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TESEKKUR

Hayat yolculugumda herhangi bir nedenle karsilagtifim, bir arada paylasimlar
yaptigim herkesin ve yasadigim her olaym bana mutlaka bir katkis1 olduguna ve yolumu
belirledigine inanirim. Universiteden mezun olusumun iistiinden onlarca yil gegtikten sonra
beni yeniden 6gretim hayatinin igine ¢eken ve tiim siire¢ boyunca destegini hep hissettiren
tez danismanim Prof. Dr. Ali HALICI’ya, iistiimde emegi olan tiim &gretmenlerime ve
egitmenlerime, siirekli 6grenmeye agik olma ve yeni bilgiler edinme konusunda ilk
Ogretmenlerim olan anneme ve babama, her kosulda yanimda olan kizima, esime,
kardeslerime, bana diinyaya olumlu bakmay1 6greten ve varligin1 hep yanimda hissettigim
anneanneme, gencliklerinden enerji almama izin veren smif arkadaslarima, bilgilerini
paylasarak zenginlik katan yonetim danigmani arkadaslarima, umut ve cesaret veren
dostlarima, hayatimdaki varliklar1 icin ve aragtirmama kaynak olmayr kabul eden

isletmelere, nezaketleri icin ¢ok tesekkiir ediyorum.

Isi11 HABERAL



OZET

Glinlimiizde tiim diinyada hizli bir gelisim gosteren kiiresel iletisim, ekonomik,
teknolojik, sosyal, politik vb. nedenlerden dolayi isletmelerin cogu, yaygin olarak yonetim
danismanlig hizmeti almaktadir. Ulkemizde, ekonomide tam rekabet sistemine gegilmesi ve
isletmelerin diinyaya acilarak diger iilkelerdeki isletmelerle igbirligi yapmaya baslamalari
nedeniyle, istenen iiretimin ve kalitenin saglanabilmesi i¢in yonetim danigmanligl hizmeti
dikkat cekici olmaya ve kullanilmaya baslanmistir. Bu nedenle, diinya ¢apinda hizmet veren
danmismanlik firmalar1 Tiirkiye’de sube agmaya ya da ortaklik kurmaya baslamiglardir.
Zaman i¢inde gelisen ekonomik ve endiistriyel kosullarla birlikte, yerel danismanlik
firmalar1 da yayginlasmaya baslamistir. Biitiin bu gelismelere ragmen, sanayisinin ¢gogunu
kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin olusturdugu iilkemizde hala ¢ofu yonetici, hem
danigsmanlik hizmetinin igerigi hakkinda ve hangi durumlarda gerektigi konusunda yeterli
bilgi sahibi degildir, hem de isteksizdir.

Bu ¢aligma, yonetim danismanligi hizmetinin 6nemi, taninmasi, yayginlastiriimasi
ve insan kaynaklar1 yonetimine olumlu etkisinin gosterilmesi amaciyla yapilmstir.
Aragtirmaya farkli sehirlerden, farkli sektorlerden ve farkli calisan sayilarina sahip bes
isletme ile hepsi Yonetim Danismanlari Dernegi (YDD) iiyesi ve CMC (Sertifikali Yonetim
Danigsmani) unvanh alti danisman katilmigtir. Yar1 yapilandirilmis miilakat ve e-posta
yoluyla sagladiklar1 katkilar sonucunda, danigmanlik hizmeti nedenleri ve en ¢ok kullanilan
modeli, insan kaynaklar1 yonetimi i¢in aliman danismanhi§in Oncelik sirasi, yarattif
degisiklikler ve en ¢ok hangi islevi etkiledigi hakkinda bilgi toplanmistir. Derlemesi yapilan
cevaplarin yorumlanmasiyla, danigmanlik hizmetine ancak son dakika ¢oziimii olarak
yaklasildigi ve insan kaynaklari konusundaki danigsmanlik hizmetine gereken ilginin
gosterilmedigi belirlenmistir.

Isletmelerin yarar1 agisindan; ydnetim danigmanligi hizmetlerinin dogru tanitimi ve
yayginlagtirilmasi, isletme i¢in stratejik Oneme sahip insan kaynaklarina yonelik
danmismanlik ¢alismalarinin yogunlastirilmast ve bdliim yonetiminin isletme yonetimiyle

birlikte strateji ¢alismalarina katilmasi, hizla uygulanabilir hale getirilmelidir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim Danismanligi, Danismanlik Siireci, Hizmet Alanlari,

Insan Kaynaklar1 Y6netimi.



ABSTRACT

Nowadays, most of the businesses mainly use management consulting services
because of the reasons like global communication, economical, technological, social,
political, etc., which have developed rapidly all over the world. In our country, the
management consultancy service has started to be attractive and used in order to ensure the
desired production and quality because of the transition to the full competition system in the
economy and the opening up of businesses to the world and cooperation with the other
countries. Therefore, the worldwide consulting firms have started to open branches or to
establish partnerships in Turkey. Along with the economical and industrial conditions that
have developed over time, local consulting firms have started to become widespread in the
country. In spite of all these developments, in our country where most of the industry is
formed by small and medium-sized businesses, most managers still have no knowledge
about the contents of the consultancy services and the needs in what circumstances and are
reluctant.

This study was conducted in order to promote, identify and disseminate the
management consultancy service, and to show the positive effect on the management of
human resources. The survey included five enterprises with different cities, different sectors
and different employee numbers, and six consultants, all of them are YDD members with
CMC certification. As a result of the semi-formal interview and e-mail contributions,
information on the reasons for the consulting service and the most used model, the priority
order of the consultancy for human resources management, the changes it has made, and the
functions has affected most are collected. Interpretation of the collected answers revealed
that the consulting service was only approached as a last-minute solution and that the
consultancy service on the subject of human resources was not shown the necessary interest.

For the benefit of the enterprises; the introduction and dissemination of management
consulting services, the intensification of consultancy work on human resources with
strategic pre-emptive management, and the involvement of the department management in

strategy work with the business management should be made rapidly applicable.

Keywords: Management Consultancy, Consultancy Processes, Consulting Areas,

Human Resources Management.
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GIRIS

Yonetim olgusunun ve Orgiit olmanin en basit zamanlarindan giinlimiizdeki modern
zamanlarina kadar gecen siirede diinya ve tiim insanlik i¢in yasanan doniim noktalarinin en
onemlisi, 1800’14 yillarin ortalarinda baglayan Endiistri Devrimidir. Bu donemde,
fabrikalarda yasanan diizen ve verimlilik sorunlarini ¢6zmek icin gerekli yontemlerin tespiti
ve girisimcilerin iglerini daha kolay yiiriitmelerine yardimeci olacak “bilimsel yonetim”

diisiincesi hayata gegmeye baslamistir.

Bilimsel yonetimin Onciilerinden birisi, 1870 yilinda ayakkabi fabrikasindaki iiretim
stirecini yeni bastan organize eden ve daha sonra bu ydntemi diger girisimcilere
aktaran/satan Amerikali iiretici Charles T. Sampson’dir. Meslege en onemli katki ise
1880’lerde Frederick W. Taylor tarafindan gelistirilen ilkelerle olmustur. Onu; 1890’1larda
Frank Gilbreth, iiretimde personel faktoriinii vurgulayarak ve 1899’da Harrington Emerson,
ilk yonetim danismanlhigr firmasin1 kurarak takip etmislerdir. Biitiin bu ¢aligmalar
sonucunda, yonetim danigsmanliginin genel ¢izgilerini olusturan ve ¢alisani disarida tutarak
neredeyse tiimiiyle iiretime odaklanmis ¢alismalar1 igeren “Endiistri Miihendisligi” meslek

dali ortaya ¢ikmigtir (Kubr, 2010: 56).

1920’li yillarda Elton Mayo’nun yaptigt Hawthorne g¢alismalari, iiretimde insan
faktoriine ve insan iligkilerine dikkat c¢ekilmesini saglamistir. Bu calismalar sonucunda;
insanin sosyal bir varlik oldugu gercegi ortaya ¢ikmis ve bundan sonraki ¢calismalarda insan
iliskileri dikkate alinmaya baslanmistir. Mary Parkerr Fallett, insan kaynaklar1 yonetimi ve
motivasyonunda dnemli danismanlik ¢alismalarini baslatan bilim insant olmustur. Zaman
icerisinde, isletmelerin en dnemli girdilerinin insan oldugu ve is hayatinda insana yonelik
caligmalarin, isletmelerin basarisini artirdigi tespit edilmistir.

Yonetim danismanligi, diinyada, on dokuzuncu yiizyilin ortalarinda meydana gelen
sanayi devriminin neden oldugu yonetimsel ve toplumsal sorunlarin ¢oziilebilmesi i¢in
yapilan cesitli calismalar sonucunda yeni bir meslek dali olarak ortaya ¢ikmistir. Ulkemizde
ise ilk kez 1960’11 yillarda kamuda, 1980’1 yillarda ise 6zel sektorde baglamis, yaygin olarak

kullanilmas1 ancak onlarca y1l sonra miimkiin olabilmistir.



Stirekli ve hizli degisim gosteren diinyamizda isletmelerin bu degisimlere uyum
saglayabilmeleri ve rakipleriyle basa ¢ikarak biiyiiyebilmeleri, hem cevrelerindeki hem de
iclerindeki sorunlarla bas edebilmeleriyle miimkiindiir. Cogu zaman bu sorunlarla basa
cikabilmek, tiim diinyada sayilar1 yiiz binleri bulan ve kendileri de bu hizli degisime
uyabilmis ve uzmanlasmis yonetim danigsmanlarinin yardimi ile kolay hale gelebilmektedir.

Diinyada ilk profesyonel damigsmanlik birligi, 1929 yilinda kurulan Association of
Consulting Management Engineers (ACME)’dir; buglinkii adi Association of Consulting
Management Firms seklindedir. Bu donemde, yonetim damismanliginin etik kurallari
gelistirilmeye baslanmistir. Savag sonrasinda, Yonetim Danigmanlari Birligi (Management
Consultants Association) (MCA) (1956), Ingiltere’de kurulmustur. 1987 yilinda kurulan
Uluslararas1 Yonetim Danmismanligi Kuruluslar1 Konseyi (International Council of
Management Consulting Institutes) (ICMCI) ise elliye yakin tilkedeki yonetim danismanlari
derneklerinden olusan bir birliktir ve yonetim danigmanliginda uluslararasi gegerlilige sahip,
danismanin yetkinligini ve yeterliligini belgeleyen 6nemli bir akreditasyon araci olan
Sertifikalandirilmis Yonetim Danmismanmi (Certified Management Consultant) (CMC)

unvaninin sahibidir.

Ulkemizde yonetim damgmanlhigmin baslangicini, 1962°de Tiirk Sevk ve Idare
Dernegi’nin kurulusu ile eslestirmek miimkiindiir. 1965°te kurulan Milli Prodiiktivite
Merkezi’nin asil kurulus nedeni ise devlet kurumlarma damigmanlik ve egitim hizmeti
vermekti. 1980°den sonra iilke ekonomisindeki gelismeler ve degisimler nedeniyle disa
acilmalar baslayinca, uluslararasi ticaretin gereklerini yerine getirmek i¢in firmalarin iiretim,
satig, pazarlama, organizasyon gibi konularda kendilerini bu yeni diizene uydurabilmeleri,
egitim-danigsmanlik firmalarinin yardimiyla olmustur. Boylece, danismanlik ve egitim
sektorii birden ¢ekici olmus; 1990’lara gelindiginde bir¢ok yabanci danismanlik firmasi

Tirkiye’de temsilcilikler agmaya ya da ortakliklar kurmaya baslamiglardir.

1989°da ihracati Gelistirme Merkezi (IGEME), yonetim danismani yetistirmek ve
1990°da Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanlig
(KOSGEB) da kiigtik ve orta 6lcekli sanayicilere teknik ve yonetim danigsmanligi, egitim,
tesvik ve finansal destek hizmetleri vermek {lizere kurulmuslardir. Danismanlik hizmetleri;

finans, bilisim ve insan kaynaklari alanlarinda, diger alanlara gére daha yaygindir.

1991 yilinda, Tiirkiye’nin sayili yetkin yonetim danigmanlari bir araya gelerek

“Y6netim Danismanlari Dernegi”’ni kurmuslardir. Amaclari, meslegin ¢agdas ve uluslararasi



uygulama yontemleriyle saygin ve giivenilir bir konum kazanmasiydi. International Council
of Management Consulting Institutes (ICMCI) tarafindan akredite edilen YDD’nin verdigi
CMC sertifikasi, damismanin yetkinliginin ve yeterliliginin belgesi olup yoOnetim
danigsmanlar1 arasinda uluslararasi standartlarda calistiginin gostergesi ve markasidir. CMC
unvanini alan yonetim danigmani, YDD’nin ve ICMCI’1n meslek ilkelerine uyacagina dair
yazili bir belge imzalar. YDD, meslek ilkelerinin uygulanmadigi ya da bozuldugu
durumlarda sikayetleri degerlendirerek hatali buldugu yonetim danismaninin CMC unvanini

geri alabilir.!

Bu caligmanin amaci; genelde, yoOnetim damigmanligi hizmetinin detaylarini
anlatarak taninmasini ve isletmelerin ihtiya¢ duyduklarinda hizmet alabilmek i¢in 6n bilgiye
sahip olmalarim1 saglamak; Ozelde ise, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yonetim
danismanligr hizmetinin olumlu etkilerini gostermektir. Calismanin birinci boliimiinde;
yonetim damigman1 ve damigmanhigin kapsamlari, Ozellikleri, hizmet alanlari, ihtiyag
nedenleri ve danismanlik modelleri ele almmustir. Ikinci bdliimde, yonetim danismanligi
hizmetinin asamalar1 agiklanmis; {igiincli boliimde yonetim danigsmanliginin insan
kaynaklar1 yonetimindeki etkileri, yaygin olarak kullanilan ve giincel olan alanlar tizerinde
anlatilmistir. Son bdliimde ise, yonetim danigmanligi hizmetlerinin insan kaynaklar

yonetimine etkisiyle ilgili bir arastirma yer almaktadir.

I CMC, Yénetim Damigmanhigr Sertifikasyonu. 2002, Eyliil. Kalkinmada Anahtar Verimlilik, 285. Mayis 2018.
<http://anahtar.sanayi.gov.tr/tr/news/cmc-yonetim-danismanligi-sertifikasyonu/220>.



