orgut kultura tipinde proje performansi tzerinde proje kultirindn
etkisi var midir? (H1e ve H1f hipotezleri)

Pazar 6rgut kaltiru tipinde proje performansi Gzerinde proje kultarindn etkisi
var midir? (H1g ve H1lh hipotezleri)

Proje kiltirine bagl olarak proje performansina etkisinde daha etkili ve uygun

oldugu 6rgat kaltira tipi nedir?
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e Proje kulttrh boyutlari farkli kultdar tiplerinde proje performansini etkilemekte

midir?

3.2.3.3 Arastirma Hipotezleri

Orgltlerde yuritilmekte olan projelerin performans ve basarilari (zerinde
Orgit kaltar tiplerine bagh olarak orgutte olusan proje kulttiriinin dizenleyici etkisini
irdeleyen toplamda 40 farkl hipotez iliskisi Sekil 3.4’deki modelde gorsellestiriimistir.
Bu tez calismasinda ise irdelenmek ve analiz edilmek lzere 17 adet arastirma

hipotezi belirlenerek agagida verilmigtir.

Hla: Klan kulturindn nicel proje performansi Uzerinde anlamh ve pozitif yonde bir
etkisi bulunmaktadir.

H1b: Klan kulturindn nitel proje performansi Uzerinde anlamli ve pozitif yonde bir
etkisi bulunmaktadir.

Hlc: Adokrasi kiltirinin nicel proje performansi Uzerinde anlaml ve pozitif yénde
bir etkisi bulunmaktadir.

H1d: Adokrasi kilttrinin nitel proje performansi Gzerinde anlamli ve pozitif yonde bir
etkisi bulunmaktadir.

Hle: Hiyerarsi kiltirinun nicel proje performansi Gzerinde anlaml ve pozitif yonde
bir etkisi bulunmaktadir.

H1f: Hiyerarsi kiltirinin nitel proje performansi lzerinde anlamli ve negatif yonde
bir etkisi bulunmaktadir.

H1g: Pazar kultirinin nicel proje performansi Gzerinde anlamli ve pozitif yonde bir
etkisi bulunmaktadir.

H1h: Pazar kiltirinin nitel proje performansi lzerinde anlamli ve negatif yonde bir

etkisi bulunmaktadir.

H2a: Klan drgut kultirinde, proje deger ve bilincinin nicel proje performansi tzerinde
duzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.
H2b: Klan 6rgut kultdrinde, proje deger ve bilincinin nitel proje performansi tizerinde

duzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.
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H3a: Adokrasi orgut kdltirinde, proje organizasyon ve sistemlerinin nicel proje
performansi Uzerinde duzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.
H3b: Adokrasi 6rgut kdltirinde, proje organizasyon ve sistemlerinin nitel proje

performansi tzerinde dlzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.

H4a: Hiyerarsi 6rglt kiltiriinde, proje sure¢ ve yontemlerinin nicel proje performansi
Uzerinde dizenleyici bir etkisi bulunmaktadir.
H4b: Hiyerarsi 6rgit kiltirinde, proje slre¢ ve yontemlerinin nitel proje performansi

Uzerinde dizenleyici bir etkisi bulunmaktadir.

H5a: Pazar 6rglt kiltirinde, projelerin kurumsal strateji ile uyumunun nicel proje
performansi Uzerinde duzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.
H5b: Pazar 6rgit kiltirinde, projelerin kurumsal strateji ile uyumunun nitel proje

performansi Uzerinde duzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.

Arastirma hipotezleri testleri icin yapisal esitlik modelinde analiz yontemi
olarak arastirma modelinde yer alan degiskenler arasinda olan etkileri incelemek igin

hipotez testleri yapilarak dlzenleyici etki analizleri yapiimistir.

3.2.4 Anket ve Olgek Uyarlama Galismasi

3.2.4.1 Arastirmada Kullanilan Olgiim Araglari

Arastirmada gecerliligi daha 6nceden kanitlanmis olan Orgiit Kiiltiirii Olgegi
(Cameron, Quinn, 1999), Proje Kiiltiirii Olcegi (Benek, Yazici, 2024) ve Proje
Performans Olgegi (Aga, Noorderhaven, Vallejo, 2016) kullaniimistir. Olcekler 5'li
likert olup tercih edilmesi istenenler: “(1) Kesinlikle katiimiyorum, (2) Katilmiyorum, (3)
Kismen katiliyorum, (4) Katilyorum, (5) Kesinlikle katilyorum” seklindedir.

Orijinal versiyonu ingilizce olan élgekler Tiirkgeye gevrilerek yabanci dil bilgisi
¢ok iyi olan bir dil bilimi uzmanindan ikinci kontrol noktasi olarak destedi alinmigtir.
Gelen onerilere gore ceviride gerekli revizyonlar yapilarak o6lgeklerin Turkge
versiyonlarina son hali verilmigtir.

Orgut kiltir(, gelistirilen proje kiltlrd ile proje performansini dlgmek amaciyla

toplam elli dokuz soru olan Ug¢ dl¢ede dair bilgiler asagidaki bolimlerde yer almaktadir.
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3.2.4.1.1 Orgiit Kiiltirii Olgegi

Orglt kiltrinG 6lgmek amaciyla tercih edilen 6lgek ise (Cameron, Quinn,
1999) tarafindan gelistirilen ve en ¢ok atif alan ve birgok akademik ve pratik
uygulamada yararlanilan dort boyutlu Orgiit Kultiri Olgegi olmustur. Tablo 3.4’de
boyutlari ve soru sayilari verilen Orgiit Kiltiirii Olgeginin segilmesindeki amaglardan
biri de organizasyon yapisi, ¢alisan kaynak yapisi, slregleri ve sistemleriyle

birbirlerinden farkli olan sektdrlerde yer alan kurumlari da kapsamasidir.

Sira Boyutlar Soru Sayisi

1 Klan Orgiit Kiltir 6

2 Adokrasi Orgiit Kiltir( 6

3 Hiyerarsi Orglit Kltirl 6

4 Pazar Orgiit Kiltiirii 6
TOPLAM 24

Tablo 3.4: Orgit Kiltiri Olgegi Boyutlari ve Madde Soru Sayilari

Kaynak: (Cameron, Quinn, 1999).

Bu 6lcedin alaninda en ¢ok tercih edilen 6rgat kiltirt 6lgegi olmasinin yaninda
tez calismasinda da farkl tipteki 6rgat kiltlirine sahip kurumlardaki proje yénetimi ve
olgunlugunun ayri ayri ele alinmasi ile ¢alismalara katki saglamasi beklenmektedir.
Farkh kultire sahip kurumlardaki proje yonetimi seviyesi ve olgunlugunun
belirlenmesi, proje performansi ve proje kultlri olgunluklari arasindaki iligkinin

belirlenmesi acisindan bu érgut kultart élgedi kritik 6Gneme sahiptir.

Orgt kiltirl baglaminda dort kaltir tipi olarak Klan Orgit Kltirt, Adokrasi
Orgut Kultird, Pazar Orgit Kiilttir( ve Hiyerarsi Orguit Klltiriindeki kurumlarin her biri
icin ayri ayr hipotezler gelistirilerek kurumlarda yurGtilen proje performansi Uzerine
etkisinde proje kultiri Olgedinin diuzenleyici etkisi arastirnimistir. Bu arastirma
sonunda elde edilen bulgular analiz edilerek degerlendirme sonuglari yorumlanmis,
sinirlari ve ileri donem calisma onerileri siralanmistir. Ayrica kurum yoneticileriyle
beraber proje yoneticileri ve uygulayicilarina gelecege dair ¢dzum ve arastirma

Onerileri sunulmasi amaclanmistir.
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3.2.4.1.2 Proje Kiiltiirii Olgegi

Projenin kultirini élgmek amaciyla (Benek, Yazici, 2024) tarafindan gelistirilen 6lgek

global olcekte bir literatir taramasi sonrasinda Turkiye 6zelinde sektdr bagimsiz

olarak kurumlarinda projelerde yer alan profesyonellerin katiimi ve sonrasinda

yapilan analizlerle beraber gelistiriimigtir.

Sira Boyutlar Soru Sayisi
1 Proje Deger ve Bilinci 4
2 Proje Organizasyon ve Sistemleri 5
3 Proje Sire¢ ve Yontemleri 3
4 Proje Paydas ve iletigimi 5
5 Projelerin Kurumsal Strateji ile Uyumu 5
TOPLAM 22

Tablo 3.5: Proje Kiiltirii Olgegi Boyutlari ve Madde Soru Sayilari

Kaynak: (Benek, Yazici, 2024).

Tablo 3.5°’de gosterildigi Uzere Olgede ait boyutlarin Cronbach’s Alpha

degerlerinin 0,922 ile 0,924 arasinda degismektedir. Bu nedenle guvenilirlik testleri

istenilen diizey olarak ¢ok ylksek seviyede guvenilir olarak uygun bulunmustur.

Kurumlarda proje kultlri olgunlugunu 6lgmek amaciyla yararlanilabilinecek

boyutlar; Proje Deger ve Bilinci, Proje Organizasyon ve Sistemleri, Proje Sireg¢ ve

Yéntemleri, Proje Paydas ve iletisimi ile Projelerin Kurumsal Strateji ile Uyumu olup

toplamda 22 sorudan olusmaktadir (Benek, Yazici, 2024).

3.2.4.1.3 Proje Performans Olgegi

Proje performansinin olcllebilmesi icin Aga, Noorderhaven ve Vallejo (2016)

tarafindan gelistirilen dlgek yaygin bir literatlr arastirmasi temeline sahiptir.

Sira Boyutlar Soru Sayisi

1 Nicel Proje Performansi 2

2 Nitel Proje Performansi 11
TOPLAM 13

Tablo 3.6: Proje Performans Olgegi Boyutlari ve Madde Soru Sayilari

Kaynak: (Aga, Noorderhaven, Vallejo, 2016).
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Bu dlcek nicel performans kriteri olarak proje takvimi ile bltgesini ve nitel
performans kriterlerinden olan projenin gelistiriime surecine ait memnuniyet, ortaya
ctkan drindn son kullanict memnuniyeti, Grinin sundugu fayda ile kullanilabilirligi gibi
13 sorudan olugan iki boyutun 6lgulmesi amaciyla geligtiriimigtir (Aga, Noorderhaven,
Vallejo, 2016).

Proje nicel performansiyla ilgili 6rnek soru asagidaki gibidir:

e “Proje mutabik kalinan son takvime uygun zamanda tamamlandi.”

Proje nitel performansiyla ilgili drnek soru asagidaki gibidir:
e “Projenin ¢iktilari, verimliligi veya etkinligi artirarak son kullanicilara dogrudan

fayda saglamistir.”

Sonraki bolumde arastirma evreni, drneklemi, veri toplama yonetimi ile yapilan

analizlerle elde edilen hipotez testi sonuglari incelenmistir.

3.2.5 Tez Arastirmasi Anket Uygulamasi

Sorularin yer aldigi madde havuzu olusturulmasini takip eden adim, bu
sorularin degerlendiriimesi olup 6lgcede dahil edilen tim maddelerin birbiriyle ylksek

seviyede iligkili olmasi beklenmektedir (DeVellis, 2017).

Tez arastirmasi kapsaminda belirlenmis olan l¢ o6lcege ait sorular ve
katihmcilara ait demografik bilgiler toplanmak (zere anket hazirhdi, anketin
uygulanmasi ve elde edilen verilerden demografik bilgiler ile sonrasinda analiz

calismalarina dair bilgiler bu bélum ve devaminda yer almaktadir.

3.2.5.1 Anket Uygulama Hazirliklari

Arastirmada kullanilan Gg 6lgek igin toplamda 59 soru uygun bulunarak genel

orneklemde kullanilmak Gzere belirlenmistir.

Calismada yer alan anket iki bolumdur:
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e Ik bélim igerisinde katilimcilara ait demografik dzellikleri (cinsiyet bilgisi, yas,
cinsiyet, egitim seviyesi, proje deneyimi gibi) iceren sorular yer almaktadir.

o Ikinci bélimde 6rgte ait kiltiiriin belirlenmesi igin “1= Kesinlikle katiimiyorum,
2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum”
seklinde degisen cevaplari iceren 5’li likertin kullanildigi G¢ 6lgede ait sorular
kullaniimistir.

Literatiirde 6rneklemde yer alan kisi sayisinin madde soru sayisina olan oran
seklinde minimum seviyede oran o6neren arastirmacilar yer almaktadir. Birgok
arastirmaci, oranin en az 5:1 seklinde olmasi gerektigini belirtmislerdir (Gorsuch,
1983); (Bryant, Yarnold, 1995); (Suhr, 2006).

Bu asamada secilen grubun niceliginin yaninda niteliginin de 6n plana ¢iktigi
g6zlenmektedir. Ankete katilan genel dérneklem katilimcilari sektér bagimsiz olarak
cahstigi kurumlarda projelerde c¢alismakta olan c¢alisanlardir. Bu durum da
katihmcilarin ankete olan katkisini hem niceliksel hem de niteliksel olarak

desteklemektedir.

3.2.5.2 Genel Orneklem Uygulamasi

Anket arastirmasi sektér bagimsiz olarak gergeklestiriimis olup katilimcilara
erisebilmek amaciyla profesyonel ve sosyal medya paylasim siteleri (Linkedin) ve
gruplar ile Turkiye'de proje yonetimi basta olmak tzere faaliyet gosteren 8 vakif ve
dernek ile 13 adet Ticaret ve is odasi ile Uyeleri ve takipgileriyle paylasmalari amaciyla
iletilmistir.

Ankete toplamda 737 kisi katilim gostermis olup 14 cevap uygun bulunmamis
ve deg@erlendirme disinda birakilimistir. Ayrica 68 katilimeci da Kamu ve Sivil Toplum
Kurulusu ya da dernekler sektoriinde yer alan 6rgutlerde galistiklarini belirttigi icin bu

arastirmadan c¢ikariimistir.

Sonug olarak bu arastirmada 655 katilimcinin cevaplari uygun olarak
bulunmus olup tim analizler verilen cevaplara gore yapilmigtir. 655 katilimcinin
cahstigr sektor, calistigi sirket, calistigi pozisyon, deneyim gibi dagilimlari Tablo
3.7°deki gibi paylasiimis olup katilimcilarin farkli sektérlerde proje faaliyetlerinde yer

alan calisanlar oldugu goérilmus olup arastirma amaglarimizdan biri olan sektor
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badimsiz sekilde o6rgUt kaltirine bagh olarak proje kuiltirine etkisi ve proje

performanslari arasindaki iligkinin analizini saglamistir.

3.2.5.3 Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Ankete cevap verenlerin demografik 6zellikleri arasinda yas ve cinsiyet bilgisi
ile egitim dizeyleri, ¢calisilan kurum buyukIigu, proje ydnetimindeki deneyimi ve yer
aldiklari projedeki rolleri ile kurum sektdr bilgisi sorulmus olup alinan cevaplara gére
dagihm Tablo 3.7°’de detaylica gdsterilmigtir.

Yas kapsaminda 18-25 yas, 26-35 yas, 36-45 yas, 46-55 yas ve 56 yas ustu
olarak siniflama yapilmistir. Egitim durumunda &n lisans, lisans, ylksek lisans ve
doktora olmak tzere dort siniflama yapilmistir. Proje yonetimi rolleri olarak, proje ekip
dyesi, yazilim veya test miihendisi, is analisti, egitmen / danisman, proje takim lideri,
proje sponsoru, fonksiyonel (departman) yénetici ve proje yodneticisi ile daha genel

tabirde proje paydasi olarak dokuz siniflama yapilimistir.

Kategori Kategori Katilimci Katilimci Toplam
Sayisi Orani (%) (%)
Cinsiyet Erkek 423 64,6 64,6
Kadin 232 35,4 100,0
Yas 36-45 Yas 252 38,5 38,5
26-35 Yas 216 33,0 71,5
18-25 Yas 84 12,8 84,3
46-55 Yas 80 12,2 96,5
56 ve Ulzeri 23 3,5 100,0
Egitim Lisans 335 51,0 51,0
Yiksek Lisans 266 40,6 91,6
Doktora 32 4,9 96,5
On lisans 22 3,5 100,0
Kurum Kurum (1001+ Kisi) 249 38,0 38,0
Biiyukliugi KOBI (1-250 Kisi) 227 34,6 72,6
Kurum (251-1000 Kisi) 179 27,4 100,0
Kurumdaki 2-4 yil 292 44,6 44,6
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Calisma 5-7 yil 219 334 78,0
Siiresi 8-10 yil 70 10,6 88,6
11 yil ve Uzeri 41 6,4 95,0
0-1yil 33 5,0 100,0
Proje 5-7 yil 222 34,0 34,0
Yoénetimi 8-10 yil 201 30,7 64,7
Deneyimi 2-4 yil 113 17,3 82,0
11 yil ve Uzeri 71 10,8 92,8
0-1 yil 48 7,2 100,0
Is Hayati 16-20 yil 220 33,6 33,6
Deneyimi 11-15 il 147 22,4 56,0
6-10 yil 140 21,3 77,3
0-5 yil 104 15,9 93,2
11 yil ve Uzeri 44 6,8 100,0
Calisma Tipi | Ozel Sektor 469 71,6 71,6
Kendi sini Yapan / Kurucu / 138 21,0 92,6
Girigimci
Egitmen / Danisman 48 7,4 100,0
Proje Yoneticisi 235 35,9 35,9
Projedeki Fonksiyonel (departman) 127 19,4 55,3
Rol Dagihmi | Yonetici
Proje Sponsoru 62 9,5 64,8
Proje Takim Lideri 51 7,7 72,5
Yazilim veya Test Muhendisi | 47 7,0 79,5
Egitmen / Danisman 44 6,7 86,2
is Analisti 43 6,6 92,8
Proje Ekip Uyesi 31 4,7 97,5
Proje Paydasi 15 2,5 100,0
Bilisim / Yazihim / Teknoloji 108 16,5 16,5
Finans / Sigortacilik / 71 10,8 27,3

Bankacilik
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Havacilik / Ulagim / Lojistik 61 9,3 36,6
Sektor Telekomiinikasyon / 60 9,1 45,7
Bilgisi Haberlesme / lletisim
E-Ticaret / Online Aligveris 54 8,2 53,9
Egitim / Danismanlik / 53 8,1 62,0
Akademi
Savunma Sanayi 43 6,5 68,5
Sanayi / Ticaret 43 6,5 75,0
Uretim / imalat 31 4,8 79,8
Enerji / Otomotiv 31 4,8 84,6
Tekstil / Hazir Giyim / 29 4,4 89,0
Perakende
ingaat / Yapi / Emlak 28 4,3 93,3
Turizm / Saghk 24 3,9 97,2
Medya / Eglence 19 2,8 100,0

Tablo 3.7: Tez Arastirmasi Genel Orneklem Katilimcilarinin Demografik Ozellikleri

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

3.3. Olgeklerin Faktér Analizleri ve Giivenilirlikleri

KMO 6rneklem yeterlilik él¢tt O ile 1 araliginda olabilen bir sayidir. Bu deger
0,5'ten kiguk oldugunda faktér analizi yapilamamaktadir. Ancak 0,6-0,7 araliginda
“kabul edilebilir’, 0,7- 0,8 araliginda “iyi”, 0,8-0,9 araliginda “cok iyi”, 0,9-1,0 araliyinda
ise “mikemmel” seviyede olarak belirtiimektedir. Bartlett’e ait olan kiresellik testine
goére analizde yer alan degiskenler arasinda bir iliski yer alip almadigini test etmek
amaciyla uygulanmaktadir. Yapilan testler sonucu eger anlamli ise (p<0,05)
degiskenlerin birbirleriyle arasinda faktér analizi igin uygun iligkiye sahip oldugu
belirtiimektedir (islamoglu, Alniagik, 2013).

v ouyy

Aragtirmada yer alan “Orgiit Kiiltiirii Olgegi” ve “Proje Performansi Olgegi”
icin KMO ve Bartlett testleri sonuglarina goére 0lgegi gelistiren arastirmacilar

tarafindan gerekli olan uyum degerleri araliginda olduklari ortaya konulmustur.

Bu tez calismasi igin gelistirilerek tum testleri ve analiz sonuglari uygun olarak
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degerlendirilmis olan Proje Kiiltiirii Olgegi icin KMO ve Bartlett testleri uygulanmis

olup test sonucu 0,702 seklinde bulunarak faktér analizine uygun oldugu saptanmistir.

KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0,702
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 6706,524
Df 1711
Sig. 0,000

Tablo 3.8: KMO ve Bartlett Test Sonuglari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

3.3.1 Normal Dagilim, Faktor Analizi ve Givenilirlik

Aragtirma verilerinin normal dagilima uygunlugu, arastirma olc¢eklerinin

dogrulayici faktér analizleri ve gulvenilirlik testleri AMOS 24 ve SPSS 22 istatistik

paket programlari kullanilarak gerceklestirilmistir.

3.3.2 Veri Setinin Normal Dagilim Testi

Veri setinin normal dagilima uygunlugunun degerlendiriimesi igin ilk asamada

Kolmogorov-Smirnov testi uygulanmistir. Tablo 3.9°da Kolmogorov-Smirnov test

sonuglari verilmektedir.

