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ORGUTSEL DEGIiSiM SURECINDEKI iKi
REFORMSAL KAVRAMIN MELEZLENMESI:
SUREC DANISMANLIGINDA OLUMLU

SORGULAMA YAKLASIMI
Orhan ADIGUZEL"
Umut Can OZTURK"
OZET

Bugiiniin siirekli degisen cevre kosullarinda rekabet avantajin
strdiiriilebilir hale getirmek esastir. Bunu elde etmek isteyen isletmeler
gelisim ve degisim yoluna gitmek zorundadir. Bazi noktalarda 6rgiit gelisim
stirecinde zayif kalabilmektedir. Bu nedenle danigsmanlardan destek arayigina
girmektedir. Danigmanlik modellerinden siire¢ danigmanligt bakis agis1 ve
felsefesi nedeniyle digerlerinden ayrilmaktadir. Bu ¢aligmada siireg
danigmanligi ve olumlu sorgulama teorik agidan incelenmis ve olgunluk
donemine giren siire¢ damgmanliginin olumlu sorgulama yaklasimiyla
birlestirilip daha etkin bir arag¢ haline getirme Onerisi tartisilmistir.

Anahtar Kelimeler:  Siirec Damgmanhg:, Olumlu Sorgulama,
Danismanlik.

HYBRIDIZATION OF TWO REFORMATIVE CONCEPTS
IN THE PROCESS OF ORGANIZATIONAL CHANGE:
APPRECIATIVE INQUIRY IN PROCESS COLSULTATION

ABSTRACT

It is essential to make a sustainable competitive advantage in today's
constantly changing environmental conditions. Businesses who want to
obtain it has to go the way of development and change. At some points,
organization can be weak in development process. Therefore, they fall into
seek support from consultants. Process consulting is the one of consulting
models divided from others due to point of view and philosophy. In this
study, the process consulting and appreciative inquiry had investigated

Yrd.Dog.Dr.,Siilleyman ~ Demirel ~ Universitesi, LILB.F., Saghk Yonetimi  Bolimii,
orhanadiguzel@gmail.com

* Ar.Gér. Siileyman Demirel Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi isletme Béliimii
umuten.ozturk@gmail.com

[119]


mailto:orhanadiguzel@gmail.com

Orhan ADIGUZEL - Umut Can OZTURK

theoretically, process consulting which entered a period of maturity
combined with a positive approach to questioning the proposal was discussed
to make more effective tool.

Key Words: Process Consulting, Appreciative Inquiry, Consulting.

1. GIRIS

21. ylizyil karakteristik olarak 20. Yiizyildan bir¢ok konuda farklilik
gostermektedir. Bilgi akisi olduk¢a hizli, rekabet ortamu ise bir o kadar
karmagik, takibi zor ve degisken Ozelliklere sahiptir. Giliniimiiz kosullarinda
tek adam isletmeleri; bagka bir ifadeyle uzmanlasmamis bir patronun
isletmenin tiim ylikiinii aldigi, departmanlarini idare ettigi isletmelerin
hayatta kalabilmeleri miimkiin degildir. Ayni1 zamanda O&rgiitiin steril
ortaminda kalan uzman yoneticiler dahi zaman iginde etkinligini ve giinceli
takip edebilme yetenegini kaybetmeye baslamaktadir. Bu durum piyasada
yeni bir sektoriin olugsmasina neden olmustur. S6zii gecen sektor; profesyonel
kurum danismanhigidir.

Degisimin varlig1 ve hizi artik herkes tarafindan kabul edilen bir
gercektir. Buna bagli olarak orgiitlerin modern yasantinin sorunlarini
¢oziimleyebilmek i¢in yap: ve faaliyet ortamlarinda ihtiya¢ duyduklar
degisimi  yaratmalar1  gerekmektedir  (Dereli,1981:255).  Isletmeler
danigmanlik hizmetini degisen kosullar1 takip edememeye bagladiklarinda,
rekabet Ustiinliiklerini kaybetmeye bagladiginda kullanilacak bir merci olarak
gormektedirler. Giinlimiiz insani1 hayatlarinin sarsintili donemlerinde uzman
psikologlara gittikleri gibi, isletmeleri de problemli bir siirecten gegtiginde
danismanlik hizmetine bagvurmaktadirlar. Isletmeler danismanlik hizmetine
cok farkli nedenden dolay1 ihtiyag duyarlar. Bunlardan baslicalarin
asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Ertan,2006: Kayral,2008);

e Tarafsiz bir bakis agisi,

e Sorun ¢dzme,

e Degisime uyum saglama,

e Kurulusta var olmayan bilgi ve becerileri saglamak,

e Normal dénemlerde kontrol,

e Yeniden yapilanma,

e Yeni kararlarda destek alma,

o imaj gelistirmek ya da yenilemek,

e Prestij saglanacagini diistinmek,

o Kalite ¢alismalari,
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e Onlenemeyen catigmalar.

Danigsmanlik hizmetine ihtiya¢ duyuldugunu kavrayabilmek, orgiit
icin 6nemli bir adim ve pozitif bir durumdur. Fakat danigmanliktan
yararlanma karar1 vermek kadar danigmanligin getirecegi gorevleri anlamali
ve amacia uygun olarak eksiksiz bir bigimde yerine getirilmelidir. Aksi
takdirde danigmanlik siirecinin para ve zaman kaybindan baska bir etkisi
olmayacaktir.

Danigsmanlar tek baslarina mucizeler yaratamazlar; orgiit ile ortak bir
caligma gerekmektedir. Kimi igveren danigmanin isyerine gelip her seyi
diizeltip gitmesini bekler. Fakat bu durum orgiit icin giinii kurtarmanin
Otesine gitmez. Bagka bir ifadeyle alinacak danigmanlik, bu sartlarda gegici,
yaniltict bir diizenleme olacaktir. Ciinkii orgiit tarafindan benimsenmeden,
disaridan  miidahaleler gerceklesecektir. Ulusal diizeydeki akademik
caligmalarda heniiz hak ettigi yeri alamamus, iizerinde yapilan ¢aligmalarin
¢ok az oldugu ve bilimsel kitaplarda bile 6rgiit gelistirme kapsaminda birkag
paragrafla ele alinan siire¢ danigmanligi, danismanlik kavramina farkli bir
boyut sunmaktadir. Siire¢ danismanligi orgiite 6gilit vermez. Bunun yerine
yonetime, yonetimle beraber yonetmede destek ve caba gosterir. Sonug
olarak orgiit bu siirecte, neden-sonug iligkisini kavrar ve gelisiminde
devamliligim saglar.

Danismanlik uygulamasiyla orgiitiin basarili olabilmesi i¢in dogru
ve kaliteli iletisim temel husustur. Fakat bazen profesyonellik adina bu nokta
atlanmaktadir. Danigman gorevini icra ederken algida segicilik nedeniyle
sadece orgiit i¢indeki olumsuzluklar iizerine odaklanir. Zamanla da iletisimi
hata diizeltici, uyarict ve yargilayici bir tavir almaktadir. Bu durum
tekrarlanir hale geldiginde isgdrenler iizerinde negatif bir etki ve giiclii bir
stres ortami yaratmaktadir. David Cooperrider (1987) bu sorunu yonetsel
alanda kesfetmis ve yeni bir yaklasim gelistirmistir. Bu yaklasim post
modern altyapiya sahip pozitif yonetim teorileri esasina dayanan “olumlu
sorgulama” yaklagimidir.

Bu calismada; siire¢ danigsmanliginin, olumlu sorgulama yardimiyla
birlikte 6rgiitler icin bir sinerji olusturabilecegi diisiiniilmiistiir. Orgiitiin
gelistirilmesinde ve dolayisiyla gelismesinde dnemli bir rolii olup akademik
anlamda fazlaca arastirilmayan ve kullanilmayan siire¢ danismanligiyla,
olumlu sorgulama arasinda birbirlerini tamamlayan yonler fark edilmis ve
bunlar ortaya konulmaya ¢aligilmustir.

2. SUREC DANISMANLIGI

flk kez Elliot Jacques ile birlikte 1959 yilinda bir érgiit gelistirme
yontemi olarak ortaya konan ve ardindan Ozellikle Edgar Schein (1961)
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tarafindan gelistirilen Siire¢ Danigmanlig, teorik temelleri ve 6zellikleriyle
beraber benzerlerine gore farkli yaklagimlari olan bir danigmanlik anlayigidir.