BOLUM 1. YONETIM DANISMANLIGININ KAPSAMI

1.1. Yonetim Damismanhgi ve Yonetim Danismam Kavramlanr

Yonetim; insanogluyla birlikte dogal olarak var olan ve ona sahip olmak icin biiyiik
kavgalarin, savaslarin yapildigi ¢ok dnemli bir olgudur. Ancak konu is hayatindaki yonetim
kavrami oldugunda, tanim su sekilde yapilabilir: Belli bir amaca ulagsmak i¢in basta insan
olmak iizere, hammadde, para, donanim ve zamanin hepsinin ya da birkaginin birbiriyle
uyum i¢inde ve verimli olarak kullanilmasini saglayacak kararlarin alinmasi ve bu kararlarin

uygulanmasinin saglanmasi siirecidir (Eren, 2016: 3).

Danigsmanlik ise, en az yonetim kadar eski bir davranis seklidir ve temelinde yardim
etme fonksiyonu vardir. Var olan sisteme kimi zaman disaridan, kimi zamansa sistemin
kendi icinden birileri yardim eder. Insanlik tarihinde, kiigiik ya da biiyiik fark etmeden,

sistem igindeki sorunlar1 ¢ézen kisilere hep saygt duyulmus ve 6zel unvanlar verilmistir.

Teknolojik gelismelerdeki hizla birlikte meydana ¢ikan karmasa durumlarindan
kurtulabilmek icin isletmeler, danigmanlik hizmeti alma konusunda eskiye gére daha ¢ok
ihtiyagc hissetmektedirler. Sanayilesmis iilkelerde danismanlik hizmetleri, Ikinci Diinya
Savasindan sonra hizla artmaya baslamistir. Sorunlarini en iyi sekilde ¢oziimleyecek
calisanlarinin olmamasi, 6zel ya da kamu kuruluslarini disaridan yardim almak durumunda
birakmistir. Boylece, gelismekte olan iilkelerdeki isletmelerin danismanlik hizmeti almak

egilimi de gelismis tlilkeler kadar artmistir (Erdost, 2002).

Ulkelerin teknolojik seviyelerine bagl olmaksizin, isletmelerin danismanlik hizmeti
ihtiyac1 hissetmeleri ve bunu gerceklestirmeleri, biling seviyeleri ile dogru orantilidir. Ayni
sekilde, danigmanlik hizmeti verenler de hizmet ¢esitliliginin artmasiyla birlikte
uzmanlasmaya ve devaminda kurumsallasmaya yonelmislerdir. Dolayisiyla, profesyonel

danigsmanlik s6z konusu olmaya baglamistir (Bumin, 1979: 54).



1.1.1. Yonetim Damismanhigmin Tanim ve Ozellikleri

Y 6netim danismanligi icin, birbirine benzer ancak hemen her kurumun ya da kisinin
kendine gore yorumladigi bir¢ok tanim vardir. Burada, diinyada ve iilkemizde yonetim

danismanlig1 alaninda s6z ve yer sahibi bazi kisi ve kuruluslarin tanimlarina yer verilecektir.

Danigmanliga profesyonel bir hizmet olarak bakan Larry Greiner ve Robert
Metzgere’e gore yonetim danigsmanligi; nesnel ve bagimsiz bir sekilde, miisteri igletmesinin
yonetim sorunlarini tespit etmesine ve bu sorunlar1 analiz etmesine yardim saglayan,
¢Ozlimiine yonelik tavsiyelerde bulunan ve talep edildiginde ¢6zlimlerin uygulanmasina
yardim saglayan, 6zel olarak yetistirilmis ve kalifiye kisiler tarafindan isletmelere sdzlesme

ile temin edilen bir danigsmanlik hizmetidir (Kubr, 2010: 27).

Ingiltere’nin sektdrde soz sahibi olmus damismanlik kuruluslarini biinyesinde
barindiran (MCA) Management Consultants Association’in tanimina gore yoOnetim
danigsmanligi; hizmet verilen igletmenin sorunlarinin tespiti, nedenlerinin arastirilmasi
ve/veya firsatlar konusunda tavsiyede bulunulmasi ve bu tavsiyelerin hayata ge¢mesi
konusunda isletme yonetiminin objektif olarak bilgilendirilmesi ve sorunun ¢6ziimii igin

yardimce1 olunmasidir (Rassam, 1998: 3).

Institute of Management Consultants’in yonetim danismanli§i tanimi ise,
fonksiyonel agidan bagimsiz ve uzman kisi veya kisiler tarafindan idare, organizasyon ve
uygulama yontemleri ve yontemlere ait sorunlarin tespiti, arastirilmasi, uygun faaliyetler
tavsiye edilmesi ve bu tavsiyelerin yerine getirilmesine yardimci olunmasi alaninda verilen

hizmetler seklindedir (Altop, 2003: 5).

Uluslararas1 Yonetim Danismanligi Enstitiileri Konseyi’ne (ICMCI) gore yonetim
danismanlig; yonetim sorumluluklarina sahip miisterilere yonetim siireci hakkinda bagimsiz

tavsiye ve yardim saglanmasidir (Kubr, 2010: 27).

Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi’nin
(KOSGEB) tanimina gore yonetim danismanligi; 6zel olarak egitilmis nitelikli kisiler
tarafindan isletme veya kurulusa yonetim sorunlarinin belirlenmesinde, ¢éziimlenmesinde
analizinde, ¢oziim Onerileri sunulmasinda ya da istenildiginde ¢ézlimlerin uygulanmasinda

yardim saglamaya yonelik ve iizerinde anlasmaya varilmis bir goriis ve Oneri sunma



hizmetidir. Diger bir tanimla yonetim danigmanlif, bireysel ve drgiitsel basar1 diizeyinin

artirilmasi konusunda da isletmelere ve ydneticilere yardimei olmanin bir ydntemidir.?

Yonetim Danigmanligt Dernegi (YDD) ise yonetim danmismanligimi su sekilde
tanimlamaktadir: “Bagimsiz, bilgili ve deneyimli kisi veya kisiler tarafindan 6zel, kamu ve
diger isletmelerde is stratejisi, organizasyonel yapi, is yapma yoOntemleri alanlarindaki
sorunlarin belirlenmesi, arastirilmast ve uygun Onerilerin yapilarak bu Onerilerin

uygulanmasinda destek olmay1 kapsayan hizmettir.””?

Bir¢ok tanimina rastlamak miimkiin olsa da genellikle tekrarlanan baz1 nitelikler var
ki onlari, “yonetim danigmanliginin 6zellikleri” diye genellemek yanlis olmayacaktir. Milan
Kubr’un (2010) deyimiyle, danigmanligin miisterilerine katma deger saglayan profesyonel

bir hizmet olmasin1 miimkiin kilan ilkeler ve yaklasimlarin neler olduguna bakildiginda:

Bilgi aktarimi: Tam zamanli ya da gegici siireli (hizmet siiresine bagli olmaksizin)
yonetim danigmanlhigl, isletmelerin ydnetilebilmesi ve yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli olan
bilgilerin danigman tarafindan miisteriye aktarilmasi siirecidir. Yani; yonetim ve igletme
bilgilerinin yaratilmasi, aktarilmasi, paylasilmasi ve uygulanmasidir. Bu konuda Peter
Drucker’in yorumu: “Yonetim ig¢in benzersiz olan sey, danigsmanin ilk bastan bu yana
uygulamanin ve bilgilerin gelistirilmesinde ve yonetim mesleginde kilit bir rol oynamasidir”
seklindedir (Kubr, 2010: 28). Bilgi derken, teorik bilgi ile birlikte deneyim, uzmanlik, beceri,
teknik bilgi ve yetkinliklerden de soz edilmektedir. Bu nedenle, bilgi aktarimi sadece
gergeklere dair bilgi ve anlayisla ilgili degil, ayn1 zamanda isletmenin kurumsal, kiiltiirel,
ekonomik, idari ve ¢alisma ortamlarinda bu bilgilerin etkili olarak uygulanabilmesi ic¢in

gerekli olan yaklagimlar, yontemler ve yeteneklerle de ilgilidir (Kubr, 2010: 28).

Yonetim danigmanliginda, misteri isletmesinin iki kritik boyutuyla ilgili bilgi alani

kullanilir (Kubr, 2010: 29):

e Yonetim, is siirecleri ve miisterinin karsilastigi sorunlarin niteligi ve analiz
edilerek ¢oziimlenmesi ile ilgili teknik boyut.

e Miisteri isletmesinde kisiler arasi iliskiler, isletmenin mevcut sorunlariyla ilgili
olarak ne hissettikleri, iyilestirilme sonucundaki ¢ikarlari ve danigman ile miisteri arasindaki

kisiler arasi iliskileri temsil eden insan boyutu.

2 KOSGEB. <http://www.kosgeb.gov.tr>.

3 Yénetim Danismanlar1 Dernegi. <http://www.ydd.org.tr>.



Yonetim ve isletmeyle ilgili teknik konular ile insanla ilgili konular birbirlerinden
ayr1 disiiniilemezler, her zaman i¢ i¢edirler. Uygulamada ise pek ¢ok danigman, daha ¢ok
miisteri isletmesinin bir boyutuyla, daha da siklikla teknik boyutuyla ilgilenme
egilimindedir. Oysa isin i¢inde olan insanlarin sorunlari1 ¢oziimlenirse motive olacaklar,
giiclenecekler, bilgi ve deneyimlerin kullanilmasinda daha etkili olacaklardir. Boylece, diger

sorunlarin ¢éziimlenebilmesi de kolaylasacaktir (Kubr, 2010: 28-30).

Tavsiye ve destek: Danigmanlik, esas olarak bir tavsiye hizmetidir. Dolayisiyla
danigsmanlar, profesyonelliklerinin etigi geregi isletme yoneticileri adina karar alici
degillerdir. Danigmanlarin sorumlulugu, dogru zamanda, dogru insanlara ve dogru sekilde
verecekleri Onerilerin kalitesi ve giivenilirligi ile sinirlidir. Bu 6nerilerin yerine getirilme

sorumlulugu ise isletme yoneticilerindedir (Erdost, 2002: 13).

Destek kavrami; tek basina bir danismanlik olmayan ya da danismanlik-profesyonel
hizmet-is hizmeti aralarinda/sinirlarinda bir yerde kalan hizmetleri icermektedir. Ornegin,
dis kaynak kullanimi, giiniimiizde 6zellikle ve siklikla BT sektoriinde uygulanmaktadir. BT
danismanlig1 yapan pek ¢ok firma, ayn1 zamanda miisterinin bilgi islem, muhasebe, kayit
tutma, pazarlama, satis, dagitim, reklam, ise alma, aragtirma, tasarim gibi isleriyle de

ilgilenebilmektedir (Kubr, 2010: 31).

Tarafsizhik ve bagimsizhik: Danismanlik tanimlariin degismeyen kavramlarindan
biri ve ilk sirada yer alami, tarafsizliktir. Isletmelerin danismanlhik hizmeti almak
istemelerinin asil nedeni de biinyelerindeki sorunlarla ilgili olarak tarafsiz bir goriis ihtiyact
hissetmeleridir. Dolayisiyla, tarafsizlifin kaybedilmesi, hem profesyonellige hem de

giivenilirlige zarar verecektir (Ertan, 2006: 24).

Bagimsizlik da tarafsizlik gibi, danigsmanligin olmazsa olmaz niteliklerindendir.
Isletmeye bagimli olan bir proje, danismanliktan ¢ikip isletmenin bir i¢ ¢alismasi haline
donecektir (Ertan, 2006: 24). Isbirligi ne kadar yakin olursa olsun, danisman hem

tavsiyelerinde hem de sonuglarda bagimsizligini koruyabilmelidir (Kubr, 2010: 31-32):
Teknik Bagimsizlik; miisterinin duymak istedigi gibi degil, isin tekniginin
gerektirdigini formiile dokiip tavsiye edebilme bagimsizligidir.

Finansal Bagimsizlik;, aym miisteriyle ileride bagka isler yapilabilirliginin olasilig

ile var olan s6zlesmenin siireclerinde objektifligi kaybetmemek ya da miisterinin ii¢lincii kisi



ya da kuruluglarla yapacagi bir yatirnm ya da ticari alig veristen yarar edinmemek

gerektigidir.

Idari Bagimsizlik; danigmanin, misterinin asti olmayacagi ve onun emri altinda

caligmayacagini belirtir.

Politik Bagimsizlik; miusteri, ¢calisanlar1 ve danigman arasinda herhangi bir sekilde
birbirlerinin siyasi gliciinii, baglantilarini, kuliip iyeliklerini vb. kullanamayacaklari

anlamindadir.

Duygusal Bagimsizlik; danigmanin, proje siiresince hem kendi duygularinin hem de
proje kapsamindaki ortaklarla yasanabilecek empati, arkadaglik, karsilikli gliven gibi

herhangi bir duygusal durumun projenin profesyonelligini etkilememesini saglamasidir.

Hicbir danismanin miisterisinden, danismanlik firmasmin ¢ikarlarindan ve
hedeflerinden tam anlamiyla bagimsiz olabilmesi miimkiin degildir. Sonucta, danigsmanlar
ise alinmak, yaptiklari is i¢in {icret almak, baska isler i¢in yeniden ¢agrilmak ve baska
miisterilere tavsiye edilmek isterler ve sirf bu nedenlerle bile miisterilerine baglanabilirler.
Bir miisteriyle biiyiik miktarda is yapmak, bu miisteriye baglilik yaratma egilimine neden
olabilir. Miisterilerin danisman kullanmaya dair yasal bir zorunluluklar1 yoktur ve
kullanmak istediklerinde de danismanlar1 serbestge segebilirler. Bu durumda, danigsmanlarin
bagimsizliklarina, teknik yeterlilikleri ve kisisel giivenilirliklerinden daha az dnem verebilir
ve bunda da hakli olabilirler; ancak danismanlarin bu noktalar1 goz ardi etmemesi gerekir.
Serbest mesleklerin giizelligi ve giicli, bagimsizliklarindadir. Kisa vadeli faydalar i¢in
bagimsizliktan uzaklagmak, bir an i¢in ¢ekici gelebilir ama uzun vadede diisiintildiigiinde
riskli ve kendine zarar verici bir harekettir (Erdost, 2002: 13; Ertan, 2006: 24-25; Kubr,
2010: 31-32).

