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OZET

Orgiit tarafindan belirlenen amaglar sistemini gerceklestirmek icin
bir araya gelen insanlarin paylastiklari degerler ve normlar, onlarin bir
biitiinliik icerisinde olmasim ve saglikl iliskiler kurmasim gerektirmektedir.
Soz konusu iliskilerin arzu edilen diizeyde seyretmesi, orgiitsel faaliyetlere ve
elde edilecek c¢iktilara etki etmektedir. Bu farkindaliga sahip yoneticiler,
orgiit icerisinde insan siireclerine ait  problemlerin  algilanmasi,
tamimlanmasi ve ¢oziimlenmesi igin bir destek giice ihtiya¢ duymaktadiriar.
Stire¢  danismanligi  bu  baglamda, orgiit icerisinde beseri iliskileri
gozlemleyen farkly bir géz gorevi gérmesinin yanmi sira yoneticiye stiregsel
olgulara yonelik becerilerini gelistirmesi agisindan da yardimct olmaktadur.

Bu calismamn amaci, oncelikli olarak danismanlik kavrami ve
faaliyetleri tamimlanmakta ve farkl danismanlk modellerinin neler oldugunu
incelemektir. Bu danmismanlik modelleri icerisinde dikkat ¢ekici olan stire¢
damismanligi, faaliyet alanlari, yararlanilan konular ve organizasyona olan
katkilar: goz oniinde bulundurularak anlatiimaktadir.

ABSTRACT

It is required to be integrity and establish healthy relationships
between people’s -who are coming together to perform goals system in an
organization- sharing values and norms. The relationships as mentioned
affect the activities of organization and its outcomes. Managers who have
this awareness, need a support power to perception, identification and
analysis of problems about human processes within organization. Process
consultantion in this context, a different eye for human relations in an
organization besides helps manager for improving skills about process
events.
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The goal of this study is to identify the consept of consultation and
its activities as a priority and what are the differenet models of consultation
are handled. Process consultation that is remarkable within other models, is
studied considering fields of activity, benefit issues and its contributions to
the organization

Siire¢ danigmanligl, Danismanhk, Orgiit gelistirme
Process Consultation, Consultation, Organizational Development

1. GIRIS

Isletmelerin her zaman ve her alanda etkin calistiklarini sdylemek
miimkiin degildir. Her ne kadar arzu edilen durum bu olsa da orgiitsel
problemlerle yiizlesmek yoneticilerin problem ¢6zme yetenekleri ortaya
¢ikaracaklar1 bir platform olmaktadir. Cagdas yOnetim yaklasimlar
ekseninde merkezilesmeden ve formallesmeden uzak yapi, yoneticileri
orgiitsel detaylarla ugrasmaktan kurtarmaktadir. Bdyle bir ortamda
yoneticiler kimi desteklere bagvurmaktadir. Bagvurduklari desteklerden en
yaygin olant kuskusuz damigsmanlik faaliyetleridir. Danismanlarin orgiite ve
yoneticilere yardimi sadece teknik ve uzmanlik gerektiren konularda degil,
stiregsel olaylara iligkin problemlerin ¢oziimiinde de olmaktadir. Siirece
ilisgkin olaylarmn oOrgiitiin  basarisma ve basarisizigina olan katkisi
tartisgilmazdir ve bunun farkinda olan yoneticiler bu baglamda siireg
danigmanlarindan yararlanmaktadirlar. Calismamiz Oncelikle danismanlik
sistemi ve uygulamalarma deginecek ve ozellikle siire¢ danigmanliginin ve
stire¢ danismanliginin orgiite olan katkilar {izerinde duracaktir.

2. DANISMANLIK FAALIYETLERi VE DANISMANLIK
MODELLERI

2.1. Damsmanhk Faaliyeti

Danigmanlik; bir Orgiitte problem ¢6zme, karar verme, Orgiit
gelistirme gibi bir¢ok alanda dnceden belirlenmis amag ve hedeflere yonelik
miidahaleleri iceren bir kavramdir. Danigmanlik; icerik, siire¢ ve prosediir
asamalarindan olusan bir dizi aktivite olarak ya da kisilerarasi yaklagimlar1 ve
doniitleri iceren bir miidahale siireci olarak tanimlanmaktadir (Ellis vd.,
2001:303). Danigsmanlik faaliyeti; goniillii bir iliskiye dayanir, bagimsiz bir
hizmettir, bir yardim etme siirecidir, tavsiye niteligi tasir, probleme yo6nelik
bir siiregtir, siirekli olmayan bir iliskidir (Dinger, 1992:50). Bu anlamda
danigmanlik, miisterilerin veya yoneticilerin Orgiitte mevcut problemlerin
nedenlerinin ve ¢oziim yollarinin tespit edilmesine yonelik belirlenen siire
icerisinde talep ettikleri ve danigmanlarin da uzmanlik bilgileri dogrultusunda
¢oztime yonelik alternatifleri tavsiye ettikleri bagimsiz bir yardim etme
stirecidir.

Orgiitte ise alim ve birgok alt faaliyet igeren ydnetimsel siiregler gibi
cesitli siirecler s6z konusudur. Orgiitte degerlendirilen temel siirecler
(Kondalkar, 2009:56):
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e Orgiit yapist ve orgiitsel dizayn degisiklikleri,

e Kisilerarast iligkilerin dinamikleri,

e letisim yapisi ve kapsamu,

e Liderlik tarzlarina iligkin sorunlar,

e Orgiitsel, sosyal ve yerel sorunlarla ilgili grup problem ¢dziimii,
e  Karar verme siireci,

e Isgoren tatmin dlciimleri,

e Egitim ve gelistirme,

e Uretim, kalite kontrol dolayistyla orgiitsel etkinligi saglama olarak
siralanabilir.