2.1. Siire¢ Damsmanhginin Teorik Temelleri

Orgiitlerin birer canli organizma olarak degerlendirilmesi, onlarin
cevreleriyle uyum iginde yasamasi ve ¢evresel degisimlere uyabilmeleri igin
ogrenmeleri gerektigi gercegini ortaya koymaktadir (Yazici, 2001: 9-57).
Ayni zamanda hicbir orgiit milkkemmel degildir. Dolayisiyla her orgiitiin
tamamlanmasi giiclendirilmesi gereken zayif yonleri vardir. Orgiit iiyeleri
sorunlarini goremedikleri ve ¢ozlimleri iizerinde ¢aba gostermedikleri siirece
gelecekteki sorunlarla basa ¢ikma olasiliklart diisiik olacaktir (Ceylan ve
Agaoglu, 2010). Bu nokta da orgiitler orgiitsel gelisim ve degisim siirecinde
bir destege ihtiya¢ duyabilmektedirler. Bu destek genellikle konu hakkinda
gerekli birikim ve yetkinliklere sahip damigmanlardir. Siire¢ danigmani da
sozli gecen danismanlik modellerinden danismanhigi getirdigi farkli bakis
acist nedeniyle 6ne ¢ikanlardan birisidir. Siire¢ damigmanligi kavraminin
teorik altyapisini incelemeden Once Orgiitsel gelisim ve danigsmanlik
kavramlarina deginmek, siire¢ danigmanligi modelini kavrayabilmek adina
daha uygun ve yararli olacaktir.

2.1.1. Orgiit gelistirme ve degisim

Gilintimiiz rekabet kosullar1 gittikce sertlesmekte, mevcut rakipler
giin gegtikce artmaktadir. Bilgiye ulasimin daha kolaylagsmasi ile rekabet
avantajini elde tutabilmek oldukca zorlagmaktadir. Bununla beraber orgiitiin
ic ve dis gevresindeki degiskenler siirekli bir degisim icindedir. Orgiitler
devamliliklarini siirdiirebilmek istiyorlarsa, degisime uyum saglamalart ve
yakindan takip etmeleri, diger bir degisle gelismeleri bir ihtiya¢ degil bir
zorunluluk olarak gormeleri gerekmektedir. Bu zorunlulugu yerine
getirebilmek icin Orgiit olusturup, yerine getirmesi gereken belli bash
ozellikler vardir. Baykus (2003) ¢alismasinda bu 6zellikleri;

e Orgiit gevresindeki degisiklikleri yakindan izleme,

e  Yenilikgi ve yaratici olma,

e Cevreden girdiler ithal etme,

e Sozii gegen girdileri isleme,

e Isledikleri girdileri cevrelerine ciktilar halinde ihrag etme,

e Denetim ve geribildirim sistemini gii¢lii ve sistemli bir bigimde

orgiitleme seklinde agiklamigtir.

Bu gereklilikler diger arastirmacilar ve yoneticilerinde dikkatini
cekmis ve oOrgiit gelistirme kavrami onem kazanmistir. Orgiit gelistirme;
orgiitsel kiiltiirli, bicimsel takimlara énem vererek; etkin ve kolektif bir
sekilde yoneterek orgiitiin problem ¢dzme ve kendini yenileme siireglerini,
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degisim ajanlar1 (danigsman... vb) yardimiyla eylem arastirmasini kapsayacak
sekilde uygulamali davranig bilimleri kuram ve teknolojilerini kullanarak,
gelistirmek i¢in olusturulan uzun soluklu bir ¢abadir (French ve
Bell,1978:15). Baska bir tanimda orgiitsel gelisme, tiim Orgiit sisteminin
etkinlik ve dinamizmini artirmak ic¢in davranis bilimlerine ait bilgi ve
teknikleri kullanan bir degisme uzmaninin yardimiyla orgiit {iyelerinin inang,
tutum ve davraniglarini degistirmeye, dolayisiyla kiiltiir, yapi, siire¢ ve
teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik planli bir degisikligi
baglatma ve ger¢eklestirme gabasidir (Dinger,1994; 16). Bennis(1969: 2) kisa
ve daha basit bir ifadeyle orgiit gelistirmeyi “degisime uygun bir cevap
vermedir” olarak tanimlamistir. Literatiirde bir¢ok farkli tanimla kargilagmak
miimkiindiir. Ozen(1991) calismasinda orgiit gelistirme kavrammin ortak
noktalarini su sekilde dzetlemistir;

e  Sorun ¢ézme ve kendini yenileme siireci,
e  Orgiitiin etkinligini ve sagligin artirmaya yonelik gabalar,
e Degisimlere uyum yetenegini artirmaya yonelik ugraglar

e Alt amaglara degil, nihai amaca yonelik sistematik
¢aligmalardir.

Orgiit gelistirmenin dort tane temel 6gesi baska bir degisle dayanak
noktasi bulunmaktadir. Bunlar (Baykus,2003);

1. Planli Degisme: Isletmede 6rgiitii degistirmeye, yenilemeye yonelik
her tlirlii calismanin  yoneticilerle  goriisiilerek  Onceden
planlanmasidir. Diinyada iki tane planl degisim modeli vardir; kisa
stireli ve 6nemli degisiklikler yapilmasina dayanan Avrupa koékenli
ISO ve degisimin siirekli oldugunu savunan Japonya kokenli Kaizen,
Toplam Kalite Yonetimi’dir(Sencan,2001).

2. Eylem Arastirmasi: Orgiit iklimini gelistirmek {iizere, insan
iliskileriyle ilgili problemleri ¢6zmek i¢in, alict ve danigmanlarin
isbirligiyle faliyet arastirmayi, arastirmalari takip edecek sekilde
devirli olarak gergeklestirilen, Orgiitsel 6grenme ve degisimin bir
arada gotiriildiigii bir orgiit gelistirme siirecidir (Baykus, 2003).

3. Orgiitsel Ogrenme: Orgiitsel bilgideki (6rn. drgiitsel kurallar, roller,
gelenekler, stratejiler, yapilar, teknolojiler, kiiltiirel uygulamalar,
yetenekler vb.) degisimi; so6z konusu bilgiye eklemelerde bulunma,
doniistiirme ya da eksiltmeyi ifade etmektedir (Kog, 2009).

4. Damsman: Orgiitiin politikasi, siireg ve yontemleriyle ilgili
problemleri tanimlayan, bunlarin ¢dziimil i¢in uygun faaliyetler
tavsiye eden ve bu faaliyetlerin yiriitilmesine yardim eden
bagimsiz, ehliyetli kisidir (Sencan, 2001).
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2.1.2. Damisman ve Damismanhk Kavrami

Danigmanlik, orgiit siiregleri, teknolojisi, yapisi, beseri kaynaklari,
kiiltiirii ve stratejisi ile ilgili sorunlar1 tanimlayan, ¢6ziim Onerilerinde
bulunan ve o&nerilerin yasama gecirilmesi eylemlerinde yardim eden
profesyonel kisilerin bu cercevede sunduklari hizmettir (Onciil, 2000).
Bulug (2006) ¢alismasinda “danigmanlik klasik anlamda tavsiyede bulunma
degildir. Danismanlik, liderin ya da yoneticinin sahip oldugu, diger
insanlarin  yeteneklerini ve performanslarin1 gelistirme ve onlarin
problemlerini kendi baslarina etkili bir sekilde ¢6zmesine yardim etme
sanatidir” seklinde ifade ederek, danismanligi nasihat eden bir uzman
konumundan orgiit liyelerine kendi ayaklar iizerinde durmayi 6greten bir
kog pozisyonuna sokmaktadir.

Danigmanligin  baglica &zellikleri bulunmaktadir. Kiling (1986)
calismasinda s6zii gegen Ozellikleri su sekilde siralamistir;

e Danismanlik bagimsiz yiiriitiilen bir hizmettir,
e Danmismanlik goniilliik esasina dayanan bir iliskiyle yiiriitiiliir,
e Danismanlik tavsiye ve yardim etme siirecidir,

e Damismanlik sonlu bir iliskidir.