Degisken | istat. | Sig. | Degisken | istat. | Sig. Degisken | istat. Sig.
Klanl ,295 ,000 Hyrs3 313 ,000 iletisim5 | ,219 ,000
Klan2 ,302 ,000 Hyrs4 ,195 ,000 Stratejil | ,386 ,000
Klan3 ,304 ,000 Hyrs5 ,363 ,000 Strateji2 | ,339 ,000
Klan4 ,255 ,000 Hyrs6 311 ,000 Strateji3 | ,241 ,000
Klan5 ,283 ,000 | Deger1 ,268 ,000 Strateji4 | ,327 ,000
Klan6 ,266 ,000 Deger2 ,213 ,000 Strateji5 | ,207 ,000
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Adok1 241 ,000 | Deger3 ,296 ,000 Nicell ,333 ,000
Adok2 ,202 ,000 | Degerd ,263 ,000 Nicel2 ,218 ,000
Adok3 ,250 ,000 | Orgl ,303 ,000 Nitell ,385 ,000
Adok4 ,258 ,000 | Org2 ,259 ,000 Nitel2 ,320 ,000
Adok5 ,302 ,000 | Org3 ,261 ,000 Nitel3 ,329 ,000
Adok6 ,225 ,000 | Org4 ,228 ,000 Nitel4 ,258 ,000
Pazarl ,335 ,000 | Org5h ,229 ,000 Nitel5 ,309 ,000
Pazar2 ,262 ,000 | Siireg1 ,338 ,000 Nitel6 ,213 ,000
Pazar3 ,318 ,000 | Siireg2 ,298 ,000 Nitel 7 ,367 ,000
Pazar4 ,321 ,000 Siire¢3 ,219 ,000 Nitel8 ,313 ,000
Pazar5 ,270 ,000 iletisim1 | ,324 ,000 Nitel9 ,312 ,000
Pazar6 ,209 ,000 iletisim2 | ,269 ,000 Nitel10 ,369 ,000
Hyrs1 ,252 ,000 iletisim3 | ,293 ,000 Nitelll 279 ,000
Hyrs2 ,358 ,000 | iletisim4 | ,299 ,000

Tablo 3.9: Kolmogorov-Smirnov Test Sonugclari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda elde edilen Sig. Degerlerine
bakildiginda ,000 oldugu gdrulmustir. Bu nedenle veri setinin normal dagilim
acisindan uygunlugu icin carpiklik ve basiklik (Skewness-Kurtosis) degerlerine
bakilmis olup bu degerler EK-C’de tablo halinde verilmistir.

Olgeklerde yer alan ifadelerin sahip oldugu garpiklik ve basiklik degerlerinin -
2 ile +2 arasinda bulunmasi veri setinin normal olarak dagildiginin bir kaniti olarak
kabul edilmektedir (George ve Mallery, 2010).
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Farkli bir gosterge olan standart sapma degerlerinin ortalama degerlere
bdllinmesi suretiyle elde edilen varyasyon katsayilarinin da 0.3’den dusuk oldugu
belirlenmigtir. Daha sonraki agsamada ise histogram histogram grafiklerinin simetrik ve
tek tepeli oldugu goérulmuagtir. Son kontrol adimi olarak detrented grafiklerin N, S, U
ve W harflerine benzeyen sekiller olusturmadigi teyit edilmistir (Demir v.d., 2016).

Test sonucu elde edilen histogram grafikleri Ek-D’de ve Detrented
Grafikler EK-E’de yer almaktadir.

Normal Dagihm Test Sonuglari
Kolmogorov-Smirnov Sig. Degeri 0,000°dan farkli mi1? 0 puan
Ortalama /Standart Sapma Oranlari -2 ve +2 aralidi iginde mi? 1 puan
Carpiklik ve Basiklik Degerleri 0,3 degerinin altinda m1? 1 puan
Histogram incelemesi Egriler simetrik ve tek tepeli mi? 1 puan
Detrended Grafikler Grafikler N, S, U, W seklinde degil mi? 1 puan
Toplam Puan 4 puan

Tablo 3.10: Normal Dagilim Test Sonuglari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Tablo 3.10’da gosterildigi gibi sirasiyla gerceklestirilen normal dagihmla ilgili
olan 5 testten 4 tanesinin uygun degerlerde olmasi ile beraber toplamda 4 puan
alarak arastirma verilerinin parametrik testlere uygunluguna karar verilmistir. Sonraki
analiz adimlarinda olceklere ait guvenilirlik testleri ve dogrulayici faktér analizlerine

gecilmistir.

3.3.3 Olgek Boyutlari Giivenilirlik Analizleri

Guvenirlik, bir arastirmaya ait farkli zamanlarda tekrarlanarak ayni sonuglarin

elde edilme durumlarina gore kabul edilmesidir (Kozak, 2014).

Nunnally (1967), yapilan analiz sonuglarinin anlamli amaciyla Cronbach’s
Alpha degerinin 0,70 ve Uzerinde yer almasi gerektigini belirtmigtir. Bu noktada
Olcekler ve boyutlari igin drnek olmasi adina hazirlanan kabul deger araliklari su
sekilde yorumlanmaktadir: (Kayis, 2014); (Kozak, 2014).
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- 0,00 < Alpha < 0,40 ise dl¢ek glvenilir seviyede degildir,
- 0,40 < Alpha < 0,60 ise dlgegin guvenirlik seviyesi disuktdr,
- 0,60 < Alpha < 0,80 ise dlgek oldukga glvenilir seviyededir,

- 0,80 < Alpha < 1,00 ise 6lgek ylksek derecede glvenilir seviyededir.

Olgekler Boyutlar Cronbach’s Alpha Cronbach’s
Degerleri Alpha Degerleri
Klan 0,755
Orgiit Kiltiri Adokrasi 0,705 0,734
Hiyerarsi 0,752
Pazar 0,725
Deger 0,755
Organizasyon 0,715
Proje Kiltara Siireg 0,784 0,751
iletisim 0,711
Strateji 0,791
Proje Performansi | Nicel 0,753
Nitel 0,754 0,753

Tablo 3.11: Olgek Boyutlari Glvenirlik Degerleri
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Tablo 3.11’de gosterildigi Uzere oOlgekler ile Olgeklere ait boyutlarin
Cronbach’s Alpha degerlerinin 0,734 ile 0,753 arasinda degismekte oldugu

goriulmektedir.

Olgekler ve 6lgeklere ait boyutlara bakildiginda Guvenilirlik testleri istenilen
dizey olarak oldukca glivenilir seviyede uygun bulunarak faktér analizi asamasina

gecilmesi uygun bulunmustur.

3.3.3.1 Orgiit Kiiltiirii Olgegi Giivenilirlik Testi ve Dogrulayici

Faktor Analizi

Orgut Kltirt dlgegi igin dogrulayici faktér analizi yapiimis ve Ki Kare degeri
1038,174, serbestlik derecesi 246 ve probability level 0,000 olarak tespit edilmigtir.
Probability level degerinin 0 olmasi nedeniyle ikinci asamaya gegilerek faktor yukleri
ve uyum iyiligi degerleri degerlendiriimigtir. Tablo 3.12’de goruldugu uzere ilk

asamada elde edilen uyum iyiligi sonuclari kabul edilen seviyenin altinda olup
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standardize faktor ylkleri 0.5’in Gzerinde deder almistir. Bdylece elde edilen ilk asama

uyum iyiligi sonuglari, faktér analizi igin gerekli goérilen kabul edilen sinirin altindadir.

Orglt kaltri 6lgegi degerleri yeterli bulunmadigindan sirasiyla Klan-3
(Calistigim kurumda ¢alisanlarin yénetim sekli; takim ¢alismasi, fikir birligi ve katihm
tizerinedir.), Adhok-6 (Calistigim kurumda bagari kriterleri; en 6zgiin ve en yeni egitim
hizmetine sahip olmadir.), Hiyerarsi-1 (Calistigim kurum, sonug odakli bir yerdir. Esas
Amag is bitirmektir. Insanlar siirekli rekabet etmekte ve basariya odaklanmaktadir.),
Hiyerarsi-4 (Calistigim kurumda ¢alisanlari bir arada tutan unsurlar; bagari ve hedefe
ulasmadir.), Hiyerarsi-5 (Calistigim kurumda stratejik éncelikler; rekabetci faaliyetler,
zor hedeflere ulasmak ve pazari ele gegirmektir.), Pazar-1 (Calistigim Kurumda; her
sey yapilanmis ve kontrol altindadir. Insanlarin ne yapacadini genellikle resmi
prosediirler belirlemektedir.), Pazar-2 (Yéneticilerim genellikle koordine eden,
orgltleyen veya is akigini diizenleyen kisilerdir.), Pazar-6 (Calistigim kurumda bagari
kriterleri; verimlilik, egitim hizmetlerinin zamaninda ve Kkaliteli bir gekilde

sunulmasidir.) numarali sorular ¢ikarilarak model iyilestirilmistir.

Orglt kultirt dlgedi degerleri tekrar kontrol edilerek istenilen degerler
acgisindan yeterli bulunmadigindan dizeltme indisleri de incelenerek e-1 ile e-2
arasina, e-5 ile e-6 arasina, e-5 ile e-19 arasina, e-7 ile e-19 arasina ve e-9 ile e-10
arasina kovaryans konularak model iyilestiriimistir. Dlzeltme indislerinin
kullaniimasinin ardindan son asama olan ikinci asamada uyum iyiligi degerleri olarak
Ki Kare degeri 156,624, df degeri 93, CMIN/DF degeri 1,684, TLI degeri 0,889, CFI
degeri 0,906, GFI degeri 0,972 ve RMSEA degeri 0,032 olarak tespit edilmistir.

Tablo 3.12’de modelin tim asamalarda aldi§i degerleri ile faktor yikleri ve
Ozellikle uygulanan dizeltme indisleri ve faktér analizi agisindan uygunlugu kabul

edilen degerleri ile son asama degerleri gosterilmektedir.

Uyum iyiligi deg@erlerinin faktor analizi icin uygun oldugunun kabul edilmesiyle
guvenilirlik analizi uygulanmis ve ylksek derecede guvenilir oldugu bulgusuna

ulasilarak faktor analizi tamamlanmistir.

92



Orgiit Kiiltiirii Olgegi ilk Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare df Cmin/Df Tli Cfi Gfi Rmsea
1038,174 246 4,220 0,543 0,593 0,875 0,070
Klan1 €« Klan Orgiit Tipi 0,578 Hyrs1 € Hiyerarsi Orgiit Tipi 0,278
Klan2 < Klan Orgiit Tipi 0,553 Hyrs2 € Hiyerarsi Orgiit Tipi 0,540
Klan3 € Klan Orgiit Tipi 0,409 Hyrs3 < Hiyerarsi Orgiit Tipi 0,584
Klan4 € Klan Orgiit Tipi 0,570 Hyrs4 € Hiyerarsi Orgiit Tipi 0,209
Klan5 €< Klan Orglit Tipi 0,533 Hyrs5 € Hiyerarsi Orgiit Tipi -0,192
Klan6 < Klan Orglit Tipi 0,568 Hyrs6 € Hiyerarsi Orgt Tipi 0,134
Adhok1 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,600 Pazar1 € Pazar Orgiit Tipi 0,086
Adhok2 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,760 Pazar2 € Pazar Orgiit Tipi 0,024
Adhok3 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,513 Pazar3 € Pazar Orgiit Tipi 0,530
Adhok4 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,614 Pazar4 < Pazar Orgiit Tipi 0,581
Adhok5 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,512 Pazar5 < Pazar Orgiit Tipi 0,588
Adhok6 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,107 Pazar6 < Pazar Orgiit Tipi 0,242

Cikarilan ifadeler

Klan-3 (Calistigim kurumda calisanlarin
yonetim sekli; takim gcalismasi, fikir birligi ve

katilim Gzerinedir.)

Adhok-6 (Calistigim kurumda basari kriterleri; en

0zgun ve en yeni egitim hizmetine sahip olmadir.)

Hiyerarsi-1 (Calistigim kurum; sonug odakli
bir yerdir. Esas Amag is bitirmektir. insanlar
surekli rekabet etmekte ve basarya

odaklanmaktadir.)

Hiyerarsi-4 (Calistigim kurumda ¢alisanlari bir

arada tutan unsurlar; basari ve hedefe ulagsmadir.)

Hiyerarsi-5 (Calistigim kurumda stratejik
oncelikler; rekabetci faaliyetler, zor hedeflere

ulasmak ve pazari ele gegirmektir.)

ve kontrol altindadir. insanlarin ne yapacagini

genellikle resmi prosedurler belirlemektedir.)

Pazar-1 (Calistigim Kurumda; her sey yapilanmis
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Pazar-2 (Yoneticilerim genellikle koordine Pazar-6 (Calistigim kurumda basari kriterleri;
eden, orgutleyen veya is akisini dizenleyen | verimlilik, egitim hizmetlerinin zamaninda ve kaliteli

kisilerdir.) bir sekilde sunulmasidir.)

Uygulanan Diizeltme indisleri

e-1 ile e-2 arasinda e-5 ile e-6 arasinda

e-5 ile e-19 arasinda e-7 ile e-19 arasinda

e-9 ile e-10 arasinda

Orgiit Kiiltiirii Olgegi ikinci Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare df Cmin/Df Tli Cfi Gfi Rmsea
156,624 93 1,684 0,889 0,906 0,972 0,032
Klan1 € Klan Orgiit Tipi 0,721 Adhok4 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,735
Klan2 € Klan Orgiit Tipi 0,693 Adhok5 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,690
Klan4 € Klan Orgiit Tipi 0,664 Pazar3 € Pazar Orgiit Tipi 0,760
Klan5 € Klan Orgiit Tipi 0,753 Pazar4 < Pazar Orgiit Tipi 0,719
Klan6 € Klan Orgiit Tipi 0,728 Pazar5 € Pazar Orgiit Tipi 0,713
Adhok1 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,763 Hyrs2 € Hiyerarsi Orgiit Tipi 0,665
Adhok2 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,851 Hyrs3 € Hiyerarsi Orgiit Tipi 0,717
Adhok3 € Adokrasi Orgiit Tipi 0,671 Hyrs6 € Hiyerarsi Orgiit Tipi 0,762

Tablo 3.12: Orgiit Kultiri Olgegi Faktdr Analizi Degerleri

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

3.3.3.2 Proje Kiiltiirii Olgegi Giivenilirlik Testi ve Dogrulayici

Faktor Analizi

Detaylan Tablo 3.13’de belirtildigi Uzere, proje kulturu olgeginin ilk asama degerleri
sirasiyla Ki Kare degeri 614,444, df degeri 199 ve probability degeri ,000 olarak tespit
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edilerek uyum iyiligi degerlerinin kontroltine gegilmistir. CMIN/DF dederinin 3,088, TLI
degerinin 0,465, CFI degerinin 0,539, GFIl dederinin 0,922 ve RMSEA degerinin 0,056
oldugu goértlerek ilk asama uyum iyiligi degerleri yeterli kabul edilmemistir. Probability
degerinin 0,000 olmasi nedeniyle standart regresyon yikleri incelenmis ve 0,5
degerinin altinda kalan Organizasyon ve Sistemler boyutuna ait Organizasyon-4
(Calistigim kurumda proje hedefleri ve édiillendirmeler, organizasyonel kurallarla
uyumlu olarak kararlastiriimaktadir.), Organizasyon-5 (Calistigim kurumun
organizasyon yapisi stratejiyle uyum saglayacak sekilde ¢evik ve esnektir.) ve
iletisim-3 (Calistigim kurumda proje yénetim ofisi proje yénetiminin gelisimi igin farkli
paydas organizasyonlarla iletisim halindedir.) sorulari ¢ikartilarak analize devam

edilmistir.

Proje kultari olcegdi degerleri tekrar kontrol edilerek istenilen degerler
acgisindan yeterli bulunmadigindan dizeltme indisleri de incelenerek e-1 ile e-2
arasina, e-3 ile e-4 arasina ve e-18 ile e-19 arasina kovaryans konularak model
iyilestirilmigtir. Dlzeltme indislerinin kullaniimasinin ardindan son asama olan ikinci
asamada uyum iyiligi de@erleri olarak Ki Kare degeri 250,890, df degeri 139, Cmin/df
degeri 1,805, TLI degeri 0,903, CFI degeri 0,916, GFI degeri 0,961, RMSEA degeri
0,035 oldugu goézlemlenmis olup istenilen deger araliklarinda oldudu tespit

edildiginden analiz bu asamada tamamlanmistir.

Tablo 3.13’de modelin tim asamalarda aldigi degerleri ile faktor yikleri ve
Ozellikle uygulanan dizeltme indisleri ve faktér analizi agisindan uygunlugu kabul

edilen degerleri ile son asama degerleri gosterilmektedir.

Uyum iyiligi deg@erlerinin faktor analizi icin uygun oldugunun kabul edilmesiyle
guvenilirlik analizi uygulanmis ve yuksek derecede guvenilir oldugu bulgusuna

ulasilarak faktér analizi tamamlanmistir.

Proje Kiiltiirii Olgegi ilk Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare df Cmin/Df Tli Cfi Gfi Rmsea
614,444 199 3,088 0,465 0,539 0,922 0,056
Deger1 < Deger 0,535 Siireg3 € Siireg 0,565
Deger2 < Deger 0,544 iletisim1 € iletisim 0,598
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Deger3 € Deger 0,700 iletisim2 < iletisim 0,567
Deger4 < Deger 0,520 iletisim3 < lletisim 0,260
Org1 € Organizasyon 0,513 iletisim4 < lletisim 0,564
Org2 €< Organizasyon 0,506 iletisim5 < lletisim 0,597
Org3 € Organizasyon 0,566 Strateji1 < Strateji 0,564
Org4 € Organizasyon 0,371 Strateji2 < Strateji 0,574
Org5 < Organizasyon 0,117 Strateji3 < Strateji 0,591
Sireg1 < Sireg 0,567 Strateji4 < Strateji 0,592
Sireg2 < Sireg 0,552 Strateji5 < Strateji 0,537
Cikarilan ifade

Organizasyon-4 (Calistigim kurumda proje
hedefleri ve édillendirmeler,
organizasyonel kurallarla uyumlu olarak

kararlastiriimaktadir.)

Organizasyon-5 (Calistigim kurumun

organizasyon yapisi stratejiyle uyum saglayacak

sekilde ¢evik ve esnektir.)

iletisim-3 (Calistigim kurumda proje
yonetim ofisi proje yénetiminin gelisimi icin
farkli paydas organizasyonlarla iletisim
halindedir.)

Uygulanan Diizeltme indisleri

e-1 ile e-2 arasinda

e-3 ile e-4 arasinda

e-18 ile e-19 arasinda

Proje Kiiltiirii Olgegi ikinci Asama Uyum lyiligi Degerleri

Cmin df Cmin/Df Tli Cfi Gfi Rmsea
250,890 139 1,805 0,903 0,916 0,961 0,035
Deger1 € Deger 0,735 iletisim1 € iletisim 0,702

96




Deger2 € Deger 0,708 lletisim2 < lletisim 0,755
Deger3 € Deger 0,751 lletisim4 < lletisim 0,673
Deger4 € Deger 0,732 iletisim5 < lletisim 0,688
Org1 < Organizasyon 0,692 Strateji1 < Strateji 0,770
Org2 < Organizasyon 0,680 Strateji2 < Strateji 0,730
Org3 < Organizasyon 0,731 Strateji3 < Strateji 0,664
Sire¢1 € Sireg 0,663 Strateji4 < Strateji 0,691
Sireg2 < Siireg 0,733 Strateji5 < Strateji 0,712
Sire¢3 < Siireg 0,755

Tablo 3.13: Proje Kuiltiri Olgegi Faktor Analizi Degerleri

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

3.3.3.3 Proje Performans Olgegi Giivenilirlik Testi ve Dogrulayici

Faktor Analizi

Proje performans dlgedinin dogrulayici faktér analizinin ilk asamasinda Ki
Kare degeri 196,983, df degeri 64 ve probability level degeri ,000 olarak tespit
edilmistir. Probability level degerinin ,000 olmasi nedeniyle faktér yikleri kontrol

edilerek 0,5 degerinin altinda kalan ifadeler ¢ikartiimistir.

Analiz disinda birakilan Nitel-2. ifade (Projenin sonuglarindan faydalaniimaya
devam edilmesi muhtemeldir.) sonrasinda ikinci asama uyum degerleri kontrol

edilmigtir.

Proje performans olgedi tekrar kontrol edilerek istenilen degerler agisindan
yeterli bulunmadigindan duzeltme indisleri de incelenerek e-3 ile e-5 arasina, e-3 ile
e-10 arasina, e-6 ile e-7 arasina, e-8 ile e-13 arasina, e-9 ile e-10 arasinda ve e-12
ile e-13 arasina kovaryans konularak model iyilestiriimistir. Duzeltme indislerinin
kullaniimasinin ardindan son asama olan ikinci agsamada uyum iyiligi degerleri olarak
Ki Kare degeri 121,177, df degeri 47, Cmin/df degeri 2,578, TLI degeri 0,883, CFlI
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degeri 0,898, GFI degeri 0,971, RMSEA degeri 0,049 oldugu gbézlemlenmis olup

istenilen deger araliklarinda oldugu tespit edilmigtir.

Tablo 3.14’de modelin tum asamalarda aldi§1 degerleri ile faktor yukleri ve
Ozellikle uygulanan duzeltme indisleri ve faktor analizi agisindan uygunlugu kabul

edilen degerleri ile son agama degerleri gosterilmektedir.