Yoneticiler ifade edilen orgiitsel stireglerin  saghkli isleyip
islemedigini denetlemekle yiikiimliidiirler. Ornegin, iletisim siirecinde,
yonetici yatay, dikey, capraz sekillerde bilgi akismin gerceklestiginden ve
ihtiya¢ duyulan bilginin gereken formatta iletildiginden emin olmalidirlar.
Herhangi bir sorun oldugunda, digaridan bir danigsman, siireci analiz etmek,
problemleri tanimlamak, ¢6ziim yollar1 dnermek, bunlar1 uygulamak ve geri
bildirim saglamak iizere gorevlendirilmektedir. Bu danigmanlik siireci,
orgiitteki ¢esitli sorunlara iliskin ¢oziim yollarinin aragtirilarak tespit
edilmesini icermektedir (Kondalkar, 2009:56):

Danigmanlik  faaliyeti, oOrgiitsel problemlerin  belirlenmesi,
nedenlerinin ve ¢6ziim yollarmm arastirilmasimnin yani sira orgiite tarafsiz
iigiincl bir goziin bakabilmesini saglamaktadir. Danismanlik faaliyetlerinde;
danigmanin roliiniin ne oldugu, danigan ile danismanin birbirlerinden
beklentilerinin ve sorumluluklarinin neler oldugu acikca ifade edilmelidir.
Danisan ve danigman arasinda giivenin olusturulmasi, fikir aligverisinin ve
igbirliginin saglanmasi siirecin saglhkli isleyebilmesi agisindan O6nemlidir
(Oztiirk, 1998:53).

2.2. Damsmanhik Modelleri

Danisan ve danisman iligkilerini yansitan bircok model so6z
konusudur. Schein (1987, 1999), danismanligin her biri farkli temel amacglari
olan li¢ modelinden bahsetmektedir. Bunlar (Williams & Rattray, 2004:182);
uzman, doktor-hasta ve siire¢ danigmanlig1 olarak belirtilmektedir.

Satin alma modeli, miihendislik, teknokratik model (Dinger,
1992:51) olarak da isimlendirilen olan uzman danigsmanlik modeli; uzmanin
bilgi ve hizmetlerinin satin alinmasmna dayanir. Orgiit herhangi bir konuya
iligkin ihtiyacin karsilanmasinda kendi kaynaklarini kullanabilmede yetersiz
kaldig1 durumda bu ihtiyaci digsaridan uzman tarafindan karsilar. Yonetici,
satin alinmak istenen bilgi ve hizmetin ortaya ¢ikardig: ihtiyaci tanimlar ve
bu ihtiyaca cevap verecek danigmani secer. Bu anlamda Schein(1999:7-8), bu
modelin etkin olabilmesi i¢in baz1 kosullarin saglanmasi gerektigini
savunmaktadir. Bunlar (William & Rattray, 2004:182):
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e Problem, yonetici-danisan tarafindan dogru bir sekilde tanimlanmis
olmalidir.

e  Yonetici-danigan gereksinimlerini detayli ve acik bir sekilde
danigmana aktarmalidir.

e Danisman problemin ¢dziimii i¢in gerekli uzmanlik bilgi ve
becerisine sahip olmalidir.

e Yonetici-danisan sunulan ¢Oziim oOnerilerinin orgiitte
uygulanmasimin doguracagi sonuglari onceden
degerlendirebilmelidir.

e Yonetici-danigan, danigsmanmn  sundugu ¢Oziim  Onerilerinin
bilimselligini ve gegerliligini degerlendirmelidir.

Doktor-hasta modelinde, fiziksel veya psikolojik herhangi bir
hastaliginin ya da rahatsizhigmin teshisi ve tedavisi ig¢in doktora basvuran
hasta gibi yonetici de orgiitsel problemlerin tanimlanmasi ve ¢éziimlenmesi
icin danigmana bagvurur. Doktor-hasta iligkisinde oldugu gibi, doktorun
hastayr dikkatle dinlemesi, onun istek ve beklentilerini anlayabilmesi, onun
icin en yararli olacak ilact vermesi tedavinin basariya ulasmasi agisindan
onemlidir. Bu nedenle, danismanin daniganla olan iligkisinde saglikli iletigim
kurulmast ve etkin dinleme danismanlik siirecinin basarili bir sekilde
sonlandirilmasini saglayacaktir. Bu modelde danisman orgiitteki hastaligin
teshisi ve tedavisine yonelik goriismeler yapar, anket ve testler uygular.
Danigmanimn elindeki bu araglarla problemin tanimi ve ¢oziimii i¢in gerekli
tiim bilgiye ulagmasi beklenir. Fakat danisman kimi zaman gercek bilgilere
ulagsamayabilir. Ciinkii; c¢alisanlar kendileri i¢in olumsuz olabilecegi
diistincesi ile sorulara eksik ya da yanlis cevap verebilmekte ve bununla
birlikte yonetimin de mevcut uygulamalar karsisinda disaridan bir yardimerya
kendilerini yetersiz olarak gdstermek istememelerinden dolayr danigmani
yanlig yonlendirebilmekte, sonu¢ olarak mevcut durumdan farkli bir senaryo
ortaya c¢ikabilmektedir (Schein, 1995:15-16). Yaygin olarak kullanilan bu
yontemde, danismanin gozlem aracindan yararlanmamasi, danigan ile
danigmanin problemin teshisinde isbirligi igerisinde olamamalari modelin
eksik yonleridir (Ceylan & Agaoglu, 2010:546-547).