Yukaridaki ozelliklerden anlagilacagi gibi; danismanlik goniilliik
esasina dayanmaktadir. Yani hicbir uzman kendiliginden orgiite gelerek
gelisim siirecini baslatmaz. Orgiit icindeki iiyelerin ve yoneticilerin bunun
bir ihtiya¢ olduguna inanmasi ve danigmanin kararlarina uymaya hazirlikli
olmasi gerekmektedir. Danigman zorla ve baskiyla bir degisim baglatamaz.
Bu konuda iist yonetime Oneri ve tavsiyede bulunur fakat bu gereklilikleri
ikna konusunda alt yap1 ¢aligmalarini1 da yapmasi gerekmektedir.

Danisman Orgiitiin iginden olacag1 gibi digindan da olabilir. I¢ ve dig
danigmanliklarin kargilikli olarak birbirine gore iistiinliikleri ve sakincalari
olabilir. Asagidaki tabloda belli bagli olumlu ve olumsuz yonleriyle iki
damsmanlik tiirii karsilastirlmistir (Onciil, 2000; Pettigrew, 1975; French ve
Bell, 1990; Robbins, 1994).
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Tablo 1: i¢ ve Dis Danismanlik

Olumlu Ydénler Olumsuz Yonler
e Orgiitiin kiiltiirel ve politik e Orgiitiin belligi ve kiiltiiriinii
= yapisindan bagimsizdir. derinlemesine bilemez.
§ | e Daha cok risk alinir. o Orgiitsel politika ve personel yapisini
E;- e  Nesnel bir bakis agisindan ¢Ozmesi zaman alir.
s bakabilir. e  Degisimin sonuglarini 6rgiit icinde
a yasayamaz.
a e  Kesin ve keskin kararlar verebilir.
e Orgiitii iyi tanir. e Orgiite bagimlihgi kararlarmi etkiliyebilir.
= e Orgiit iklimine hakimdir. e  Daha azrisk alir.
g | Bilgiye ¢abuk ulasir. e  Genellikle 6znel kararlar verir.
E- e  Giig¢ kaynaklarina kars1 e Biitlinciil ve genel bakis agisindan
g duyarlidur. genellikle yoksundur.
3 e Grup destegine sahip
i olabilir.

Yonetim anlayisinda bircok farkli model oldugu gibi danismanlik
icinde benzer durum gegerlidir. Danigmanlarin uzmanhgir ya da taraflar
arasindaki iliskinin &zellikleri gibi degiskenlere bagli olarak farkli
danismanlik modelleri gelistirilmistir. Bunlardan baslicalart;

e Bilgi veya Uzmanhk Satin Alma Modeli:

Bu danigmanlik modeli “¢oziim arayanlara ¢oziimii getirecek
kisilerin” olmasina dayanmaktadir. Danisman orgiite orgiit politikasi,
ekonomi, psikoloji veya strateji gibi konularda bilgi sunar, orgiit de bu
bilgiyi alir. Bu yaklagim ayni1 zamanda “etkileme ve satma modeli” olarakta
adlandirilir (Ceylan ve Agaoglu, 2010). Bu model i¢inde ydnetici veya bir
grup, bilmek istedigi bir seyi veya yapilmasim istedigi bir faliyeti tanimlar.
Satin alma, bu tiir ihtiyaclar1 karsilayacak kapasitesinin tiikendiginin farkina
vardigi zaman bir danigmana bagvuracaktir (Kurulgan, 1996). Fakat sozii
gecen modelin etkin ve yararli olabilmesi i¢in yerine getirilmesi gereken
belli baslt kosullar vardir. Schein (1987, 2003) calismasinda bu kosullar su
sekilde siralamustir;

»  Danmigmanlik hizmetini alacak kigi, orgiitiin sorunlarmi dogru
sekilde tanimlayip belirlemis olmalidir.

»  Danigan danismanin kapasitesi ve sinirlarini dogru olarak tespit
etmesi gerekir.

»  Danigmanlik hizmetini alacak kisi, orgiit igindeki gereksinimleri
cok titiz, ayrintili ve dogru olarak aktarmasi gerekir.

»  Danisman probleme yonelik iist diizey alan bilgisi ve uzmanliga
sahip olmali.
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» Damigmanlik hizmetini alacak kisi, degisimin muhtemel
sonuglarini 6nceden kestirip kabullenmeli.
»  (CoOziim Onerilerinin  bilimselligi ve gegerlilikleri analiz
edilmelidir.
e Doktor-Hasta Modeli:

Fiziksel bir sorun karsisinda doktor isteyen bir hasta gibi oOrgiit
yoneticisi de orgiit icindeki problemleri teshis i¢in degisim gorevlisinden
yardim talep eder. Danismanlik hizmetini alacak sistem, danigmana sorunlari
veya bagarisinin diigtiigii birimleri belirtir ve ondan sorunlarini ¢ézmesini
ister (Bumin,1979; 67). Danismana devredilen tanilama yetkisinden dolayi,
danmigan-danigman  iligkileri {ist diizeyde olabilmektedir. Daniganin
danmigmandan beklentisi, terapiyi etkili bir sekilde yapmasi ve olumlu
sonuglandirmast yoniindedir. Bu modelde yonetim, tim yetki ve giiciinii
danigmana devretmektedir. Ciinkii danigman bu modelde “rahatsizlig1” teshis
eder, terapi igin gerekli “receteyi” verir ve miidahale ederek “hastaligi”
iyilestirmek icin receteyi uygular (Ceylan ve Agaoglu, 2010). Uygulamaya
konuldugunda Doktor-Hasta danigmanlik modelinin belli basli eksiklikleri ve
olumsuz yonleri ortaya ¢ikmigtir. Schein (2003) calismasinda bu modelin
s6zili gegen olumsuz yonlerini asagidaki sekilde ifade etmistir;

>  Orgiitle ilgili tiim bilgilere ve verilere danismanmn ulasmasi
beklenir.

>  Isgorenler kendileri icin sonuglarm negatif sonuglanacagini
diisiindiigiinden test ve anketlere yaniltici cevap verebilir.

»  Danigman, orgiit ftyelerini goézlemlemeye zaman ayirmaz
boylelikle gercekei verilere ulagmasi zorlagir.

>  Orgiit yoneticileri, orgiitsel bir hastaliga sahip olmadiklarin
kanitlamak i¢in belli bilgileri saklayabilmektedir.

»  Bu modelde o6rgiit yonetimi pasif durumdadir ve psikoljik bir
baski yaratir.

e Siire¢ Damismanhg Modeli:

Siire¢ yonelimli danigmanlik, danisana yapisal degisimi kendisinin
gergeklestirmesine yonelik destek vermeyi kapsamaktadir. Disaridan hig bir
sekilde yorum yapilmaz, danisanin 6znel yorumlar1 ile basa ¢ikmada,
denetlemede ve gelisimi saglamada destek verilir (Ceylan ve Agaoglu,
2010). Bu yoniiyle siire¢ danigmanligr sistemi diger modellerden ayrilmis ve
danigsmanlik sistemine farkli bir bakis agis1 getirmis olur.

2.1.3. Siire¢ Damismanhgi1 Kavrami

Siire¢c danigmanligi, yonetimsel analiz ve ¢aligma grup faaliyetlerini
biinyesinde barmdiran, siklikla tercih edilen bir orgiit gelistirme yontemidir
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(Bedeian, 1989; 321). Siire¢ damigmanligi konusunda onciil caligmalar,
psikiyatrist Elliot Jacques tarafindan yapilmistir. Fakat bunu bir orgiit
gelistirme yontemi olarak yaklagip gelistiren Edgar Schein’dir (Bobbit
vd.,1978; 329). Siire¢ danismanlig1 esas olarak belirli ihtiyaglardan dolay:
gelistirilmistir. Isletmelerde siire¢ damigmanligi, orgiitsel ortamlarda
kigileraras1 iligskilerden kaynaklanan sorunlarin ¢dziimil icin, profesyonel
uzmanlarca yiiriitiilen bir yardim siireci olmaktadir. Bu danigmanlik modeli,
beseri faaliyet ve siireclerin orgiitsel basar1 ve etkinlikte en 6nemli etmen
oldugu ve teknik sorunlarin ¢oziimii iginde ancak boyle bir danigsmanlik
kuramimin gerekli oldugu fikrinden kaynaklanmustir (Silah, 2003).