Gecicilik: Danismanlik, gegici bir hizmettir ve proje tamamlandiginda bitmektedir.
Danismanlar, sadece zamanlarini ve bilgilerini degil, ayn1 zamanda bdliinmemis dikkatlerini
de projeye yogunlastirirlar. Bazen belirlenen siire yetmeyebilir ya da ilave hizmet istekleri
nedeniyle uzayabilir ancak bu, danigsmanin hizmetini hi¢ kesemeyecegi anlamina gelmez;
caligmanin olanaksiz hale gelebilecegi durumlar nedeniyle istedigi zaman projeyi

sonlandirma hakki vardir (Erdost, 2002: 14; Kubr, 2010: 32).

Goniilliiliik: Danisman da miisteri de bu siire¢ i¢in goniillii, istekli ve hazir olmalilar.

Aksi takdirde isletme, mecbur kaldigi i¢in aldig1 danigmanlik hizmetinden gerektigince yarar



goremeyecektir ve aynit mantikla, mecburen hizmet veren danigman da kesinlikle yararli
olamayacak, bir danigmanin sahip olmasi1 gereken niteliklerden de fire vermek durumunda

kalacaktir (Ertan, 2006: 26).

Profesyonel is olmasi: Ge¢imini danismanlik yaparak saglayan birisi, dogal olarak,
verdigi her hizmet karsiliginda bir iicret talep edecek ve alacaktir. Danigmanlar ya da
danigmanlik firmalar1 profesyonel hizmet saticilari, danisanlar da alicilaridir. Danismanlik
firmalari, ayn1 zamanda birer isletmedir. Bazi durumlarda danmigsmanlik, hiikiimetin
ekonomik, siyasi, ticari ya da sosyal politikas1 geregince devlet tarafindan siibvanse
edilebilir. Bu durumda, proje hizmetinin 6dentisinin bir kismi, kar odakli olmayan bazi

kuruluslarca karsilanabilir (Erdost, 2002: 14; Kubr, 2010: 33).

Damismandan talep edilmemesi gerekenler: Iflastan kurtarma ya da eski
isletmeleri yeniden hayata dondiirme gibi neredeyse imkansiz sayilabilecek bazi durumlari
cozebilen sayili danigmanlik firmalar1 nedeniyle bazen toplumda her danigmanin bdylesine
mucizevi isler yapabilecegi gibi bir inang olabiliyor. Ancak bu hem abartili bir durumdur,
hem de boylesine mucizevi bir beklenti i¢inde olmak, danismanlar i¢in haksizliktir (Kubr,

2010: 33).

1.1.2. Yonetim Danismaninin Tanimi ve Ozellikleri

Yonetim danigmani, bir isletmenin yonetim fonksiyonlar: ile ilgili sorunlarini ve
firsatlarin1 analiz ederek sorunlari ortaya cikarir, bu sorunlar i¢in ¢odziimler Onerir ve
Onerilerin uygulanmasina yardimci olur. Boylece isletmede bir degisim s6z konusu olur ve

yonetim danigmani da bu degisimin saglayicisidir (Tunali, 1999: 9).

Y 6netim danigsmaninin gorevi, sorunlar arastirilirken ve tanimlanirken, bu sorunlara
cesitli ¢oziimler oOnerilirken, bu Oneriler i¢inden en uygun ¢6ziim secilirken ve bu secim
uygulanarak sorunlar ortadan kaldirilirken biitin bu asamalarin planlanmasini,

kurgulanmasini ve uygulanmasini saglamaktir.

Peter Drucker’a gore yonetim danigsmani; sira disi, az bulunur ve igletmeler {istii bir

olgudur (Ertan, 2006: 9).



Yonetim Danismanlar1 Dernegi’nin® tamimma gore ise yonetim danisman;
isletmelerin sorunlarini ¢ozmek veya olanaklardan faydalanmalarini saglamak {izere,
isletmenin i¢ginde bulunmayan bilgi, deneyim ve becerileri saglayan ve bunun karsiliginda
ticret alan kisidir. Yonetim Danigsmani, bir veya birden fazla alanda uzmanlasarak, bu
alanlarda sagladig1 tarafsiz ve etkin bilgi, Oneri ve uygulama destegini miisterisinin

gereksinimleri dogrultusunda hayata gecirir.

Ulkemizde yonetim danismanliginin duayenlerinden Fahrettin Otluoglu’nun (2017)

tanimlamasina gore;

e Isletmelere bilgi saglamak,

e Isletmelerin sorunlarini ¢dzmek,

e Sorunun yeniden tanimlanmasini gerektirecek bir degerlendirme yapmak,

e Bulgular ¢cercevesinde onerilerde bulunmak,

e Isletmelere dnerilerin uygulanabilmesi icin destek saglamak,

e Isletme personelinin dnerilere katilmasini ve dnerileri sahiplenmesini saglamak,

e Isletmenin benzer sorunlar ¢dzebilmesi i¢in gerekli bilgi, deneyim ve egitimi
saglamak,

e Isletmenin verimliligini kalic1 olarak artirmak

gibi gorevleri listlenen yonetim danigmanlarinin hedefi, isletme yonetimlerine;

e Rekabetci ortamda iiriin ve hizmet farkini1 yaratmak,

e s performansini artirmak,

o Siirekli degisimi ve toplam kalite yonetimi anlayigini yagam bi¢imi kilmak

gibi konularda yardimci olmaktir.

Mc Kinsey’den Tom Peters ve Robert Waterman, isletmeleri anlayabilmek igin 7S
modelini tanimlamislardir: Yap1 (Structure), strateji (Strategy), sistemler (Systems), tarz
(Stlye), personel (Staff), beceriler (Skills) ve ortak degerler (Shared values). Danigsmanlar,
bu faktorlerin her biri i¢in miisteriye farkli rollerde yardimci olurlar (Erdost, 2003: 10).

Yonetim danismani, danismanlik hizmetini tek basina verebilecegi gibi bir baska
yonetim danismani ile birlikte ya da bir danismanlik firmasina bagli olarak da verebilir. Bu

hizmeti verirken, genellikle isletmenin personeli ile birlikte ¢aligir ve isletmenin olanaklarini

4 Yonetim Damigmanlar: Dernegi. <http://www.ydd.org.tr>.

10



kullanir. Ancak gerekli hallerde ya bagka bir danigmandan ya da konu ile ilgili bir baska

kaynaktan da yararlanabilir.

Yonetim Damigmanlart Dernegi’ne® gére bir yonetim danismani; meslek etik
kurallarina uymali ve bagimsiz profesyonel yaklasima sahip, ydnetim ve yOnetim
danismanlig1 meslek ve disiplini konusunda bilgili ve deneyimli, en az bir bilimsel disiplin
dalinda iiniversite seviyesinde egitim gérmiis ve uzmanlasmis, duruma gore analist, uzman,
ekip iiyesi, proje yoneticisi, yorumcu, egitmen, kog, lider ve/veya 6rnek kisi rollerini

iistlenebilecek, kendini siirekli yenileyen ve gelistiren biri olmalidir.

Y 6netim danismaninin isini en iyi sekilde yapabilmesi ve proje bitiminde basarili bir
sonuca ulagilabilmesi i¢in olmazsa olmaz bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Her seyden
once, cok iyl bir egitim gdérmiis, is hayatinda tecriibeli ve belli konularda uzmanlasmis
olmalidir. Ancak sadece bunlar yeterli degildir; bir isletmenin gelecegini etkileyecek kadar
onemli bir konuda danigmanlik yapabilmesi icin bilgi ve becerilerinin yani sira kisilik

ozellikleri de ¢cok onemlidir (Ertan, 2006: 11-16; Ertiiz, 2002: 6-8; Kubr, 2010: 147-149):
Bilgi: Ilk ve en 6nemli 6zellik, mesleki bilgi; dolayisiyla egitimdir.

Deneyim: Bilgi gibi deneyim de tek basina yeterli degildir. Tek basmna bilgi is

hayatinin, tek basina deneyim de bilimin ger¢eklerinden uzaktadir.

Yaraticihk: Isletmenin degisimi yakalayabilmesi icin gerekli yaraticilik
konusundaki eksikliginin tamamlanabilmesi, danigmanin yaraticilik 06zelligine sahip
olmastyla miimkiin olabilir. Ayrica, meslek hayati boyunca farkli isletmelerle, farkli
kiltiirlerle, farkli sorunlarla, farkl kisilikte yoneticilerle kars1 karsiya olacak danigsmanin,
her durumda i¢inde bulundugu kosullara gore hareket edebilmesi ve uygun ¢oziime

ulagabilmesi i¢in yaratict olmasinda yarar vardir.

Ozgiiven ve kararhhk: Kararlilik, proje siiresince karsilasilacak direnglerin
kirilmasinda ¢ok 6nemlidir. Buna, kendine giiven de eslik etti§inde, danismanin ele aldig

is1 sonuna kadar gotiirecegine dair bir giiven ortaya ¢ikacaktir.

Diiriistliik ve sir saklama: Danismanlik siireci, ancak karsilikli giivenle
stirdiiriilebilir. Bu siirecte isletmenin her tirli bilgisine ulasan danigmanin hem isletme

bilgilerini hem de ¢alisanlarla yaptigi goriismeleri sir olarak saklayabilmesi, yaptigi

3 Yonetim Damigmanlari Dernegi. <http://www.ydd.org.tr>.
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analizlerin sonuglarini isletme yoneticileri ile herhangi bir baski altinda kalmadan, diiriistce
paylasabilmesi ¢ok 6nemlidir. Buna ek olarak, danigsmanin isletme icinde ya da disindaki
ortamlarda proje ile ilgili olarak konusmalarina, ¢evreden duyulabilme olasiligini diistinerek
cok dikkat etmesi gereklidir. Sektdrde “gilivenilir danisman” olarak anilmanin degeri, bagka

hicbir seyle dlgiilemez.

Tarafsizlik: Danisman, projenin en basindan bitimine kadar her asamada
tarafsizligin1 kaybetmemeli, calismalarin1 buna gore yapmalidir. Bu, 6zellikle sorunlari

yorumlarken ve ¢alisanlarla olan iletisiminde ¢ok 6nemli bir 6zelliktir.

Degisime ve siirekli 6grenmeye acikhik: Danigmanlik, degisim demektir.
Giiniimiizde hizla gelisen teknoloji ve bilgiye ulasarak giincel kalabilen bir danigsman,
boylece onderlik vasfini hak ettigini gdsterebilir. Yani, 1yi bir tavsiye verici olan danigsman,

ayni zamanda 1yi bir 6grenci de olabilmelidir.

Tletisim yetenegi: Proje ile ilgili ilk haberlesmeden baslayarak siirec iginde isletme
bilgilerine ulagsma, c¢alisanlar tarafindan kabul edilerek onlardan yardim alabilme, analiz
sonuglarin paylasilmasi, ¢6ziim Onerilerinin hayata gecirilmesi ve projenin basarili bir
sekilde sonuglanabilmesi gibi her asamada kurulacak iyi bir iletisim, danismanin en iyi

yardimcist olacaktir.

Ikna yetenegi: Degisim, kolay kabul edilebilen bir olgu degildir. Ciinkii
alisilmigliklardan ya da mevcut durumdan baska, yani konfor bolgesinin disindaki bir durum
insanlar tirkiitiir. Ayni1 sekilde, isletme i¢inde bir yabancinin olmasi ve bu yabancinin hemen
her seye miidahale edebilecek konumda olmasi1 da kolay kabul edilebilecek bir durum
degildir. Bu nedenle danismanin, hem kendi varliginin hem de yapilacak her seyin isletme
ve paydaslar1 yararina olacagi konusunda ilgili herkesi ikna edebilmesi gereklidir. Ancak,
ikna etmekle zorla kabul ettirmek arasindaki farkin ¢ok iyi anlasilmasi gerekmektedir.
Danigsman, sadece tavsiyede bulunabilir ve gerektiginde agiklamalar yapabilir ancak

uygulamaya konulmasi konusunda asla 1srarc1 olamaz.

Analitik diisiinebilme: Her bir proje ve proje i¢indeki her bir faz, birbirinden farkli
Ozellikler tasir. Meslek hayati boyunca onlarca farkli proje ve bu projelere ait bilgilerle
ilgilenen bir danismanin, her duruma uyum saglayabilmesi, bilgileri gerekli-gereksiz diye
cabucak ayirt edebilmesi, meydana gelebilecek beklenmedik durumlara hemen ve gerektigi
gibi miidahale edebilmesi, analitik diisiinebilme yetenegi ile ilgilidir ve son derece 6nem

tagir.
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Milan Kubr’un editorliigiinii yaptig1 Yonetim Danismanligi Meslek Rehberi’ne gore

giivenilen danismanin nitelikleri (Kubr, 2010: 91):

1. Kendilerinden ¢ok miisterilerine odaklanma egilimi tagirlar. Bu kisiler:
e Onyargilar1 olmadan dinleyebilecek kadar 6zgiivene,
e Bir cevap beklemeden aragtirma yapacak kadar meraka,
e Miisterilerini ortak bir yolculukta esitleri olarak gérme istegine,

e Kendi egolarimi ikinci plana alacak kadar yeterli ego giiciine sahiptirler.
2. Miisterilerine, bir rolii yerine getiren kisi olarak degil, bir birey olarak odaklanirlar.

3. Sorunun tanimi ve ¢Ozlimiine siirekli olarak odaklanmanin teknik uzmanlik ve

igerik uzmanlhigindan daha 6nemli olduguna inanirlar.

4. Miisterilerine daha iyi hizmet vermenin siirekli olarak yeni yollarini bulmay1

hedefleyen giiclii bir rekabet giidiisiiyle hareket ederler.

S. Belirli sonuglar1 hedef almaktansa, bir sonraki adim1 dogru atma konusunda tutarl

bir konsantrasyona sahiptirler.

6. Organizasyonlarinin kazandig1 édiiller ve dinamiklerinden ¢ok, dogru seyi yapma

konusunda ig¢ diirtii tarafindan daha fazla motive edilirler.

7. Metodolojileri, modelleri, teknikleri ve is siire¢lerini amag¢ degil, ara¢ olarak
gorlrler. Bunlar, eger ise yararsa faydalidir; ise yaramazsa, vaz gecilmeleri

gereklidir. Onemli olan, bu miisteri igin etkili olup olmadiklaridir.