Uyum iyiligi degerlerinin faktor analizi icin uygun oldugunun kabul edilmesiyle
guvenilirlik analizi uygulanmis ve ylksek derecede guvenilir oldugu bulgusuna

ulasilarak faktér analizi tamamlanmigtir.

Proje Performans Olgegi ilk Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare df Cmin/Df Tli Cfi Gfi Rmsea
196,983 64 3,078 0,577 0,703 0,634 0,056
Nicel1 <-- Nicel Performans 0,512 Nitel6 <-- Nitel Performans 0,619
Nicel2 <-- Nicel Performans 0,531 Nitel7 <-- Nitel Performans 0,539
Nitel1 <-- Nitel Performans 0,665 Nitel8 <-- Nitel Performans 0,576
Nitel2 <-- Nitel Performans 0,252 Nitel9 <-- Nitel Performans 0,590
Nitel3 <-- Nitel Performans 0,510 Nitel10 <-- Nitel Performans 0,501
Nitel4 <-- Nitel Performans 0,568 Nitel11 <-- Nitel Performans 0,584
Nitel5 <-- Nitel Performans 0,533
Cikarilan ifadeler
Nitel.2 Projenin sonuglarindan faydalaniimaya
devam edilmesi muhtemeldir.
Uygulanan Diizeltme indisleri

e-3 ile e-5 arasinda e-3 ile e-10 arasinda

e-6 ile e-7 arasinda e-8 ile e-13 arasinda

e-9 ile e-10 arasinda e-12 ile e-13 arasinda
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Proje Performans Olgegi ikinci Asama Uyum lyiligi Degerleri

Cmin df Cmin/Df Tli Cfi Gfi Rmsea
121,177 47 2,578 0,883 0,898 0,971 0,049
Nicel1 <-- Nicel Performans 0,643 Nitel6 <-- Nicel Performans 0,728
Nicel2 <-- Nicel Performans 0,707 Nitel7 <-- Nicel Performans 0,758
Nitel1 <-- Nicel Performans 0,730 Nitel8 <-- Nicel Performans 0,761
Nitel3 <-- Nicel Performans 0,717 Nitel9 <-- Nicel Performans 0,664
Nitel4 <-- Nicel Performans 0,719 Nitel10 <-- Nicel Performans 0,739
Nitel5 <-- Nicel Performans 0,688 Nitel11 <-- Nicel Performans 0,676

Tablo 3.14: Proje Performansi Olgegi Faktér Analizi Degerleri
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Sonu¢ olarak, U¢ arastirma Olcedi icin yapilan analizlerde elde edilen

dogrulayici faktoér analizlerinin sonuglari Tablo 3.15’de belirtilmistir.

Olgekler Cmin/Df Tli Cfi Gfi Rmsea
Orgiit Kiiltdrii 1,684 0,889 0,906 0,972 0,032
Proje Kulttrt 1,805 0,903 0,916 0,961 0,035
Proje Performansi 2,578 0,883 0,898 0,971 0,049

Tablo 3.15: Tiim Olgeklerin Dogrulayici Faktdr Analizi ve Giivenirlik Sonuglari
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Arastirmalar sonunda elde edilen verilerle yapilan analizlerin sonucunda,
Tablo 3.15’de verildigi Uzere Ug¢ dlgek icin de Cmin/Df degeri istenilen aralik seviyesi
olarak 3'Un altina geldigi gorulmastur. Ayrica Cronbach Alpha degerlerinin de istenilen
uyum seviyesi icerisinde oldugu gorulerek u¢ Olgede ait arastirma igin yeterli ve uygun

bulunmustur.

Tez arastirmasinda kullanilan G¢ 6lgegin givenilir ve gecerli oldugunun
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belirlenmesi igcin CR degerinin hem AVE degerinden hem de 0,6’dan buyuk olmasi
gereklidir. Ayrica yakinsak gegerlilik 6lgimuU icin de her dlgek igin AVE degerlerinin

0,5'in degerinin lizerinde olmasi beklenmektedir (ilhan ve Cetin, 2013).

Tez Arastirma Olgekleri CR AVE

Orgiit Kltiird 0,9469 0,5281
Proje Kiltiri 0,9519 0,5107
Proje Performansi 0,9247 0,5065

Tablo 3.16: Tez Arastirma Olgeklerinin Glvenilirlik ve Yapisal Gegerliligi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Arastirma modelinde kullanilan oélgekler icin uyum iyiligi degerleri dogrulayici
faktor analizleri yapilarak uygun bulundu. Tablo 3.16’da verilmis olan glvenilirlik ve
yapisal gecerlilik test sonuglarina bakildiginda G¢ o6lgege ait gecerliligin ve
guvenilirligin onaylanarak hipotez testlerinde kullaniimasinin uygun oldugu sonucuna

varilimistir.

3.3.4 Arastirmanin Yapisal Esitlik Modeli

Yapisal Esitlik Modeli (YEM) arastirma calismalarinda hipotezlerin test
edilmesi amaciyla degiskenler arasinda bulunan iligkileri analiz etmeye yarayan

istatistiksel bir yontemdir (Hoyle,1995).

Yapisal Esitlik Modeli kurularak arastirma hipotezleri belirlenen ¢ degisken
icin ayrt ayri olmak Uzere istatistiki bilgiler kapsaminda modelin tamami
degerlendirilmigtir. Degiskenler arasi dogrudan etkileri incelemek amaciyla yapilan
analiz sirasinda elde edilen uyum indekslerinin kabul edilebilir seviyede olmasi
saglanana kadar Olgek boyutlari icerisindeki sorular atilarak gerekli indisler
eklenmigtir. Uyum iyiligi degerlerinin faktor analizi igin uygunlugu saglandiktan sonra
guvenilirlik analizi uygulanmis ve ylUksek derecede guvenilir olduklari bulgusuna

ulagilarak faktér analizi tamamlanmistir. Kultir modellerinin ve proje kultiru ile proje
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performansi boyutlarina ait yapisal esitlik modeli Sekil 3.5’de gdsteriimektedir.
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Sekil 3.5: Arastirma Modeli Yapisal Esitlik Modeli
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Arastirma degiskenleri agisindan bakildiginda Ug¢ Olgek igin de degerlerin
hedef uyum degerleri igerisinde oldugu goérulmustir. Ayrica elde edilen ciktilara gore
dort 6rgut kaltirine ait analizlerde klan, adokrasi, hiyerarsi ve pazar kiltur modelinin
proje performansi olusturma ve proje 6lgegi ile Olgllebilen proje kulturl seviyesinin

duzenleyici etkisi uygun model olarak gorinmektedir.

3.3.5 Regresyon Testleri Oncesi Sartlarin Kontrolii

Regresyon testleri oncesinde gerekli olan gartlarin sirayla kontrol edilerek

sartlari sagladidi teyit edilerek bir sonraki kontrol adimina gecilmesi gereklidir
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(Garson, G.D., 2012) (Al Rezami, A.Y., 2020).

Regresyon testlerinin yapilmasi igin uygun oldugu Tablo 3.17°deki gibi tespit

edilmistir.

Regresyon Testleri Oncesi Sartlarin Kontrolii

Gerekli Sartlar Degerlendirme Sonucu Durum

Bagimli degisken esit aralikli veya egit oranli Esit aralikh ve sUreklidir. Sagdlandi

Olcme duzeyinde surekli degisken olmalidir.

Her iki degisken de normal dagilima sahip Normallik testi yapilmistir. | Saglandi

olmalidir (normallik).

Degiskenler arasinda dogrusal iligki olmahdir Ek-F’deki gibi dogrusallik | Saglandi

(dogrusallik). saglanmistir.

Uc degerler olmamalidir (Std. Residual degerleri Aralik sartlari Saglandi

+/- 3,29 araliginda olmali ve Cooks distance saglanmistir.

maksimum degeri 1,00 olmal).

Hatalar normal dagiimalidir. Normal dagilimli oldugu Saglandi
gOrulmustar.

Degiskenler es varyansli olmahdir. Es varyansl oldugu Saglandi
gOrulmuistar.

Hatalar birbirinden bagimsiz olmaldir (Durbin Degerler belirtilen Saglandi

Watson degeri 1 ile 3 arasinda olmal). araliktadir.

Tablo 3.17: Regresyon Testleri Oncesi Gerekli Sartlarin Kontroli

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

3.4 Bulgular

Arastirma modelinde yer alan o6lgekler icin dogrulayici faktér analizlerinin
gercgeklestirimesiyle birlikte AMOS 24 istatistik programindan aracilidi ile arastirma

hipotezleri test edilmistir.

3.4.1 Hipotez Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Hipotezlerin her biri icin kabul/ret durumlari ile aralarindaki iliskinin anlamlihgi

ve etki yoni SPSS’de ilgili degiskenler gozetilerek Tablo 3.18’de ortaya konulmustur.
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Hipotez sonuglarinin belilenmesi amaciyla uygulanan regresyon analizi ile iki

veya daha ¢ok degisken arasinda bir iliski olup olmadigini belirlemek ve kurulan

iliskide tahmin ve kestirimler yapmak amaciyla kullaniimaktadir.

Hipotez | Kabul / Ret Aciklama
“Klan kultdrinin nicel proje performansi Uzerinde
Hila Kabul anlamli ve pozitif ydnde bir etkisi bulunmaktadir.”
“Klan kultarinan nitel proje performansi Uzerinde
Hib Kabul anlamli ve pozitif ydnde bir etkisi bulunmaktadir.”
“Adokrasi kultlrinin nicel proje performansi Uzerinde
Hic Kabul anlamli ve pozitif ydnde bir etkisi bulunmaktadir.”
“Adokrasi kaltirindn nitel proje performansi Gzerinde
H Ret
1d anlamli ve pozitif ydnde bir etkisi bulunmaktadir.”
“Hiyerarsi kaltirindn nicel proje performansi lzerinde
Hie Kabul JI . ”
anlamli ve pozitif ydnde bir etkisi bulunmaktadir.
“Hiyerarsi kiltdrinin nitel proje performansi lizerinde
H1f Ret
anlamli ve negatif yonde bir etkisi bulunmaktadir.”
“Pazar kultirinin nicel proje performansi Uzerinde
Hig Kabul anlamli ve pozitif ydnde bir etkisi bulunmaktadir.”
“Pazar kualtirindn nitel proje performansi Uzerinde
H1lh Ret I . -
anlamli ve negatif yonde bir etkisi bulunmaktadir.”
“Klan orgut kiltiriinde, proje deger ve bilincinin nicel
H2a Kabul proje performansi Uzerinde duzenleyici bir etkisi
bulunmaktadir.”
“Klan o6rgut kdltirinde, proje deger ve bilincinin nitel
H2b Kabul proje performansi Uzerinde duzenleyici bir etkisi
bulunmaktadir.”
“Adokrasi orgut kulturinde, proje organizasyon ve
H3a Kabul sistemlerinin nicel proje performansi Uzerinde
dlUzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.”
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“Adokrasi 6rgit kdltirinde, proje organizasyon ve
H3b Kabul sistemlerinin  nitel proje performansi Uzerinde

dlzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.”

“Hiyerarsi o6rgut kdlturinde, proje sure¢ ve
H4a Kabul yontemlerinin  nicel proje performansi Uzerinde

dlzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.”

“Hiyerarsi 6rgut kdlturinde, proje sure¢ ve
H4b Kabul yontemlerinin  nitel proje performansi Uzerinde

dlzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.”

“Pazar 6rgut kultiriinde, projelerin kurumsal strateji ile
H5a Kabul uyumunun nicel proje performansi  Uzerinde

dlzenleyici bir etkisi bulunmaktadir.”

“Pazar 6rgut kultiriinde, projelerin kurumsal strateji ile
H5b Kabul uyumunun nitel proje performansi  Uzerinde

dizenleyici bir etkisi bulunmaktadir.”

Tablo 3.18: Hipotez Sonugclarina Gére Kabul ve Ret Durumlari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.
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3.4.2 Bulgularin Degerlendirilmesi

H1a olarak belirtilen “Klan kultiriniin nicel proje performansi lizerinde
anlamh ve pozitif yonde bir etkisi bulunmaktadir” hipotezi analiz anlamli ve
pozitif oldugu ortaya konularak kabul edilmistir. (Hla regresyon orani=0,147,p =
0,000). Tablo 3.19’da goérilebilecegi Uzere klan kultir tipindeki kurumlarda érgut

kultaru projelerin nicel performansini pozitif ydnde etkilemektedir.

Correlations

KlanKultur_ Perform_

Ort Nicel_Or
Pearson Correlation  KlanKultur_Ort 1,000 147
Perform_Nicel_Ort 147 1,000
Sig. (1-tailed) KlanKultur_Ort . 000

Perform_Nicel_Ort oo | .

N KlanKultur_Ort 655 655
Perform_Nicel_Ort 655 655

Tablo 3.19: Klan Kiiltiirii ile Nicel Proje Performansi iligki Tablosu
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Klan 6rgit kuiltirt tipindeki organizasyonlar, yuritilen projelerindeki sayisal
acidan (proje takvimi, bltgesi gibi) proje basarisina ve performansina ulasiimasi
konusunda olumlu yénde projeleri destekler yapilar oldugu belirtilebilir. Klan 6rgut
kultart takim galismasina énem veren ve paydaslar ile 6rgit ¢alisanlarin katihmini
destekleyen yapida olmasi nedeniyle projeye dahil ediliyor olmalari ve galisanlar
Uzerindeki olumlu ¢alisma ortami yaratmanin projenin nicel performansinda olumliu

etkisi olacagi belirtiimelidir.

H1b olarak belirtilen “Klan kiiltiiriiniin nitel proje performansi lizerinde
anlamh ve pozitif yonde bir etkisi bulunmaktadir” hipotezi analiz sonucunda
anlamli ve pozitif oldugu belirlenmistir. (H1b regresyon orani = 0,161, p = 0,000).
Tablo 3.20’de gorilebilecegi tGizere proje ¢alisanlarinin yer aldidi klan kiltir tipindeki

kurumlarda 6rgut kaltlra projelerin nitel performansini pozitif yonde etkilemektedir.

Correlations

KlanKultur_ Ferform_

ort Nitel_Ort
Pearson Correlation  KlanKultur_Ont 1,000 61
Perform_Nitel_Ort 61 1,000
Sig. (1-tailed) KlanKultur_oOrt . ,000

Perform_Nitel_Ort 000

N KlanKultur_Ort 6455 655
Perfarm_Nitel_Ont 655 655

Tablo 3.20: Klan Kdltird ile Nitel Proje Performansi iligki Tablosu

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.
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Klan 6rgut kaltara tipindeki organizasyonlar, yurGtulen projelerindeki sayisal
olmayan (projeden memnuniyet, proje sonucundan memnuniyet gibi) proje
basarisina ve performansina ulasiimasi konusunda olumlu ydnde projeleri
destekleyen yapilar oldugu belirtilebilir. Nicel performanstaki pozitif etkide oldugu gibi
klan o6rgut kdltirindeki organizasyonlarda projelerin  sayisal olmayan nitel
performanslari olarak sayilabilecek c¢alisan memnuniyeti, paydas ve musteri
memnuniyeti, proje gereksinimlerinin karsilanmasi ve proje iletisiminin saglkh

yuruttlmesi gibi konularda olumlu etkisinin olacagi belirtiimelidir.

H1c olarak belirtilen “Adokrasi kilturiunun nicel proje performansi
tzerinde anlamh ve pozitif yonde bir etkisi bulunmaktadir” hipotezi analiz
sonucunda Adokrasi kilttrinin nicel proje performansi lizerinde pozitif ve anlamli

bir fark yarattigi sonucuna ulasiimistir. (H1c regresyon orani = 0,130, p = 0,000).

Tablo 3.21’de gobrulecegi Uzere girisimcilige ve yaraticiida 6nem veren
Adokrasi kiltarindeki organizasyonlarda érgit klttrinin gelisimi, érgat icin dnemli

olan projelerdeki nicel performanslari olumlu ydnde arttirarak etkiledigi séylenmelidir.

Correlations

AdokKultur_ Perform_

Oon Micel_Ort
Pearson Correlation  AdokKultur_oOrt 1,000 130
Perform_Nicel_Ort 130 1,000
Sig. (1-tailed) AdokKultur_Ort . ;000

Perform_Nicel_Ort ooo | .

N AdokKultur_onrt 655 655
Perform_Nicel_Ornt 655 655

Tablo 3.21: Adokrasi Kiltiirti ile Nicel Proje Performansi iliski Tablosu

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

H1d olarak belirtilen “Adokrasi kiiltiriiniin nitel proje performansi
tizerinde anlamh ve pozitif yonde bir etkisi bulunmaktadir” hipotezi analiz
sonucunda Adokrasi kultirinin nitel proje performansi lzerinde anlamli olmayan
iliski oldugu sonucuna ulasiimis olup hipotez desteklenmemistir (H1d regresyon
orani = 0,033, p = 0,200) (p>0,05).
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Correlations

AdokKultur_ Perform_

on Mitel_Ort
Pearson Correlation  AdokKultur_Ort 1,000 033
Perform_Nitel_Ort 033 1,000
Sig. (1-tailed) AdokKultur_oOrt . 200

Perform_Nitel_Ort 200 | .

N AdokKultur_oOrt 655 655
Perform_Nitel_Ornt 655 655

Tablo 3.22: Adokrasi Kiiltiirii ile Nitel Proje Performansi iliski Tablosu
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

inovasyona ve risk almanin énemine odaklanan Adokrasi kiiltiiriindeki girisim
firmalar ¢ogunluklu olan érgatlerde projelerin nitel performanslarini arttirdigina dair
bir iliski kurulamamasi bu tir kurumlarin iletisim, slre¢ gelistirme ve organizasyonu
gelistirmek gibi proje kaltlrd olusturmaktan ziyade nicel proje performanslari ve trin

odakli hareket etmeleriyle agiklanabilir.

H1e olarak belirtilen “Hiyerarsi kulturiiniin nicel proje performansi
tzerinde anlamh ve pozitif yonde bir etkisi bulunmaktadir’ hipotezi analiz
sonucunda Hiyerarsi kultirinin nicel proje performansi lzerinde pozitif ve anlamhi
bir fark yarattigi sonucuna ulasiimistir (H1e regresyon orani = 0,161, p = 0,000).

Correlations

Hiverarsi Perform_
Kultur_Ort Nicel_Ort
Pearson Correlation  Hiyerarsikultur_Ort 1,000 61
Perform_Nicel_Ort 161 1,000
Sig. (1-tailed) Hiyerarsikultur_Ort | . 0oo
Perfarm_Nicel_Ont 000
N HiyerarsiKultur_oOrt 655 655
Perform_Nicel_Ort 655 655

Tablo 3.23: Hiyerarsi Kiiltiirii ile Nicel Proje Performansi iliski Tablosu
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Formel yapida olup etkinlik ve verimlilige énem veren hiyerarsi 6rgut kultira
tipindeki kurumlar, projelerindeki proje butgesi, takvimi gibi dlgulebilir ve sayisal veriler
olan nicel proje basarisina ve performansina ulagiimasi konusunda olumlu yénde

projeleri destekler yapilar oldugu belirtilebilir.

H1f olarak belirtilen “Hiyerarsi Kkiiltiiriiniin nitel proje performansi
tzerinde anlamh ve negatif yonde bir etkisi bulunmaktadir” hipotezi analiz
sonucunda Hiyerarsi kultiranun nitel proje performansi Uzerinde pozitif ve anlamli bir

fark yarattigi sonucuna ulasiimis olup hipotez desteklenmemistir (H1f regresyon
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orani = 0,090, p=0,011) (p<0,05).

Correlations

Hiyerarsi Perform_
Kultur_Ort Nitel_Ort
Pearson Correlation  Hiyerarsikultur_Ort 1,000 090
Perform_Nitel_Ort ,080 1,000
Sig. (1-tailed) Hiyerarsikultur_Ort | . 011
Perform_Nitel_Ort 011 |
N HiyerarsiKultur_Ort 655 655
Perform_Nitel_Ort 655 655

Tablo 3.24: Hiyerarsi Kiiltiir(i ile Nitel Proje Performansi iligki Tablosu
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Kural ve prosedurlerin ¢ok etkili oldugu formel yapidaki hiyerarsi kaltGrindeki
orgltlerde projelerin nitel performanslari olan musteri gerekliliklerinin karsilanmasi,
musteri ve galisan memnuniyeti, proje sonu uriin kalitesi ile paydas iletisimi gibi nitel

performanslari hipotezin aksine pozitif olarak arttirdigi géraimustar.

H1g olarak belirtilen “Pazar kiiltiiriiniin nicel proje performansi tizerinde
anlamh ve pozitif yonde bir etkisi bulunmaktadir” hipotezi analiz sonucunda
Pazar kilttrindn nicel proje performansi tizerinde pozitif ve anlamli bir fark yarattigi

sonucuna ulasiimistir. (H1g regresyon orani = 0,153, p = 0,000).

Correlations

PazarKultur_ Perform_

Oort Nicel_Ort
Pearson Correlation  Pazarkultur_oOrt 1,000 1483
Perform_Nicel_Ort 153 1,000
Sig. (1-tailed) PazarKultur_Ort . ooo

Perfarm_Nicel_Ornt oo | .