Siire¢ danismanligi modelinin kurucusu olarak kabul edilen Schein
(1969; 9) bu modelin gelisme déonemimde siire¢ danigsmanligini “danisanin
cevresinde olan geligmeleri algilamasina ve harekete gegmesine yardimi olan
bir danigmanin yaptig1 faaliyetler siireci ” seklinde tanimlamigtir. Zaman
icinde fikir gelismis ve anlamsal ¢ergevesi oturmaya baslamistir. 2003 yilina
gelindiginde Schein (2003) siire¢ danismanhigini “danisanin i¢c ve dis
cevresindeki degisimlerin go6zlenip algilanmasina miisaade ettigi ve
danigmanla beraber, ortaklasa analiz edilip iyilestirilmesine yonelik
iligkilerin olusturuldugu danigsmanlik modeli” olarak tanimlamustir. Siireg
danigmani, drgiite uzman tavsiyesinde bulunmaz, deyim yerindeyse doktorun
hastasima yaptig1 gibi davranmaz; aksine danigman orgiit iiyeleriyle birlikte
problemi tanilama amaciyla ortak olarak calisir, danigman {iyelerin
problemleri goérmelerine, anlamalarina yardimect olur, bir iyilestirme
iiretmeye aktif olarak katilir (Balei, 2002) .

Tanimlardan da anlagilacagi gibi 6zellikle alt1 ¢izilen nokta ortaklaga
yapilan bir faaliyet ve siire¢ oldugudur. Zaten Siire¢ danigmanliginin temel
felsefesinde de bu fikir yatmaktadir. Kurulgan (1996) ¢alismasinda bunu bir
¢in atasdziiyle agiklamustir; “Karni acikan bir insan balik vererek, onun
yalnizca bir kere doymasina yardimci olursunuz, ona balik tutmay: dgreterek
bir dmiir boyu agligin1 gidermis olursunuz.”

2.2. Siire¢ Damsmanhginin Farklar: ve Temel Ozellikleri

Siire¢ danigmanhigi diger disiinceler gibi belirli ¢ergeveleri vardir.
Fakat kesin ve kaln ¢izgilerle ne uygulamalar, ne de diisiince yapist
belirlenmemistir. Bu noktada siire¢ danigsmanliginin da belli bagli temel
ozellikleri bulunmaktadir (Ceylan ve Agaoglu, 2010; Silah, 2003; Schein,
2003; Rolff vd.,1998);

e Sire¢ damigmaninin temel uzmanhk alan1 beseri iliskiler
stirecidir.

e Siire¢ danigmanlhigi uygulamalar1 bir orgiit gelistirme tekniginin
otesinde bir ¢aligma takimi olugturma teknigidir.
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e Siire¢ damigmanlhigmin en Onemli hedefi, orgiit ve caligma
takimma, yapabilecegi her katkinin, takimin kendince yapabilmesi
kapasitesinin gelistirilmesidir.

e Siire¢ danmigmanhgmin ilgi alanina, takim toplantilarinda
bireylerarasi iletisimlerin tiirliniin ve niteliginin incelenmesi dncelikli olarak
girmektedir.

e Siire¢ damigmani liderin takima takiminda lidere uyumunu
saglamaya caligir.

e Siire¢ damigmanhigi, danisana yapisal degisimin kendisinin
gergeklestirmesine yonelik destek vermeyi kapsamaktadir.

e Disaridan hicbir sekilde yorum yapilmaz; danisanin &znel
yorumlariyla basa ¢ikmada, denetlemede ve gelisimi saglamada destek
verilir.

e Siire¢ danismanligmin 6z felsefesi, karsilikli doniistimlii olarak
birlikte teshiste bulunma ve siire¢ iginde hangi bilgilerin baskin ve yararl
olabilecegini analiz etmedir.

e Mikemmel bir 6rgiit yapisi ve milkemmel bir siire¢ olmadigi
bilinci hakimdir.

e Danisman, problemin sorumlulugunu direkt olarak iistlenmeden,
isbirligi yoluna gidilir.

e Daha net, daha gergekei verilere ulagilmak adina, 6rgiitiin i¢inde
kesif ¢aligmalari yapilir.

e Siire¢ danigmaninin gorevi, teshis ve miidahale yontemlerinin
danigana kazandirilmasidir.

e Motivasyon temelli ve gecmis basart ve gerceklik bazli bir
anlayis1 vardir.

Daha once de ifade edildigi gibi siire¢ danigmanhigi, diger
danigmanlik  yaklagimlariyla benzerlikler tagimaktadir. Fakat belirli
noktalarda geleneksel danismanlik anlayisiyla ayrigmaktadir. Bu nokta da
pozitif yaklagimlarin uygulanmasina miisait bir ortam yaratmakta, yaraticiligi
ve olumlu ¢aligma ortaminin saglanmasinda bir zemin hazirlamaktadir. Silah
(2003) galismasinda bu farkliliklari asagidaki sekilde ifade etmistir;

e Sistem danigmani yapisal orgiit gelistirme siirecinde, orgiit i¢inde
yeniden bir olusum olusturmanin bir sonucu olarak gdrev yapmaktadir.
Orgiit gelistirme bir proje uzmanlhg olarak diisiiniildiigiinde danigman,
orgiitteki yapisal sorunlarin ¢éziimiinde hareket planlamasini, degisik ¢6ziim
sistemleri iiretmeyi yani Orgiitli yapisal olarak degistirmeyi hedef alir. Bunun
icin Orgiitsel amaglara uygun stratejiler belirler, taslak planlar bir prosediire
gore hazirlanir ve uygulamaya koyar. Siire¢ damigmanliginda ise, orgiit
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gelistirme siirecinin bir asamasi olmakla birlikte orgiit i¢i, bireysel, grup ve
grup i¢i dinamikler konu edilir, gerekli yardim faaliyetleri organize edilir,
uygulanir ve izlenir.

e Geleneksel danismanlar genelde sendika modeline gore faaliyette
bulunurlar. Agikcasi yonetimin ismarlama bir sorununa ¢oziim Onerileri
getirilir. Sonra da damisman, geldigi gibi sessizce orgiitten ayrilir. Orgiit
gelistirmedeki silire¢ danigmanligmin danigsmanhigi roli; danigmanin regete
vermesini, ¢oziime yonelik roliinii reddeder. Aksine;

e Birlikte ¢aligma (Danismanin kendi bagina ¢aligmasi yerine,
miisteri ile birlikte caligmasidir),

e Aragtirma (Danigman miisteriye kendi problemlerini tanilama ve
¢Ozmek lizere gerekli bilgiyi toplamasinda yardimei olur).

e Siire¢ uzmanlig: (Kararlarin niteliginden ¢ok, kararlarin nasil
almacagi iizerinde odaklasir) olarak goriiniir.
2.3. Siire¢ Damismanhginin Prensipleri

Daha 6nce de ifade edildigi gibi, gorev agisindan bakildiginda gerek
doktor-hasta modeli, gerekse uzmanlik modeli olsun siire¢ danigmanligr ile
paralel bir ¢izgiye sahiptir. Fakat danigman-danisan iligkileri, pozitif alt
yapisi, gegmis basart ve degerlere baglilik gibi bazi noktalarda farklilik
gostermektedir. Bu diigiinceler dogrultusunda siire¢ danigsmanliginin
kurucusu olan Schein (1997) ilk olarak siire¢ danigsmanlig1 i¢in sekiz prensip
belirlemistir. Bunlar;

Her zaman yardim sever ol.

Gergekleri her zaman gdz oniinde tut.

Bilgisizliginin farkinda ol

Yaptiginiz her sey bir miidahaledir.

Danisan, hem sorunun kendi hem de ¢6ziimdiir.

Olaylar1 akigina birak fakat firsatlar1 elinden kagirma.
Siirpriz durumlara hazirlikli ol ve onlardan birseyler 6gren.

© NN ks WD -

“Sorunlar” paylas.