Stirec modelinde, orgiitsel siiregler konusunda uzman bir kisi
yoneticiye orgiitte meydana gelen faaliyetleri anlama konusunda yardime1
olur. Bu modelde amag, beseri iliskilere yogunlasarak problemlerin
tanimlanmasi, kaynaklarinin ve ¢6ziim alternatiflerinin belirlenmesidir. Siireg
danigmani disaridan, tarafsiz bir yardimei olarak sosyal siirecleri gozlemler
ve irdeler. Danigman, drgiite uzman tavsiyesinde bulunmaz ya da doktor-
hasta iliskisinden farkli olarak orgiit iiyeleri ile birlikte ortaklaga calisarak
problemin tanilanmasinda ve anlagilmasinda yardimci olur (Balci, 2002:169).
Siire¢ danigmanligi, sadece oOrgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde destek olmaz.
Siire¢ danigsmanligindan oOrgiit gelistirme tekniklerinden biri olarak da
yararlanilmaktadir. Siire¢ danigmanligi her ne kadar diger iki danigsmanlik
modelinden ayrilsa da, danisman zaman zaman her modeldeki danigsman
roliinii oynayabilmelidir (Schein, 1987 akt. Arthur, 1999:95).
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3. SUREC DANISMANLIGI KAVRAMI

Siire¢ danigmanligi yaklagiminin temelleri Edgar H. Schein
tarafindan, her ne kadar daha dnce danigmanlik uygulamalarinda yer alsa da,
1969 yilinda yazmis oldugu kitap ile birlikte atilmistir (Lambrechts, vd.,
2009:40; Miner, 2007:317). Schein’in liderlik ve liderligin orgiit kiiltiiriine
olan etkilerine yonelik arastirmalari, kiiltiiriin hiyerarsiye dolayisiyla
biirokrasiye ikame olarak birgok yonden hizmet etmesi diislincesi,
yaklasiminin kokeninde antibiirokrasinin yer aldigini gostermektedir. Bu
dogrultuda, danisan sistemine yardim etme diisiincesi yavas yavas siire¢
danismanligimi pratige dogrudan katki yapan bir yaklagim haline getirmistir
(Miner, 2007:316).

Siire¢ danigmanligi, bu konudaki ¢aligmalarin onciisii olan Schein’a
gore; daniganlar1 anlama ve danisan-danisman iliskisinde, dnceden tahmin
edilen danisan ihtiyaglarna uygun olarak, miidahalelerde bulunma
aktivitesidir (Ellis vd., 2003:303-304). Bu konuda Shein’dan sonra akla gelen
ilk isim olan Brendan Reddy (1994)’e gore; siire¢ danigmanligi danigman
tarafindan devam eden olaylar ya da grup dinamikleri icerisinde grubun
onceden belirlenmis amaclar1 etkili bir sekilde yerine getirmesine yardimei
olmak i¢in yapilan amaca yonelik ve planlanmis miidahalelerdir (Justice &
Jameison, 2006:22). Bu tanimlamalarda da yer aldig1 gibi siire¢ danismanligi,
Orgiitsel miisteri sistemi igerisinde yer alan {yelerin Onemini
vurgulamaktadir. Siire¢ danigsmanhigi ¢aligsanlarin yetenek ve becerilerinin
gelistirerek ve mevcut problemleri ¢ozerek belirlenen amaglara ulasmak icin
gelisimsel bir aktivitedir (Ellis vd., 2001:304).

Siire¢ danismanhgr; bireysel, kisilerarasi, grup veya organizasyon
diizeyinde gergeklesebilir. Siiregc  danigmanliginda, danigman grup
icerisindeki tliyelere iletisim, liderlik, problem ¢6zme, takipgilik, isbirligi gibi
konulara ait becerilerin kazanilmasinda yardimer olmaktadir (Wagner &
Hollenbeck, 2010:297).

Siire¢ danismanligy; orgiitiin, gruplarin ve departmanlarin belirlenen
ortak amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in birbirine bagiml
durumunda olduklarmi temel almaktadir. Ayrica ayni sistem igerisinde
paylagilan degerler ve normlar insanlarin birlikte hareket etmesini
gerektirmektedir (Schmuck, 1979:62). Schein’in bu baglamdaki ifadesi
dikkat ¢ekicidir. Schein, insanlarin siire¢ danigmanliginin ana felsefesinin
insan sistemi ile iliski kurulmasindan daha ¢ok, diger alternatifler arasindan
se¢im yapilacak bir teknik olarak gordiiklerini sdylemektedir (Rothwell &
Sullivan, 2005:21). Schein, siire¢ danismanligt yaklasimmin gelismesinin
arkasinda yatan bazi varsayimlarmm oldugunu ifade etmektedir. Bunlar
(Schein, 1986:8-9 akt. Miner, 2007:317):

e Yoneticiler, genellikle neyin yanlis oldugunu bilmezler ve
problemlerin gercekte neler oldugunun tanimlanmasina dair yardima
ihtiyaclar1 vardir.

e Yoneticiler, genellikle danigsmanlarin onlara hangi konularda yardim
edecegini bilemezler.
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e (Cogu yoneticinin gelisime yonelik olumlu hevesleri vardir fakat
neyin ne sekilde gelistirilecegine dair yardima ihtiyaglar1 vardir.

e Birgok organizasyon, zayif ve giiclii yonlerini 6grendigi takdirde
daha etkin olabilecektir. Her organizasyonun zayif yonleri vardir.

¢ Danigman uygulamaya iliskin giivenilir ve yeni yollar énerebilmesi
icin kiiltiiri yeterince 6grenemeyebilmektedir. Orgiit kiiltiiriinii bilen
iiyeler ile birlikte ¢alismalidir.

e Danigmanin rollerinden biri de yeni ve iddiali alternatifler
sunmaktadir. Karar verme, danisanim inisiyatifinde kalmalidir.

o Siire¢ danigmanliginin baslica 6nemi, danismanin daniganla olan
iligkilerin tanilama ve etkin iligkiler kumasina yardimci olma
konusunda uzman olmasidir. Etkili siire¢ danigsmanligi bu becerileri
devam ettirmeyi kapsar.