N PazarKultur_Ont 655 655
Perform_Nicel_Ort 655 655

Tablo 3.25: Pazar Kiiltirii ile Nicel Proje Performansi iligki Tablosu
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Yer aldi§i sektor ve pazardaki rekabetten beslenen ve cevresel kosullara
adaptasyonu kuvvetlendirmeye 6nem veren pazar kuiltirindeki organizasyonlarda
Orgut kultard, strdurdlebilir karlilik ve hedef tarihler ile takvim ydnetimi icin kritik olan

projelerdeki nicel performanslari olumlu yénde arttirdigi belirtiimelidir.

H1lh olarak belirtilen “Pazar kilturiinin nitel proje performansi lizerinde
anlamh ve negatif yonde bir etkisi bulunmaktadir” hipotezi analizi ile Pazar

kilturanun nitel proje performansi Uzerinde pozitif ve anlamli fark yarattigi gorulerek
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hipotez desteklenmemistir (H1h regresyon orani = 0,093, p=0,018) (p<0,05).

Correlations

PazarKultur_ Perform_

Ort Mitel Ort
Pearson Correlation  PazarKultur_Ort 1,000 093
Perform_Nitel_Ort 093 1,000
Sig. {1-tailed) PazarKultur_Ont . 009

Perform_Nitel_Ort 00g | .

N PazarKultur_Ort 655 B55
Perform_Nitel_Ort 655 655

Tablo 3.26: Pazar Kiiltiirii ile Nitel Proje Performansi iligki Tablosu
Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Yogun rekabet igcerisinde rakiplerine kargi Ustinlik saglamak isteyen Pazar
kultariindeki drgutlerde projelerin nicel performanslarina gére daha dusik seviyede
olsa da nitel performanslarini pozitif yonlt arttirmasi, masteri memnuniyeti ve proje

sonundaki trn kullanimina énem vermeleri ile agiklanabilir.

H2a olarak belirtilen “Klan orgiit kulturiinde, proje deger ve bilincinin
nicel proje performansi lizerinde diizenleyici bir etkisi bulunmaktadir.”
Hipotez analizi sonucunda Klan érgut kultiriinde yer alan 6érgutler igin nicel proje
performansi lzerinde dizenleyici etkisi anlamli ¢ikmistir. (B = -0,058, p<0,05).

Proje deger ve bilinci yiksek oldugunda klan kilttrindeki drgutlerde nicel
proje performansi Uzerindeki etkisi dislik seviyededir. Ancak érgltte proje deger
ve biling seviyesi dusuk ise klan kilttirinin nicel proje performansi Gzerindeki etkisi
ise yuksektir. Dolayisi ile proje deder ve bilinci boyutuna ait seviyenin bu iliskiler

Uzerinde anlaml ve negatif bir etkisi oldugu belirtilebilir.

Standardize Standardize
Edilmemis Katsayi Edilmis
Katsayi
Model Std.
B Hata B t p
1 (Sabit) 3,231 ,016 207,795 ,000
Klan Kiultiiri ,024 ,016 ,045 1,525 ,128
Proje Degeri ,358 ,016 ,666 22,733 ,000
2 (Sabit) 3,236 ,016 206,073 ,000
Klan Kiiltiirii ,027 ,016 ,050 1,717 ,087
Proje Degeri ,360 ,016 ,668 22,854 ,000
Klan Kultarad x -,032 ,016 -,058 -1,994 ,047
Proje Degeri

Bagimh Degisken: Nicel Proje Performansi

Tablo 3.27: Proje Degeri Duzenleyici Etkisi Regresyon Sonuglari Tablosu-1
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Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

H2b olarak belirtilen “Klan 6rgut kiiltiriinde, proje deger ve bilincinin
nitel proje performansi uUzerinde duizenleyici bir etkisi bulunmaktadir.”
Hipotez analizi sonucunda Klan 6érgat kaltirinde yer alan érgitler igin nitel proje
performansi Uzerinde dizenleyici bir etkisi oldugu tespit edilmistir. (B = 0,061,
p<0,05).

Proje deger ve bilinci yuksekken klan kaltirindn nitel proje performansi
Uzerindeki etkisi yiksek seviyededir. Ancak proje deger ve bilinci dislk seviyede
ise klan kiltGrindn nitel proje performansi Gzerindeki etkisi ise dusuktir. Dolayisi
ile proje deger ve bilinci boyutuna ait seviyenin bu iligkiler Gzerinde anlaml ve

pozitif bir etkisi oldugu belirtilebilir.

Standardize Standardize
Edilmemis Edilmis
Model Katsayi Katsayi
Std.
B Hata B t p
1 (Sabit) 3,422 ,010 351,070 ,000
Klan Kiiltiiri ,029 ,010 ,110 2,982 ,003
Proje Degeri ,089 ,010 ,331 8,965 ,000
2 (Sabit) 3,420 ,010 347,067 ,000
Klan Kiiltiirii ,028 ,010 ,104 2,807 ,005
Proje Degeri ,088 ,010 ,328 8,886 ,000
Klan Kiltura x ,017 ,010 ,061 1,670 ,009
Proje Degeri

Bagiml Degisken: Nitel Proje Performansi
Tablo 3.28: Proje Degeri Dlizenleyici Etkisi Regresyon Sonugclari Tablosu-2

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

H3a olarak belirtilen “Adokrasi orgiit kiiltiiriinde, proje organizasyon ve
sistemlerinin nicel proje performansi lzerinde diizenleyici bir etkisi
bulunmaktadir.” Hipotez analizi sonucunda Adokrasi orgut kultiriinde yer alan
orgutler icin nicel proje performansi Gzerinde duzenleyici bir etki tespit edilmistir. (B
=-0,022, p<0,05).

Proje organizasyon yapilari ve sistemleri ylksek oldugunda adokrasi

kilturindeki orgutlerdeki nicel proje performansi Uzerindeki etkisi dusuk
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seviyededir. Ancak orgutte proje organizasyon yapilari ve sistemleri seviyesi dusuk
ise adokrasi kultGrinin nicel proje performansi Uzerindeki etkisi ise yUksektir.
Dolayisi ile proje organizasyon yapilari ve sistemleri boyutuna ait seviyenin bu

iliskiler Uzerinde anlamli ve negatif bir etkisi oldugu belirtilebilir.

Standardize Standardize
Edilmemis Edilmig
Model Katsayi Katsayi
Std.
B Hata B t p
1 (Sabit) 3,231 0,019 166,000 ,000
Adokrasi Kiilturii ,003 ,021 ,005 ,129 ,897
Proje Org. ve Sist. ,204 ,021 379 9,878 ,000
2 (Sabit) 3,235 ,020 159,227 ,000
Adokrasi Kiiltirii ,003 ,021 ,006 ,155 ,877
Proje Org. ve Sist. ,204 ,021 ,380 9,888 ,000
Adokrasi Kiiltiirii -,011 ,018 -,022 -,605 ,005
x Proje Org. ve
Sist.

Bagimli Degisken: Nicel Proje Performansi

Tablo 3.29: Proje Org. ve Sist. Dizenleyici Etkisi Regresyon Sonuglari
Tablosu-1

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

H3b olarak belirtilen “Adokrasi 6rgiit kiiltiiriinde, proje organizasyon ve
sistemlerinin nitel proje performansi lizerinde diizenleyici bir etkisi
bulunmaktadir.” Hipotez analizi sonucunda Adokrasi 6rgut kultirinde yer alan
orgutler icin nitel proje performansi Gzerinde dizenleyici bir etki tespit edilmistir. (B
= 0,030, p<0,05).

Proje organizasyon yapisi ve sistemleri yliksekken adokrasi kltiranun nitel
proje performansi Uzerindeki etkisi yuksek seviyededir. Ancak proje organizasyon
yapisi ve sistemleri dislk seviyede ise adokrasi kiltirinun nitel proje performansi
Uzerindeki etkisi ise duguktur. Dolayisi ile proje organizasyon yapisi ve sistemleri
boyutuna ait seviyenin bu iligkiler Gzerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu
belirtilebilir.
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Standardize

Standardize

Edilmemisg Edilmisg
Model Katsayi Katsayi
Std.
B Hata B t p
1 (Sabit) 3,422 ,010 334,634 ,000
Adokrasi Kiiltirii -0,20 ,011 -,074 -1,870 ,062
Proje Org. ve Sist. ,087 ,011 ,324 8,219 ,000
2 (Sabit) 3,420 ,010 329,099 ,000
Adokrasi Kultirii -,020 ,011 -,075 -1,903 ,058
Proje Org. ve Sist. ,086 ,011 ,323 8,183 ,000
Adokrasi Kiiltlri ,007 ,009 ,030 ,808 ,004
x Proje Org. ve
Sist.

Bagimh Degisken: Nitel Proje Performansi

Tablo 3.30: Proje Org. ve Sist. Duzenleyici Etkisi Regresyon Sonuglari
Tablosu-2

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

H4a olarak belirtilen “Hiyerarsi orgit kiiltiirinde, proje siire¢ ve

yontemlerinin nicel

proje performansi

lizerinde dizenleyici bir etkisi

bulunmaktadir.” Hipotez analizi sonucunda Hiyerarsi kilttiriinde yer alan érgutler

icin nicel proje performansi Uzerinde dizenleyici bir etki tespit edilmistir. (B = 0,076,

p<0,05).

Proje sure¢ ve yontemleri seviyesi yuksekken hiyerarsi kulturtinin nicel proje

performansi Uzerindeki etkisi yliksek seviyededir. Ancak proje sureg¢ ve yontemleri

disuk seviyede ise hiyerarsi kiltirinin nicel proje performansi Uzerindeki etkisi

ise dusuktur. Dolayisi ile proje sure¢ ve yontemleri boyutuna ait seviyenin bu

iliskiler Gzerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu belirtilebilir.
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Standardize Standardize
Edilmemisg Edilmig
Model Katsayi Katsayi
Std.
B Hata B t p
1 (Sabit) 3,231 ,020 158,215 ,000
Hiyerarsi Kiiltiirti ,055 ,022 ,101 2,536 ,011
Proje Siiregleri ,102 ,022 ,190 4,764 ,000
2 (Sabit) 3,220 ,021 152,412 ,000
Hiyerarsi Kiiltiirii ,056 ,021 ,104 2,605 ,009
Proje Siiregleri ,107 ,022 ,200 4,973 ,000
Hiyerarsi Kiiltiiri ,036 ,018 ,076 1,983 ,004
x Proje Siirecleri

Bagimh Degisken: Nicel Proje Performansi
Tablo 3.31: Proje Siregleri Dlzenleyici Etkisi Regresyon Sonuglar Tablosu-1

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

H4b olarak belirtilen “Hiyerarsi orgit kiiltiiriinde, proje siire¢ ve
yontemlerinin nitel proje performansi lizerinde diizenleyici bir etkisi
bulunmaktadir.” Hipotez analizi ile Hiyerarsi kultiriindeki érgutler igin nitel proje
performansi lzerinde dizenleyici etki tespit edilmistir. (B = 0,116, p<0,05).

Proje slre¢ ve yontemleri seviyesi yiksekken hiyerarsi kilttrindn nitel proje
performansi Uzerindeki etkisi yliksek seviyededir. Ancak proje sure¢ ve yontemleri
diustk seviyede ise hiyerarsi kiltirinin nitel proje performansi Uzerindeki etkisi
dusuktir. Dolayisi ile proje sureg¢ ve yontemleri boyutuna ait seviyenin bu iliskiler

Uzerinde anlamh ve pozitif bir etkisi oldugu belirtilebilir.

Standardize Standardize
Edilmemis Edilmis
Model Katsayi Katsayi
Std.
B Hata B t p
1 (Sabit) 3,422 ,010 328,859 ,000
Hiyerarsi Kiiltiirii ,019 ,011 ,070 1,708 ,088
Proje Siiregleri ,017 ,011 ,064 1,552 121
2 (Sabit) 3,414 ,011 318,289 ,000
Hiyerarsi Kiiltiirii ,020 ,011 ,074 1,815 ,070
Proje Siiregleri ,021 ,011 ,078 1,898 ,058
Hiyerarsi Kiiltiirii ,027 ,009 , 116 2,973 ,003
x Proje Siirecleri

Bagimh Degisken: Nitel Proje Performansi
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Tablo 3.32: Proje Siregleri Duzenleyici Etkisi Regresyon Sonuglar Tablosu-2

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

H5a olarak belirtilen “Pazar orgit kiiltiiriinde, projelerin kurumsal
strateji ile uyumunun nicel proje performansi lizerinde diizenleyici bir etkisi
bulunmaktadir.” Hipotez analizi sonucunda Pazar orgut kulturinde yer alan
orgutler icin nicel proje performansi Uzerinde dizenleyici bir etki tespit edilmistir. (B
=0,021, p<0,05).

Projelerin kurumsal stratejiler ile uyum seviyesi yliksekken Pazar kalttrindn
nicel proje performansi Uzerindeki etkisi yuksek seviyededir. Ancak projelerin
kurumsal stratejiler ile uyumu dislk seviyede ise Pazar kiltirinin nicel proje
performansi Uzerindeki etkisi dusuktur. Dolayisi ile projelerin kurumsal stratejiler
ile uyum boyutuna ait seviyenin bu iligkiler Gzerinde anlamh ve pozitif bir etkisi

oldugu belirtilebilir.

Standardize Standardize
Edilmemis Edilmis
Model Katsayi Katsayi
Std.
B Hata B t p
1 (Sabit) 1,312 ,278 4,716 ,000
Pazar Kiiltiri ,229 ,064 ,136 3,597 ,000
Proje Strateji ,328 ,053 ,232 6,150 ,000
2 (Sabit) 1,307 ,279 4,693 ,000
Pazar Kiiltlri ,230 ,064 ,136 3,603 ,000
Proje Strateji ,328 ,053 ,233 6,158 ,000
Pazar Kultiird x ,011 ,020 ,021 ,562 ,005
Proje Strateji

Bagimli Degisken: Nicel Proje Performansi
Tablo 3.33: Proje Strateji Dlzenleyici Etkisi Regresyon Sonugclar Tablosu-1

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

H5b olarak belirtilen “Pazar orgiit kulturiinde, projelerin kurumsal
strateji ile uyumunun nitel proje performansi lizerinde diizenleyici bir etkisi
bulunmaktadir.” Hipotez analizi sonucunda Pazar orgut kulturinde yer alan
orgutler igin nitel proje performansi tGzerinde dizenleyici bir etki tespit edilmistir. (B
= 0,037, p<0,05).

114



Projelerin kurumsal stratejiler ile uyum seviyesi yiksekken Pazar kalttrindn
nitel proje performansi Uzerindeki etkisi yuksek seviyededir. Ancak projelerin
kurumsal stratejiler ile uyumu disuk seviyede ise Pazar kdltarinin nitel proje
performansi Uzerindeki etkisi dusuktur. Dolayisi ile projelerin kurumsal stratejiler
ile uyum boyutuna ait seviyenin bu iligkiler Gzerinde anlamli ve pozitif bir etkisi

oldugu belirtilebilir.

Standardize Standardize
Edilmemis Edilmig
Model Katsayi Katsayi
Std.
B Hata B t p
1 (Sabit) 3,422 ,010 332,426 ,000
Pazar Kiiltiirii ,022 ,010 ,081 2,099 ,036
Kurumsal Strateji ,042 ,010 , 156 4,038 ,000
2 (Sabit) 3,421 ,010 331,470 ,000
Pazar Kiiltiirii ,022 ,010 ,082 2,114 ,035
Kurumsal Strateji ,042 ,010 ,157 4,058 ,000
Pazar Kiiltiirii x ,009 ,010 ,037 ,953 ,034
Kurumsal Strateji

Bagiml Degisken: Nitel Proje Performansi
Tablo 3.34: Proje Strateji Dlzenleyici Etkisi Regresyon Sonugclari Tablosu-2

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

3.4.2.1 Klan Kiiltiirii igin Bulgularin Degerlendirilmesi

Hem orgat kiltdrinin hem de klan 6rgit kiltirinin nicel ve nitel proje
performanslari Uzerindeki etkileri incelenmistir. Ayrica proje kiltiri boyutunun
dizenleyici etkisi de test edilmistir. Elde edilen hipotez sonuglari ile kabul ve ret
durumlari Tablo 3.18’de belirtilmistir.

Aile sirketlerinin agirlikhi oldugu bu kultirde yer alan organizasyonlarin sahip
oldugu kultirtun, ydrutilen projeler de dahil olmak Uzere tum calismalardaki
performanslarina olan etkileri literatlirde birgok makalede vurgulanmistir (Borman,
Motowidlo, 1997); (Reilly, Aronson, 2012).

Tez ¢alismasinda elde edilen sonugclar 1s1§ginda klan 6rglt yapisinda yer alan

orgutlerin nicel performanslarina bakildiginda klan kulttiri kuvvetlendikge hem nicel
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hem de nitel proje performans degerlerinde artis gézlenmektedir. iki kriterde de artis
orani yakin olmakla beraber nitel performansindaki artis nicel performansa gére daha

kuvvetli oldugu géralmastir. (H1a regresyon orani = 0,147, p = 0,000).

Klan kaltdrinin 6nemli 6zelliklerinden biri olan 6rgut galisanlarinin ortak
katiliminin saglanmasi, birlik olma ve takim olma bilincinin kuvvetli olmasi ile beraber
nitel performans kriterlerinden olan proje gereksinimlerinin karsilanmasi, musteri ve
calisan memnuniyeti, paydas iletisiminin arttirlmasi gibi kriterlerde pozitif yonlu

olarak daha glg¢lu etkiledigi gérilmektedir. (H1b regresyon orani = 0,161, p = 0,000).

Proje kultirt boyutlarindan olan “proje deder ve bilinci” boyutu, projelerin érgit
icerisinde kabul gérmesi ve proje yonetiminin Gnemsenmesini agiklayan bir boyuttur.
Klan 6rgut kalturindeki organizasyonlarda ise hem nicel hem de nitel performansilari

Uzerinde proje deger ve bilincinin dizenleyici etkisi oldugu goérilmektedir.

Nicel proje performansi Gzerindeki diizenleyici etki negatif yonli oldugundan
dolayr proje deger ve bilincinin artmasina yonelik faaliyetlerin nicel proje
performansinda kismi olarak disik seviyede de olsa disls egilimi gostermesine
sebep olmaktadir. Nitel proje performans 6zelinde bakildiginda ise proje deger ve
bilinci boyutunun kismi olarak artis saglayarak dizenleyici etkisi oldugu

gorilmektedir.

3.4.2.2 Adokrasi Kiiltiirii igin Bulgularin Degerlendirilmesi

Hem 6rglt kiltarinin hem de adokrasi 6rgut kaltiGrindn nicel ve nitel proje
performanslari Gzerindeki etkileri incelenmistir. Ayrica proje kultiri boyutunun
duzenleyici etkisi de test edilmistir. Elde edilen hipotez sonuclari ile kabul ve ret
durumlar Tablo 3.18’de belirtilmigtir.

inovasyon, risk ve yaraticihdin énemli oldugu bu kiltir tipinde basta girisim
firmalari ve inovasyon ile arge yatirnmlari kuvvetli olan o6rgutlerdeki projelerin
performanslarina olan etkileri, PMI Tirkiye Chapter, PMI France Chapter ve PMI
Slovenia Ljubljana Chapter ortak galismasiyla 2019-2022 yillar arasinda yuratilmus
olan “Outspeed Startup” isimli bir AB projesi kapsaminda ele alinmistir. Calismada
Tarkiye'deki girisim firmalarinin proje yonetimi yaklasimlarinin gelistiriimesi igin gesitli

Oneriler ortaya konulmustur (Gray, Gumdus, vd. 2020).

Adokrasi kultirinde yer alan kurumlardaki projelerin nicel performanslari

acisindan deg@erlendirme yapildiginda, proje bitgesi ve takvimi gibi kriterlerde kaltur
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onemli bir oranda pozitif yonli olarak etkilemektedir. (H1c regresyon orani = 0,130,
p = 0,000). Ancak nitel proje performanslari agisindan bakildiginda ise bu kltar
tipinde yer alan orgutlerde anlamli bir iliski bulunamamigtir. Bu kaltdr tipinde yer alan
orgltlerde sayisal proje performanslarinin dnemsendigi ve yakin takip edildigi
belirtilebilir. Bu durum yogdun rekabet ortaminda 6rgitiin sahip oldugu projeleri daha
az maliyetle ve hizli bir sekilde Pazara ve mdusgterilerine sunma hedefinden

kaynaklandigi disindlebilir. (H1d regresyon orani = 0,033, p = 0,200) (p>0,05).

Ayrica adokrasi kiltiirine sahip 6érgitlerde proje kultirl boyutlarindan olan
proje organizasyon ve sistemlerinin etkisi, nicel proje performans seviyelerinde kismi
olarak negatif yonll olarak gdrilmastir. Proje organizasyon ve sistem yapilarinin
kurulmus olmasi, risk alabilen, inovasyon ve yeni fikirlere agik olan bu tipteki
orgltlerde sayisal proje basarilarinda yenilige, yeni fikir, projeler ile girisimleri ve

inovasyonu zorlastiracagi ya da engelleyecegi diisincesinin etkiledigi disundlebilir.