8. Miisteri iligkilerindeki bagarinin, kalite deneyimlerinin birikimine bagli olduguna
inanirlar. Sonug olarak, miisteriyle irtibat, onlar i¢in (kaginilan degil) aranan bir

seydir ve onlardan kaginmak yerine miisterilerle kisisel risk alirlar.

9. Hem satisin hem de hizmetin, profesyonelligin unsurlar1 olduguna inanirlar. Her

ikisi de miisterilere, sorunlarinda yardimci olunacagini ispat etmeye yaramaktadir.

10. Is hayati ile 6zel hayat arasinda bir ayrim olduguna, ancak her ikisinin de gok
kisisel olduguna inanirlar. Diger insanlarla ugrasirken kullanilan “rafine”
becerilerin, is hayatinda ve 6zel hayatta kritik oldugunun farkindadirlar. Her iki
diinya, farkliliklarina ragmen birbirine oldukca benzemekte ve bazilar1 igin biiyiik

Olciide ¢akigmaktadir.

13



1.1.3. Yonetim Damismaminin Yetkinlikleri ve Damismanhk Siirecini Etkileyen

Faktorler

Uygun bilgi birikimine sahip olmasi ve kararlastirilan siire i¢inde isini ¢ok iyi
yapmasi, bir danigman igin yeterli degildir. Bildiklerini paylagabilmesi, ¢evresindekilere
iletebilmesi, danisanlarini ikna edebilmesi, miisterileriyle saglikli bir iletisim ve iligki
kurabilmesi, gelisimini ve basarilarini siirdiirebilmesi i¢in mesleki ahlak ilkeleri ve bilginin
disinda bagka bir takim yetkinliklerinin de olmasi gerekir. Danigsmanin yetkinliklerinin yan1
sira, danisan tarafin 6zellikleri, aralarinda kurulan iletisimin durumu ve isletmenin ¢evresi

gibi degiskenler de danigmanlik siirecinin gidisatini etkileyen faktorlerdir.

Yetkinlik: Kisinin bir iste basarili olabilmesi i¢in ayirt edici olan bilgi, beceri, tecriibe
ve yetenekleri kapsayan davraniglardir ve bir isin nasil yapildiginin isareti olan Kkisisel
ozellikleri gosterir. Yapilan arastirmalar, yiiksek yetkinlik diizeyi ile yiliksek performans

arasinda direkt bir baglant1 oldugunu ortaya koymustur.®

Yonetim danmismaninin yetkinlikleri: Miisterisi ile saglam ve saglikli bir iligki
kurabilmesi ve bunu uzun soluklu olarak siirdiirebilmesi i¢in bir danismanda olmasi

gereken yetkinlikler asagidaki gibidir:

Kararli davranma: Kararli hareket eden bir yonetim danigmani; zorluklar ve
baskilar karsisinda direngli olur ve basari konusunda azim gdsterir. Bu, biitiin yonetim

danigsmanlar1 i¢in biiyiik bir yetkinliktir.

Davranmigsal gostergeler:

e Karar verme ve eylem baglatma konularinda basrol iistlenme,

e Islerin halledilmesinde kisisel sorumluluk alma,

e Durumlar1 ve olaylar1 kontrol altinda tutma,

e Zorluklarla kars1 karsiya kalindiginda, kendinden emin ve tereddiit etmeden
hareket etme,

e Mantiksiz isteklere hayir deme,

e Kendi pozisyonunu sahiplenme ve ¢eliskili konularda net goriise sahip olma,

e Aykirilik ve aksiliklere ragmen inang, baglihik ve ¢abayr koruma, devam

ettirmedir.

¢ Tiirker, M. Volkan. IKY Ikinci Sunum. Subat 2018. <http://volkanturker.com.tr/ikyders/2-IKY_IKINCI_SUNUM.pdf>.
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Stratejik hareket etme: Stratejik hareket eden bir yonetim danismani; hem kendi
kurulusunun hem de miisterilerinin uzun omiirlii olmasin1 saglar; en karmagik ortamlarda
bile ileri dogru bir ¢ikis yolu gdosterir. Bu yetkinlik en ¢ok; planlama yaparken, teklif
hazirlarken, projelerdeki gorevlendirmelerde ve yonetim danismanliginin etkili bir sekilde

gelisiminde dnemlidir.
Davranissal gostergeler:

e Isletmenin boliimlerinin ve ¢evresinin birbirleriyle nasil uyumlu hale
getirilecegini anlama ve gosterme,

e Gelecege yonelik calisma,

e Hedefleri ve eylemleri, isletmenin stratejik amaclarina uygun sekilde net olarak
iligskilendirme,

e Isletmenin uzun planli ama¢ ya da ihtiyaglarma ulasmak igin cevredeki

firsatlardan yararlanmadir.

Etik davranma: Etik davranan bir yonetim danigmani; kaygilarin tanimini yapabilir
ve karisik ikilemleri agiklikla ve akillica ¢ozebilir. Bu yetkinlik, yonetim danigmanlarinin

bagli oldugu mesleki ahlak ilkeleri ile de dogrudan baglantilidir.
Davranissal gostergeler:

e Yasalara, endiistriyel diizenlemelere, profesyonel ve orgiitsel kurallara uyma,

e Karar verirken diiriist ve adil olma,

e Hedef belirleme ve etik kiiltiir yaratma,

e Paydaslarin ve igletmelerin ilgilerini ve ¢ikarlarini tanimlama,

e Isletme ile ilgili etik kaygilar1 net olarak belirleme ve yiikseltme,

e FEtik ikilemleri, gerekgelere dayali olarak ¢ozmeye ¢alisma,

¢ FEtik olmayan davraniglari cesaretlendiren kisisel baskilar1 anlama ve karst koyma,
e Sonuca ulagmak i¢in kurumsal sistemler tarafindan yapilan baskilar1 anlama ve

onlara kars1 koymadir.

Takim kurma: Etkili takim kurulumunu saglayan bir yonetim danigmani; hem kendi
kurulusunda hem de miisterisinde takim calismasini destekler, baglilik saglar ve
motivasyonu yiikseltir. Bu etki, her iki tarafin kuruluslarindaki takimlar i¢in ayn1 derecede

gecerlidir.
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Davranigsal gostergeler:

e Bagkalarii Yonetme

Baskalariyla aktif iligkiler kurma,

Bagkalarin1 desteklemek i¢in zaman yaratma,

Bagkalarini, yeteneklerini kullanmalar1  konusunda cesaretlendirme ve
canlandirma,

Insanlarm islerini yapabilme kapasitelerini degerlendirme ve artirma,

Insanlarin gelecekteki performanslarini gelistirecek eylem ve gériislere saygi
gostererek geri bildirim yapma,

Bagkalariin goriis ve eylemlerine saygi gosterme,

Bagkalarinin duygularina ve ihtiyaglarina duyarlilik gosterme,

Gi¢ ve otorite kullaniminda adil olmadir.

e Bagkalar i¢in

Bagkalarini, planlama ve gelismeler hakkinda bilgilendirme,
Bagkalar icin gerekli olanlar1 agik¢a belirleme,

Bagkalarini, isin planlanmasi ve diizenlenmesi i¢in davet etme,
Ulagilabilir ve zorlayici hedefleri belirleme,

Bireylerin eylemlere katilimlarini kontrol etme,

Moral ve verimlilik saglamak i¢in ¢esitli teknikler kullanma,
Baskalarinin islerini olumsuz etkilerden koruma,

Catismalarin ya da direnglerin nedenlerini belirleme ve ¢6zme,

Heyecan, cosku ve baglilik iceren goriis belirtmedir.

Iletisim: Etkili iletisim kuran bir yonetim danismani, cesitli kesimlerden kisilerle

bilgi paylasimi ve fikir alis verisi yapabilir. Iletisim, miisterilerle uyumlu bir iliski kurulmas1

ve gelistirilmesi konusunda en 6nemli yetkinliklerden biridir.

Davranigsal gostergeler:

e FEtkin dinleme, soru sorma, kritik noktalar1 aciklama ve karsilikli anlagmayi

saglamak i¢in bagkalarinin ciimlelerini yeniden ifade etme,

¢ Dinleyicilerin ihtiyaclarina gore bilgileri tanimlama,

¢ Dinleyicilere, durumlara, yer ve zamana uygun iletisim sekilleri belirleme,
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Konuyu pekistirmek ve ilgiyi siirdiirmek i¢in ¢esitli medya ve iletisim aygitlarini
kullanma,

Zor fikirleri ve problemleri, anlagilmasi kolay sekilde sunma,

Dinleyicilerin anladiklarini, sorular sorarak ve sozsiiz belirtilerle kontrol etme,
Dinleyicileri, soru sorma ve anladiklarini netlestirmek icin yeniden ifade etme
konusunda cesaretlendirme,

Dinleyicilerden gelecek goriislere gore iletisimde yenilikler yapmadir.

Sonuglara odaklanma: Sonuca odaklanan bir danigsman; proaktif davranabilir ve

islerin sonuglandirilmasinda sorumluluk alabilir. Bu da, yonetim danismanligi fonksiyonlar

icin her agidan 6nemlidir.

Davranigsal gostergeler:

Planlama ve Oncelik Verme

e Hedefe odaklanmay siirdiirme,

e Problemleri ele alma ve dogan firsatlardan yararlanma,

e Hedeflerde oncelikleri belirleme, kaynak ve zamani en 1yi sekilde kullanmak
icin isi programlama,

e Belirsiz ve karisik durumlarda hedef belirleme,

e Ozel bir durumun basaris1 icin kritik olabilecek 6zel detaylara dikkatini

yogunlastirmadir.

Miikemmellik Cabasi

e Siirekli olarak bir seyleri daha iyi yapmanin yollarini arama,

e Degisimi, gelisim i¢in firsat olarak kullanma,

e Ornekler vererek, performansla ilgili beklentileri iletme ve kabul ettirme,

e Bagkalarin1 ve kendini ilgilendirecek hedefler belirleme,

e s kalitesindeki ve planlardaki ilerlemeyi gozleme,

e Miikemmelligin Oniindeki engelleri belirlemek ve azaltmak ig¢in siirekli

cabalamadir.

Bagkalarini  etkileme: Baskalarimin davranislarini etkileyebilen bir yonetim

danigsmani; kendi tutumlarini da planlayabilir ve ¢esitli teknikler kullanarak agik bir iletisim

gergeklestirebilir. Bagkalarini etkileme yetenegi, en temel yetkinliktir.
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Davranigsal gostergeler:

Bilgi paylasimi ve destek elde etmek i¢in iletisimi kullanma ve gelistirme,

Kendisini bagkalarina olumlu tanitma,

Baskalarin1 etkilemek igin strateji liretme ve hazirlama,

Baskalarini etkilemek i¢in farkliliklar kullanma,

Kurulusun kiiltiirel yapisint anlama ve ona uygun hareket etmedir.

Kendini yonetme (Idare etme): Kendini yonetmekte yetenekli bir yonetim

danigsmani; degisen diinyaya uyum gosterebilir ve bir seyleri yapmanin yeni yollarindan

kendisine avantaj saglayabilir. Yaptiklar1 ve davraniglar ile miisterisinin hizmetlere bakis

acisini etkilediginin farkinda olur. Bu da, en az miisteriyle iliski kurmak kadar 6nemlidir.

Davranigsal gostergeler:

Duygu ve Stres Kontrolii

Uygun ve tutarl1 bir performans gdsterme,

Stres nedenlerini azaltmak i¢in 6nlemler alma,

Kisisel yorum ve elestirileri, savunmaya ge¢cmeden kabul etme,
Zor ve belirsiz durumlarda sakinligi koruma,

Bagkalarimin duygulariny, kisisel alanlarina girmeden idare etme,

Ogrenilenleri, bir durumdan baska bir duruma tasimadir.

Kisisel Gelisimi YOnetme

Kisisel 6grenim ve gelisim ihtiyaclarini karsilamak i¢in sorumluluk alma,
Gliclii ve zayif yanlarini belirlemek i¢in performans geri bildirimi isteme,
Kendi hatalarindan ve baskalarinin hatalarindan ders ¢ikarma,

Geri bildirim sonucunda, gereken yerde davranis degistirme,

Kendi performansini sistemli bir sekilde yansitma ve buna uygun davranig
degisikligi yapma,

Degisen durumlarla birlikte yetkinlik taleplerini karsilamak i¢in kendini
gelistirme,

Ogrenilenleri, bir durumdan baska bir duruma tasimadir.

Arastirma yapma: Arastirma yapma yetenegi olan bir yonetim danigsmani; bir¢ok

farkli bilgiyi gesitli anlamlarda bir araya getirebilir. Standartlarin yaninda bu yetkinlik,

miisterinin

ihtiyaclarim1  ortaya koymada ve miidahalelerin nasil yapilacaginin

tasarlanmasinda 6nemlidir.
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Davranigsal gostergeler:

e Gereken bilgiyi arama ve toplama i¢in bilgi ag1 kurma,

e Ucretsiz bilgi paylasimimi destekleme,

e Var olan bilgi kaynagini en iyi sekilde kullanma,

e Farkli kaynaklardan aragtirma yapma,

¢ Belirsiz (muglak) durumlarda somut bilgi ¢ikarmak i¢in zorlamadir.

Diisiinme ve karar verme (Analitik olma): Diisinme ve karar verme yetenegine

sahip bir yonetim danismani; yargilamak ve karar vermek icin bilgiyi analiz eder ve sonug

cikarir. iletisimle birlikte bu yetkinlik, yonetim danismaninin asil roliine zemin teskil eder.