Schein’ a gore siireg danmismanligi, danismanlik uygulamasinin
onemli bir parcasi olmaldir. Biitlin damismanlhk programlar1 siireg
danigmanligina ihtiya¢ duyulmasinin nedenleri sunlardir; Danigan problemi
kesin ve net olarak belirleyememekte bu nedenle danisman yanlis yolda
ilerleyebilmektedir, danisman yoneticinin kisiligi ve orgit kiiltiirt ile ilgili
yeterli bilgiye sahip olamamakta ve yoOneticinin isteklerinin orgiitte
uygulanabilirligini bilememektedir, danigman ve yonetici arasinda giivene
dayalt bir iligki kurulamamakta bdylelikle yoneticinin isteklerini
uygulayabilecek  nitelikle ayrintili  bilgiyi  danisman  ydneticiden
saglayamayabilmektedir. Problemin dogas1 geregi sadece yoOneticinin
¢ozecegi bir problem olabilmektedir (Kubr, 2002:71). Danigmanlik
yoneticiye problem tanilama ve ¢ézme becerisi kazandirmakta ancak ¢oziim
saglamamaktadir (Arthur, 1999:94).

Stire¢ danigmanligr ile ilgili yerli yazina baktigimizda yalnizca
Mehmet Silah (2003)’in  stireg danismanliginin  sanayi isletmelerinde
uygulanmasin ayonelik ampirik bir ¢alismasi yer almaktadir. Bu anlamda
yerli yazinin bu konuda yetersiz oldugunu sdylemek miimkiindiir. Siireg
danismanligima Edgar H. Schein ( 1969, 1987, 1995, 1997,1996, 1999 )
disinda katki yapan yabanci ¢alismalar asagidaki tabloda gosterilmektedir.
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Yazar Adi Yil Calisma Konusu

Robert Henley Woody | 1975 | Ruh sagligi danigmanlarinin Siire¢ ya da
davranigsal danigmanligi sirasinda
uyguladiklar: miidahalelerin ve degisim
getirecegine inandiklar iligkilerin
farklilasip farklilasmadig:

Leonard A. Jason & 1978 | Siire¢ danigmanlig1 ve davranigsal
Louise Ferone miidahalelerinin 6grenciler izerindeki
etkisi

Richard A. Schmuck 1979 | Okullarda yapilacak yeniliklerde siireg
danismanligmin rolii

Andrew R. Arthur 1999 | Ogrenme giicliiklerinin ve duygusal
geligme ihtiyaglarmin tespiti edilmesi
Bill Cooke 1996, | Siire¢ danismanligi ve klinik modelin

1997 | karsilastirilmast
John H. M. Ellis; Julia | 2001 | Ogrenme ve uygulama siirecinde siirec

A. Kiely; Paul A. danismanligmin etkisi

Pettigrew

Henry A. Hornstein 2004 | Personel giiclendirme ve siire¢
danigmanlig iligkisi

Russell Williams, 2004 | Danisman-danigan iliskilerinin siire¢

Rulzion Rattray danismanlig ¢ercevesinde incelenmesi

Shaalan Farouk 2004 | Egitimsel psikologlarin siire¢
danismanligindan yararlanmasi

Frank Lambrechts, 2009 | Siire¢ danigmanligma yazimnsal ve pratik

Styn Grieten, René anlamda katki

Bouwen, Felix

Corthouts

3.1. Siire¢ Damsmanhginin Konular/Miidahale Alanlar

Siire¢ danigmanligi, hem yoneticilere hem de galisanlara yardimet
olmasi agisindan orgiit danismanligi hizmetleri arasinda en kapsamli olanidir
(Eren, 2008:596). Siire¢ danismanligi, orgiitte isbirligi icerisinde ¢aligmanin
basarili olmasi i¢in kisileraras1 iliskilere ve grup i¢i uygulamalara
yonelmektedir. Bu anlamda, siire¢ danismanlari, iletisim yapisi, liderlik
davranislari, ¢atigsmalar ve karar verme gibi konularla ilgilenmektedirler.
Stire¢ danigmanlari, amaglarin olusturulmasi, problem ¢dzme, program
degerleme gibi konularda orgiite yardime1 olmaktadirlar (Schmuck, 1979:60).

Mevcut durum igin siire¢ danigmaninin yaklagimi her ne olursa
olsun, siire¢ danigmanliginda oncelikli odak nokta, grup iiyelerinin siiregsel
olgulara daha fazla dikkatlerini ¢ekerek grubu daha etkin bir hale getirme
olmaktadir (Wagner & Hollenbeck, 2010:297). Burada ifade edilen siiregsel
olgular; orgiitsel etkinlige katkida bulunan iletisim, grup igerisinde tiyelerin
rolleri ve gorevleri, grup problem ¢ézme, grup normlari ve bunlarin
kaynaklari, liderlik ve yetki, grup ici isbirligi ve rekabet gibi siireglerdir
(Miner, 2007:317). Siire¢ damismanliginin en 6nemli hedefi, tiyelerin grup
stireglerindeki muhtemel aksamalari tanimlamak ve diizeltmek grup
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becerilerini gelistirerek onlara problem ¢ozme yetenegi kazandirmaktir
(Wagner & Hollenbeck, 2010:297).