Nitel proje performansina bakildiginda ise duglk ve yuksek seviyedeki proje
kultarintn dizenleyici etkisi daha farkl olarak gérinmektedir. Ylksek proje kalttri
seviyesi ile beraber girisim firmalar basta olmak Uzere adokrasi kultirt tipindeki
organizasyonlarda proje organizasyon ve sistemleri kuvvetli olan kurumlarda proje
sonundaki Urinden memnuniyet, misteri memnuniyeti gibi nitel performans
kriterlerinde kismi olarak arttigi belirtilebilir. Bu tir kurumlarda egder proje
organizasyon ve sistemleri daha zayif bir yapida kurulmus ise proje gereksinimlerinin
karsilanmasi, proje sonunda sunulan Urtiniin, hizmetin veya servisin kullaniimasi,
musteri memnuniyeti ve kalite gibi nitel performans kriterlerindeki basari ve

performans orani nicel performans kriterlerine gére daha fazla artis géstermektedir.

3.4.2.3 Hiyerarsi Kiiltiirii igin Bulgularin Degerlendirilmesi

Hem orgat kaltirinin hem de hiyerarsi 6rgut kultarinan nicel ve nitel proje
performanslar Uzerindeki etkileri incelenmistir. Ayrica proje kuiltird boyutunun
duzenleyici etkisi de test edilmistir. Elde edilen hipotez sonugclari ile kabul ve ret
durumlari Tablo 3.18’de belirtilmigtir.

Formel yapidaki burokrasinin gucli ve keskin bicimde kural ve prosedurlerin
de belirleyici oldugu bu kultirde yer alan organizasyonlarin sahip oldugu orgut
kaltdrindn yaratalen projelerin ¢iktilan ve performanslarina olan etkileri ortaya

konmustur. Ozellikle nicel performans élgimiinde kullanilan projelerin zamaninda ve
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bltcesi icerisinde tamamlanmasi Daft (2015) calismasinda da belirtildigi Gzere
hiyerarsi kdltlrG tipindeki organizasyonlarda pozitif yonli olarak hizli bir sekilde
implementasyonunu destekledigi gorulmustur (Daft, 2015). (H1e regresyon orani =
0,161, p = 0,000).

Nicel performans acisindan, hiyerarsi kultirinin oldugu yapilarda proje
suregleri boyutunun dizenleyici etkisinin pozitif yonde oldugu goérilmis olup bu
kurumlarda nicel performansin artis gésterdigi gérilmustur. Yapisi itibariyle stireg ve
prosedurlere 6nem veren hiyerargi kulturd yaklagimi ile paralellik gosterdigi
belirtilebilir.

Nitel performans acisindan analiz edildiginde bu kaltlrdeki orgdtlerin nitel
proje performanslari nicel performanslarina gére daha distk seviyede olsa da pozitif
olarak etkilenmektedir. (H1f regresyon orani = 0,090, p=0,011) (p<0,05). Proje
suregleri boyutunun dizenleyici etkisi dahil edilirse bu durumda nitel performans

uzerindeki etkisi nicel performans kriterlerine kiyasla daha fazla olmaktadir.

3.4.2.4 Pazar Kiiltiirii igin Bulgularin Degerlendirilmesi

Hem 6rgut kaltGrinin hem de pazar 6rgit kdltGrinin nicel ve nitel proje
performanslari Gzerindeki etkileri incelenmistir. Ayrica proje kultiri boyutunun
dizenleyici etkisi de test edilmistir. Elde edilen hipotez sonuclari ile kabul ve ret
durumlari Tablo 3.18’de belirtilmistir.

Rekabetin yliksek seviyede oldugu ve slrekli degisen ¢evresel kosullara uyum
saglamasi gereken orgutlerin, surdurulebilir karlihk ve devamhligi agisindan
adaptasyonu kadar proje performanslari da kritik 6neme sahiptir. iginde bulundugu
pazar ve sektorin dinamiklerine gore hareket eden ve buna bagl olarak hem o6rgut
yapisini hem de matriks veya proje bazli olan organizasyon yapisini diizenleyebilen
orgutlerin suUrdaralebilir bir yaklasim icerisinde olduklari sdylenebilir. Pazarda
rekabetci konumda yer alan kurumlarin agirlikh oldugu ve keskin bigimde yeni trin
gelistirme, musteri memnuniyeti ve elde tutma gibi faaliyetlerin de yogun sekilde
projelere yansiyan bu kiltirde organizasyonlarin sahip oldugu kalturan, yaratilen
projeler de dahil tim calisma performanslarina olan etkileri birgok makalede de
vurgulanmigtir. Bogdanowicz yaptigi arastirma ile organizasyon basarisinin érgutiin
icerisinde bulundugu pazardaki pazar paylr ve liderlik konumu {zerinden

Olculebilecegini belirtmistir (Bogdanowicz, 2014).
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Pazar kadltirinde yer alan orgitlerdeki projelerin  nicel performanslari
acisindan bakildiginda sayisal olan élgulebilir kriterleri pozitif yénll olarak gugli bir
sekilde etkilemektedir. Bu sonug pazardaki rekabet ve ¢evresel sartlarin degiskenligi
nedeniyle 6zellikle ol¢ulebilir kriterler olan proje suresi ile maliyetlerinin yakin takibi
ve yoOnetimi ile agiklanabilir. (H1g regresyon orani = 0,153, p = 0,000). Nitel proje
performanslari agisindan bakildiginda ise bu kuiltur tipinde yer alan 6rgutlerde negatif
yonlU bir etkinin olacagi hipotezi sunulmus ancak analiz sonunda anlamli bir iligki
bulunamamistir. Bu durum Pazar kulturindeki orgutlerde sayisal proje
performanslarinin daha fazla 6nemsenerek takip edilmesinden kaynaklandigi

dusunlebilir. (H1h regresyon orani = 0,093, p=0,018) (p<0,05).

Pazar o6rgit kadltirindeki kurumlarin stratejik hedefleriyle projelerin

uyumlulugunun dizenleyici etkisi test edilmistir. Nicel performans acgisindan;
projelerin kurum stratejileriyle uyum seviyesi yuksek oldugunda, disuk seviyede
olanlara goére nicel proje performansi Uzerindeki dizenleyici etkisi daha ylksektir.
Kurum stratejileriyle uyumu belirli oranda dusuk seviyedeki kurumlarin Pazar kaltird,

nicel performanslari Gzerindeki etkisi de disuk olmaktadir (B = 0,021, p<0,05).

Nitel performans acgisindan bakildiginda ise, Pazar kiltirindeki érgltlere ait
kurum stratejileri uyum boyutunun yliksek seviyede olmasi nicel performans
Uzerindeki etkisi yiksek olacaktir (B = 0,037, p<0,05). Musteri ile iletisim, son kullanici
memnuniyeti ve Urln kalitesi gibi nitel performans verileri agisindan kurum stratejileri
ve ust yonetim kararlari ile ¢calistiklari projeler arasinda bag kuran c¢alisanlari ile proje

performanslarini da olumlu etkileyebilecegi gorilmustir (Brightline, 2020).

Arastirmanin érgut kiltarleri baglaminda, proje performansina etkileri ve proje
performansi Gzerine etkisinde proje kulttirinin dizenleyici etkisi igin hipotezler ortaya
konulmustur. Arastirma sonunda ortaya konan hipotezlere dair orgut kaltart

kategorilerine goére sonug tablosu Tablo 3.35’de 6zetlenmistir.

Hiyerarsi Kiiltiiri: Pazar Kiiltiiri:

- Nitel proje performansi pozitif.
Proje Boyutu (Siire¢ ve Yontemler)
Diizenleyici Etkisi:

- Nicel proje performansi lizerinde

pozitif etkili. (3=0,076)

- Nitel proje performansi lizerinde

pozitif etkili. (3=0,116)

- Nicel proje performansi pozitif, -

Nicel proje performansi pozitif,

- Nitel proje performansi pozitif.
Proje Boyutu (Kurumsal Strateji ile
Uyum) Diizenleyici Etkisi:

- Nicel proje performansi lizerinde

pozitif etkili. (3=0,021)

- Nitel proje performansi lizerinde
pozitif etkili. (3=0,037)
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Klan Kiilturii:

- Nicel proje performansi pozitif,

- Nitel proje performansi pozitif.
Proje Boyutu (Deger ve Biling)
Duizenleyici Etkisi:

- Nicel proje performansi Uzerinde

negatif etkili. (3=-0,058)

- Nitel proje performansi Gzerinde

pozitif etkili. (=0,061)

Adokrasi Kltirii:

- Nicel proje performansi pozitif,

- Nitel proje performansi anlamsiz.
Proje Boyutu (Organizasyon ve
Sistemler) Duizenleyici Etkisi:

- Nicel proje performansi lizerinde

negatif etkili. (=-0,022)

- Nitel proje performansi Gzerinde

pozitif etkili. (3=0,030)

Tablo 3.35: Orgit Kultirlerine Gore Hipotez Sonuglari Tablosu

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

3.4.2.5 Kiiltiir Tipine Gore Proje Kiiltiiriiniin Performans Uzerinde Etkileri

Orgiit Proje Proje Proje Proje Projelerin
Kultdra Deger ve | Organizasyon | Siire¢ ve Paydas Kurumsal
Tipi / Bilinci ve Sistemleri | Yontemleri | iletigimi Strateji ile
Proje Uyumu
Kiilthri
Boyutlari
Pazar 0,004 0,114 (pozitif 0,166 0,149 0,037
Kultira (pozitif anlamh) (pozitif (pozitif (pozitif
anlamh) anlamh) anlamh) anlamh)
Adokrasi | 0,062 0,030 (pozitif | 0,102 0,092 0,037
Kiltdra (pozitif anlamsiz) (pozitif (pozitif (pozitif
anlamh) anlamh) anlamh) anlamsiz)
Klan 0,061 0,067 (pozitif | 0,053 0,040 0,021
Kiltdra (pozitif anlamh) (pozitif (pozitif (pozitif
anlamh) anlamh) anlamh) anlamh)
Hiyerarsi | -0,008 0,007 (pozitif 0,116 0,050 -0,017
Kultiira (negatif anlamsiz) (pozitif (pozitif (negatif
anlamsiz) anlamh) anlamh) anlamsiz)

Tablo 3.36: Nitel Performans Bagimli Degiskeninde Orglit Kiiltiirleri ile Proje Kuilttirl
Boyutlari Regresyon Sonuglari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Orgiit Proje Proje Proje Proje Projelerin
Kiltdiri Deger ve | Organizasyon | Siire¢ ve Paydas Kurumsal
Tipi / Bilinci ve Sistemleri | Yontemleri | iletisimi | Strateji ile
Proje Uyumu
Kiilthri

Boyutlari

Pazar -0,022 -0,005 (negatif | 0,035 0,016 0,021
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Kalturi (negatif anlamsiz) (pozitif (pozitif (pozitif
anlamli) anlamli) anlamli) anlamli)
Adokrasi | 0,036 -0,022 (negatif | 0,066 0,082 0,024
Kalturi (pozitif anlamli) (pozitif (pozitif (pozitif
anlamli) anlamli) anlamli) anlamsiz)
Klan -0,058 0,012 (pozitif | -0,033 -0,028 0,010
Kalturi (negatif anlamli) (negatif (negatif (pozitif
anlamli) anlamsiz) | anlamli) anlamsiz)
Hiyerarsi | -0,035 -0,026 (negatif | 0,076 -0,034 0,033
Kualturi (negatif anlamsiz) (pozitif (negatif (pozitif
anlamsiz) anlamli) anlamsiz) | anlamh)

Tablo 3.37: Nicel Performans Bagimli Degiskeninde Orgiit Kiiltiirleri ile Proje
Kaltara Boyutlari Regresyon Sonuglari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Dort kultdr trd arasinda proje kultiriinlin proje performansina etkisinde daha

etkili ve uygun olan kultur tiplerinin sirasiyla su sekilde oldugu belirlenmistir:

Pazar Kulturd,
Adokrasi Kulturu,
Klan Kaltard,

Hiyerarsi Kultdru.

Ayrica her proje kultirt boyutunun performans Uzerindeki diizenleyici etkileri igin

nitel proje performansinin nicel proje performansina gére daha fazla oldugu da ortaya

konulmustur. Negatif olarak goérilen dizenleyici etkilerin de ilgili érgut kaltlra tipleri

icin proje performanslarinda ters yonli oldugu belirtiimelidir.

Orgiit Performans | Proje | Proje Proje Proje Projelerin
Kiltiird | Tipi Deger | Organizasyon | Siireg ve Paydas | Kurumsal
Tipi ve ve Sistemleri | Yontemleri | iletisimi | Strateji
Bilinci ile
Uyumu
Pazar Nicel -0,022 | -0,005 0,035 0,016 0,021
Kulturi _
Nitel 0,004 | 0,114 0,166 0,149 0,037
Nicel 0,036 | -0,022 0,066 0,082 0,024
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Adokrasi | Nitel 0,062 | 0,030 0,102 0,092 0,037
Kultara
Klan Nicel -0,058 | 0,012 -0,033 -0,028 0,001
Kultira _

Nitel 0,061 | 0,067 0,053 0,040 0,021
Hiyerarsi | Nicel -0,035 | -0,026 0,076 -0,034 | 0,033
Kultira _

Nitel -0,008 | 0,007 0,116 0,050 -0,017

Tablo 3.38: Proje Kiiltiiri Boyutlarinin Performans Uzerinde Etkisinde Regresyon

Sonuglari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Tablo 3.38’de verilen regresyon sonugclarina gére proje kiltliri boyutlarinin

nitel veya nice proje performanslari Uzerindeki etkileri agisindan 6érgat kalttrd tipleri

baglaminda tek tek bakildiginda;

Proje deger ve biling boyutunun; sirasiyla adokrasi ve klan kiltlrinde nitel

proje performansi Uzerinde daha fazla etkili oldugu,

Proje organizasyon ve sistemleri boyutunun; sirasiyla pazar ve klan

kultdriinde nitel proje performansi Uzerinde daha fazla etkili oldugu,

Proje slre¢ ve yontemleri boyutunun; sirasiyla pazar ve hiyerarsi kilttrinde

nitel proje performansi Uzerinde daha fazla etkili oldugu,

Proje paydas ve iletisimi boyutunun; sirasiyla pazar ve adokrasi kilttriinde

nitel proje performansi Uzerinde daha fazla etkili oldugu,

Projelerin kurumsal strateji ile uyumu boyutunun; Pazar ve adokrasi
kultarlerinde nitel performansi, hiyerarsi orgut kiltirinde ise nicel proje

performansinda daha etkili oldugu goériimektedir.
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SONUGC VE ONERILER

GUnUmuzde o6rgutlerin projeler yoluyla basari elde etmesi ve sirdurilebilir
karhliklari ve verimliliklerini saglamasi dnemli seviyeye gelmigtir. Kurumda baskin
olan orgiit kulturiine gore proje performansina olan etkisi ve proje kultdrinin
gelistirimesi amaciyla proje faaliyetlerinin uygulanmasi bu hedeflere ulagmada
orgutleri desteklemektedir.

ister operasyonel faaliyetler ister proje faaliyetleriyle olsun kurumlarin ¢izdigi
vizyon ve stratejiler ¢ergevesinde koydugu hedeflere ulasabilmesi, dogru kararlar
verebilmeyi, surekli dediskenlik gdsteren gevresel kosullara uyum saglayabilmeyi ve
projeler ile yenilik¢i ve kullanicilara fayda saglayan darin ve hizmetler saglamasi
onemlidir. Ayrica 6rgut kultirtintn projeleri destekleyici ya da zorlastirici etkilerinin de
farkinda olarak kurumun yer aldigi érgut kalttirG ile kilttre ait degerler, varsayimlar,
inanclar, aligkanliklar ile is yapma ve yonetim yaklasimlari da proje faaliyetlerini ve
basarilarini etkilemektedir.

Sistem yaklasimi bakis agisiyla, érgit tst yonetimi ve proje paydaslari, proje
faaliyetlerindeki is iliskisi agisindan stratejik agidan kaynak tabanli bir yaklasim ile ele
alindigi belirtiimelidir. Dolayisi ile érgltsel bir kaynak olarak da nitelendirilebilen
projelerin, proje fikri gelistirme ile projeyi gerceklestirme ve izleme ve kontrol
sureclerine yon veren dinamik bir slre¢ olarak belirtildigi séylenebilir.

Orgltlerin hem degisen cevre kosullar igerisinde hayatta kalabilmesi hem de
rakiplerine karsi rekabet avantaji elde edebilmesi amaciyla strdurulebilir karlihgi,
yuritmekte oldugu projelerin hedeflenen slire, kapsam ve bltcesi icerisinde
tamamlayarak musterileri memnun eden kaliteli ¢iktilar ortaya sunmasina baglhidir.
Projelerin hedeflenen suresinde tamamlanarak basta nicel ve nitel performans
acisindan basaril olabilmesinde 6rgut kulttirinin etkisi yuksektir. Benzer sekilde Daft
(2015) tarafindan yapilan arastirma sonundaki tanima goére, 6rgit kaltlri olarak
tanimlanan dort farkl kategorideki rgut kilttirinde basta strateji, organizasyon yapisi
ve orgutun icerisinde bulundugu ¢evre ve pazar arasindaki uyumla ilgilidir. Her birinin
basarisi da dig gevre ihtiyaglarina ve 6rgut stratejisine bagl olarak belirlenmektedir
(Daft, 2015).

Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilen 6érgut kultird modeli; klan, adokrasi,
hiyerarsi ve pazar olmak Uzere dort kultur boyutundan olusmaktadir. Sektore ve gevre
kosullarina karsi rekabet¢i anlayis cercevesinde oOrgutlerdeki kultira tanimlayarak
degisimlere gore adapte etmeyi hedefleyen bu arastirma modeli, drgltteki calisanlar
anlamanin da énemini ortaya koymustur. Bu kultir modeli farkli yonetim teorilerini

icerisinde barindinirken ayni zamanda drgutleri ve drgut galisanlarini da kapsayan
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liderlik, iletigim, paydas yonetimi gibi Orgut ve proje performansi gibi proje

calismalarinin basari seviyelerini de icermektedir.

Cameron ve Quinn érgut kalttrd modeline gére klan kiltirtine sahip érgutler,
aile tipi yapilanmalar basta olmak Uzere 6rgit ¢alisanlarinin birbirleri ile paylasimlarda
bulundugu, sadakatin etkin oldugu ve projelerde de dnemli olan takim c¢alismasinin
gucli oldugu yapilardir. Adokrasi kultirt ise cogunlukla girisim firmalar basta olmak
Uzere inovasyon ve yenilik odakli olmak Uzere risk almaktan gekinmeyen oOrgut
yapisidir. Pazar kiltird iginde bulundugu sektdr ve pazarin getirdigi degisime uyumlu,
rekabet odakli ve basari temelli olarak mugteriyi 6nceliklendiren 6rgut kalturadar.
Hiyerarsi kultlru tipi ise 6rgit bliinyesinde net olarak belirlenmis slreclerin, kurallarin,
gorev ve tanimlarin belirlenerek burokrasinin etkili oldugu yapilardir (Cameron, Quinn,
1999).

Orglt bunyesindeki calismalar ile is yapma ydntemlerinin secimi ve
yurGtilmesi kadar orgutteki kaynaklarin yetkinligi ve hazir bulunurlugu da kritik
dneme sahiptir. Orgut kiltirinin proje performansina olan etkileri ile proje bazl
yaklasimlari iceren Proje Kiiltiriiniin etkilerini anlamak o6nemlidir. Tez
calismasinda orgut kaltirindn proje performansina olan etkisinin yaninda proje
kUlthrinin duzenleyici etkisi ortaya konulmustur. Bu amacla dncelikle, orgtlerde
yurutilen proje ve proje yonetimi faaliyetlerinin proje yénetimi standartlarina uyumiu
bir sekilde yuritilebilmesi icin gerekli proje kiltirinlin saglanmasi amaciyla Proje
Kiiltiirii Olgegi gelistirimistir. Ardindan literatiir tarama adiminda bu tez calismasinin
arastirma modelini olusturan kultdr, 6rgit kiltrd, proje ve proje yonetimi, proje kultira
ve proje performansi kavramlari ayri ayri ele alinarak aralarindaki iligskiler hakkinda
bilgi aktariimigstir.

Elde edilen verilerin analiz sonuglarina goére, orgut kualtira ile proje
performansi arasindaki iliskide, proje kiiltiirtiniin diizenleyici etkisinin bulundugu
tespit edilmistir. Calisma kapsaminda gelistirilen Proje Kiltiri Olgegi diizenleyici
degisken olarak, bagimsiz dedisken olan orgut kultirandn, bagdimli degisken proje
performansi Uzerindeki etkisini genellikle artirmistir. Bu artis etkisi, 6rgit kultlri
tiplerine gore degismekle beraber nicel performanslarda daha sinirli seviyede iken,
nitel performans degerlerinde ise gérece daha yuksek seviyede olmustur. Bu sonucla
beraber 6rgut kultirinin, proje kultirinin etkisi ile proje performansini etkiledigi
tespit edilmistir.

Alan yazinda Orgut kulttru ile 6rgut performansi arasindaki pozitif ve anlamli
iliski cok sayida arastirmada yer almaktadir. Ancak, proje kulttru ile proje performansi

arasindaki iliskiyi iceren arastirma gérece daha az olarak alan yazinda bulunmaktadir.
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Ote yandan dzellikle bu tez ¢alismasinin amacini ve arastirma modelini de iceren
orgut kalturandn nicel ve nitel proje performansi Gzerindeki etkisinde proje kultarinan
dizenleyici etkisine dair bir arastirmaya ise alan yazinda rastlanmamistir. Proje
kultart ile proje performansi arasindaki iligskinin sinirli bir cografya ya da boélgede
olmak Uzere spesifik sektdor bazl olarak analizlerinin yapildidi belirtiimelidir.
Literatiirde genellikle 6rgat kultart ile 6rgat performansi veya proje performansi ile
aralarindaki iligkileri degerlendiren arastirmalar yer almaktadir.