Daha sonra bu sekiz prensibin iistiine Schein 2003 yilindaki
caligmasinda iki tane daha prensip eklemistir (Schein, 2003);

9. Hersey bir veridir; hatalar her zaman meydana gelir ve onlar
O0grenmenin en iyi yoludur.

10. Zamanlama ¢ok 6nemlidir.
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Siire¢ danismanliginin temel prensiplerine ve genel anlamda
cergevesine baktigimizda danigman ve danisanin ortaklaga haraketinin
oneminin alt1 dikkatle ¢izilmektedir. Ikinci olarak gecmisteki yapilanlarim,
yapilmakta olanlarin degerinin 6nemi ve ek olarak orgiitte pozitif ve yardim
sever bir hava olusturmanin, danismanlik siireci i¢in énemi vurgulanmigtir.
Bu agidan bakildiginda Olumlu Sorgulama yaklasimiyla paralellik arz
etmektedir. Schein (1997) ¢alismasinda bu durumu “En iyi sonuglar1 veren
miidahaleler; danigmanligi yapilan oOrgiitiin gegerliligini koruyan mevcut
gergekligidir. Danigman kiitiirel giiciin nereden geldigini tespit etmeli ve
bunu motivasyon kaynaginin yeri olarak belirlemelidir. Bu nokta da Olumlu
Sorgulama gibi yaklagimlarda, danisanin olumlu 6zlemlerine, ideal
durumlarma, gelecek hedefleri ve orgiitiin hoslandig1r durumlara st diizeyde
onem verilir.” seklinde ifade etmistir.

2.4. Siire¢ Damismanhginda Orgiitsel Degisim Aracilart

Schein (1961) siire¢ damigmanlig ile ilgili 6nciil ¢alismasinda siireg
danigmaninin Srgiitsel degigimim aracilarini ve miidahale yontemlerini net
sekilde siralanamayacagini ifade etmekle beraber, belli basgh aracilar
asagidaki sekilde ifade etmistir;

¢ Ajanda (Giindem) Belirleme Aracilar:

Bu aracilarin amaci, grubun kendi igsel siirecinin daha iyi farkinda
olmasini saglamaktadir. Bunlar (Balci, 2002; 170);

»  Ogzel siirec analizi oturumlarini, diizenli is toplantilar1 sonrasinda
grubun dikkatini iletisim kaliplari ve liderlik sitilleri gibi sorunlara
yoneltmek iizere diizenlemek.

» Gruba bir toplantt sonrasi tepki formu tamamlatmak, kendi
verilerini tablolagtirmak ve sonuglari yorumlamak.

» Gruba kendi giindem (yol haritasi) diizenleme prosediirlerini
analiz etme ve gelistirmede yardimci olmak.

» Ofisten uzak, grup igindeki kisileraras: siiregleri arastirmak igin
toplantilar diizenlemek.

» Gruba bireyler, gruplar ve yonetim siireci hakkindaki ilgili
kuramlari takdim etmek.

e Gozlemlerin ya da Diger Verilerin Geri Beslemesi:

Takima siire¢ analizi ya da normal calisma zamanlarinda
geribesleme verilmektedir. Geribesleme, veri toplama ya da toplanti
sonrasinda bireysel olarak da yapilmaktadir (Silah, 2003).
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e Birey ya da Grup Damismanhg:

Geri doniislerle beraber orgiit i¢inde bireyler ve grublar “daha iyi
sonuglar i¢in nasil degigebilirim” sorusu sormaya baglar. Bu noktada
danigman, gerektiginde bir ko¢ gerentiginde ise bir danigman olacaktir.
Danisman danisanma tavsiye vermemeli ve ydnlendirici olmayan tarzda
olmalidir (Balet, 2002).

e Yapisal Oneriler:

Takim Tyeligi, iletisim ve etkilesim modelleri, is dagilimi,
sorumluluk artmasi ve otorite hatlar1 konularinda yapilmaktadir (Silah,
2003). Danisman  miisteriye, cesitli ¢Ozlimlerin sonuglarimi
degerlendirmelerinde ya da diisliniilmeyen secenekleri dnermede yardimci
olmalidir (Balet, 2002).

3. OLUMLU SORGULAMA YAKLASIMI

Son yillarda, siirdiiriilebilinir 6rgiit basarisi i¢in insan ve insani
degerlere olan ihtiya¢ anlasilmistir. Dahasi bu degerlerin hayati 6nemi fark
edilmistir. Her Orgiitiin rekabet ortaminda en Onemli kaynagi nitelikli ve
bilgili insandir (Drucker, 1998). Bu nedenle; alisilagelmis olan ydnetim
anlayisiyla olusturulmus “igsgéren ve oOrgilit sistematik bir makinedir”
anlayisinin yerine post modern yaklasimlar almaktadir. Kesken ve Ili¢ (2008)
caligmasinda bunu “Orgiitlerin ve yoOneticilerin rasyonelli§ine dayanan
yonetim teorileri artik yikilmaya baglamigtir. Sarsintinin baglamasi ilk olarak
Simon’un ortaya attig1 “simurl rasyonellik” kavramiyla baglamistir. Sinirl
rasyonellik olarak adlandirilan bu durumda karar vericinin kararmin en
rasyonel segenekten ziyade, en tatminkdr segenek iizerinde olustugu
varsayilir.” olarak aktarmistir. Baska bir ifadeyle artik rasyonel ve ampirik
seceneklerden ziyade en tatminkar secenekleri oOrgiit olarak ortaklasa
degerlendirmek; giiniimiiz karmagik rekabet piyasasi i¢in uygun olacaktir. Bu
noktada insan fikirleri ve duygulari 6n plana ¢ikmaktadir.

Bugiiniin rekabet kosullariin sert, degisken ve ¢cogu zaman 6nceden
sezilemez kosullarinda ayakta durabilmek, oOrgiit olarak basarili sekilde
hayata devam edebilmek giderek zorlagmaktadir. Son olarak, 2008 yilinda
Amerika’da yasanan bankacilik krizi de gostermektedir ki aligilagelmis
yonetim anlayisinda mevcut bazi yontem hatalari bulunmaktadir. Karmagik
hata bulma yontemleri, ileri risk analizleri, neredeyse kusursuz goriilen
sayisal yontemler ve sert denetleme sistemlerini bazen degisken insan
yapisint ve beklentilerini analizde yetersiz kalmaktadir ayrica insan
faktoriinii ve Orgiitii yasayan bir organizma olarak gérmek yerine birkag
rakamdan ibaret veri ve ¢oziilmesi gereken bir problem olarak gérmektedir.
Daha basit bir ifadeyle rasyonel diisiince yapisiyla sadece nicel yontemlere
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dayali kararlar almak ve strateji olusturmak oOrgiit basarist i¢in yapilacak
kritik bir hatadur.

Diislince yapisindaki bu degisim ve ihtiyag, problem ¢6zme
yontemlerini de etkilemistir. Geleneksel yaklasimdan uzak olma temelinde,
daha motive edici bir siire¢ bulma ve bu siirecin i¢ine duygusal saglik ve
gliclii degerler katarak karar alabilme anlayis1 benimsenerek olumlu
sorgulama yaklagimi gelistirilmistir. Bu olusumu tetikleyen, pozitivist
yaklagimin sosyal ve psikolojik realiteleri duragan, sabit ve degismez
(Bushe,1995) olarak nitelendirmesidir. Bu dogrultuda bir¢ok Pozitif Y6netim
Yaklagimi gelistirilmistir. Bunlardan biri olan Olumlu Sorgulama Yaklagimi;
calisanlarin degisen beklentilerine ve kurumsal degisime sundugu reformsal
yaklagimla 6ne ¢ikmaktadir.

Yaklagimin fikir babalari olan David Cooperrider ve Suresh
Srivastva (1987; 159) “Bize normatif vizyonu gelistirme, grup, Orgiit ve
toplumun isteklerini bir biitiin olarak gelistirmeye yardim eden hem bir bilgi
arastirma hem de bilingli toplu eylem teorisi yaklagimidir” olarak tanimladigi
olumlu sorgulama oldukg¢a yeni bir yaklasimdir. 1987 yilinda diisiincenin
ortaya atilmasindan bu yana; Gervase Bushe, Diana Whitney ve
Amanda Trosten-Bloom gibi arastirmacilar;, diislinceyi temellendirip
gelistirmiglerdir. Tirkiye’de de hizla yayilmaya, kisisel gelisim ve
damigmanlik sirketleri tarafindan kullanilmaya baslanmus fakat akademik
cevrede hak ettigi ilgiyi bulamamustir.