Siire¢ danismanlari, yoneticilere Orgiit {yelerinin yasadig1
problemlerle ilgili bilgilerin toplanmasinda, toplantilarin diizenlenmesinde,
problemlerin ¢6ziim yollarmin irdelenmesinde, yoneticilerin karar verme
stirecinde yoneticilerin daha derine bakmalarma yardimci olmaktadir
(Schmuck, 1979:61). Schein (1997:206-208) siire¢ danismanligima rehber
olmasi agisindan bazi ilkeler agiklamistir. Bunlar;

e Her zaman yardimci olmaya cahismak: Siire¢ danigmanlari
amaglarini 6nemsemeli ve yapilan her etkilesim yardimci olmaya
yonelik olmalidir.

e Mevcut durum ile her zaman temas halinde olmak: Her etkilesim
mevcut durum i¢in tanilayict bilgi iiretir; danisanmn diisiinceleri,
inanglar1, duygulari, igleyig sisteminin son durumu, g¢alisanlarin
tepkileri, diistinceleri ve hisleri yer alir.

e Bilgi eksikligini gidermek: Son durumla ilgili en Snemli bilgi
kaynagi, wuygulayicnin neyin bilindigini ve bilinmedigini
anlamasidir. Siire¢ danigsmanlar1 kendilerini degisimin araci olarak
kullanmalidirlar.

e Yapilan her seyin bir miidahale olmasi: Danismanlik siirecindeki
her etkilesim sonuglari kadar bilgi meydana getirmektedir. Ornegin
grupla olan baslangi¢c goriismesinde grup iiyelerinin durumla ilgili
farkindaliklarini 6grenerek onlar1 konuyla ilgili aydinlatabilirsiniz.

¢ Danisanin sorunu ve ¢6ziimii sahiplenmesi: Tiim orgiit gelistirme
uygulamalarinda bu bir anahtar ilkedir. Uygulayicilar danisanlara
problemleri ¢6zme ve ileride nasil yoneteceklerine dair yardim
ederler.

e Akisina birakilmasi: Siire¢ danigmanlari bilgisizliklerini gidermeye
calistiklarinda, genellikle danisanin sistemi ve kiiltiirii hakkinda
bir¢ok sey bilmediklerinin farkina varirlar. Boylelikle, uygulayicilar
danisanin motivasyonunu ve algisin1 anlamaya ¢aligmalidirlar.

e Zamanlamamn 6nemli olmasi: Gozlemler, yorumlar, sorular ve
diger miidahaleler kimi sartlarda yararli olurken kimi zamanlarda
basarisiz olabilirler. Siire¢ danigmanlari, daniganlarin 6neriye agik
olup olmama durumlar1 konusunda ihtiyatl: davranmalidirlar.

e Celisen durumlar icin firsat¢i olunmasi: Siire¢ danigmanlari
durumlar akisma biraktiklar1 kadar muhtemel risklere de razi olmak
durumundadirlar. Zaman zaman ve kararlarinda uygulayicilar
ogretilebilir dakikalarn avantajmi &grenmelilerdir. Iyi bir siirec
gozlemi ya da kiicik bir feedback gruba veya bireye kendi
davranislarini anlamay1 saglayabilir.

e Her seyin bilgi oldugunun kabul edilmesi: Hatalar her zaman
olacaktir ki bunlar 6grenmenin ilk adimidir. Siire¢ danigmanlar: asla
danisanin gergegini tamamen bilemezler ve bu hatalar1 kaginilmaz
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hale getirir. Bu hatalarin sonuglari, beklenmedik ve siirpriz tepkiler,
iligkinin gelisiminde 6nemli veriler olmaktadir.

e Siipheye diisiildiigiinde problemin paylasilmasi: iliski yardiminda
ihmal edilmis bir miidahale, bir sonraki asamada ne yapilacagi
ikilemini paylasarak ¢oztimlenebilir.

Siire¢ danismanligi, grup yasamia daha etkin olmasi i¢in yardim
eden planlanmis ve amaca yonelik olmasi nedeniyle stratejik miidahalelerle
ilgilidir. Amaci, gruba mevcut siiregleri anlama, 6nceden belirlenmis hedefler
dikkate almmarak etkinligini veya sistem Tlzerinde olumsuz etkisi olan
sonuglar1 degerlendirme, grup iiyelerinin gorevlerini nasil yerine getirdikleri
ve birbirleri ile nasil etkilesim halinde bulunduklarina iliskin degisiklikler ile
grubun ilgilenmesine yardimci olmaktir (Justice & Jameison, 2006:22). Bu
amact gercgeklestirirken danigmanlik stireci, asagidaki belirtilen asamalara
bagli kalinarak yiiriitiilmektedir (Miner, 2007:317-318):

e Danisan orgiitle ilk temasmn gergeklesmesi-algilanan problemin
belirtileri,

e Formal ve psikolojik sozlesmeyi de igeren iliskiyi tanimlama,
grubun gorevleri nasil yerine getirdigine odaklanma,

e Diizenlemeyi (ne zaman ve nasil gozlemlenecek, gercek isi
kapsayan ve orgiitii en kolay gézlemlenebilecek yer olan orgiitiin en
tepesine miimkiin oldugunca yakin olma) ve caligma metodunu
(Siireg danismanlhig1 degerleri ile miimkiin olan en uygunu secilmeli
boylelikle danigman giiven olugturacaktir) belirleme,

e Veri toplama ve tanilama (anket ya da arastirma yontemlerinin
yerine gozlem veya miilakat gibi yontemler tercih edilmelidir),

e Miidahaleler — en c¢ok kullanilandan en az kullanilana dogru
muhtemel miidahaleler, giindem yaratma miidahaleleri, verilerin ya
da gozlemlerin geribildirimi, kogluk ya da rehberlik ve nadiren de
olsa yapisal oneriler,

e Degerlendirme ve ¢ozme - kisileraras1 becerilerde oldugu kadar
insana ve siirece iliskin problemlerin ilgili degerlerdeki degisimin
olduguna dair belirtileri aramaktir.