Hofstede (2001), érgit kdltirinde deger ile ilgili olarak yaptigi ¢alismalar
sonunda degeri, belirli bir durumu diderlerine gore tercih etme egdilimi olarak
tanimlarken, Schwartz'a gére ise degerler, duygulara dayanan ve bireylerin ulagsmak
istedikleri hedeflerle ilgili 6znel inanglar temsil eder. Schwartz, degderlerin 6rgutteki
dogru ve yanliglarin, bireysel normlar ve davraniglarin bir gdstergesi oldugunu éne
surmektedir (Ozcan, 2012). Orgut kiltiiri ve degeri arasindaki harmoni ve uyumun
calisanlarin is tatmini Gzerindeki etkileri ile ilgili yapilan bir arastirmada (Ozdemirci vd.
2017) tarafindan o6rgat kiltirl igin verilen kultir ve organizasyonel yapiya dair
Onerilerin 6rgltsel performansini da etkiledigi belirtiimistir. Bu baglamda, &rgutte
yurutilen proje bazli galismalarin, proje performansini da etkilemesi konusunda proje
kultart élgek boyutlarindan olan proje degeri ve farkindaliginin belirlenmesi de ele
alinmistir.

Bu kapsamda, bu tez calismasi kapsaminda gelistiriimis olan “Proje Kiiltiirii
Olgegi” ile proje yonetimi ve proje faaliyetlerinin érgiitlerde énemli olarak goriilerek
daha olgun bir seviyede yiritilmesi hedeflenmistir. Proje Kultiri Olgegi ayni
zamanda Orgutlerde yurGtilen proje faaliyetlerinin ilerlemelerinin takibinde de yol
gOstericidir. Ayni zamanda o6rgutteki proje kiltlirinin seviyesinin ve olgunlugunun
belirlenmesi, gelisim ve iyilestirme konusunda farkindali@ da arttirir. Ayrica proje
yoneticileri ve projelerde calisan basta proje ekibi olmak Uzere tim proje
paydaslarinca yuratilecek farkli calismalara da kaynak niteligi tagsimaktadir.

PMTI’a bagl bir arastirma ve duslince kurulusu olan Brightline tarafindan 2020
yilinda diinya genelinde yapilan genis kapsamli “Stratejik Donilisiim Arastirmasi”
sonugclarina gore; en dnemli rekabet avantaji saglayacak unsurlar olarak son teknoloji
ya da sistemler yerine yaklasik %80’e yakin bir oranda pozitif organizasyon kultiru,
verimli bir organizasyon yapisi, etkili ydnetim liderligi ve yetenekli kaynaklarin varhigi
olarak belirtilmistir (Brightline, 2020).

Kurumlarda proje yonetigim yapisinin kurulmasi ve proje kulturinin sadece
projede yer alan paydaslara degil tum organizasyona yayillmasi ic¢in kurum

calisanlarinin da ayni duzeyde bilgi ve farkindaliga sahip olmasi 6nemlidir. Bu
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noktada projelerin ilk c¢ikis noktasi olan fikir asamasinin, fizibilite ile
gerekcelendiriimesi ve proje yonetimi asamasinda uygulanacak yontem ile etkin bir
sekilde takip edilmesi gerekmektedir. Ayrica, proje kultiru ve proje yonetisimi ile
kurumda gergeklesecek dedisimin kuruma ve c¢alisanlara getirecegi faydalarin
belilenmesi ve sunulmasi, proje yonetimi faaliyetlerinin ¢iktilarinin goésterilmesi
acisindan kritik 6neme sahiptir (Benek, 2023).

Kurumlarda proje kiltrinun gelistiriimesini saglamak igin yapilmasi gerekli
calismalarin basariya ulasabilmesi, basta Ust yonetim olmak Uzere tim &rgit
calisanlarinin proje yénetiminin 6nemini anlayarak proje kiilturi farkindaligina
sahip olmasiyla bagladig: belirtilebilir. Bu baglamda proje kiltirtntn gelistiriimesi
asamasinda da ortaya konuldugu Uzere, proje deger ve bilinci bir boyut olarak yer
almaktadir. Proje kiltarinin yayginlasmasi list yonetim iradesi ile baslarken tim
Orgut organizasyonuna nifuz etmesi igin tim oérgut galisanlari ve proje paydaslari
tarafindan da benimsenmesi gereklidir. Literatlirde yer verilmis olan 1.2.6.3 ve 1.2.6.4
bdlimlerinde PMBOK 7. Versiyonda projelerde deger yonetimi ve projelerle fayda
saglanmasinin énemine vurgu yapildigi belirtiimigtir. Hem gelistirilen proje kultari
Olcegindeki boyutlardan biri olan proje deger ve bilinci hem de tez calismasi
sirasindaki dliizenleyici etkisi test edilen bir proje kiltirt élgegi boyutu olmustur. Bu
noktada literatlirde yer verildigi Gzere, érgut kilttiri ve érgit performansi ve dolayisi
ile proje performansi iligkisini ortaya koyan calismalar bulunurken; proje kuiltiri
olgunlugu calismalariyla da bu slrecin ve performans artisinin desteklenerek
savunuldugu belirtilmigtir.

Tez calismasinin sonuglarina gore, érgutlerin sahip oldugu kultir tipine bagh
olarak organizasyon blinyesinde yurUtlilen projelerin basarisini ve performansini
cogunlukla pozitif ydnde anlamli olarak etkilemektedir. Ayrica irdelenen proje kultiru
boyutlarina bakildiginda, kulttr tipine gore degisen seviyede orgut kaltirinln proje
performansi Uzerine etkisinde anlamli olarak dizenleyici etkileri oldugu ortaya
konusmustur.

Hipotezlerdeki tek boyutlu proje kulttirt duzenleyici etkisi analiz sonuclarina
gore; sirasiyla hiyerarsi, pazar ve klan orgiit kiiltleri projelerin nicel ve nitel
performanslarini yiksek seviyeden disuge olmak Uzere pozitif olarak etkiledigi
gorulmustur. Sadece adokrasi 6rgut kultiriinde nicel proje performanslari Gzerindeki
etki pozitif iken nitel proje performansinda anlamsiz sonug elde edilmistir. Proje
kultard boyutlarinin duzenleyici etkilerine bakildiginda ise; Hiyerarsi ve Pazar
kilturlerinin hem nicel hem de nitel proje performanslari Uzerindeki etkisinde
arastirllan proje kultir boyutunun etkisi pozitif olmustur. Klan kiltirinde bu

dizenleyici etki nitel performans igin pozitif seviyede olurken nicel proje performansi
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Uzerindeki etkisi negatif yonli gerceklesmistir. Bu doért kultar tipi arasinda, proje
kultarintn proje performansina etkisinde daha etkili olan kiltir olarak hiyerarsi ve
pazar kulttrlerinin éne ¢iktigi belirlenmigstir. Hiyerarsik yapinin ve birokrasinin etkin
oldugu organizasyonlar ile rekabet yogunluklu pazarda yer alan o6rgutlerin proje
performansi saglanmasi icin proje kultirinid glglendirmeleri  projelerindeki
performansi daha fazla etkileyecektir.

Klan kiiltariinde, proje kultlri boyutlarindan proje deger ve bilincinin nitel
proje performansina olan pozitif seviyedeki dizenleyici etkisi nicel performans igin
negatif yonli oldugu belirtilmistir. Dolayisi ile klan tipi érgltlerde ydrtttlen projelerin
orgite katacagi degeri tim calisanlara net bir sekilde anlatmak ve proje kultiri ile
proje yonetimi bilincinin de yayginlastiriimasina olumlu etki edecegi séylenebilir. Nitel
proje performanslari kriterlerinden olan ve klan tipi 6rgit kaltirG igcin énemli
kriterlerden olan takim birligi ve ortak proje faaliyetlerinin yarttilmesi, proje
hedeflerine olan inang, proje gereksinimlerinin net agiklanmis olmasi ve paydas ile
masteri memnuniyeti ile proje Urln kalitesinden memnuniyetin de 6nemsendigi
belirtiimelidir.

Adokrasi kiiltiiriinde, proje performansi Uzerine etkisinde proje kultird
boyutlarindan olan proje organizasyon yapisinin ve sistemlerinin kurulmasi nitel
performans kriterlerinde pozitif, nicel kriterlerde ise negatif yonli dizenleyici etkisinin
bulundugu gériimustir. Bu tir 6rgltlerde de proje kaltlrG yayginlastiriimasi ve basta
nitel proje basarilari icin kuruma ve projelere 6zgl organizasyon yapisinin
olusturulmasi énerilir. Ayrica projelerin planlanarak faaliyetlerinin kaynaklara atanarak
yonetilecedi bir proje yonetimi uygulama ve sistemlerinin kurulmasi da olumlu olarak
etkileyecegi belirtiimelidir.

Hiyerarsi orgit kiiltiiriinde, hem nicel hem nitel proje performansinin
arttirllmasi icin proje slire¢c ve yontemleri boyutunun dizenleyici etkisi pozitif yonla
olarak gergeklesmektedir. Hiyerarsik yapinin etkin oldugu bluyUk organizasyonlarda
normlar, organizasyon yapisli, gorev ve tanimlar kritik seviyede 6nemsenmektedir. Bu
nedenle projeler igin dogru proje yonetimi sure¢ ve prosedurlerinin belirlenerek sirket
genelinde paylagilmasi ve uygulamaya alinmasi gereklidir. Ayrica 6rgut ve proje
organizasyon yapisi, sahip olunan kaynaklar ve sektore bagli olarak en uygun proje
yonteminin segilerek 6rgut binyesinde yayginlastiriimasi ve tim galisanlar tarafindan
benimsenmesi 6nemlidir. Bu noktada Ust yonetim desteginin alinmasi 6nerilmektedir.

Pazar orgiit kiiltlirinde, proje kdltirinin  olusturulmasinin  ve
gelistiriimesinin hem nicel hem de nitel proje performansini arttirdigi gérulirken ayni
sekilde orgutun yer aldigl sektér ve pazardaki surekli degisime odaklanan ve kurum

stratejilerini rakiplerine ve sektor dinamiklerine gore oOnceliklendiren yonetim
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anlayisindaki Pazar kultart, proje kultirl boyutunun dizenleyici etkisi ile proje
performanslar arasindaki iligkiyi destekledigi savunulmaktadir. Bu nedenle kurum
stratejilerine uyumlu projeleri se¢mek, projede galisacak kaynaklarla stratejik hedef
ve proje iligkisini kurmak ve bilgi paylasimi yapmak hem nicel hem nitel
performanslarda pozitif etki saglayacaktir. Brightline (2020) arastirmasina gore;
doénlsimu basariyla gerceklestirmek icin en dnemli unsur olarak; %57 oraniyla
“‘dénidstm igin ulasilabilir hedefler ve agik bir stratejik vizyonun varlidi ile paylasiimasi”
olarak belirtilmistir (Brightline, 2020).

Bu tez calismasi, yapilan analizlere bagh olarak bazi ¢ikarimlar yapiimasini
saglamistir.  Orgut kultirlerinin  proje performansi Uzerindeki etkisinde proje
kUlttrinin dlzenleyici roliine dikkat gekilmektedir. Oncelikle proje performansi igin
proje kiltirin belirlenmesine iligkin énemi gdstermistir. Diger taraftan calismada
kultarle iligkilendirilen degiskenler baglaminda olan etkileri de sunulmustur.

Orgltlerin devamhligini saglayarak, strdirdlebilir karlilik ve rekabet avantaji
elde edebilmesi icin degisen gevresel kosullara tepki verebilmesi gereklidir. Bu
noktada slrekli dedisen ¢evre sartlari drgitlerin adaptasyon sirelerini daha kisa
tutabilmeleri icin ¢evik bir yapiya buriinmelerini de gerektirmektedir. PMI tarafindan
da vurgulandigi Uzere, érgultlerin ¢evik proje yonetimi ve manifestolarina uymalarinin
saglanmasi da proje kultirt dlgegi icerisindeki “proje organizasyon ve sistemleri”
boyutu ile teyit edilmektedir. Bu nedenle &Orgut kiltirine bagl bir unsur olarak
orgutteki proje kaltirindn olgunlugu icin yurGtilmesi gerekli faaliyetler 6nem arz
etmektedir. Ayrica cevik manifestoda gecen “bireyler ve etkilesimler’, tez
calismasinda gelistirilen ve kullanilan proje kiiltiri 6lgeginde yer alan “proje paydas
ve iletigsimi” boyutu ile iliskilendiriimektedir. Ayrica ¢evik manifestoda gecen “¢aligan
yazilim”, proje kultlri dlceginde yer alan “proje organizasyon ve sistemleri”’ boyutu
ile iliskilendiriimektedir. Gene c¢evik manifestoda yer alan “miisteri ile is birligi” de
proje kultir olceginde yer alan boyutlardan “proje paydas ve iletisimi” ile
iliskilendirilmektedir.

Gergeklestirilen bir diger analize gére de tim olasi hipotezlerin Tablo 3.37 ve
Tablo 3.38'de ele alindidi Uzere, dort farkli 6rgut kaltlra tipine gdre her bir proje
kalturd boyutunun nicel ve nitel proje performanslari Uzerindeki duzenleyici etkileri
verilmistir. Klan, adokrasi, pazar ve hiyerarsgi orgut kultlrlerinde proje kultarinin
dizenleyici etkisinin proje performanslarini farkli oranlarda etkiledigi ortaya
konulmustur. Bu sonugclara bakildiginda ortalamada proje kiltiri duzenleyici etkisi
daha yuksek olan o6rgut kultura tipi Pazar kaltirt iken en duguk seviye ise hiyerargi

orgut kulturu olarak belirlenmigtir.
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Kurum Yoneticileri ve Proje Yonetimi Profesyonelleri ile Uygulayicilarina

Oneriler

Yurttilmds olan tez calismasi, Turkiye'de aktif olarak faaliyet gésteren ve
sahip oldugu 6rgat kaltard ile proje performanslarini arttirmak igin énemli bir kaynak
ve calisma verisi seklinde; karar verici seviyedeki list diizey (CEO, Genel Mudur,
Genel mudur yardimcilar vb.) ydneticilerin dikkate alacagr 6nemli olabilecek

tavsiyeler sunmaktadir.

Orgltin sahip oldugu kiiltir tipi, sadece proje performansini olumlu ya da
olumsuz etkilemekle kalmayacak, ayni zamanda basta proje ¢alisanlari olmak Uzere
tim &rgut calisanlarini da proje hedeflerine ulasmada motive edici kaynaklardan biri
olmasini saglayacaktir. Bu noktada basta proje yoneticileri olmak Uzere
organizasyonun herhangi bir seviyesinde yer alan tim fonksiyonel ydneticiler
olarak isimlendirilen departman muddrleri ya da yoéneticilerine de disen 6nemli
gorevler vardir. Proje yoneticileri dncelikle yuritmekte olduklari proje ve galismalarina
odaklanirlar. Ancak fonksiyonel yoneticiler hem ekibindeki kigilerden, departman
olarak yuritmekte olduklari proje ve operasyonel c¢alismalardan, hem de
organizasyon blnyesinde ya da harici sekilde paydas olarak katildiklari projelerdeki
faaliyetlerinden ve performanslarindan sorumludurlar. Bu durumda tim yoneticiler,
orgiitiin sahip oldugu kiiltiiri ve dinamiklerini benimseyerek buna goére
yapilacak ¢alismalar icin yol haritasinin ortaya koymalari da proje performansi ve
basarisi agisindan da kritik neme sahip olacaktir.

Projelerde performans ve basarili sonuglar elde edilebilmesi amaciyla
orgutteki proje yonetimi olgunlugunun ve proje kuilttirinin gelisimi icin planh faaliyetler
yurutilmesi gerekmektedir. Sektér bagimsiz olarak tim kurumlarin ¢evresel sartlar ve
rekabet kosullarina gére donusumlerini ve gelisimlerini planh sekilde yurutebilmeleri
icin analiz, planlama, yuritme ve kontrol gibi proje yonetimi faaliyetlerinin eksiksiz ve
kuralina goére uygulamasi da orgutlere 6nemli kazanim saglayacaktir. Proje yonetimi
ile ilgili yGratulmekte olan faaliyetlerin sayisi ve etkisinin fazla olmasi ile farkindalik
duzeyinin de o seviyede ylksek olmasi beklenmelidir.

Bu alanda sinirli galismalar olmasinin bir nedeni olarak halen proje yonetimi
yaklasiminin bircok &rgutte yeterince benimsenmemis olmasi, yonetici ve
calisanlarca proje yonetimi yontemlerinin yeni, farkli ve karmasik gelmesi olarak
belirtilebilir. Ayrica kurum yoneticileri ve proje yoneticilerinin faydalanabilecekleri
guncel proje yonetimi Olgeklerinin gelistiilmemis olmasindan da kaynaklandigi
belirtilebilir. Bu noktada orgutlerin proje kiltiru duzeyinin belirlenmesi igin olgek ve

modellere ihtiyag duyulmus olup, bu tez galismasi kapsaminda “Proje Kilturi
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Olgegi” (PKO) gelistirilerek, EPMJ tarafindan makale olarak yaymnlanmistir (Benek,
Yazici, 2024). Gelistirilen Proje Kultiri Olgegi ile tim 6rgit sahipleri ile yoneticilerine
ve uygulayicilara da fayda saglamasi amaglanmigtir. Orgiit yéneticilerinin ve karar
verici olan Ust yonetim ile kurum sahiplerinin proje kiiltiirlini benimsemesi ile
masteri ve o6rglte deger katacak projelerin belilenmesi gerekliligini ortaya
konmaktadir. Orgut yoneticileri tarafindan alinan stratejik hedef ve kararlarin
orgltiin kultariyle uyumlu olmasi proje ve 6rgut hedeflerine ulasma konusunda
yoneticilerin stratejileri ile alacagi kararlari agisindan énemli bir faktdér olarak
degerlendiriimektedir.

Proje kiiltlirii olgunlugunun belirlenmesi ayrica bir durum analizi calismasi
olarak Ozellikle danismanlar, egitmenler ve proje olgunluk seviyesini belirlemek
isteyen kurum yoneticileri icin kilavuz niteligi tasimaktadir. Proje Kuiltiri Olgegi
icerisinde yer alan sorularin kurum igerisinde anket, muilakat gibi gérisme ve bilgi
alma teknikleriyle calisanlar ve proje paydaslarindan alinmasi c¢alismanin ilk
asamasidir. Ancak bu analizin 6tesine gecerek kurumda basarili proje ciktilari ve
performans isteyen Ust yonetim icin bu o&lgekte belirlenen boyutlarin sirasiyla
uygulatilmasini saglamalari elzemdir. Bir kurumda proje Kkultlrd olgunluk
seviyesinin gelistirimesi i¢in 6ncelikle kurumda proje bilincinin ve deger
anlayisinin saglanmasina yoénelik egitim ve bilgilendirme gibi farkindalik arttiric
calismalarin yapilmasi gereklidir. Sonrasinda proje organizasyonun ve sistemlerin
proje yonetimi ve kurum yapisi gozetilerek kurgulanmasi gereklidir. Literatir
kisminda da bilgisi verilen “1.2.4 Proje Organizasyon Yapilari” ile 6rgit bulundugu
sektore ve projelerine en uygun olan matriks veya proje bazli organizasyon
yapisindan birini tercih edebilir. Bir sonraki adimda ise proje sure¢ ve proje
yontemlerinin belirlenmesi amaciyla sektoére ve orgiit yapisina uygun bir proje
yonetimi yonteminin belirlenmesi de kiltirin yayginlastiriimasi acisindan kritik
oneme sahiptir. Proje iletisimi ve paydas yonetimi boyutu ise projenin tim sireci
boyunca aktif sekilde yonetiimesi gereken proje yonetiminin en énemli konularindan
biridir. Ayrica proje boyunca ¢alisanlarca acik iletisimin saglanmasi da dikkat edilmesi
gereklidir. Proje Kiltir Olgegi icerisindeki bes boyutun kurumda basariyla ve sirasiyla
uygulanmasi sonrasinda “kurum stratejileriyle uyumlu proje se¢imi” konusunda
istenen basariyi saglayacagi belirtiimelidir. Bu bilgiler 1s1ginda proje kultart olgunluk
seviyesinin arttirilmasi amaciyla Olgekte belirtiimis olan boyutlarin sirasiyla ele
alinarak her biri belirli bir olgunluga geldigi gorildukten sonra bir sonraki adima

gecilmesi de bir 6neri olarak sunulabilir.
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Orgutlerin pazardaki rekabete karsilik sahip olduklar kiltiirleri ile projelere
olasi etkilerini net bir sekilde tanimlamalari da énemlidir. Orgiitteki calisanlarin ve
proje paydaslarinin projedeki verimliligi ile projeye olan inanclarinin saglanmasi,
icinde oldugu kiltire gbére uygulama déniik olarak siire¢ ve prosediirlere
aktariimasini gerektirmektedir. Bu noktada kurum stratejilerinin projeler ile proje
kalturana etkileyerek stratejik planlama ve yonetimi destekleyici 6zelliginden
yararlanabilmektedir. Degisimin dnlinde duran en énemli engellerin basinda gelen
kultardir. Bu nedenle yoneticilerin yaklagimlarini belirleme asamasinda drgutlerinin
sahip oldugu kalttrlerini dogru ve agik bir sekilde analiz etmeleri dnerilmektedir. Bu
¢alismada sunulan kultdr tiplerine gbére ayrim yapilarak aktarilan bulgu ve sonuglarin
degerlendirilmesi de bir kazanim olacaktir.