Davranigsal gostergeler:

e Inceleme (Analiz Etme)

Islemleri, gdrev ve faaliyetlere ayirma,
Bir durumun degisik bakis agilarini ve ¢esitli unsurlarini tanimlama,
Cikarimlari, sonuglar1 ve nedensel iliskileri tanimlama,

Eylemleri, ihtiyaglar1 ve giidiileri agiklamak i¢in ¢esitli fikirler kullanmadir.

e Kavramsallastirma

Kendi  deneyimlerini  ve  bagkalarmin  kanitlarini,  problemlerin
tanimlanmasinda ve durumun anlasilmasinda kullanma,

Net baglantist olmayan olay ve verilerden anlam ¢ikarma, aralarinda baglanti
kurma,

Sinirli ve tamamlanmamig verilerden biitiin resmi olusturmadir.

e Karar Verme

Karar vermeden 6nce birkag farkli ¢oziim iiretme,

Karar verirken mantik ve sezgileri dengeleme,

Bir durumdan anlam ¢ikarirken cesitli bakis agilarini kullanma ve bagdastirma,
Deneyim ve uygulamalardan kendi fikirlerini tiretme,

Duruma 6zgii gercekgi kararlar verme,

Duygusal bir durumun iistesinden gelirken gerceklere, problemlere ve
cOziimlere odaklanma,

Gerektiginde, sinirl bilgi ya da belirsiz durumda da karar vermedir.
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Damismanlik siirecini etkileyen faktorler: Danismanligin karsilikli bir alis veris
oldugunu diisiiniirsek, hem danigman hem de danisan (miisteri) tarafin bazi 6zelliklere sahip
olmas1 gerekir. Danismanin bilgi ve becerisi kadar danisan tarafin bu ise inanmasi da

gereklidir (Bumin, 1979: 55).

Isletmeler ve ydneticiler; ydnetimin grevlerinin etkili ve verimli olmast igin gerekli
olan becerilerin oneminin, isletme basarisina katkisinin ve 6zellikle rekabet¢i ortamlarda
kalic1 bir gelisim i¢in siirekliligin farkindadirlar. Bu durumda danigsmanlik, yoneticilerin ve
isletmelerin yararina olacak ve isletmelerdeki diger ¢alisanlarin davranis ve performanslarini
da etkileyecek fayday: saglayacaktir.

Danismanligin ~ basarisint  etkileyen faktorler siirecin  bilesenlerine  gore
siniflandirildiginda ortaya bes kategori ¢ikmaktadir (Rekalde ve digerleri, 2015: 1677-
1697):

1- Danismanla ilgili faktorler

2- Danisanla ilgili faktorler

3- Danigsman-Danisan arasinda kurulan iliski

4- Danigsmanlik siireci

5- Isletme ortamiyla ilgili faktorler

Danismanla ilgili faktorler: Danismanin siirece kendisini tam olarak vermesi ¢ok
onemlidir. Ciinkii bu sekilde, danisan tarafi degisime dogru sevkle harekete gegirebilir. Bu
kategorideki bir bagka faktor grubu ise, efektif bir danismanin iliskileri gelistirmek adina
sahip olmasi gereken;

e Danisanda giiven olusturma ve ona giiven iletebilme yetenegi,

e Yonetim iletisim becerilerinde (sozlii-sozsiiz iletisim, aktif dinleme, kendine

giiven, analiz ve sentez yapabilme vb.) yetkinlik,

e Danisana ve kurulusa/isletmeye baghlik, gizlilik,

e YoOnetim motivasyonu becerilerinde (direngleri yikma, zorlama vb.) yetkinlik,

e Geri besleme iletmede verimli olma,

e Danisanin ihtiyaci, gelisim ve siirece baglilig1 i¢in sorumluluk almadir.

Danisanla ilgili faktorler:
e Siirece baglilik ve irade gosterme,
e Motivasyon,

e Eylem alternatiflerini diistinme kapasitesidir.
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Danisman-danisan arasinda kurulan iliski: Danisman-danisan iliskisi acisindan
olmazsa olmaz, en 6nemli ve danismanlik siirecinin bagarisina katkida bulunan kritik

faktorler ise;
o Giiven, saygt, gizlilik ve iligki kalitesidir.

Siiregle ilgili faktorler: Danismanla danisan arasindaki giiveni saglamlastirarak siireci

etkileyecek ve danismanlik hizmetinin bagarisini net olarak belirleyecek faktorler:

e Dogru ve diizenli geri besleme, bilgi verme (danisanin giiveni, motivasyonu ve
slirece inanci artar),

e Yeni eylemlerle siirekli zorlama (miicadele) (net hedeflerin olusmasina yardim
eder),

e Hedef belirleme ve hedefe ulasma konusuna odaklanmadir.

Isletme ortamu ile ilgili faktorler: Isletme ortaminda basariya katki saglayan

faktorler;

e Liderlerden (patronlar ve yoneticiler) gelen destek,
e Olumlu isletme kiiltiirtidiir (degisiklikleri saglayan ve kabul eden).

kritik faktorler, siireci belirleyici rol oynamaktadirlar.

1.1.4. Yonetim Damismaninin Cagrilmasi ve Se¢ilmesi Sirasinda Dikkat Edilecek

Kosullar

Isletmelerin yonetim danismanlariyla ¢alismalarinda, galisma siiresi ya da yonetim
danismanina bagvurma zamani olarak bazi farkliliklar goriilebilmektedir. Bazi isletmeler
ayni danigmanla siirekli baglant1 halinde olmay1 tercih ederken, bir kisim isletme sadece
ihtiya¢ duydugunda basvurmakta, bazilar1 ¢ok nadir olarak boyle bir girisimde bulunurken

bazilar1 da hig tercih etmemektedirler.

Ayni danismanla siirekli ¢alistyor olmanin yararl taraflari: ihtiya¢ duyulan her an
danismana ulasmak; isletme icindeki mevzuat uygulamalari, kurulu sistemlerin takibi,
calisanlarin egitimleri gibi siirek arz eden isler i¢in danigman tarafindan takip ve yardim
miimkiin olabilir. Danigsman, isletme hakkinda siirekli bilgi sahibi oldugu icin gerektiginde

daha cabuk miidahale edebilir, siirekli degerlendirmeler yapabildigi i¢in bazi sorunlar
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ongoriileriyle engelleyebilir. Yoneticiler ve c¢alisanlar, uzun siiredir tanidiklart danigsmanin

sOylediklerini daha kolay kabul edebilirler ve uyabilirler.

Ancak bunun olumsuz yanlar1 da vardir: Stirekli danigman bulundurmak maliyetli bir
istir. Isletme danismana bagmmli hale gelebilecegi icin damisman objektifligini ve
verimliligini kaybedebilir ve aslinda danigsmanin yerine tam zamanli bir uzman gerektigini
gosterir. Bazen yoneticiler kendilerini zor durumda birakmamak i¢in bazi zor isleri danigman
araciligiyla yapmak isterler ya da proje boyunca danismanla pek ilgilenmezler. Bu gibi

durumlarda danismanlik hizmetinin her iki tarafa da yarardan ¢ok zarari olur.

Yonetim daniymaninin secimi: Yonetim danismanligl hizmeti veren danismanlar;
kisisel danigmanlar, kiiclik danigmanlik firmalar1 ve biiylik danismanlik firmalar1 olmak
tizere li¢ sekilde organize olmuslardir. Kisisel danisman, ilk gériismeden proje bitene kadar
her an isletmeyle bire bir iletisim halindedir. Boyle olunca, isletme tarafindan tam olarak
taninir ve biiyiik ihtimalle de daha 6nce is yaptig1 bir yer tarafindan tavsiye edilmistir. Kiiciik

firmalar i¢in de bu durum gecerlidir (Tunali, 1999: 33).

Biiylik danigmanlik firmalarinda ise genellikle is goriismelerine gidip miisteri ile
irtibat kuran kisi ile damsmanlik hizmetini verecek kisi ayn1 kisi olmamaktadir. Ilk
goriismeleri yaparak isi baglayan danigman, isletmeden aldigi ilk bilgilerle projenin
kapsamini ve bu projede ¢alisacak ekibi belirler ve denetler. Bu durum, beraber ¢alisacaklari
danigsmanlar1 tanimadan ise alan isletme yoneticilerinde proje ile ilgili olarak endiseler

yaratabilir.

Danigmanlik hizmeti, her ne kadar belli kurallari olsa da, “kisiler degisse bile is ayn1
olur” diislincesinden ¢ok uzak bir alandir ve biitliniiyle danismanin kendisine baglidir. Bu
nedenle, proje ile ilgili tiim goriismeleri, projede ¢alisacak danisman ya da danismanlarla
isletme yoneticilerinin yapmas1 gerekir. Isletme, yonetim danismanina karar verecegi zaman
baz1 konulara dikkat etmelidir: Oncelikle isletme, alacagi danismanligin kapsamina karar
vermeli, sonra da bu kapsam ile danismanlarin deneyimlerini karsilastirmalidir. Uyabilecegi
diisiiniilen danismanlarla 6n goriigme yapip proje ile ilgili dnerileri istenmelidir. Gelen bu
Oneriler ve danmismanlarin 6zgegmisleri ile referanslar1 dikkatlice gézden gecirilmelidir

(Tunal1, 1999: 34).

22



1.2. Isletme islevlerine Gore Yonetim Damismanhg Hizmet Alanlar

Yonetim danigmanlig, bilgiye dayali ekonomik ortam icinde gittikce gelisen ve alt
basliklar1 detaylanan profesyonel hizmet sektorleri i¢in ayn1 hizla ihtiya¢ duyulan bir hizmet
sektoriidiir. Diinya iizerinde meydana gelen ve yasanan bir¢ok olaydan ve degisiklikten
(internet ve ilgili iletisim teknolojileri, kiiresellesme, politik ve bolgesel cografi ve ekonomik
degisimler, niifus degisiklikleri, tiiketici aliskanliklarinin degismesi, hiikiimetler ve kamu
yvonetimindeki degisiklikler vb.) etkilenen yonetim danigmaninin kendisini siirekli olarak
yenilemesi gereklidir. Ortamdaki degisiklikleri fark etmeyi, sorunlarin nedenlerini ve
coziimlerini ortaya koymayi, yeni firsatlar1 goriip kullanmayi &grenen/bilen yonetim

danigsmaninin isletmelere verecegi hizmet, temelde iki ana boyuttadir (Kubr, 2010: 27-31):

e YoOnetim, is silirecleri ve isletmenin karsilastigi sorunlarin ¢oziimii ile ilgili teknik
boyut ve

o Isletmede kisiler arasindaki iliskiler, calisanlarin sorunlara ve c¢oziimlerine
yaklagimlari, danigmanla isletme calisanlar1 arasindaki iletisim ile ilgili insan

boyutu.

Teknolojik ve ekonomik gelismelere bagli olarak endiistride meydana gelen
branglagmanin paralelinde danismanlik hizmetleri de kendi i¢inde uzmanliklarinin sayisini
artirmigtir. ' Yonetim danigmanligi hizmetlerinin alanlar1 hakkinda literatiirde bir¢ok
siniflama olmasina karsin her birinin baz aldig1 kriterler farklidir. Kuruluslarin 6l¢ekleri ve
yapilarina gore yapilan bir siniflandirilma ile asagidaki gibi bir liste olusmustur (Sadler,

1998):

e Kiiciik ve orta dl¢ekli isletmelere danismanlik,
¢ Biiytik isletmelere danigsmanlik,

e Kamu kuruluslarina danismanlik,

e Yardim kuruluslarina danigsmanlik,

e Uluslararas1 danigmanlik,

e Kurum i¢i danigmanlik.

Bir bagka siniflandirmanin danismanlik hizmetlerini; sektér bazinda danigmanlik,
fonksiyonel bazda danigsmanlik, digsal ve i¢gsel danismanlik olarak ayirdigi goriilmektedir

(Kayabasi, 2009: 27-29).
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YDD’ye gore ise faaliyet alanlar1 asagidaki gibi siniflandirilmistir:’

e Genel yonetim: Kiyaslama, sirket/is degerleme, degisim yonetimi, fizibilite/iiriin
testleri, is kurma ve gelistirme, uluslararas1 yonetim, yonetim degerlendirmesi,
sirket birlestirme ve satin alma, organizasyon yapilandirma, 6zellestirme, proje
yonetimi, kalite yoOnetimi, siire¢ yenileme, arastirma/gelistirme, stratejik
planlama.

o Mali ve finans sistemi yonetimleri: Muhasebe sistemleri, sabit kiymet
degerlemesi, sirket kurtarma, maliyet azaltma, konkordato/iflas/tasfiye, karlilik
gelistirme, mali kaynak yaratma, vergi yonetimi, fon yonetimi.

o Insan kaynaklari yonetimi: Kariyer rehberligi, kurumsal kimlik, isgiicii
planlama, personel arama/secme, iicret ve haklar, is saghg ve giivenligi, is
degerleme, egitim yonetimi, is hukuku ve endiistri iliskileri, yonetim gelistirme,
motivasyon, performans degerlendirme, psikolojik ol¢timler.

e Pazarlama yonetimi: Reklam/promosyon, kurum imaji/halkla iligkiler, miisteri
hizmetleri, tasarim, dogrudan pazarlama, uluslararasi pazarlama, pazar arastirma,
pazarlama stratejileri, yeni iirlin gelistirme, fiyatlandirma, dagitim/franchising,
satig yonetimi, satig egitimi, sosyoekonomik arastirma.

o Uretim yonetimi: Otomasyon, makine-ekipman kullanimi, malzeme kullanimi,
malzeme yOnetimi, tesis/fabrika tasarimi, iirlin tasarimi ve gelistirme, iiretim
yonetimi, iiretim planlama, verimlilik iyilestirme, satin alma, kalite gelistirme,
stok yonetimi.

e Bilgi teknolojisi yonetimi: CAD/CAM, sistem gelistirme/degerlendirme,
elektronik yayincilik, bilgi derleme sistemleri, yonetim bilgi sistemleri (MIS),
sistem tasarimi ve gelistirme, sistem se¢imi ve kurulusu.

o Egitim-ogretim: Egitim/6gretim.

e [Idari konular: Ofis yonetimi, method/organizasyon.

o Ozel uzmanhiklar: Enerji yonetimi, teknoloji, ¢cevre, enformasyon, hukuk, lojistik,

kamu sektorii, telekomiinikasyon.

Bu ¢aligsmada, islevlerine gore gruplandirilmis bir siniflama yapilmstir.

7 Yénetim Danigmanlart Dernegi. <http://www.ydd.org.tr>.
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1.2.1. Genel islevlere Gore Hizmet Alanlar:

En genis damismanlik hizmeti verilen alandir. Isletme ile ilgili genel sorunlarin,
isletmenin gelisiminin, sektordeki yerinin ele alindigi bu tip danigsmanlik hizmetlerinin
icinde kiyaslama, uluslararasi yonetim, strateji gelistirme, is plan1 yapma, toplam kalite
yonetimi, kurumsal doniisiim, kiigiik isletme gelistirme, arastirma-gelistirme, siire¢
yenileme, proje yonetimi, is ve yonetim degerleme-gelistirme sayilabilir (Ertiiz, 2002: 53;

Kayabasi, 2009: 35; Serhatoglu, 2002: 22).