Tim cabalar siire¢ danismanlig1 aracilig ile organizasyona, orgiitsel
stireglerin farkinda olma ve kendi problemlerini teshis edebilme ve ¢ézme
konularinda yardimci olmayr hedeflemektedir.

3.2. Orgiit Gelistirme Araci Olarak Siirec Damsmanhg

Orgiitler genel, uzak ve yakin gevre olarak ifade edilen birgok gevre
ile etkilesimde bulunan agik bir sistemlerdir. Bu nedenle orgiitler,
cevrelerinde meydana gelen her tiirlii degisime ayak uydurma ve degisimin
getirdigi sartlara adapte olma noktasinda ¢aba harcamaktadirlar. S6z konusu
planlanabilen veya planlanamayan degisimler orgiitiin sadece yapisal olarak
farklilasmasma degil, ayn1 zamanda Orgiitin her kademesinde yer alan
iiyelerin davranig, tutum ve beklentilerinin farklilagmasma da neden
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olmaktadir. Bu anlamda degisimin yonetilmesi, kisi ve kisiler aras1 miidahale
tekniklerinden yararlanilmasmi zorunlu kilmaktadir.

Bircok orgiit gelistirme teknigi degisimi yaratmak ve muhafaza
etmek igindir. Bu teknikler, bireyler, grupsal ve orgiitsel diizeylerde
kullanilabilmektedir. Teknige karar vermek degisimin niteligi ile ilgilidir.
Genel olarak, degisim ne kadar devrimsel ise orgiitsel gelisme tekniklerini
orgiitiin farkli diizeylerinde kullanmak gerekecektir. Siire¢ danigmanligs,
duyarlilik egitimi ve rehberlik; gorevleri daha etkin yerine getirme adina
bireylere davranis ve tutum degisikliklerini nasil gerceklestirebileceklerine
dair yardimci olan, bir¢ok orgiit gelistirme tekniklerinden ii¢ tanesidir
(George & Jones, 2008:627).

Duyarlilik egitimi baskalarmm duygularmi anlamaya ve iletisimin
her diizeyinde buna uygun davranmaya odaklanir. Tipik duyarlhilik egitimi
calismasinda, katilimcilar birbirlerine istemli olarak geribildirim alip verirler
ve boylece iliskileri kesfederler. Duyarlilik egitiminde hedeflenen,
kisileraras1 becerileri gelistirmek i¢in grup silirecinden yararlanmaktir
(Schein, 1999:203-204). Rehberlik de ise; bireylerin davranigsal ve tutumsal
degisikliklere diyalog siireci igerisinde yonlendirilmesi s6z konusudur.

Siire¢ danismanligl; hem rehberlik ve hem de duyarlilik egitimiyle
benzerlik gostermektedir. Fakat siire¢ danigmanligi, duyarlilik egitimine
nazaran daha fazla goreve yoneliktir (Robbins, 1996:738). Egitimli bir siireg
danismani veya yiiriitiicli, yoneticinin Orgiit iiyeleri ile olan etkilesimine
destek olmak igin bir yonetici ile yakin olarak caligir. Bu danigmanlik,
yoneticinin Orgiit igerisinde neler olup bittigine dair bir goz gorevi
gormektedir. Boylelikle yonetici, grup igerisindeki iliski kalitesini etkileyen
grup dinamiklerini kesfedebilmektedir (George & Jones, 2008:627). Siireg
danismanlig1, her ne kadar o6rgiit gelistirme tekniklerinden biri kabul edilse de
onu belli formdaki orgiit gelistirme tekniklerine atfetmek giictlir. Siire¢
danismanligi, grup ve gruplararast iliskiler konusunda aract gorevi
tasimaktadir (Balci, 2002:169). Ayrica silireg danismanligi, diger
danigsmanlik tiirlerinden belli noktalarda ayrilmaktadir. Diger danigmanlik
uygulamalar1 danisanla isbirligi igerisinde gerceklesirken, siire¢ danigmanligt
diger danismanlik tiirlerine nazaran tamamen isbirlik¢i bir yaklagim olarak
kendini gostermektedir (Kubr, 2002:72). Bu anlamda siire¢ danigsmanliginin
danismanliktan farki, su sekilde ifade edilmektedir (Silah, 2003:7):

e Danigsmanlik; orgiit gelistirmenin bir sonucu olarak gorev
yaparken, siire¢ danismanligt oOrgiit gelistirme siirecinin  bir
agsamasidir.

e Danismanlik, Orgiitteki yapisal sorunlarin  ¢oziimiinde rol
oynarken, slire¢ danismanligi orgilit i¢i, bireysel ve grup ici
iliskileri konu edinir.

Stire¢ danigsmanligt damigsman ile problem sahibinin, problemi
tanimlama, nedenlerini arastirma ve ¢oziim {iretme siirecinde aktif olarak
birlikte yer almalar1 esasina dayanir. Boylelikle problem sahibi, siirecin

308



C.16, S.1 Stire¢ Danigmanliginin Organizasyona Katkisi:

sonunda problem ¢6zme becerisi kazanmis olmaktadir (Chapman, 1998:211;
Cummings & Worley, 2009:253).