3.1. Olumlu Sorgulama Kavram ve Teorik Temelleri

Olumlu Sorgulama metodu 1980’lerin baginda David Cooperrider ve
Suresh Srivastva tarafindan gelistirilmis, insanlarin ve orgiitlerin gelisiminde
kullanilan bir metodolojidir. Literatiirde “AI” olarak da gecen Olumlu
Sorgulama, “Appreciative Inquiry”’nin Tiirk¢e karsiligidir. “Appreciation”
kelimesi, kelime anlami olarak; deger vermek, kadrini bilmek, digerlerinin
iyi yonlerini ortaya ¢ikarmak demektir. “Inquiry” kelimesine bakildiginda ise
sistematik analiz yapmak, tizerinde ¢aligmak, kesife acik olmak anlaminda
kullanilmaktadir. ikisi bir arada kullanilinca; olumlu yénde degisim,
sorgulama metodunu, daha dogru bir ifadeyle “Olumlu Sorgulama”
yaklagimint tanimlamaktadir. 1980’lerde gelistirilen bu yaklagimin is
yasamina uygulanmasi, organize bicimde sunulmasi 1987 yilindan itibaren
gerceklesmistir. O yillarda “Pozitif Yonetim” ismiyle kitaplara konu olan
yaklagim, bugiin “Olumlu Sorgulama” adi altinda degisim ydnetimi
uzmanlar1 tarafindan diinya c¢apinda yaygin olarak kullanilmaktadir
(Yurdakul, 2009).

Olumlu sorgulama yaklasimi fikri ilk olarak, 1980 yilinda David
Cooperrider’in doktora ¢alismasi olarak ortaya ¢ikmis, 1984 yilinda ise ilk
defa gelistirmekte oldugu yaklagimi akademik diinyaya sunmustur (Watkins
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ve Mohr, 2001). Daha dnce de belirtildigi tizere 1987 yilinda Srivastva ile
birlikte "Appreciative inquiry in organizational life" isimli ¢aligmalarinda ilk
defa olumlu sorgulama resmi olarak profesyonel ¢evreyle bulusmustur.

Olumlu sorgulama diigiincesini anlayabilmek icin Oncelikle
tanimlara bakmaktansa, bu fikrin altinda yatan diisiincelere odaklanmak daha
dogru olacaktir. Bushe (2010) calismasinda da belirttigi gibi, olumlu
sorgulama yaklasimi post modern bir yapiya sahiptir; 6ziinde ve diigiincenin
merkezinde mantiksal pozitivizmin kaliplarina, problem merkezli yapisina,
karst bir baskaldirt vardir. Cilinkii olumlu sorgulama orgiitleri “¢6ziilmesi
gereken bir problem” olarak degil “takdir edilecek bir mucize olarak”
gormektedir (Bushe,1995). Yalniz bu bakis agisinin bile drgiite yansitilmasi
orgiit ici motivasyon ve duygusal baglilik noktasinda etkili olacaktir. Ciinki
orgiitii hantal bir is yiikii ve hatalar birikimi olarak gdren orgiit liyesinde
pozisyonu ne olursa olsun baglilik ve tatmin boyutunda itici bir gii¢ olugmasi
muhtemeldir.

Gergen (1990) calismasinda bu yaklagimi, “sosyo-rasyonel
paradigmanin bir iirlinii” olarak nitelemistir. Sosyo-rasyonolistler, sosyal
sitemler hakkinda savundugumuz teoriler ve sahip oldugumuz inang¢larimiz
“sosyal gercekligin” iizerinde giiclii bir etkisi oldugunun, sadece yapmak ve
gormek degil, onu yapabilecegine giiclii olarak inanmanin onu yaratacagi
fikrini savunur (Bushe,1995). Cooperrider ve Srivastva da benzer yonde
diigiinmektedirler. Bunu “ Sosyal olaylar kavramsal sezgiler tarafindan
yonlendirilir ve sadece insanin hayal giiciiyle sinirlidir: fikir ve eyleme bagh
olarak toplumsal diizen sonsuz derecede degisim kapasitesine sahiptir”
(Cooperrider and Srivastva, 1987; 139) olarak ifade ederler. Baska bir
degisle ¢oziimler ve sonuglar degiskendir ve sayilamayacak gokluktadir. Tek
ve kusursuz dogru olmadigi gibi buna ulasmaya ¢aligmak orgiitleri yipratan
bir caba olacaktir. Buna harcanacak enerjiyi en tatminkar, ortaklaga
ulagilmis, yapilmig ve tekrar ulagilmasi miimkiin olacak ¢6ziim arayiglarina
harcamak daha uygun olacaktir. Bu nokta da orgiitsel degisim, yonetim ve
problem ¢6zme anlayisma yeni ve reformsal bir yaklasim olan olumlu
sorgulama yaklasimi, alternatif post modern bir segenek sunmaktadir.

Olumlu Sorgulama Yaklagimmin tanimlarina baktigimizda ise;
sistemin kurucusu olan Cooperrider ve Srivastva (1987) “insanlar, orgiitler
ve onlar g¢evreleyen diinya icin in iyiyi ortaklasa bulma arastirmasidir.”
olarak tanimlamiglardir. Hammond (1998: 6) ¢alismasinda “orgiitte igleyen
durum {iizerine yogunlasir, Sorgulama siireci somut olarak oOrgiitiin yiiksek
ivmede oldugu anlar1 saptayarak, orgiitiin olmak istedigi noktay: tarif eder.
Clinkii mevcut durumlar gercek deneyim ve olaylara dayanir. Bu sayede
insanlar basarilarini nasil tekrar edeceklerini bilirler.” seklinde belirtmistir.
White (1996) olumlu sorgulamayi “Olumlu Sorgulama hayatlarimizdaki
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olumlu durumlara yogunlasir ve bunlar1 negatif olanlarin ¢6ziimiinde
kullanir. Problem ¢6zme yonteminin tersidir.” seklinde ifade etmistir.

Olumlu  Sorgulamanin  tanimlarina ve ortak  ozelliklerine
bakildiginda asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Kelm, 2005);

e Degisim i¢in pozitif ve gii¢ bazli bir yaklagimdir.

e Insanlar ve gevrelerindeki diinya i¢in en iyi olam belirler.
o Gelecegi sekillendirmeye ilham verir.

e  Dabha fazla ne isteniyor fikrine odaklanir.

e  Pozitifligin 6zlinii bulmak ve serbest birakmaktir.

Olumlu Sorgulama yaklagimin kuruculart olan Cooperrider ve
Srivastva (1987) bu yaklasimi “Son on yildaki sosyal sistemlerin degisim
metotlart ve oOrgiit teorileri icinde en etkileyici olanlarindandir.” seklinde
degerlendirmiglerdir. Olumlu sorgulamayi bu kadar farkli yapan o&zelligi
geleneksel yonetim anlayisindan kritik noktalarda farklilik gostermesidir.
Hammond (1998)’un ¢alismasinda altin1 ¢izdigi gibi; geleneksel yaklagimlar
esas olarak suan ki duruma odaklanir ve Orgiitin dogru calismayan
kisimlarini analiz etme ve problem ¢oziim siiregleriyle sorunun iistesinden
gelmeye calisirlar. Oysa ki olumlu sorgulama yaklagiminda gegmis kesfedilir
ve “gelecekte ne olacak” hayali dile getirilir. Iste tam bu noktada olumlu
sorgulama diger bakis agilarindan ayrilir. Cilinkii gelecegin sekillendirilmesi,
yaganmig ge¢misin gercekligine baghdir (Demir vd., 2010). Tablo 2’de
geleneksel yaklagimla Olumlu Sorgulama yaklagimin arasindaki bakis agisini
gostermektedir (Yurdakul, 2010).

Tablo 2: Geleneksel Yaklasim Ve Olumlu Sorgulama Yaklagimi
Arasidaki Bakis A¢is1 Farklar

Geleneksel Yaklasim Olumlu Sorgulama Yaklasimi
Eksikliklere ve sorunlara odaklanma  Fazlaliklara ve potansiyele
odaklanma
Problem ve ihtiyaglari tespit etmeye En iyi performans gosterdigi donemi
yonelir. tanimlar.
Nedenleri inceler. Basarilar inceler.