Yonetim danigmanliginin asil ilgi alani, isletmenin ana konular1 olan temel amag ve
hedefler, is stratejisi, planlandirma, yapilandirma ve kontroldiir ve bu konularla ilgilenen
danismanlar genellikle genel yonetim ya da strateji danigmanlaridir. Performans diismesi,
caligsanlar arasinda hosnutsuzluk ya da sektérde yasanan genel bir kriz gibi belirgin nedenler,
isletme yonetiminin bir danismana bagvurma karari almasina neden olabilir (Kubr, 2010:
285). Ya da yonetim, isletmede bir seylerin ters gitti§inin ve yardim gerektiginin farkinda
olarak sorunun bulunmasi ve ¢ézlimiin belirlenmesi i¢in bir danigsmandan yardim isteyebilir.
Her durumda yonetim danigsmani gergekten ihtiya¢ duyulanin ne oldugunu ortaya ¢ikararak

yonetimi dogru yonlendirmelidir (Ertiiz, 2002: 54).

1.2.2. Temel islevlere Gore Hizmet Alanlar

Belli girdileri isleyip mal ya da hizmet olarak ¢ikti alma siireci, genel anlamda
operasyon olarak isimlendirilir; liretimin yan1 sira ingaat, saglik hizmetleri, nakliye, kamu
hizmetleri vb. gibi diger alanlarda da verimlilik, kalite, maliyet, is tatmini, lojistik, satig-
pazarlama, vb. gibi konular1 kapsar. Belli bir zaman icinde, optimum maliyetle, istenilen
kalitede ve miktarda ¢ikt1 almayr kapsayan operasyon yonetimi, hedeflere ulagmak icin
gerekli uygun araclar ve yontemler hakkinda danismanlik hizmetine ihtiya¢ duyabilir (Kubr,

2010: 387).

Bir isletmenin ana kurulus nedeni, {iretim yapmak ve iriinlerini
bolgesel/ulusal/uluslararast  pazarlarda satisa sunmaktir. Dolayisiyla, isletmelerin
danismanlik hizmetine ihtiya¢ duydugu en 6nemli konulardan biri de iiretim, verimlilik,
satig-pazarlama ve ilgili diger ¢alismalardir. Uretim teknolojisi, makine parki, hammadde,

tiretim planlama ve kontrol, stok yonetimi, verimlilik, kalite, otomasyon gibi konularin
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icerigi geregi danigmanin teknik bilgiye sahip olmas1 gereklidir ve bu nedenle, genellikle
miihendisler tarafindan verilen bir danigmanlik hizmetidir. Profesyonel anlamda ilk
danigsmanlik hizmeti verilen alandir ve endiistri miihendisliginin ¢ikis noktasidir (Ertiiz,

2002: 58; Tunali, 1999: 106).

Isletmelerin hayatta kalabilmesinin en temel geregi; iiretebilmesi (mal ya da hizmet),
irettiklerini  satabilmesi, piyasada yer edinebilmesi ve tiim bunlarin siirekliligini
saglayabilmesidir. Bunun i¢in en 6nemli unsur, isletme disindaki etkenlerin olusturdugu
piyasa kosullarina adaptasyonu yonetebilmektir. Pazarlama konusundaki danigmanlik ana
basliklar olarak bicimlendirme, uygulama, tanitim ve piyasa arastirmasi (var olan/olas1 rakip

isletmeler/iiriinler ve gelecekteki durum) seklinde olabilir (Kubr, 2010: 353).

Basta fiziki dagitim sistemi olmak iizere pazarlama ve satis i¢in organizasyon-
politika-plan-strateji-egitim, tanmitim ve halkla iligkiler, satis analizi ve tahminleri, {iriin
gelistirme, fiyat politikalari, ambalaj, arastirma gibi konularin g¢ogunun cesitli 6zel
teknikler/calismalar ve psikometrik yontemler gerektirmesi nedeniyle isletmeler, ¢ogu
zaman bu konularla ilgili olarak disaridan danigsmanlik ve hizmet alimi yapma geregini
hissederler. Danigmanlar da hizmet verirken, pazar aragtirmasi ya da reklam-tanitim gibi 6zel

alanlarda uzman kurulus ya da kisilerle igbirligi yaparlar (Ertiiz, 2002: 57; Tunal1, 1999: 95).

1.2.3. Yardimei islevlere Gore Hizmet Alanlar

Insan ve para, bir isletme icin ydnetilmesi zor oldugu kadar ¢cok da &nemli olan
kaynaklardir. Gereken yerde, gereken zamanda, gereken insan1 ve gerekli sayida galistirarak
maliyetleri diisiirmek, verimliligi artirmak ve ¢alisan memnuniyetini saglamak, isletmenin
yonetilmesinde biiyiik katki saglar. Gelisen ve degisen diinya ve ¢alisma kosullariyla birlikte
isletmelerin yonetim birimlerinin sorumluluklar1 da geniglemistir. Ayn1 zamanda ¢alisanlar
artik daha egitimli, daha yetkin, haklarinin ve sorumluluklarinin farkinda, diinya iizerindeki
politik-cografi-ekonomik her tiirlii konuyla ilgili olduklarindan is ve 6zel yasamlarinda
beklentileri de artmistir. Dolayisiyla, isinden memnun caliganlarin daha verimli olacagi
savindan yola ¢ikarak igletmeler, ¢aliganlarinin beklentilerine 6nem vermeye ve bu konuda
calisirken ¢ogu zaman danismanlardan hizmet almaya baslamiglardir (Kubr, 2010; Akdemir.

2017).
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Uzun yillar lizerinde ¢alisilan igglicli planlama-secme-yerlestirme, kariyer ve iicret
yonetimi, is ve performans degerleme, egitim ve gelistirme konularindaki danigmanlik
hizmetlerine, giiniimiiziin gelisen teknolojik kosullarina bagli olarak asagida listelenen yeni

konu basliklar1 eklenmistir (Kubr, 2010; Akdemir. 2017):

e Motivasyon,

e s hukuku,

e Calisma iliskileri,

e Yetenek yonetimi,

e Kiiciilme,

e Kriz yonetimi,

e Organizasyonel gelisim,

e Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi,
o Sirket birlesmeleri,

e Kiiltiirel oryantasyon,

e Insan sermayesi muhasebesi,

e Insan kaynaklari bilisim sistemleri,

e Dis kaynak kullanimi,

e Iscisagh ve is giivenligi,

e Zaman yonetimi,

e (Calisan baglilig1 saglama,

e [s hayatinda duygusal zeka,

e (Cift kariyerli esler sorunu (kari-koca calisan esler),
¢ Psikolojik sermaye,

e Ogrenilmis caresizlik,

e Ay 15181 sorunu (birden ¢ok iste calisma),
e Farkliliklarin yonetimi,

e Tiikenmiglik sendromu,

e X-Y-Z kusaklart,

e Duygusal emek,

e Cam tavan sendromu (kadin yoneticilerde kariyer engeli) vs. eklenmistir.
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Diinyadaki ilk danigmanlik alanlarindan biri ve ge¢miste oldugu gibi bugiin de en
yaygini, isletmelerin finansal durumlariyla ilgilidir. Bu nedenle, diinyanin sayili biiyiik
danismanlik firmalarinin ¢ogunun kdékeni muhasebe-finanstir. Isletmelerin yasamlarini
devam ettirebilmeleri i¢in diizenli nakit akisina ihtiyaglar1 vardir. Muhasebe sistemlerinin
olusturulmasi, biitge planlamasi, nakit akisi, stok kontrolii, yatirim gelistirme gibi ana
konulardan bagka ozellikle kredi kullanma, tesvikten yararlanma, halka agilma, vergi
yonetimi, mali kaynak yaratma, konkordato/iflas/tasfiye kararlar1 vs. gibi kritik konularda
mali ve finans uzmanlarindan olusan danigsmanlik kuruluslarindan yardim alinmasi,
isletmeleri doniilmesi zor ve yikici hatalar yapmaktan korur. Isletmenin finansal durumu ile
diger boliimlerinin, islevlerinin ve performans gostergesinin siki baglari olmasi nedeniyle
hemen her danigman, mutlaka finansal konularla da ilgilenmek durumunda kalir (Ertiiz,

2002: 55; Kayabasi, 2009: 35; Serhatoglu, 2002: 23).

Gilinlimiiziin hizla gelisen teknolojileri sonucunda isletmenin fiziki tesislerinin
giivenliginden idari yazismalara kadar ¢cok genis bir alanda yararlanilan bilgisayarlar, diger
iletisim cihazlar ve intranet/internet araciligiyla bilgiyi siniflandirmak-saklamak ve bilgiye
ulasmak daha hizli ve daha kolay hale gelmistir. Isletme i¢inde kurulan bilgi ydnetim
sistemleri (MIS) ile boliimler arasinda bilgi iletisimi ve yonetime sunulacak raporlarin
hazirlanip yonlendirilmesinin hizlanmasiyla karar mekanizmalari da daha hizli ve daha
dogru calismaya baslamustir. Isletmeye bilgi akisi saglayacak yollarin belirlenmesi ve
boylelikle rekabet avantajlarinin artirilmasi i¢in ciddi bir teknik siire¢ ve yatirim gerektiren
bilgi teknolojileri yonetimi konusunda, iiretimde oldugu gibi yaygin olarak, teknik bilgiye
sahip uzmanlar (genellikle miihendisler) danismanlik yapmaktadirlar (Ertiiz, 2002: 59;
Serhatoglu, 2002: 27).

1.2.4. Diger Islevlere Gore Hizmet Alanlar:

Isletmelere verilen danismanlik hizmetlerinin ¢ogunun isletme, ekonomi ve
miihendislik bazli olmasinin yani sira giiniimiiziin politik, sosyal, ekonomik ve teknolojik
gelismeleriyle birlikte bazi 6zel konulardaki damigsmanliklar da sektorde yer almaya
baslamistir. Bu konular; enerji yonetimi, ¢evre, hukuk, lojistik, kamu sektorii yonetimi,
telekomiinikasyon teknolojileri, e-is, isletmenin sosyal rolii ve sorumlulugu ve kurumsal

egitim gibi 6zel bilgi ve uzmanlik isteyen alanlardir (Ertiiz, 2002: 59; Serhatoglu, 2002: 27).
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1.3. Yonetim Damismanhigina Ihtiya¢ Duyulma Nedenleri

Diinyadaki teknolojik, ekonomik ve sosyolojik gelismelerin ve degisimlerin hizina
yetismek i¢in gerekli donanim ve kosullar, her isletme i¢in miimkiin olmayabilir. Buna bir
de yine hizina yetisilemeyen rekabet eklenince, isletmeler icin bir ¢ikis yolu ihtiyact
dogmaktadir. Bu durumda kimi isletme kiiciilmeye giderken, kimi isletme de ana konulari
lizerine yogunlasarak diger hizmetleri digsaridan almayi tercih etmekte, kimisi de bu ortamda
ayakta kalabilmenin ve hatta ilerleyebilmenin yolunu bulmaya ¢alismaktadir. Her durumda

isletmelerin, konularini iyi bilen uzman destegine ihtiyaglar1 olmaktadir.

Isletmelerin profesyonel damigsmanlik hizmeti almak istemelerinin birgok nedeni
vardir. Bunlarin bazilar1 isletmenin kendi i¢ dinamiklerinden kaynakli, biiylik bir kism1 da
ilkenin ve hatta tiim diinyanin i¢inde bulundugu politik, ekonomik, sosyolojik ve teknolojik
degiskenlerin neden oldugu rekabet ve belirsizlikler ile bilgi teknolojileri ve insan kaynaklari

yonetimindeki koklii degisikliklerden kaynaklidir.

Isletme ici nedenler; giiniin kosullarina yetersiz kalan elemanlar, maliyetler, yeni
kurulan bir sistemin oturtulmasi, neden oldugu anlasilmayan bir durgunlugun incelenmesi,
disaridan alinacak hizmetlerin yerine getirilmesi, 6zel bir bilgi birikimine ihtiya¢ duyulmasi,
teknolojik yeniliklere uyum saglanmasi gibi konulardir. Ornegin, son yillarda kullanimi
hizla yayilan insan kaynaklar1 yonetimi, malzeme kaynak planlamasi (MRP), kurumsal
kaynak planlamasi (ERP) gibi yazilimlar, hem isleri cok kolaylastirmis hem de bu sistemleri
kullanacak elemanlarin yetistirilmesi ihtiyaci ile birlikte isletmeyi sistemlere hazirlamak ve
sistemleri kurup 6gretmek icin 6zel bir destege ihtiya¢ dogurmuslardir.

Biitiin bunlarin yaninda en Onemli konu; filkesi, sektorii, teknolojisi, isletme
biiyiikliigii fark etmeden tiim isletmelerin ancak belli bir biling seviyesine geldiklerinde
damismanlik hizmeti almaya hazir olduklaridir (Bumin, 1979: 55). Isletmelerin sahip
olduklarindan farkli bilgi ve beceriye ve bunlara bagli olarak danigmanlik hizmetine ihtiyag

duymalarmin nedenleri belli basliklar altinda toplandiginda:

e Tarafsiz bir bakisla degerlendirme yapmak ve isletme ihtiyaclarini belirlemek,

e Sektordeki ve diinyadaki degisimlere uyum saglamak,

e Uriin ya da hizmet yelpazesini ve yonetimini yenilemek ya da gelistirmek,

e Yonetim ve isletme icindeki 6nlenemeyen ¢atigmalar1 ve sorunlar1 ¢éziimlemek,

e Imaj gelistirmek ya da yenilemektir.
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1.3.1. Tarafsiz Bir Bakisla Degerlendirme Yapmak ve Isletme Ihtiyaclarim

Belirlemek

Isletme biinyesindeki calisanlarmn ve yoneticilerin; fiziksel ve zihinsel emek
verdikleri, giiniin biiylik bir boliimiinii birlikte ve belli bir amaci gerceklestirmek iizere
paylastiklari, ayn1 isletme kiiltiiriinii benimsedikleri bir ortamla ilgili her konuda tarafsiz
olabilmeleri miimkiin degildir. Insanin dogas1 geregi, rekabetin oldugu ortamlarda basarilar:
paylasma, sorumluluklar1 yiiklenme, terfi bekleme vb. konularda kisiler arasinda ¢ekismeler
yasanir. Dolayisiyla, isletmeyle ilgili bir takim konularda disaridan bir kisinin objektif bakis
acisina ihtiya¢ duyulur ki bu kisi de genellikle bir danigsmandir. Danigman olmanin geregi
olarak olaylara ve kisilere 6nyargisiz yaklasan danigsmanin yeni kararlarin gerceklestirilmesi,
isletme i¢indeki uygulamalar ve sistemler konusundaki goriisleri, ¢alisanlar tarafindan daha
rahat kabul edilebilir. Ayn1 zamanda, birbirlerinden ve yoneticilerinden ¢ekinen ¢alisanlarin
bazi konular1 danismana ve danigsmanin da bazi gergekleri ¢alisanlara agiklayabilmeleri daha

kolay olur (Citil, 1997: 32; Ertan, 2006: 43; Serhatoglu, 2002: 31).