Ayrica 6rgut yoneticilerinin, sahip olduklari 6érgit kultirleri, proje kulturG ve
performansi ile olan iliskide iyilestirme Onerilerini sadece bir temenni ya da
planlamada birakmadan uygulamaya almasi gereklidir. Proje calismalarinin gincel
bilgilerle kayit altina alinarak paydaslarla paylasiimasi da érgitte bir “kurumsal
hafiza” olusturulmasini salayacaktir. Bdylece projeler ve proje bilgilerinin
erigilebilirligi sayesinde 6rgtt bunyesine ileride dahil olacak c¢alisanlarin da projeler
hakkinda gegmis ancak énemli bilgi ve deneyimlere sahibi olmasi saglanabilir. Bu
sayede kurumdaki proje kultiriinin olgunlasmasi ve sirdirilebilir proje
performansinin saglanmasi da mimkin olacaktir.

Hem kurum yoneticileri hem de ara yonetim kademeleri ve proje yonetimi ile
stratejik yonetim danismanlarinin musterisi olan danisan statislindeki 6rgutlerin
sahip oldugu proje kiltiriniin degerlendiriimesi analizleri sonrasinda,
iyilestirilecek noktalarin belirlenerek bir yol haritasinin ortaya c¢ikariimasi
calismalarinda gelistirilmis olan Proje Kiiltiirii Olgegi kullanilabilir.

Orglt sahipleri, yoneticiler ve proje ydnetimi uygulayicilari ile danismanlarin
dikkat etmesi gereken konulardan biri de kurumun sahip oldugu 6rgut tipine gore proje
performansinin ve bu degerler Gizerinde proje kultirld ve boyutlarinin da degiskenlik
gostermekte olmasidir. Proje performansinin saglanmasi basta olmak lUzere proje
kalturinun gelistirilerek olgunlastiriimasi faaliyetlerinin zorlugu veya kolaylidinin
temel belirleyicilerinden biri olan orgut kultiruddr. Bu nedenle ydneticilerin ve
danismanlarin, kurumun sahip oldugu kultur tipine gore bir yol haritasi ¢ikarmak icin
analiz faaliyetleri yuratmeleri ve kultir dénisumu sirasinda gelismeleri yakindan takip
etmesi onerilir. Yol haritasinda yasanabilecek olasi sapmalar da aksiyon almak igin
kurum yoneticileriyle ortak hareket etmek gereklidir.

Tiim hipotezler nezdinde bakildiginda Pazar kultirine sahip 6rgutlerdeki

nitel proje performansi artisinin, nicel proje performansindaki artigsa gére kismi olarak
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daha yuksek seviyede oldugu bilgisi elde edilmistir. Bu nedenle rekabet yodun
pazardaki Urln ve g¢evre odakli Pazar kiltliriindeki kurumlarda nitel performanslar
olan Urin kalitesi, proje kapsami, ¢alisan ve misteri memnuniyeti, iletisim kalitesi gibi
unsurlara dikkat edilmesi basariyi daha blylk oranda getirecek kriterler olarak
Onerilmektedir.

Proje performansi lzerindeki etkide pozitif etki bakimindan ikinci sirada yer
alan Adokrasi Kkiiltiirlindeki kurumlar icin nitel proje performans verilerine
odaklanarak proje ekipleri arasinda iletisim, motivasyon, proje ydntemleri ve kalite
odakh iyilestirmeler saglamak daha hizli basari getirebilecek kriterler olarak éne
cikmaktadir.

Klan kiiltiirine sahip aile yapilanmasi tipinde ve takim olmaya dnem veren
bu tipteki érgltler basta nitel proje performanslarinda hizli kazanim elde etmek igin
proje kdltirinin yayginlasmasinin ilk adimi olan proje ve deger bilincini
sagladiklarinda ve bir diger boyut olan proje organizasyon ve sistemleri kuruldugunda
hizli bir kazanim elde edebilirler.

Formel yapidaki burokrasinin ve hiyerarsinin egemen oldugu hiyerarsi
kultirindeki kurumlarda ise proje kiltliri boyutlarindan proje deger ve bilinci ile
kurum stratejileriyle uyum boyutlarinin negatif yonli bir etkisi vardir. Tim boyutlarin
ortalamasi olarak analiz edildiginde ise bu tarz organizasyonlarda proje kultGrintn

performans Uzerindeki etkisi dislk seviyelerde kalmaktadir.

Calismanin, yénetim alanindaki literatiirde Proje Kiiltiri Olgegi gelistiriimesi
ile beraber Turk is dinyasinin stratejik olarak konumu ve gelecedinin de hesaba
katilarak orgiit basarisi ve verimliligi hedefleyen o&rgutlerin gelisimine katki
saglamasi beklenmektedir. Ayrica drgut kiltlirl ile proje performansinin gelistiriimesi

gibi akademik calismalara da 6nemli kazanim saglayacagi dusunulmektedir.

Yonetici ve Proje Uygulayicilara Oneriler Sorumlu Rol / Yonetici
Listesi
Mevcut Orgiit Kiiltiiriniin Analizinin Ust Yénetim, Danisman

Gergeklestiriimesi

Orgut Kultiri Analizine Bagh lyilestirme Adimlari | Ust Yénetim, Danisman
Yol Haritasinin Belirlenmesi

Orguit tipine bagli olarak proje kuiltirii etkisi ile Ust Yénetim, Danisman,
proje performansindaki degisimin farkinda olma Proje Yénetim Ofisi (PYO)

Orgutteki ideal organizasyon yapisinin _Ust Ydnetim, Danigman,
belirlenmesi (proje performanslarina bagh) Insan Kaynaklari
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Kuruma Ozgii Proje Yénetim Yaklagiminin Danigsman, Proje Yonetim
Belirlenmesi (Hibrid, Cevik, Klasik vb.)

Ofisi

Proje Kulturi Olgeginin Kullanimi Danigsman, Proje Yonetim
Ofisi

Proje Kilttrad Boyutlarinin Sirayla Uygulanmasi Ust Yénetim, Danigman,
PYO, Caliganlar.

Orglt Hedefleri ve Stratejilerin Belirlenmesi Ust Yénetim, Danisman

Stratejilerle iligkili Projelere Dair Calisanlarla Bilgi | Ust Yénetim, Danisman,
Paylasiimasi PYO

Proje ¢alismalarinin «kurumsal hafiza» olarak yer | Ust Yonetim, Danisman,
almasinin saglanmasi (6grenen drgutler) PYQO, Caliganlar.

Tablo 3.39: Yonetici ve Proje Uygulayicilara Oneriler Listesi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmigtir.

Gelecek Arastirmalar igin Oneriler

Bu calisma kapsaminda testi ve analizi yapilan &rgit kultlri ile proje
performansi arasindaki iliski ve cikti sonuclari orgit yoneticilerine katki saglarken,
gelistirilmis olan “Proje Kiiltiirii Olgegi” kullanimi ile bircok ¢alisma yiiriitilebilir.

Proje Kiiltir Olgegi, drgitlerin sahip oldugu proje kiltiiri olgunluk seviyesinin
Olclimek istenmesi durumunda amaca katki saglarken, degisen g¢evre kosullarina
bagll olarak ileride proje kiltirinin farkli degiskenlerle iliskilendiriimesi ve yeni
Olceklerin hazirlanmasi da bir gereklilik haline gelebilecektir.

Tirkiye disinda farkh cografyalardan daha genis orneklem gruplan
kullanilarak guvenirligi ve gecerliligi artirilabilir. Ozellikle bu o6lgek kullanilarak
kuruluslarin projelerdeki performansi, verimliligi, kalitesi ve calisanlar Uzerindeki
etkileri ile ilgili calismalar yapilabilmektedir.

Ozellikle kurumlarin proje kltirii olgunlugunun belilenmesine bagh olarak
gelisim alanlarinin belirlenmesi; proje kilturu ile proje performansi arasindaki ve proje
kaltura ile projedeki kaynaklar ve yetenekler arasindaki iliski stratejik agidan orgutler
icin dnemli bir kaynak olan proje ekibi gcalisanlarinin 6rgut binyesinde kalmalari ve
gelisimlerine destek olunmasi énemlidir. Orgiitiin ¢alisma kosullarina bagh olarak
sanal organizasyon seklindeki ¢calisma modellerinin 6rgut kaltara, proje kaltra ve

proje performansina olan etkilerinin analiz edilmesi faydali bir galisma olabilir.
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Gelecekte yapilacak arastirmalarda, cevresel kosullarin degisimine bagh
olarak Proje Kiiltiiri Olgegi gelistirmek icin yeni boyutlarin eklenmesi veya mevcut
boyutlara ait sorularin giincellenmesi sdz konusu olabilir. Proje Kiiltiirii Olgeginin
geligtiriimesi icin farkh alt boyutlar ve daha biiyiik 6rneklem gruplari kullanilarak
guvenirliligi ve gecerliligi arttirnilabilir.

Ayrica geligtirilen bu dlgcedin  kullanilarak, drgutlerin  projelerdeki
performanslari, verimlilikleri, kalite ve calisanlar Uzerine etkileri konularinda da
calismalar yapilabilir. Ozellikle kurumlarin proje kiltiri olgunluguna bagli olarak
gelisim alanlarinin belirlenmesi, proje kiltlrt ile proje performansi iligkisi, proje kaltlra
ile proje yeteneklerinin iliskisi, bagta yapay zeka olmak uzere teknolojinin geligimi
ile birlikte proje kultlrG iligkisi, sanal organizasyonlar ve uzaktan galismanin proje
kiltarine olan etkisi gibi birgok arastirma alanina katki sunmasi beklenebilir.

Bu tez calismasinda 6rgut kilttrinin proje performansi Uzerindeki etkisinde
proje kultirinin degisken etkisi analiz edilerek bulgular ve sonuglar ortaya
konulmustur. Kullanilan t¢ Olgcek ve degisken etkisi arasinda ¢ok sayida hipotez
ortaya konulmaktadir. Ancak gelecekte yapilabilecek farkli bir arastirma ise 6rgit
kultdrinin proje performansi Uzerine etkisinde proje kultlrinin aracilik etkisinin
ortaya konulacak hipotezlerle test edilerek analiz edilmesi &nerilmektedir. Bu
calismadan da farkli ciktilar elde etmek mimkin olabilir.

Diger taraftan bu c¢alisma arastirmanin yGritildiga 655 proje calisanindan
olusan 6rneklem buylkluguni kapsamaktadir. Genellemelerin dogruluk seviyesini
arttirmak amaciyla arastirmanin érneklem kiimesi daha genigletilerek arastirmanin
yapilmasi mumkindir. Ek olarak arastirmanin farkh Kkiiltiirlere sahip olan
toplumlar icinde faaliyet gésteren orgutler kapsaminda arastirmanin uygulanmasi
saglanarak karsilastirmali analiz ¢calismasi yurGtalebilir.

Gelisen teknoloji ile 6zellikle yapay zekanin proje yonetimi ve faaliyetlerinde
kullaniimasi ile basta stratejik karar destek sistemlerinin gelistirilmesi ile beraber
orgut stratejileriyle uyumlu dogru projelerin belirlenmesi, proje faaliyetlerinin yakin
takibi ile hem nicel hem de nitel olmak Uzere proje performansinin geligtirilerek
projelerin basariyla sonuglandiriimasinin saglanmasi mumkuanddr.

ileride is dinyasina daha fazla yon verecek olan yapay zeka ve
uygulamalarinin proje yénetimini de etkileyecegi vurgulanmahdir. Ozellikle
projelerin planlanmasi, kaynaklara gorev atamalarinin yapilmasi, atanan goérevlerin
yakin takibi, proje hedeflerine uyum, proje ilerlemesi ve son statilerin belirlenerek
yayinlanmasi ile toplanti yonetimi ile toplanti notlarinin tutularak paydaslarla
paylasilmasi gibi bazi proje yoneticisi islerinin yapay zeka tarafindan

yiriitillecegi belirtiimelidir. Bu ¢alismada ortaya konan hem Proje Kiltiri Olgegi
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hem de proje performansina olan etkileri baglaminda yapay zekanin ileride proje
yénetimi ile érgutleri daha fazla etkilemesi s6z konusu olacaktir. Boylece kurallari ve
standartlan netlesecek olan proje yonetiminde yapay zeka calismalarinin
etkilerinin takip edilmesi ve ortaya konulmasi da ileride yapilabilecek &nemli
calismalardan olacaktir.

Bu calismada ve literatiirdeki o6rgutsel performans calismalarinda drgut
kUltdrinin proje performansina olan etkilerine odaklaniimistir. Ek olarak proje
kUltarinin ve olgunluk seviyesinin proje performansina ve 6rgite olan etkileri
irdelenmigtir. Bu noktada proje performansinin orgiit kiltiiriinden
etkilenmesinden hareket edilmistir. Ote yandan o6rgut kiltiriine bagh olarak
gelismesi beklenen proje kaltGrindn érgut kiltirinden etkilenecegi gibi tam tersi
durumda da proje kiltliriintin orgit kiiltiiriinii etkilemesi s6z konusu olabilir. Bu
konuda 6zellikle proje bazli ¢alisan drgutler 6rnek olarak ele alinarak akademik ve
uygulamaya donuls arastirmalar yapilabilir.

Orgltlerde yuritilen operasyonel faaliyetler icin Proje Kiltiri Olgeginin
amacina ulasmayacagi unutulmamalhdir. Ayrica proje bazli ¢galismayan ve sadece
uretim, bakim ve destek gibi faaliyetler yiriiten kurumlarda Proje Kiltiirii Olgeginin
kullanimi amaca yoénelik olmayacagi gibi istenilen sonuclarin elde edilmesine yonelik
veriler de saglayamayacaktir.

Son bir gelecek c¢alisma Onerisi olarak, arastirma icerigi hakkindadir.
Arastirmada her ne kadar proje kiltiri dlgek gelistirme asamasinda nitel yontemle
uzman goruslerine basvurulsa da tim arastirma calismasinda anket yontemi ile elde
edilen birey algisina dayali veriler olup istatistiki analizlere gore aciklanmistir. Elde
edilen sonuglar da arastirmaya katki sunan katihmcilarin yer aldiklari érgatlerindeki
bireysel algisina dayali olarak sinirli kalabilmektedir. Nicel arastirma yontemi ile ele
alinan bu g¢alismaya ek olarak veya harici bir calismada nitel arastirma tekniklerinden

de yararlanilarak objektif olan sayisal verilerle de test edilebilir.
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EKLER
EK- A: TEZ ARASTIRMA ONAM FORMU

Orgiit Kiiltiirii Modelleri ve Proje Kulturu: Turkiye'de Proje Kilturinin Proje
Performansina Etkileri Uzerine Bir Arastirma (Doktora Tezi)

T.C. istanbul Universitesi
Sosyal ve Beseri Bilimler
Arastirmalan Etik Kurulu

BILGILENDIRILMiS GONULLU ONAM FORMU

Sizi istanbul Universitesi, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, isletme Bélimii Ogretim Uyesi
Prof. Dr. Selim Yazici danismanliginda ve istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlisi, Yonetim ve Strateji Doktora Programi 6grencisi Omiir Benek tarafindan
yurutilen “Orgit Kiltiri Modelleri ve Proje Kiilttri: Turkiye’de Proje Kiltiriinin
Proje Performansina Etkileri Uzerine Bir Arastirma” baslikli doktora tezinin
arastirmasina katilmaya davet ediyoruz.

Bu arastirmanin amaci Turkiye'deki profesyonel ¢alisanlarin yurattiga ya da paydas
olarak dahil olduklari projelerde ve orgutler igerisindeki proje yonetimi ve proje kultir
seviyesini arastirarak proje performansina olan etkilerini arastirmaktir.

Arastirmada sizden tahminen 20 dakika ayirmaniz istenmektedir. Arastirmaya sizin
disinizda tahminen 294 kisi katilacaktir. Bu ¢alismaya katilmak tamamen
goniulluliik esasina dayanmaktadir. Calismanin amacina ulasmasi igin sizden
beklenen, kimsenin baskisi veya telkini altinda olmadan, size en uygun gelen

cevaplari i¢tenlikle verecek sekilde cevaplamanizdir.

Bu formu okuyup onaylamaniz, arastirmaya katilmayi kabul ettiginiz anlamina
gelecektir. Ancak, calismaya katilmama veya katildiktan sonra herhangi bir anda
calismayi birakma hakkina da sahipsiniz. Bu ¢alismadan elde edilecek bilgiler
tamamen arastirma amaci ile kullanilacak olup kisisel bilgileriniz gizli tutulacaktir;
ancak verileriniz yayin amaci ile kullanilabilir.

iletisim bilgileriniz ise sadece izninize bagdh olarak ve farkl arastirmacilarin sizinle
iletisime gecebilmesi igin “ortak katihmci havuzuna” aktarilabilir. Eger arastirmanin
amaci ile ilgili verilen bu bilgiler disinda simdi veya sonra daha fazla bilgiye ihtiyac
duyarsaniz arastirmaciya simdi sorabilir veya ***** **xxk@*+* x* ady.tr e-posta adresi
ve Ox***kkxxx numarall telefondan ulasabilirsiniz. Arastirma tamamlandiginda
genel/size 6zel sonuglarin sizinle paylasiimasini istiyorsaniz litfen arastirmaciya
iletiniz. Calismaya yapmis oldugunuz degerli katkilarinizdan dolayi tesekkur ederiz.

Omiir Benek
Yonetim ve Strateji Doktora Programi
Sosyal Bilimler Enstitiisti / istanbul Universitesi

(Bu cgalisma 12.01.2023 tarihli i.U. Etik Kurul tarafindan E-35980450-663.05-
1657584 sayl numarasi ile uygun bulunmustur).
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EK- B: TEZ ARASTIRMA ANKETI

S0z konusu arastirmaya kendi istegimle, higbir baski ve telkin olmaksizin katiimayi

kabul ediyorum.

O Onayliyorum

O Onaylamiyorum

BIiRINCi BOLUM

Kisisel Bilgiler

Sizinle ve kurumunuz ile ilgili sorulara cevap veriniz.

1-Ad — Soyad (istege Bagl):

2-Email Adresi (istege Bagh):

3-Telefon Numarasi (istege Bagh):

4-Yasiniz: 18-25 () | 26-35() 36-45 () 46-55 () 56 ve Uzeri ()
5-Cinsiyetiniz: Kadin () Erkek ()
6- Egitim Lise () On Lisans Lisans () | Yuksek Lisans () | Doktora ()
Durumunuz: 0
7- Kurumdaki 0-1( 2-4 () 5-7() 8-10 () 11 Yil ve Uzeri
calisma 0
sireniz (Yil):
8- Isletmede 1-10 () 11-50 () 51-250 () | 251- 1001 ve
Calisan Kisi 1000 () | Uzeri ()
Sayisi:
9- Proje 0-1() 2-4() 5-7 () 8-10 () 11 ve Uzeri
Yonetimi 0
alanindaki
deneyiminiz
(Yil):
10- Toplam 0-5() 6-10 () 11-15() 16-20 () 21 ve Uzeri
Profesyonel is 0
Hayati
Deneyiminiz
(Yil):
11- Calisma Kamu Ozel Sektor | STK Kendi Isini Egitmen | Diger
Durumunuzu Sektorid | () (Vakif, Yapan / / 0
Belirtin: 0 Dernek Kurucu / Danism
vb.) () Girisimci () | an ()

Proje Proje Proje Fonksiyone | Proje Proje

Ekip Takim Yoneticisi | | Paydasi | Spons
12- Projelerde Uyesi () | Lideri () 0 (Departman | () oru ()
Hangi Seviyede ) Yoneticisi
Gorev Alirsiniz: 0

is Yazilim Egitmen / | Diger ()

Analisti | veya Test Danisman

0 Muhendisi 0

0]

13- Gahistigimiz | Bilisim / | Egitim / Enerji / E-ticaret / Finans /
Sektor Bilgisini | Yazihm | Danismanh | Otomotiv | Online Sigorta /
Giriniz: /Teknolo | k / Akademi | () Alisveris () Bankacilk

jiQ Q @)
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Havacilik / ingaat / Yapi | Medya / Sanayi/ Ticaret | Savunma Sanayi
Ulasim / Lojistik | / Emlak () Edlence 0 0

Q 0]

Sivil Toplum | Telekominikasy | Tekstil / Hazir | Turizm/ _Uretim / | Diger ()
Kurulusu on / Haberlesme | Giyim / Saglik () Imalat ()

(STK) O / lletigim () Perakende ()

IKINCI BOLUM

Anket Sorulari

Orgiit Kiiltiirii Sorulan

Orgiit Kiiltiiriinii iceren agagidaki ifadeler igin caligmakta oldugunuz igletme

ile ilgili en uygun secenegi isaretleyiniz.

(1 = Kesinlikle katiimiyorum 2 = Katilmiyorum 3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum

5 = Kesinlikle katiliyorum).