4. SUREC DANISMANLIGININ ORGANIZASYONA
KATKILARI

Organizasyonlar faaliyetlerini yerine getirirken —mikemmeli
hedefleseler de bu hedeflerine c¢ogunlukla erisemezler. Yoneticilere bu
anlamda biiyiik yiik diismektedir. Siire¢ danigmanliginin amaci, digaridan bir
danismanin yoneticiye yaptig1 ise iliskin “siirecsel olaylarn algilanmasi,
anlasilmast ve ona gore harekete gegilmesi” admma yardimci olmaktir
(Robbins, 1996 :738). Siiregsel olaylar dolayl1 ya da dolaysiz olarak isin nasil
yapilacagmni ve yapilan isin sonuglarmni etkilemektedir.

Orgiitlerde faaliyetleri yerine getirecek takimlarin olusturulmasinda,
siire¢ danismanlari, takim iiyelerine istlendikleri rollerin ve bu rollerin
gereklerinin agiklanmasinda, birlikte calismak i¢in gerekli olan kendini analiz
edebilme ve problem ¢ozme yeteneklerinin kazandirilmasinda yardimer
olmaktadirlar (Schmuck, 1979:61). Boylelikle, takimlarin ve takimlar arasi
iligkilerin ~ dolayisiyla  orgiitiin ~ etkin  olarak  yonetimine katkida
bulunmaktadirlar. Ayni1 zamanda siire¢ danismanlhigindan, grup ve takim
iiyeleri arasinda ¢ikan catigmalarin yonetiminde kullanilan tekniklerden biri
olarak da yararlanilmaktadir (Tengilimoglu, 1991:143). Bunlarin yan sira
stire¢ danismanligi, c¢evresel degisiklerle karsi karsiya kalan orgiitiin bu
degisikliklere adapte olmasinda yani oOrgiit gelistirme siirecinde destek
olmaktadir. Siire¢ danigmanlig1 yaklasiminin orgiitsel faaliyetlerin etkin bir
sekilde gergeklesmesine yonelik hedefleri sunlardir. Bunlar (Schmuck,
1979:63):

e  Etkili iletisim: Orgiitsel normlardan ve rollerden dogan ¢atismalarmn
onlenmesi i¢in bireylerin iletisim becerilerinin  gelistirilmesi
gerekmektedir.

e Ortak amaglar: Orgiitsel bagliligin artmasi ve bireylerin daha fazla
caba sarfetmeleri icin amaglarin net ve paylasilir olmasi
gerekmektedir.

e Catismalarim Ortaya Cikmasi: Amaclarin acik bir sekilde
tanimlanmasi ve etkili iletisim becerilerinin kazanilmasi ile farkina
varilmayan g¢atigmalar belirginlesmektedir.

e  Grup Prosediirlerinin Gelismesi: Gruplarin saglikli bir sekilde
devami ve verimliliklerinin artirilmasi icin yapilacak faaliyetlere
dair izlenecek yollarin  gelistirilmesi ve kolaylastirilmasi
gerekmektedir.

e Problem Coézme: Siirec danigsmanligi, sistemlere kaynaklarmni
kontrol altinda tutarak onlara ¢oziimden ziyade basari elde etmeye
yonelik yaratici fikirler elde etmesini saglamaktadir.

e Karar Verme: Siire¢ danigmanlar1 karar verme faaliyetini sistemin
her yanma yayarak calisanlarla beraber katilimci ve aktif bir faaliyet
olmasini amaglamaktadir.
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o Degisimleri Degerleme: Cevreden gelen degisikliklere karsi orgiit
ve grup, prosediirlerini ve uygulamalarini yeniden gozden gegirerek
degerlendirmeler yapmalidir.

Siire¢ danigmanligi bagkalarinin problemlerini ¢6zme veya uzman
tavsiyesi verme yerine onlara kendilerine yardimer olmalar1 adina yardim
etme esasmna dayanmaktadir (Arthur, 1999:94). Bu nedenle siireg
danigmanlari, oOrgiitte beseri iliskilere iliskin problemlerin ¢oziilmesine
yardimc1 olmakta ve boylelikle orgiitsel gelismeye katkida bulunmaktadir
(Schmuck, 1979:62). Siire¢ danismani yoneticiye kendi diisiincelerini
tanimlamasinda, hedefleri  belirlenmesinde ve ulasilacak  yollarin
aciklanmasinda yardimer olur. Siire¢ danismani fikir vermez ya da fikre
yonlendirmez (Woody, 1975:278). Siire¢ danigsmanlar1 “danigana etrafinda,
kendi icerisinde ve diger insanlarla olan iliskisinde neler olup bittigine dair
icerisinden bir goz” gorevi goriirler. Burada siire¢ danigmani genellikle
sosyal bilimler uygulamacisi ve bu alanda bir meslek sahibidir. Odiillendirme
ve cezalandirma yetkisine sahip olmadig igin siire¢ danismanmin zorlayict
bir rolii yoktur (Ozkalp, 2004:221).

Siire¢ danismani danisanla hangi siireglerin gelistirilmeye ihtiyaci
oldugunu belirlemeye yonelik ortaklasa calismaktadir. Ortaklasa
caligmalarmin nedeni, danisanin kazanmis oldugu orgiite iliskin siire¢ analizi
yapabilme becerisinin danigmanin goérev siiresi bittiginde de devam
edebilecek diizeyde olmasini saglamaktir. Daniganin alternatifleri tanilamasi
ve gelistirmesi, siireglere aktif olarak katilimasi, siireci ve ¢oziimii daha iyi
anlamasi ve segilen planin uygulanmasi konusunda basarili olmasini daha az
direng olmasini saglamaktir. Siire¢ danismaninin, tanimlanan ilgili problemi
¢ozme konusunda uzman olmasina gerek yoktur. Siire¢ danismanmin
uzmanligy, iligkiyi tanilama ve gelismesine yardimci olma noktasinda ortaya
cikmaktadir. Eger spesifik problem danisanin ve silire¢ danigmanimin
uzmanligr disinda bir teknik bilgi olmadan ¢6ziimlenemiyorsa, siireg
danigmani danisana bu anlamda bir uzman bulmasinda ve uzmandan en iyi
sekilde yararlanmasi konusunda yardim eder (Robbins, 1996:738).