Cok uzun siire ayni isletmede gorev yapan kisilerde bir siire sonra isletme
eksikliklerini fark edememe, uzun siiredir var olan yanlisliklar1 kaniksama ve oldugu gibi
kabul etme gibi belirtilerle kendisini gosteren igletme korliigii olusabilir. Bu durumda
calisanlar, bulunduklar1 ortamda yapilan isler ile ilgili farkli bakis agilarini, sorun arama ve
sorunlara ¢6ziim bulma motivasyonlarini zaman i¢inde kaybederler. Bu nedenle meydana
gelebilecek olumsuzluklardan kurtulmanin yolu, bir danisman araciligiyla yeni bir goziin
isletmedeki tim faaliyetleri incelemesidir. Ancak danigmanin isletmede ¢ok uzun siire
kalmasinin onda da isletme korliigline neden olabilecegi unutulmamalidir. Bu nedenle
danigsman, proje bitiminde isletmeden uzaklagmali, ancak baglantisin1 tiimiiyle

kesmemelidir® (Ertan, 2006: 44).

1.3.2. Sektordeki ve Diinyadaki Degisimlere Uyum Saglamak

Giliniimiizlin hizli degisen teknolojik, ekonomik ve sosyal kosullari, tiim insanligt
sahip ve ait oldugu her seyiyle birlikte kendilerini takip etmeye zorlamaktadir. Son derece

modern ve kullanish olarak tesis edilmis bir isletmenin dahi zaman iginde giiniin kosullarina

8 Ozdemir, B. Isletme Korliigii Nedir. 2017, Ekim. <https://www.paranomist.com/isletme-korlugu-nedir.html>.
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uyum saglayabilecek sekilde yeniliklere ve gelismeye acgik olmasi, hem gelecekteki
yenilikleri daha ¢abuk yakalayabilmesini hem de yapilan yatirimlarin gergek¢i olmasini

saglayacaktir.

Isletmenin mevcut durumunu inceleyerek ihtiyac durumunu ortaya koymak,
ihtiyaclara gore yapilmasi gerekenleri belirlemek, bu degisikliklere kars1 ¢ikabilecekleri ikna
etmek ve isletme calisanlarini olasi her tiirlii degisime ve yetkinliklere hazir olabilecek
sekilde egitmek ya da egitilmelerini saglamak; isletme icinden olmadigi i¢in daha rahat
giivenilen, tarafsiz davranan ve benzer olaylarda tecriibesi olan yonetim danigsmaninin gorevi
ve basarili oldugu istir (Erdost, 2002: 31-32; Ertan, 2006: 45; Kubr, 2010:39-40; Tunali,
1999: 30).

1.3.3. Uriin ya da Hizmet Yelpazesini ve Yonetimini Yenilemek ya da Gelistirmek

Cesitli nedenlerden dolay1r bazen isletmelerin iirlin ve hizmet yelpazelerinde
degisiklik yapmalar1 gerekebilir. Bu, liretim hattindaki bir sorunun ¢éziimlenmesi, iiriiniin
malzemesinde ya da tasariminda yapilan bir degisiklik ya da tiimiiyle iiriin degisikligi
olabilecegi gibi bir hizmetin verilis sekli de olabilir. Cok 6zel ve daha c¢ok teknik bilgi
gerektirdiginden, bu konuda gorev alacak danigsmanin isletmenin her tiirlii isleyisiyle ilgili
bilgiyi toplayip yorumlayarak yeni bir diizen kurulacak sekilde yararlanilmasini saglamast
ancak danismanin sistematik yaklasimiyla miimkiindiir (Citil, 1997: 32; Serhatoglu, 2002:
32-33).

Isletmelerin gegmisinde olusan aksakliklarin nedenlerinin bulunmasi ve kalic1 olarak
diizeltilmesi, isinde uzman bir danigmanin liderliginde yapilacak yenileme ve iyilestirmeyle
miimkiin olabilir. Bir igletme, kendisi i¢in ¢ok O6nemli olan bdyle bir siireci, uzman bir

danigsmanin deneyim ve becerilerine emanet etmek isteyebilir (Kubr, 2010: 39).

1.3.4. Yonetim ve Isletme Icindeki Onlenemeyen Catismalari ve Sorunlari

Coziimlemek

Yillar icinde yapilan calismalarla igletmelerin fiziksel ve ekonomik kosullari ile
yonetimlerine yonelik iyilestirmeler ve modernlestirmeler saglanmis olsa da insan faktori

ve birbirleri ile iliski ve iletisimlerinin isletmeye etkisi ikinci planda kalmistir. Oysa
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giinimiiziin is diinyasinda c¢alisanlar arasindaki kiiltiirel ve mesleki farkliliklar,
uzmanlagmalar ve diinya ¢apinda is diinyasinin sinirlarinin kalkmasi, isletme icindeki sosyal

ve ¢alisma diizeninin saglanmasini ve korunmasini gittik¢e zorlastirmaktadir.

Giiniimiiziin modern isletmeleri; tiim birimleri, ¢alisanlari, ¢alisan gruplari, amaclari
ve davraniglartyla birlikte bir biitiin olarak ele alinmakta ve hepsinin birbirini siirekli
etkiledigi bir sosyal sistem olarak kabul edilmektedir (Tokat, 1999: 23-40). Boyle
ortamlarda, insanlar ve gruplar arasinda, ¢esitli farkliliklara ve gii¢ savaslarina sahip olarak
ayni ¢alisma ortamini paylasmaktan kaynaklanan ve giinliik caligmalar1 etkileyecek ¢esitli
catismalar yasanabilir (Eren, 2016: 586; Tokat, 1999: 23-40). Isletmenin dogru ve verimli
isleyisinin saglanmasi i¢in bu farkliliklar ve ¢atigsmalarin dogru yonetilmesi gerekmektedir.
Bu nedenle yoneticiler, giinliik ¢alisma zamanlarinin ¢ogunu bu konular i¢in ayirmak

durumunda kalabilirler (Tokat, 1999: 23-40).

Genel goriis olarak, c¢atismalarin zararli ve tiimiiyle ortadan kaldirilmasi gereken
olgular oldugu disiiniilse de son yillarda yapilan calismalar, iyi yonetilebilen makul
diizeydeki catismanin isletmelerin gelisimine olumlu etkisi oldugunu ortaya koymustur.
Catismalar1; bir tarafta yeni fikirleri, yaraticiligi, isletme icinde canliligi ve calisma
temposunu artiracak diizeyde ve disiplinde olacak sekilde ve diger tarafta ise isletme
olanaklari, amaglar1 ve calisanlarin performanslar1 iizerinde olumsuz etki yaratanlari
ayiklamak suretiyle yonetmek icin sorumlularin destege ihtiyaci olabilir (Ceylan ve

digerleri, 2000: 39-51).

Ayni sekilde; isttihdamin olmadigi bir konuda beliren sorunlarin ¢éziimiinde, 6zel
bilgi-becerinin gerektigi konularda, cesitli isletme fonksiyonlarindaki sorunlarin teshis ve
¢oziimiinde ya da genel yonetim konularinda da yoneticilere destek gerekebilir. Bunlar ve
yoneticilerin yogun ¢alisma programlari i¢inde yeterli zaman yaratamadiklar1 ya da tarafsiz
bir bakis gereken diger konularin ¢6ziimii i¢in konularinda uzmanlagmis danigsmanlar, tiim
zamanlarini sadece bu konulara kullanacaklari i¢in daha detayli ve daha yogun calisarak
daha kisa siirede sonuglandirabileceklerdir (Citil, 1997: 31; Kubr, 2002: 36; Tunali, 1999:
29).
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1.3.5. imaj Gelistirmek ya da Yenilemek

Glinlimiiziin rekabet¢i is ortaminda isletmelerle hedef kitleleri arasinda olusacak
olumlu ve siirekli bir iletigim, isletmenin toplum i¢indeki begenilirligini ve giivenilirligini
saglarken ayn1 zamanda sundugu hizmet ya da {riinlerin tercih edilmesinde de biiyiik rol
oynamaktadir. Uzun ugraslarla saglanan bu giiven ortaminin devam etmesi (siirekli olmast),
isletme markasimin (lirlin ve hizmetlerinin) kalitesi ve giivenilirligi kadar topluma ve
calisanlarina kars1 sorumluluklarin1 yerine getirmesi ile de dogru orantilidir. Bu durumu
bozmadan devam ettirebilmesi, isletmenin itibarinin ve dolayisiyla da varliginin uzun
Omiirli olmasini saglamaktadir (Ertiirk ve Kiyak, 2011: 127-150; Karatepe, 2008: 77-97;
Oksiiz, 2012: 14-31).

Rekabetin ¢cok oldugu bir ortamda hedef kitlelerin piyasada bulunan benzer ya da
ayni Ozelliklerdeki iirlinler i¢inden se¢im yapabilmesi ve bu secimi memnuniyet igerisinde
devam ettirebilmesi, isletmeye ait olumlu bir imaj yani markalagsmis bir isletmenin varligi
ile dogrudan iliskilidir. Ayn1 sekilde, toplum iginde giiciinii ispatlamis bir markaya sahip
olan isletmeler hem nitelikli isgiicli i¢in ¢ekici bir isveren olurlar, hem de biinyelerinde
bulunan iggiicliniin motivasyonlari yliksek ve verimli ¢aligmasini saglamis olurlar (Ertiirk ve

Kiyak, 2011: 127-150; Karatepe, 2008: 77-97, Oksiiz, 2012: 14-31).

Markalagsmak ve son liriin alicilart ile potansiyel ¢alisanlar i¢in ¢ekici olmak isteyen
isletmeler, imajlarimi gelistirmek ya da yeniden olusturmak icin bu konuda deneyimli
danigsmanlarla c¢alismak isterler. Bununla birlikte, her ne kadar dogru olmasa da, baz
isletmeler piyasada yaptiklar1 islerle adim1 ve giivenilirligini ispatlamis danismanlarla
calistiklarin1 duyurarak isletmelerinin kalitesini ispatlamaya ve prestij sahibi olmaya
caligabilirler. Oysa bu tiir caligmalarin isletmeye yarar1 olmadig: gibi, danigman ve isletme
i¢cin zaman kaybi olarak kaydedilirler. Her iki durumda da hem isletmenin, bozulabilecek bir
imaj1 toparlamasinin gii¢liigiinii bilecek hem de danigsmanin, isletmenin gercek amacinin ne
oldugunu anlayacak sekilde dikkatli olmasinda ve davranmasinda yarar vardir (Ertan, 2006;

Serhatoglu, 2002).
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1.4. Yonetim Damismanhg Yaklasimlar: ve Modelleri

Yonetim danigmanliginin, damigmanlarin ¢ogu tarafindan kullanilan bazi genel
prensipleri ve yontemleri vardir. Ornegin, yiiz yiize konusma yonteminin ve rapor yazma
tekniginin, her danisman tarafindan bilinmesi gerekir. Ciinkii bu unsurlar, danigmanligin
temel teknikleridir. Bununla birlikte, her isletmenin ve miisterinin 6zellikleri farklidir ve

danigmanlar, bu farkliliklara uygun olarak yaklagim sergilerler (Citil, 1997: 16).

Etkili bir danigsmanlik siireci i¢in danismanin, miisteri isletmesinin iki degiskenine
odaklanmas1 ve onlarla nasil basa cikacagini ¢ok iyi bilmesi gereklidir. Danisman;
isletmenin yonetim sekli ve miisterinin karsilastigi yonetimsel sorunlarin analiz edilerek
coziimlenmesi icin teknik boyut, danmisman-miisteri ve danisman-caligsanlar arasindaki
iliskiler, isletmedeki g¢alisanlarin degisikliklere karsi tepkileri ve plana dahil edilmeleri
konular ig¢inse insani boyut ile ilgilenmelidir. Ancak, bu iki tarafin birbirinden ayr
diistiniilemeyecegi ve danismanin her iki boyutu birlikte analiz edip ¢6ziimii de yine ikisini

birlikte diigiinerek olusturmasi gerektigi unutulmamalidir (Erdost, 2002: 104).

1.4.1. Yonetim Danmismanhg Yaklasimlari

Danigman, isletme iginde kokli degisiklikler yapilmasina yardimci olurken sadece
teknik sorunlarin tespiti ve ¢O6zliimii ile degil, ayn1 zamanda isletmedeki degisiklikler
sonucunda kisilerde olusan insani davranislar ile ilgili sorunlar ve degisim psikolojisi ile de
ilgilenmelidir. Buna ek olarak miisteriye, degisiklikler karsisinda caligsanlarin direng
gostermemesi ya da gosterilecek bir direngle basa ¢ikma yollar1 konusunda da yardimeci

olurlar (Citil, 1997: 36).

Problemlerin ¢6ziimiine pragmatik yaklasmayi tercih eden danigmanlar ise, daha ¢ok
tecriibelerine ve sagduyularina giivenerek calisirlar ve disiplinler aras1 yaklagimla isletmeyi

bir biitiin olarak goriirler (Erdost, 2002: 104).