Problemlere ¢dziim bulmay1 hedefler.  Uzerinde durulmasi gereken iyi
ozellikleri bulmaya caligir.

Yapilacak isleri planlar. Kaderini ¢gizer. Ideal durumu
tahayyiil eder.

Temel varsayim: Isimiz, ana Temel varsayim: Isimiz,

problemlerin {izerinden gelmek potansiyelimizi ortaya ¢ikartip en iyi

performansimizi yakalamak

Kaynak: Yurdakul, S., (2009) “Olumlu Sorgulama (AI): Teorik temelleri;
pratikte uygulanmas1” www.ikedaconsulting.com, erisim tarihi: 08.01.2011
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3.2. Olumlu Sorgulama Prensipleri

Olumlu sorgulama yaklagimi 80’11 yillarda olusturulduktan ve
temellendirildikten sonra yaklagim gerek akademik gerekse danigmanlik
sirketleri arasinda hizla kabul gérmiis ve uygulanmaya baglanilmistir. Bu
siire¢ igerisinde; uygulamaya gecilme asamasinda uygulayicilara bir yol
haritas1 ¢izmek dahasi belli prensipler olusturmak gerekmistir. Bu noktada
Cooperrider ve Whitney (1999) olumlu sorgulamanin bes temel prensibinden
s0z etmislerdir;

1.

edilir.

Yorumlama Prensibi:
o Gergeklik ve kisilik es zamanl olusur.

e Dogru kisiseldir ve kesin bir dogru yoktur.
o Kisiler arasinda derinlemesine bir bag vardir.

o Kelimeler diinyalar1 yaratir. Gergeklik dil araciligiyla insa

e Cevremizi kendi bakig acimizla algilariz.
Eszamanlhilik Prensibi:

o Kendi sorularimizin yarattig1 bir diinyada yasiyoruz.

e Ne zaman ki sorgulamaya baglariz, o zaman degisim baslar.
o Kosulsuz pozitif sorgulamayla doniisiimsellik yakalanir.

e Merak duygusu gelistirilmelidir.

Duygularla Yaklasma Prensibi:

Hayat deneyimi oldukga zengindir.
e Insan arastirma duygusuyla dogar.

e Neyin lizerine odaklanirsak o konu gelisir.

Takdir edebilmeliyiz.

e Daha az degil daha fazla ne istendigi bulunmali.
Tleriye Déniikliik Prensibi:

e Pozitif hayal kurma pozitif bir gelecek hazirlar.

Vizyon belirlemek kader belirlemektir.

Karar almadan 6nce vizyon olusturulmali.

Kavraya bildigimiz sey anladigimiz seydir.

Biiyiik degisimler kiiglikten baslar.
Pozitif Olma Prensibi:

e Pozitif duygular diisiinme ve yaratma giiciinii arttirir.
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¢ Gilicii ve onu destekleyen faktorleri tanimlanmalidir.

Esnek ve kendi de yapisal anlamda gelisime agik olan olumlu
sorgulama yaklasimi, prensipleri gilinlik hayata adaptasyon siirecinde
Whitney ve Trosten-Bloom (2003) tarafindan tekrardan gézden gegirilmis ve
olumlu sorgulama yaklasimina ti¢ yeni prensip eklenmistir;

6. Biitiinliik Prensibi:
¢ Biitilinliik parcaya gore daha kapsamli diisiinme firsati sunar.

e Su an1 anlamak biitiinii anlamaktan geger.
7. Kanunlastirma Prensibi:

e Ne istedigini somutlagtir.
e Sadece bir seyler yapmay1 dene.
8. Secim Serbestligi Prensibi:
e ¢ ve dis giiglerden bagimsiz olmak bir tiir dzgiirliiktiir.

e g netlik bize 6zgiir bir hayat: kovalamamiza izin verir.

Bu ¢ disiplin, aragtirmacilarin biiyiik Olgekli Orgiitlerde ve
yoplumsal degisim ¢aligmalarindaki deneyimlerden yola ¢ikilarak
hazirlanmigtir (Kelm, 2005). Baska bir ifadeyle Whitney ve Trosten-
Bloom’un eklemis oldugu bu ii¢ disiplin; olumlu sorgulamanin uyum
yeteneginin gostergesi sayilabilir. Olumlu sorgulama yalniz kiigiik 6lcekli
deneysel alanlarda degil biiylik Olgekli orgiitler ve toplumsal degisim
projelerinde de kullanilmaya uygundur.

Son olarak 2005 yilinda ard arda yapilan iki ¢aligmayla olumlu
sorgulamanin prensipleri 10’a ¢ikmustir. Barrett ve Fry (2005) ¢aligmalarinda
“Oykiileme prensibini”, Stavros ve Torres (2005) ise “Farkinda olma”
prensibini eklemistir.

9. Oykiileme Prensibi:
e Kendi hayatlarimizla ilgili hikayeler kurariz.
e Hikayeler doniisiimseldir.

10. Farkinda Olma Prensibi:
e Olumlu sorgulama prensipleri anlasilmali ve onlara entegre
olunmali.

e lyi iliskiler kurmak icin belirlenen ilkeler &nemsenmeli.

e Dongiiyii kavramali eylem ve yansimalarin farkinda olunmali.
3.3. Olumlu Sorgulama Siireci

Cooperrider ve Whitney (1999) calismalarinda ilk olarak, Olumlu
Sorgulama yaklasiminda 4-D dongiisii denilen: Discovery (Kesif), Desing
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(Tasarim), Dream (Hayal Etme) ve Destiny (Kader Belirleme) seklinde bir
siirecten soz etmistir. Daha sonra Whitney ve Trosten-Bloom (2003)
¢alismasinda 5. bir boyuttan s6z etmistir o da “olumlu konu se¢imi”dir. Fakat
daha sonra bu yeni basamak diger 4D’ye oyun saglayarak Definition
(Tanimlama) ismini alarak siirecin besinci D’sini meydana getirmistir.

Olumlu sorgulama yaklasimin 5-D modeli sunumlara, biiyiik
toplantilara, tiim orgiitsel sistemin degisim ¢abalarina kilavuzluk etmek i¢in
kullanilmaktadir. Bununla beraber kisisel gelisim veya kogluk, ortaklik
anlagsmalarinin hazirlanmasi, biiyiilk ¢apli toplumsal ve orgiitsel degisim
¢alismalarinda da kullanilmaya uygundur (Donnan,2005). Nepal’daki kiigiik
toplum gruplarinda ve diger gelismekte olan toplumlardan, ABD'deki biiyiik
karmasik sirketlere kadar genis bir cer¢evede uygulanmistir. Uygulama
alanlar;; misteri anketleri, yeni isgéren oryantasyonu, projeler, topluluk
seferberlik degerlendirmeleri ve strateji formiilasyonlardan, vizyon
olusturmaya kadar degismektedir (Demir vd., 2010).
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Sekil 1: Olumlu Sorgulama Yaklasimin 5-D MODELI

Kaynak: “Whitney, D. and Trosten-Bloom, A. (2003:6) The Power of
Appreciative Inquiry: A Practical Guide to Positive Change. Berrett-Koehler
Publishers, Inc.” ve Donnan, S. (2005), “What is Appreciative Inquiry?”,
www.metavolution.com, erisim tarihi:  07.01.2011.  c¢alismasindan
uyarlanmigtir.

[137]


www.metavolution.com

Orhan ADIGUZEL - Umut Can OZTURK

Yaklagimlari tek tek ele almak gerekirse;

e Definition (Tammmlama): Modelin temelinde olumlu baslik/konu
se¢imi yatmaktadir. Her olumlu sorgulama modelinin en 6nemli pargasidir.
Orgiitsel kaderin olugmasinda sorulmasi gereken ilk sorunun cevabidir.
Degisim hareketinin ¢ekirdegini olusturur. Bunlar olumlu durumlar1 ve 6rgiit
icindekilerin gercekten olmasini istedigi basliklar olmalidir (Whitney ve
Trosten-Bloom, 2003)

Donnan (2005) caligmasinda olumsuz bir durumu nasil olumlu bir
basliga ¢evrilecegi konusunda ornekler de vermistir.