Sira | Boyut Sorular 1 2 3 |4 |5
Adi
1 Klan Calistigim Kurum; ¢ok samimi bir
Orglt yerdir. Geniglemis bir aile gibidir.
insanlar birbirleriyle gok sey
paylasiyormus gibi gézikmektedir.
2 Klan Yéneticilerim genellikle; yol
Orgt gOsterici, yardimci veya Kisiyi
yetistiricidirler.
3 Klan Calstigim kurumda calisanlarin
Orgt yonetim sekli; takim ¢alismasi, fikir
birligi ve katilim Uzerinedir.
4 Klan Cahstigim kurumda calisanlar bir
C')rgi]t arada tutan unsurlar; sadakat ve
karsilikli givendir. Bu anlamda
orgute baghlik ylksektir.
5 Klan Cahstigim kurumda stratejik
Orgt oncelikler; insan kaynaklarinin
geligtiriimesi / yetistiriimesi, ylksek
guven, aciklik ve surekli katilimdir.
6 Klan Cahstigim kurumda basar kriterleri;
Orgt insan kaynaklarinin gelisimi, takim
galismasi, ¢alisan sadakati ve
insani degerlerdir.
7 Adokrasi | Calistigim Kurum; ¢ok dinamik ve
Orguit girisimci bir yerdir. insanlar
ilerlemeye aciktir ve risk
almaktadir.
8 Adokrasi | Yoneticilerim genellikle; girisimci,
Orguit yenilige agik veya risk alabilen
kisilerdir.
9 Adokrasi | Calistigim kurumda galisanlarin
Orgiit yonetim sekli; bireysel risk alma,
yenilik, 6zgurlik ve 6zgun olma
Uzerinedir.
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10 | Adokrasi | Calistigim kurumda calisanlar bir
Orgiit arada tutan unsurlar; yenilik ve
gelismeye olan adanmigliktir.
Burada fark yaratmak énemlidir.
11 | Adokrasi | Calistigim kurumda stratejik
Orglt oncelikler; yeni kaynaklara ulagsmak
ve yeni imkanlar yaratmak, yeni
deneyimler ve yeni firsatlar
aramaktir.
12 | Adokrasi | Calistigim kurumda basari kriterleri;
Orglt en 6zglin ve en yeni egitim
hizmetine sahip olmadir.
13 | Hiyerarsi | Calistigim kurum; sonug odakli bir
Orglt yerdir. Esas Amag ig bitirmektir.
insanlar siirekli rekabet etmekte ve
basariya odaklanmaktadir.
14 | Hiyerarsi | Yoneticilerim genellikle akilci,
Orgt atilgan, sonug isteyen kisilerdir.
15 | Hiyerarsi | Calstigim kurumda calisanlarin
Orglt yonetim sekli; siki rekabet, yiksek
beklenti ve basar lizerinedir.
16 | Hiyerarsi | Calstigim kurumda calisanlari bir
Orglt arada tutan unsurlar; basari ve
hedefe ulasmadir.
17 Hiyerarsi | Calistigim kurumda stratejik
Orglt oncelikler; rekabetci faaliyetler, zor
hedeflere ulasmak ve pazari ele
gecirmektir.

18 Hiyerarsi | Calistigim kurumda basar kriterleri;
Orgt egitim sektériine hakim olma,
rekabetgci liderliktir.

19 Pazar Cahstigim Kurumda; her sey
Orgt yapilanmis ve kontrol altindadir.
insanlarin ne yapacagini genellikle
resmi prosedurler belirlemektedir.
20 Pazar Yoéneticilerim genellikle koordine
Orgt eden, orgutleyen veya is akisini
duzenleyen Kisilerdir.
21 Pazar Cahstigim kurumda calisanlarin
Orgt yonetim sekli; is garantisi, uyum,
ongorulebilirlik ve iliskilerdeki diizen
Uzerinedir.
22 Pazar Cahstigim kurumda calisanlari bir
Orguit arada tutan unsurlar; yazih kural ve
politikalardir. Orgitiin diizenli
isleyisini surdirmek dnemlidir.
23 | Pazar Calistigim kurumda stratejik
Orgijt oncelikler; devamllik, istikrar,
etkinlik, kontrol ve dizenli isleyistir.
24 Pazar Calistigim kurumda basari kriterleri;
Orgiit verimlilik, egitim hizmetlerinin

zamaninda ve Kaliteli bir sekilde
sunulmasidir.
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Proje Kultlirii Sorulari

Proje Kiltliriinii iceren agsagidaki ifadeler i¢in ¢calismakta oldugunuz igletme

ile ilgili en uygun segenegi isaretleyiniz.

(1 = Kesinlikle katiimiyorum 2 = Katilmiyorum 3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum

5 = Kesinlikle katiliyorum).

Sira | Boyut Adi | Sorular 5
25 | Proje Calistigim kurumda projeler belirli
Deger ve | bir zaman dilimi igerisinde
Bilinci gerceklestiriimektedir.
26 | Proje Calistigim kurumda projelerin kritik
Deger ve | bilgi alanlarinin disiplini
Bilinci saglanmaktadir.
27 | Proje Cahstigim kurumda proje
Deger ve | teslimatlarinin kontroll etkin olarak
Bilinci yapilmaktadir.
28 Proje Calistigim kurumda 6grenme ve
Degerve | iyilestirme, proje yonetiminin bir
Bilinci parcasidir.
29 | Org. Ve Calistigim kurumun organizasyon
Sistemleri | yapisinin proje basarisinda énemli
bir rol oynadigi gérilmektedir.
30 | Org. Ve Calstigim kurumda uygulamalar
Sistemleri | ve sistemler, projelerin plana
uygun olarak teslim edilmesini
saglamaktadir.
31 | Org. Ve Cahstigim kurumda proje yénetim
Sistemleri | ofisi proje yoéneticileri ile projeleri
aktif bir sekilde yénetmektedir.
32 | Org. Ve Calistigim kurumda proje hedefleri
Sistemleri | ve dédullendirmeler, organizasyonel
kurallarla uyumlu olarak
kararlastiriimaktadir.
33 | Org. Ve Calstigim kurumun organizasyon
Sistemleri | yapisi stratejiyle uyum saglayacak
sekilde g¢evik ve esnektir.
34 | Surecgve Cahstigim kurumda proje yénetim
Yéntemleri | metodolojisi ile sistemlerini
anlamak ve kullanmak
Onemsenmektedir.
35 | Surecve Calistigim kurumda proje yonetimi
Yontemleri | prosedurleri sureglere bagh olup
tum paydaslarla paylasiimaktadir.
36 | Surecve Calistigim kurumda projenin dnemi
Yontemleri | ve projelerin birbirini nasil
etkiledikleri bilinmektedir.
37 Paydas ve | Calistigim kurumda proje
iletisim paydaslariyla iletisim planh bir
sekilde yurutulmektedir.
38 Paydas ve | Calistigim kurumda proje
iletisim paydaslarinin eksiksiz olarak
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belirlenmesi 6nemsenmektedir.

39 | Paydas ve | Calistigim kurumda proje yonetim
iletisim ofisi proje yénetiminin gelisimi igin
farkl paydas organizasyonlarla
iletisim halindedir.
40 | Paydas ve | Calistigim kurumda projelerde
iletisim ¢alisan kisiler proje igin gerekli
yetkinlikte ve cesitliliktedir.
41 | Paydas ve | Calistigim kurumda proje
iletisim basarisina bagl olarak tim proje
calisanlari takdir edilerek
Odullendiriimektedir.
42 | Kurumsal | Calistigim kurumun stratejik
Strateji ile | hedefleriyle ilgili projeleri
Uyum belirleyerek hedeflerinin
gergeklestiriimesi takip
edilmektedir.
43 | Kurumsal | Calistigim kurumda Ust ydnetim
Strateji ile | ve/veya proje yonetim ofisi projeler
Uyum arasinda onceliklendirme
yapmaktadir.
44 | Kurumsal | Calistigim kurumda portfdy
Strateji ile | yonetimi yapilarak iligkili projeler
Uyum yurutilmektedir.
45 | Kurumsal | Calistigim kurumda projeler,
Strateji ile | organizasyonun stratejik 6ncelikleri
Uyum ile hizalanmaktadir.
46 Kurumsal | Calistigim kurumda proje
Strateji ile | ¢alisanlarinin hangi stratejik
Uyum hedeflerle ilgili projelerde

galistiklarini bilmesi
onemsenmektedir.

Proje Performansi Sorulari

Projenin nitel ve nicel performansini iceren asagidaki ifadeler igcin gorev
aldiginiz proje ile ilgili en uygun segenegi isaretleyiniz.

(1 = Kesinlikle katilmiyorum 2 = Katilmiyorum 3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum
5 = Kesinlikle katiliyorum).

Sira | Boyut Adi1 | Sorular 5
47 Nicel Calistigim Kurum; ¢gok samimi bir
Performans | yerdir. Genislemis bir aile gibidir.
insanlar birbirleriyle cok sey
paylasiyormus gibi
gbzukmektedir.
48 | Nicel Yoneticilerim genellikle; yol
Performans | gosterici, yardimci veya Kigiyi

yetistiricidirler.
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49 Nitel Cahstigim kurumda calisanlarin
Performans | yonetim sekli; takim calismasi,
fikir birligi ve katihm Uzerinedir.
50 Nitel Cahstigim kurumda calisanlar bir
Performans | arada tutan unsurlar; sadakat ve
karsilikli guvendir. Bu anlamda
orglte baghlik ylksektir.
51 | Nitel Calistigim kurumda stratejik
Performans | dncelikler; insan kaynaklarinin
geligtiriimesi / yetistiriimesi,
yuksek guven, aciklik ve sirekli
katihmdir.
52 | Nitel Calistigim kurumda basari
Performans | kriterleri; insan kaynaklarinin
gelisimi, takim ¢alismasi, ¢alisan
sadakati ve insani degerlerdir.
53 | Nitel Cahstigim Kurum; ¢ok dinamik ve
Performans | girisimci bir yerdir. insanlar
ilerlemeye aciktir ve risk
almaktadir.
54 | Nitel Yoneticilerim genellikle; girisimci,
Performans | yenilige acik veya risk alabilen
kisilerdir.
55 Nitel Calistigim kurumda calisanlarin
Performans | yonetim sekli; bireysel risk alma,
yenilik, 6zgurlik ve 6zgin olma
Uzerinedir.
56 Nitel Cahstigim kurumda calisanlari bir
Performans | arada tutan unsurlar; yenilik ve
gelismeye olan adanmislhiktir.
Burada fark yaratmak énemlidir.
57 | Nitel Cahstigim kurumda stratejik
Performans | dncelikler; yeni kaynaklara
ulasmak ve yeni imkanlar
yaratmak, yeni deneyimler ve
yeni firsatlar aramaktir.
58 | Nitel Cahstigim kurumda basari
Performans | kriterleri; en 6zgun ve en yeni
egitim hizmetine sahip olmadir.
59 | Nitel Cahstigim kurum; sonug odakh
Performans | bir yerdir. Esas Amag is

bitirmektir. insanlar siirekli
rekabet etmekte ve basariya
odaklanmaktadir.
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EK- C: ORTALAMA, GARPIKLIK VE BASIKLIK DEGERLERI

Klanl Klan2 Klan3 Klan4
Ortalama 3,3069 | Ortalama 3,5069 | Ortalama 3,5282 | Ortalama 3,1282
Std. Sap. ,6511 | Std. Sap. ,6948 | Std. Sap. ,7159 | Std. Sap. ,7634
Std.Sap/Ort | ,1968 | Std.Sap/Ort | ,1981 | Std.Sap/Ort | ,2029 | Std.Sap/Ort | ,2440
Carpikhk -,173 Carpikhk -,326 Carpikhk -,350 Carpiklik -,117
Basiklik -,243 Basiklik -,214 Basiklik -,202 Basiklik -,181

Klan5 Klan6 Adokrasil Adokrasi2
Ortalama 3,2550 | Ortalama 3,0015 | Ortalama 3,1878 | Ortalama 3,3069
Std. Sap. ,6640 | Std. Sap. , 7346 | Std. Sap. ,8619 | Std. Sap. ,9297
Std.Sap/Ort | ,2039 | Std.Sap/Ort | 0,2447 | Std.Sap/Ort | ,2703 | Std.Sap/Ort | ,2811
Carpikhk -,243 Carpikhk -0,095 | Carpikhk -,285 Carpiklik -,188
Basiklik -,450 Basiklk -,253 Basiklik -,691 Basiklk -,258

Adokrasi3 Adokrasi4 Adokrasi5 Adokrasi6
Ortalama 3,6107 | Ortalama 3,5985 | Ortalama 3,5863 | Ortalama 3,0565
Std. Sap. ,8776 | Std. Sap. , 7696 | Std. Sap. ,7091 | Std. Sap. ,9945
Std.Sap/Ort | ,2430 | Std.Sap/Ort | ,2138 | Std.Sap/Ort | ,1977 | Std.Sap/Ort | ,3253
Carpiklik -,259 Carpikhk -,101 Carpikhk -,346 Carpikhk ,102
Basiklik -,422 Basiklik -, 247 Basiklik ,202 Basiklik -,311

Hiyerarsi1 Hiyerarsgi2 Hiyerarsi3 Hiyerarsi4
Ortalama 3,4702 | Ortalama 3,5649 | Ortalama 3,3069 | Ortalama 2,8885
Std. Sap. ,9792 | Std. Sap. ,5460 | Std. Sap. ,6369 | Std. Sap. ,9617
Std.Sap/Ort | ,2821 | Std.Sap/Ort | ,1531 | Std.Sap/Ort | ,1925 | Std.Sap/Ort | ,3329
Carpiklik -,485 Carpikhk -,457 Carpiklik -,013 Carpiklik -,065
Basiklik -,178 Basiklik -,278 Basiklk -,258 Basiklik -,591

Hiyerarsi5 Hiyerarsi6 Pazarl Pazar2
Ortalama 3,9389 | Ortalama 3,2107 | Ortalama 3,5252 | Ortalama 3,6046
Std. Sap. ,5846 | Std. Sap. ,8192 | Std. Sap. , 7433 | Std. Sap. , 7708
Std.Sap/Ort | ,1484 | Std.Sap/Ort | ,2551 | Std.Sap/Ort | ,2108 | Std.Sap/Ort | ,2138
Carpiklik -,360 Carpikhk ,364 Carpiklik -,748 Carpiklik -,132
Basiklik 1,021 | Basiklik 275 Basiklik ,276 Basiklik -,234

Pazar3 Pazar4 Pazar5 Pazar6
Ortalama 3,9740 | Ortalama 3,7878 | Ortalama 3,5634 | Ortalama 2,7267
Std. Sap. ,6957 | Std. Sap. , 7247 | Std. Sap. ,6875 | Std. Sap. 1,0507
Std.Sap/Ort | ,1750 | Std.Sap/Ort | ,1913 | Std.Sap/Ort | ,1929 | Std.Sap/Ort | ,3853
Carpiklk -,484 Carpikhk -,524 Carpiklik ,054 Carpiklik ,405
Basiklik ,495 Basiklik 748 Basiklik -, 247 Basiklik -,327

Deger1 Deger2 Deger3 Deger4
Ortalama 3,7069 | Ortalama 2,8885 | Ortalama 3,4382 | Ortalama 3,5313
Std. Sap. ,9033 | Std. Sap. ,9110 | Std. Sap. ,6673 | Std. Sap. , 7243
Std.Sap/Ort | ,2436 | Std.Sap/Ort | ,3157 | Std.Sap/Ort | ,1940 | Std.Sap/Ort | ,2051
Carpiklk -,437 Carpikhk -,009 Carpiklik -,407 Carpiklik -0,37
Basiklik -,308 Basiklik -,397 Basiklik -,184 Basiklik -,266

Organizasyonl Organizasyon?2 Organizasyon3 Organizasyon4
Ortalama 3,6153 | Ortalama 3,3908 | Ortalama 3,3328 | Ortalama 2,8595
Std. Sap. 7712 | Std. Sap. ,7081 | Std. Sap. ,8084 | Std. Sap. ,9409
Std.Sap/Ort | ,2133 | Std.Sap/Ort | ,2088 | Std.Sap/Ort | ,2425 | Std.Sap/Ort | ,3290
Carpikhik -,400 | Carpikhk -,180 Carpikhk -,363 Carpiklik -,357
Basiklik -,075 Basiklik -,232 Basiklik -,362 Basiklik -,687

Organizasyon5 Siireg1 Siireg2 Siireg3
Ortalama 3,3847 | Ortalama 3,5710 | Ortalama 3,5023 | Ortalama 3,2061
Std. Sap. ,9458 | Std. Sap. ,6454 | Std. Sap. ,7079 | Std. Sap. ,8119
Std.Sap/Ort | ,2794 | Std.Sap/Ort | ,1807 | Std.Sap/Ort | ,2021 | Std.Sap/Ort | ,2532
Carpikhk -,226 | Carpikhk -,540 Carpikhk -, 475 Carpiklik -,204
Basiklik -,507 Basiklik ,219 Basiklik ,353 Basiklik -,420
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iletigim1 iletigim2 iletigim3 lletigim4
Ortalama 3,5481 | Ortalama 3,8229 | Ortalama 3,6061 | Ortalama 3,5160
Std. Sap. ,6110 | Std. Sap. ,8084 | Std. Sap. ,9289 | Std. Sap. ,6631
Std.Sap/Ort | ,1722 | Std.Sap/Ort | ,2114 | Std.Sap/Ort | ,2575 | Std.Sap/Ort | ,1885
Carpikhk -,326 Carpikhk -,311 Carpikhk -,587 Carpiklik -,217
Basiklik ,039 Basiklik -,359 Basiklik -0,77 Basiklik -,196
iletigim5 Stratejil Strateji2 Strateji3
Ortalama 2,8870 | Ortalama 3,6702 | Ortalama 3,5939 | Ortalama 2,9389
Std. Sap. ,8896 | Std. Sap. ,6167 | Std. Sap. ,6994 | Std. Sap. ,8142
Std.Sap/Ort | ,3081 | Std.Sap/Ort | ,1680 | Std.Sap/Ort | ,1946 | Std.Sap/Ort | ,2770
Carpikhk -,182 Carpikhk -,826 Carpikhk -, 727 Carpiklik -,126
Basiklik -,579 Basiklik ,646 Basiklik , 763 Basiklik -, 375
Strateji4 Strateji5 NicelPerform1 NicelPerform?2
Ortalama 3,6107 | Ortalama 3,1252 | Ortalama 3,5878 | Ortalama 2,8748
Std. Sap. ,6859 | Std. Sap. ,8828 | Std. Sap. ,8077 | Std. Sap. ,8068
Std.Sap/Ort | ,1899 | Std.Sap/Ort | ,2824 | Std.Sap/Ort | ,2251 | Std.Sap/Ort | ,2806
Carpikhk -,461 Carpikhk -,233 Carpikhk -,653 Carpiklik ,284
Basiklik ,228 Basiklik -,371 Basiklik ,038 Basiklik -,478
NitelPerform1 NitelPerform?2 NitelPerform3 NitelPerform4
Ortalama 3,7618 | Ortalama 3,4656 | Ortalama 3,6336 | Ortalama 3,3069
Std. Sap. ,6291 | Std. Sap. , 7027 | Std. Sap. ,7104 | Std. Sap. ,6987
Std.Sap/Ort | ,1672 | Std.Sap/Ort | ,2027 | Std.Sap/Ort | ,1955 | Std.Sap/Ort | 2112
Carpiklik -, 765 Carpikhk 467 Carpikhk -,543 Carpikhk -,341
Basiklik 1,040 | Basiklik -,146 Basiklik 417 Basiklik -,218
NitelPerform5 NitelPerform6 NitelPerform7 NitelPerform8
Ortalama 3,5267 | Ortalama 2,8000 | Ortalama 3,5939 | Ortalama 3,4366
Std. Sap. ,6392 | Std. Sap. ,9260 | Std. Sap. ,6006 | Std. Sap. ,5995
Std.Sap/Ort | ,1812 | Std.Sap/Ort | ,3307 | Std.Sap/Ort | , 1671 | Std.Sap/Ort | ,1744
Carpiklik -,241 Carpikhk -,207 Carpiklik -,684 Carpiklik ,011
Basiklik -,204 Basiklik -, 761 Basiklik ,064 Basiklik -,380
NitelPerform9 NitelPerform10 NitelPerform11
Ortalama 3,5649 | Ortalama 3,7008 | Ortalama 2,8534
Std. Sap. ,6389 | Std. Sap. ,5657 | Std. Sap. ,6994
Std.Sap/Ort | ,1792 | Std.Sap/Ort | ,1528 | Std.Sap/Ort | ,2451
Carpiklk -,191 Carpikhk -,275 Carpiklik ,075
Basiklik -,166 Basiklik -,072 Basiklik -,368
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HISTOGRAM TESTLERI SONUCLARI
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EK- E: TEST SONUCU DETREND GRAFIKLERI
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Detrended Normal Q-0 Plot of Hyrsd
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Detrended Normal Q-Q Plot of Hyrss
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Detrended Normal Q-Q Plot of Org3

Detrended Mormal Q-Q Plot of Orgd,

Datrended Mormal -0 Plot of Org5
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EK- F: REGRESYON ANALIiZi DOGRUSALLIK TEST SONUCU
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