Siire¢ danigmanligi, bagimhiligi artirmak yerine bireysel giice ve
segim hakkina ulasmayir saglayan bir damigmanlik yaklagmmidir.  Orgiit
icerisinde bireysel sorumlulugu ve esitciligi desteklemektedir. Personel
giiclendirme de ayni paralelde oOrgiit icerisinde ¢alisanlara aktif karar alma
olanag1 saglamaktadir. Personel gii¢lendirmenin ve siire¢ danismanligmin
birlikte uygulama alani bulmasi, orgiit tiyelerinin 6rgiite duyduklar1 bagliligin
gelistirilmesine ve hatta oOrgiitsel performansin arttirilmasina  yonelik
sonugclart olacag iddia edilmektedir. Bu anlamda elde edilen ¢iktilarla ilgili
olarak personel giiglendirme ve siire¢ danigsmanliginin birbirine benzedigini
hatta madalyonun her iki yiiziinii olusturdugunu ifade etmek miimkiindiir
(Hornstein, 2004:2).

310



C.16, S.1 Stire¢ Danigmanliginin Organizasyona Katkisi:

5. SONUC

Danigmanlik zaman zaman yoneticilerin orgiit igerisinde ihtiyag
hissettikleri konuyla ilgili olarak uzmanlara basvurdugu bir faaliyet olarak
tanimlanabilmektedir. Bu faaliyetler genellikle yapisal siireglere iliskin teknik
bir uzmanlik ya da 6zel bilgi igeren alanlara danismanlarin miidahalesi ile
gerceklesmektedir. Fakat bunlarin yani sira yoneticilerin her ne kadar insan
iligkilerinde yetkin oldugu varsayilsa da, yoneticilik gorevi geregi oOrgiitiin
her kademesini tahlil etmesi miimkiin gériinmemektedir.

Orgiitte yapisal degisim ve gelismelerle ilgili miidahalelere her
zaman ihtiya¢ duyulsa da bu degisikliklerden etkilenecek bireyler ve
bireylerarasi siiregler ihmal edilebilmektedir. Burada bahsedilen siirecler;
orgiitsel etkinlige katkida bulunan iletisim, orgiit iiyelerinin rolleri ve
gorevleri, problem ¢ozme, normlar ve kaynaklari, liderlik ve yetki, isbirligi
ve rekabet gibi siireglerdir (Miner, 2007:317). Bu siiregler; bazen orgiitsel
hedeflerin gergeklesmesini saglarken bazen de engel olabilmektedir (Justice
& Jameison, 2006:22-23). Bu nedenle orgiit, s6z konusu insan siire¢lerinin
etkin yonetilmesi ile basariya ulasacaktir denilebilir.

Stire¢ danismanligl, insan siireclerine iliskin miidahalelerde
yoneticiye yardimci olmaktadir. Siire¢ danigmanlari, yoneticinin ¢evresinde
gelisen olaylar1 algilamasinda, problemleri teshis edebilmesinde ve
¢oziimlemesinde destek saglamaktadir. Problemlere ¢oziim ya da sorulara
cevap bulmak yerine Orgiitii problemleri ile ugragsma ve ¢oziimiin
sorumluluklarini  iistlenme ile basbasa birakir. Bu anlamda siire¢
danismanligimi; normatif olmayan, insanlarin yetkinliklerini ve kapasitelerini
gelistiren bir olgu olarak ifade etmek miimkiindiir (Justice & Jameison,
2006:22).

Orgiitsel iletisim alaninda hemen hemen her konuyu aydinlatacak
olan siire¢ danigmanligi, orgiitsel baglhligin arttirilmasinda, dolayistyla
performansin ylikselmesinde (Hornstein, 2004:2-9) stratejik bir konumda
bulundugunu da belirtmek gerekecektir . Bu anlamda; oOrgiit igerisindeki
beseri siireglerde muhtemel c¢atismalarin farkina varilmasinda, Orgiitsel
sessizligin ortaya c¢ikarilmasinda, isten alinacak tatminin ve calisanlarin
beklentilerinin tanimlanmasinda, ¢alisma yasam kalitesinin gelistirilmesinde
stireg danigmanliginin etkin bir role sahip olacagi soylenebilir. Gelecek
caligmalara 151k olmasi amaciyla olusturulan mevcut calismada yer alan siireg
danigmanligit modelinin, insana verilen degerin anlagilmakta oldugu
giiniimiizde, dikat cekmesi ve {izerinde tartisilmasi muhtemel goriinmektedir.

Stirec danigmanlifinin  bat1 literatiiriinde kapsamli bir sekilde
incelenmis olmasina ragmen Tiirk isletme yazininda hak ettigi sekilde yerini
almamis oldugu goriinmektedir. Siire¢ danigmanliginin Schein’in teorikten
pratige dogrudan yaptigi bir katki oldugu (Miner, 2007:316)
diisiiniildiigiinde, is yasaminda da uygulama alani bularak kamu ve 6zel tim
kurumlarm orgiitsel etkinliklerinin arttirilmasinda 6nemli rol oynayacagi
diistiniilmektedir. Ciinkii daha once de ifade edildigi gibi, sosyal siiregler
dolayli ya da dolaysiz olarak isin nasil yapilacagini etkilemektedir. Eger
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sosyal siireglerde etkili etkilesimler kurulabiliniyorsa, orgiit {yeleri
muhtemelen gorevlerini basariyla tamamlayacaktir (Cummings & Worley,

2009:254).
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