Tablo 3: Olumlu Baslik Olusturma

OLUMSUZ KONU OLUMLU BASLIK
Miisteri Tatminsizligi Miisteri Memnuniyeti
Giigsiizlestiren Biirokrasi ilham Verici Demokrasi
Cinsel Taciz Isyerinde Olaganiistii Kars1 Cins
Ortakliklar1
Capraz Fonksiyonel Catisma Smir Olmadan isbirligi
Diisiik Moral Yiiksek Motivasyon
Yiiksek devir Hizi Oranlari Manyetik Bag
Sikayet Azalmasi Coskulu Katilim Ve Pozitif Enerji

Kaynak: Donnan, S. (2005), “What is Appreciative Inquiry?”,
www.metavolution.com, erigim tarihi: 07.01.2011

Tablodan da anlagilacagi iizere, olumlu basliklar olusturulurken
olumsuz durumlardan ziyade, basarilmig olumlu durumlara odaklanmalidir.

o Discovery (Kesfetmek): Basarili, mutlu eden sonuglarin
irdelendigi, kesfedildigi bu safhada katilimcilarla yapilan detayli miilakat
seanslart sonunda, gecmisteki basar1 ve miikemmeliyet donemlerini
kesfederler (Yurdakul, 2009).

e Dream (Hayal Kurmak): Hayal kurma asamasi, gelecege dair
net sonug-odakli bir vizyon olusturmak i¢in ne olabilecegi hakkinda hayal
kurmaktir. Katilimer gruplar ideal orgiit i¢in kendi bireysel vizyonlarint ve
gelecek birkag yil icinde neler olacagini tartigir. Bu tartisma itibaren grubun
toplu vizyonu gelistirilir. Bu sathada geg¢mis basart ve degerler temel tegkil
etmek iizere gelecek canlandirtlir (Demir vd., 2010).

e Design (Dizayn Etmek): Yeni yap1 ve siireglerin tasarimi; Bu
asamada kisa ve uzun vadeli hedefler belirlenir (Yurdakul, 2009). Orgiitii
gelecege tastyacak sosyal ve teknik altyapi ¢aligmalari detayl olarak dizayn
edilir (Dunnan,2005).
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e Destiny (Kader Tayini): Bu son asamada; hayal edilen ve
tasarlanan hedeflere ulasmak icin gereken stratejiler, politikalar belirlenir.
Islerin ismi konur, sorumlular belirlenir (Demir vd., 2010). Olumlu bakis
acisinin giliglendirilmesi bir amag etrafinda biitiin sisteme umut verip ivme
kazandirmasina imkan verir ve tipki bir jazz grubu gibi dogaclama olarak
O0grenme ve uyum siirecini yaratir (Barrett, 1995).

5-D modeli géz Oniine alndiginda olumlu sorgulamanin hayata
gecirilmesi icin bir yol haritas1 olugmaktadir. Fakat unutulmamalidir ki her
durum ve Orgiit bir ve tektir. Bagka bir ifadeyle olumlu sorgulamanin
uygulamasi, Orgiitten oOrgiite farkliik gdsterebilir. Esas olan olumlu
sorgulama yaklagimin 6ziinii kagirmamaktir. Olumlu sorgulama orgiit i¢inde
pozitif bir ortam yaratacak ve karsilikli giiven ve etkin iletisim imkani
sunacaktir. Negatif odakli diisiince yapisini degistirmek, pozitif diisiince
yapisini getirmek zor ve karmagik bir siiregtir. Bu noktada her bir katilimciy1
sirece dahil edip konugturmak ve dinlemek kritik Onem tasimaktadir.
Truschel (2007) ¢aligmasinda bu diisiince yapisinin degigimdeki zorlugu ve
olumlu yaklagim siirecindeki serbestliklerin getirdigi farklihign “Insanlar
giindelik hayatlarinda negatif olaylar iizerine odaklanirlar. Ornegin bir giin
icinde 999 tane harika olay yasansa ve bir tek negatif olayla karsilasilsa,
¢ogumuz 999 olumlu olay yerine bir tek kotii olaya odaklaniriz. Negatiflik
bizi tiikketmektedir. Olumlu sorgulama bu anlamda digerlerinden farklidir
Ciinkii insanlarm hem sosyal hem de is hayatlarindaki ¢calismalarinda, pozitif
diigtinmeye tegvik eder.” seklinde ifade etmistir.

5. SONUC

Endiistri devriminden bu zamana kadar olan siiregteki ¢abalarin
ortak noktas1, “Orgiitlerin miikkemmele dogru daha nasil gelistirilebilecegi?”
sorusuna cevap arama c¢abalarina odaklanilmasidir. Zamanin karmagik ve
durdurulamaz o6zelligi, degisen insan davraniglarina paralel olusan cesitli
caligan jenerasyonlari, teknolojideki hizli degisim ve doniisiim, c¢evrenin
unsurlarina yapilan yeni eklentiler, 6rgiit yonetimi kavramini1 da dogal olarak
canli ve gelistirilmesi gereken bir kavram haline getirmektedir. Orgiit
yapisinin organik olma 6zelligi de zaten bu durumu dogal hale getirmektedir.
Orgiitleri olusturan tiim unsurlarin her zaman degisime ve gelisime agik
olmast onlarin bazen yeni yaklasimlara, bazen de eskilerdekilerin yeni
versiyonlarma ihtiyag duymasina yol agmaktadir. Kimi zaman ise birkag
onemli kavramin kombinasyonu, temel sorunlara ilag olabilmektedir. Siire¢
Danigsmanlig1 ile Olumlu Sorgulama bu calismada Onerilen, arastirilan ve
ozellikle birlikte kombine edildiginde orgiit gelisimine katki saglamasinda
biiyiik rol oynayabilecegi diistiniilen, iki Onemli yaklagim olabilecegi
diistiniilmiistiir.
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Siireg Danigmanligt yonetici adina; g¢alisanlarla birlikte onlarin
yetenek ve kabiliyetlerini gelistirerek mevcut problemlerin ¢éziimiine katki
saglayan ve bunu da gerceklestirirken, grup ve kisileraras1 iliskiler
baglaminda uygulamalara yer veren gercek bir rehberdir. Calisanlar
arasinda gercek bir rehber olabilmek, olaylarin olumlu yonleriyle ele
alimmas1 ogretisinin benimsetilmesiyle baslamali ve &yle de olabilmeli.
Sorgulamalarini olumlu yapabilen Siire¢ Danigsmanlari ise orgiit gelisimini
anlik ve suni cabalarla degil kalict ve siirdiirebilir prensiplerle olmasin
saglarlar.

Siire¢ Danigsmanligi ve Olumlu Sorgulamada, birbirine ¢ok benzer
ve destekler nitelikte bazi ortak ilkeler tespit edilmistir.

e “Her zaman yardim sever ol.” ile “Pozitif olma” prensibi,

e “Bilgisizliginin farkinda ol” ile “Farkinda olma” prensibi,

. e “Olaylar1 akigina birak fakat firsatlari elinden kacirma.” ile
“Ileriye doniikliik” prensibi,

e “Sorunlar1 paylas.” ile “Duygularla yaklas” prensibi,

e “Zamanlama ¢ok dnemlidir.” ile “Es zamanlilik” prensibi,

seklinde ortak ilkeler olup karsilikl1 diger ilkelerde, birbirlerini
destekler niteliktedir.

Bunlarla beraber Siire¢ Danigmanlari, Olumlu Sorgulamada tavsiye
edilen bakis agilarini yakalamak zorundadir. Ornegin orgiit i¢inde;
e Sorunlar yerine potansiyele odaklanma,

e Performansin diisiik olma sebepleri yerine, yiiksek olunan
donemin nedenleriyle ilgilenme,

e Nedenlerden ¢ok basarilar1 inceleme,

e Problem odaklilik yerine potansiyele dncelikli olma gibi.

Boylelikle Siire¢ Danigmanlart  6rglit i¢inde eger Olumlu
Sorgulamay1 benimseyebilirlerse ki isleri geregi mutlaka benimsemeliler ve
bu sayede;

e Orgiit icinde daha ¢abuk ilham verici olabilirler.

o Siirsiz isbirligi saglayabilirler.

e Isgorenler ve orgiit arasinda baghlik, daha hizli ve kalic
olabilir.

e Katilimei bir yonetim saglanacagindan, sinerji {istii bir pozitiflik
yakalayabilirler.
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