Ganesh’e (1978) gore; ABD ve Hindistan’da danigsmanlarin yaslari/danigsmanlik
tecriibeleri/hizmet alanlari/yaklagimlar: baz alinarak yapilan bir arastirmanin sonucunda, 30-
40 yas grubundakilerin “insan iligkili” ve diger yas grubundakilerin ise “sistem iligkili”
olarak c¢alismaya yonelik olduklari ortaya ¢ikmustir. Bir bagka smiflandirma da, bazi

danigsmanlarin tiim fonksiyonlarla ilgilenecek sekilde bir genel yaklasim i¢inde olduklarini,
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bazi danmigsmanlarin da belli bir konuda uzmanlasarak c¢alismayr tercih ettiklerini
gostermektedir. Yonetim danigmanligr yaklagimlarindaki bir diger farklilagsma ise; Taylor’in
onciiliigiindeki “geleneksel danismanlik” ve Hawthorne’nun 1930’larda yaptig1 aragtirmalar
sonunda ortaya ¢ikan “egitim danigsmanlig1” olarak kendini géstermektedir (Aktaran: Erdost,

2002: 105).

Isletmeye disaridan bir géz olarak bakmak ve sorunlarin kaynaklarini belirleyerek
¢Ozlimiiniin olusmasini saglamak iizere ise baslayan danigmanin en dnemli gorevi; duruma
gore uygulayacagi cesitli yontemlerle isletmedeki sorumlular1 (miisteriyi), sorunlarin ve
eksikliklerin anlasilmas1 ve ¢oziimlerin bulunmasina yoneltmektir. Ciinkii kurulan yeni
calisma diizeninin, bir siire sonra igini bitirerek isletmeden ayrilacak danigmandan sonra da
devam etmesi esastir. Bu nedenle, siirecin dogru islemesi i¢in danigman, miisteriyle yapacagi
caligma sirasinda duruma gore ¢esitli rollere biirtiniir. Bazen yaptig1 gézlemler sonunda geri
bildirim yaparak ve diislinmeyi saglayacak sorular sorarak, bazen topladigi verilerden
yararlanarak sunacagi alternatiflerle, bazen ilgili kisileri egiterek, bazen direkt olarak
sunacagi Onerilerle, bazen de kurallar1 koyarak ikna etme yoluyla miisteriyi aktif olmaya ve
gerekeni yapmaya yonlendirir. G. Lippitt ve R. Lippitt’e gore (1979) danigmanlarin
davranigsal rolleri; tipik danigmanlik davranisi, miisteriyle ilgilenme, girdiler, miisterilerin
katilmimin saglanmas1 gibi basliklarla ve durumsal olarak Sekil 1’deki tabloda

ozetlenmektedir (Kubr, 2010: 96).

Sekil 1. Yonlendirici Olan ve Yonlendirici Olmayan Danisman Rolleri

DANISMANIN FARKLI ROLLERI
Sorun

_ Alt tif B s Egitmen/ .
Diisiindiiriicii  Siirec Uzmam  Veri Toplayic1 _erna_l' Coziimiinde ?“me Teknik Uzman Savunucu
Belirleyici " Ogretmen
Isbirlikei
MUSTERI
DANISMAN
SORUN COZUMUNDE DANISMAN FAALIYETININ SEVIYESi
Yinlendirici Yinlendirici
Olmayan Olan
Diisiinmeye Sorun ¢6ziimii ~ Veri toplar ve  Miisteri igin Alternatifler Miisteriyi Politika ve Sorun ¢éziimii
yardimer olacak  siireglerini diisinmeye sevk alternatifler ve  onerir ve egitir ve uygulama stirecinde
sorular sorar. gozlemler ve geri eder. kaynaklar kararlara pratik kararlar kurallar1 §nerir,
bildirim yapar. belirler ve katihr. yapmasma  ahinmasina ikna eder ya da
bunlarla ilgili yarchmei yardimel yonlendirme
sonuglarin olur. olacak bilgiyi  yapar.
degerlendiril- saglar ve
mesinde onerilerde
yardimei olur. bulunur.

Kaynak: G. Lippitt ve R. Lippitt’e gore danismanlarin farkli rolleri (Kubr, 2002: 96)
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Sekil 2. Margerison’a Gore Danismanlik Rolleri

Dis Danisman

A B
Dis damisman, miisteriye Dis projc yéncticisi, miistcriyc g:
= tavsiye verir. tavsiye verir. =
< E:
g 2
g -
< .
kS C D s
[4-3
=
2.

. I¢ yonetici, astl d
I¢ uzman personel, ¢aligma § JOLLEILGL, aSlaria ya ta

arkadaglarna tavsiye verir. galisma arkadaslarina tavsiye

VErIr.

ic Damisman

Kaynak: (Erdost, 2002: 108)

Margerison’a gore (1995) danigsmanlik rolleri ise (Erdost, 2002: 108);

Rol A; geleneksel dig danigsmanlik, belli bir s6zlesme boyunca uzman tavsiyesi

verilir.

Rol B; yeni bir damismanlik tiirti, daha ¢ok bilgisayar ve insaat sektorlerinde
kullanilmaktadir. Disaridan bir isletmenin hat yoneticisi, s6zlesmeli bir proje siiresince diger

isletmede danisman olarak gorev yapar.

Rol C; son zamanlarm yaygin rollerindendir. Isletme igindeki uzmanlarin kendi

konularinda diger ¢alisma arkadaslarina danigmanlik yapmalaridir.

Rol D; isletme icinde calisma arkadaslarina yol gdsteren bir yoneticidir.

1.4.2. Yonetim Danismanhg Modelleri

Danisman, miisterisi konumundaki isletmede operasyonel ya da yonetimsel
degisiklikler yapilmasina yardimci olur. Bu siirecte sadece teknik sorunlarla degil, ayni
zamanda ¢alisan kisilerle ve onlarin sorunlariyla da ilgilenmesi gerekir. Iyi bir danisman,
hangi durumlarda ve hangi isletmelere hangi modelin uygun olacagint bilmek
durumundadir. Danigmanin miisterisi ile olan iligkisine ve proje siirecinde iistlenecegi rollere

gore isimlendirilen ¢esitli danigsmanlik modelleri vardir ve bircok noktada birbirlerine
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benzeseler de aralarinda uygulama yoniinden farkliliklar bulunur. Ornegin; isimleri
nedeniyle ayni gibi goriinseler de tedavi modeli ile doktor-hasta modeli arasinda 6nemli
farklar vardir. Tedavi modelinde; isletme i¢inden uzmanlarla disaridan danigsmanlar her
asamada birlikte calisarak ortak karara ulasirlar. Doktor-hasta modelinde ise; sorun var
diyerek gelen miisteri ile ilgili verileri yorumlayarak teshis koyup ¢6ziim yolunu belirleyen
danigsman, bu ¢0ziim yolunun uygulanmasi dahil daha sonraki asamalari isletmenin
sorumluluguna birakir. Danismanlik modellerinden en ¢ok tercih edilenler sunlardir (Citil,
1997: 37; Erdost, 2002: 93-95; Ertan, 2006: 39-41; Kayabasi, 2009: 32-33; Kurt, 2008: 16-
17; Serhatoglu, 2002: 35-37):

1.4.2.1. Tedavi Modeli

Isletmedeki sorunlarin teshis edilmesi ve alternatifli ¢dziim Onerilerinin ortaya
konularak yonetime sunulmasi ig¢in isletme i¢inden uzmanlarla disaridan ¢agrilan
uzmanlarin birlikte ¢alistig1 bir modeldir. I¢ ve dis uzmanlarin ortak kararlariyla ortaya ¢ikan
¢ozlim Onerilerinden se¢cim yapma ve bunu uygulama, isletme yOnetiminin

sorumlulugundadir (Citil, 1997: 37; Kayabasi, 2009: 32).
1.4.2.2. Doktor-Hasta Modeli

Isletmenin hasta, danismanin ise doktor roliinde oldugu bir danismanlik modelidir.
Isletme yoneticileri, bazi béliimlerde sorun oldugunun farkindaligiyla bir danigmana
basvurarak bu sorunu ortaya ¢ikarmasini ve ¢éziimlemesini isterler. Bu modeldeki en biiyiik
zorluk, sorunlu béliimlerin, bunu kabul etmemesi ve danigsmana istedigi bilgileri vermekte
zorluk ¢ikarmasidir ki bunu ¢6zmek de danismanin kisilerle kuracagi basarili bir iletisim ve
onlart siirece dahil etmesiyle miimkiin goriinmektedir (Erdost, 2002: 94). Isletmeler, yapilar1
ve c¢aliganlarin davraniglar: konusunda uzman olan danisman, kisiler arasi iletisim becerisini
kullanarak boliimlerden aldig bilgileri anlamli ve dogru sekilde yorumlar ve sorunu teshis
eder. Bu teshise gore bir ¢éziim yolu belirler (regete yazar) ve uygulanmasi igin ilgili
yonetime sunar. Bu noktadan sonra sorumluluk isletmededir ve verilen recetenin uygulanma
basarisi; danigmanin sorunlu birimlerden istedigi bilgileri almasina, birimle koordineli
caligmasina ve boliimiin, ¢6ziim Onerilerini kabul ederek uygulamayi kabul etmesine
baglidir. Bu yilizden, danismanla isletme arasindaki giiven iliskisi cok 6nemlidir (Citil, 1997:

37).

37



1.4.2.3. Miihendislik (Satin alma) Modeli

Isletme yoneticilerinin, sorunlarinin farkinda olmalar1 ancak ¢dzebilecek zaman ve
yetenege sahip olmadiklarini bilerek bir danismana bagvurmalar1 durumudur ve temelinde,
danismanin uzmanliginin ve hizmetinin satin alinmasi vardir. Bu modelde basari, miisterinin
sorunu ¢ok 1yi tanimlamasi ve danigmana dogru sekilde aktarabilmesi kadar danigmanin
kapasitesinin ¢ok iyi degerlendirilmesine de baglidir. Danismanligin igletmeye satin alinan
herhangi bir iriin gibi kabul edildigi bu model, kisa siireli bir iligkidir ve miisteri, danismanin

verdigi tavsiyeleri uygulamak durumundadir (Kayabasi, 2009: 33; Kurt, 2008: 17).
1.4.2.4. Klinik Modeli

Isletmedeki sorunlarin belirlenmesi ve ¢oziimii igin ydnetici ve danismanin birlikte
calistig1 ve ¢dziim siirecini de yine birlikte yiiriittiikleri bir modeldir. Bu nedenle, “Isbirlik¢i”
model olarak da isimlendirilir. Tedavi modeline ¢ok benzemesine ragmen ¢6ziim
Onerilerinin hayata ge¢irilmesi konusunda danisman ve yoneticinin ortak sorumluluk almasi
ve siireci birlikte yiirlitmeleri, iki model arasindaki farktir (Erdost, 2002: 95; Serhatoglu,
2002: 37).

1.4.2.5. Siire¢c Modeli

Bu model de, klinik model gibi, isbirlik¢i bir modeldir ve danigsmanin yardim edici,
misterininse uzmanliga katki saglayici rollerinde olduklari kabul edilir. Danigman, isletme
siirecleri konusundaki uzmanligi ile sorunu bilmeyen isletmeye ¢evresinde olanlari
anlamasi, onlar iistiine diislinmesi, gerekeni yapmasi ve bu konulardaki yeteneklerini
gelistirmesi i¢in yardimci olur. Boylece isletmenin, daha sonra karsilasacagi sorunlar1 kendi
basina teshis edebilecegini ve ¢ozebilecegini diisiiniir. Diger modellerde oldugu gibi,
karsilikli gliven ve sorunlar hakkinda tartismay1 kolaylastirici beceriler gerektirir (Erdost,

2002: 96; Tunal1, 1999: 78)).

Bir danigmanlik stirecinde danigmanlar, ya sistem iligkilerine ya da insan iligkilerine
yonelik c¢aligirlar. Sistem iligkilerine yonelik ¢alisan danisman, yonetimle iligki kurarak
tarafsiz yardimet rolii oynar ki bu bir sosyal degisme teknolojisidir. Insan iliskilerine ydnelik
calisan danigmanlar ise kisi ve grup iligkilerine 6nem verirler, goreve doniik degildirler ve
isletme ¢alisanlarinin sorunlariyla ilgilendikleri i¢in degisim uzmani olarak adlandirilirlar.
Ozetle; goreve yonelmis danisman isletme igin sorunlarmn ¢dziimiine odaklanirken, degisme

uzmani ise sorunlarin ¢éziimii i¢in igletmeye odaklanir (Erdost, 2002: 96).
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Stire¢ damismanligi, kisisel faaliyet ve siireclerin isletme basarist i¢in Onemli

oldugunu ve teknik sorunlarin ¢dziimiine, bu yolla yapilacak bir danigmanlikla daha kolay

ulasilabilecegini igerir. Bu modelde danigsman, isletmeyi hem basarimin hem de olas1 bir

basarisizligin nedeni olarak gorebilir. Danigman ve isletme, giicii de sorumlulugu da

paylasirlar.

Stire¢ danismanliginin varsayimlari su sekildedir (Bumin, 1979: 68-69):

Yoneticiler genellikle sorunlari bilmezler ve teshisi i¢in danigman yardimu isterler.
Yoneticiler, danigmandan ne tiir bir yardim isteyecekleri konusunda bilgisizdirler
ve danigman, dncelikle yoneticilere bu konuda egitim vermelidir.

Yoneticiler, isletmeyi siirekli bir gelisim i¢inde gérmek isterler ancak neyi, nasil
gelistirecekleri konusunda danigman yardimina ihtiya¢ duyarlar.

Higbir isletme kusursuz degildir. Isletmeler, kusurlarini teshis etmeyi 6grendikleri
zaman daha etkin olurlar.

Danigsmanin dogru ve giivenilir 6neriler sunabilmesi i¢in igletme kiiltiiriinii ¢ok iyi
bilmesi gerekir. Bunun ig¢in, isletme kiiltiirtinii iyi bilen ¢alisanlarla beraber
caligmasi yararh olur.

Isletme, sorunlarin1 kendi basina teshis etmeyi ve ¢dzmeyi 6grenmelidir. Bunun
icin danmisman, isletmeye yeni ¢6ziim yollarin1 bulmak iizere diisiinmeyi
ogretmelidir. Kararlar, miisteriye aittir.

Stireg danigsmani, sorunlarin teshis edilmesi ve isletmeyle etkin iliski kurma

konularinda uzman olmalidir.
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BOLUM II. YONETIiM DANISMANLIGI SURECIH

2.1. Damismanlik Siirecinin Tanimm

Danigmanlik; bilgi saglama, teshis ve Ol¢liim araglarinin gelistirilmesi tarafindan
bakildiginda bir “bilim”; iletisim siirecleri, inang ve degerlerin ifade edilmesi, sosyal iligkiler
tarafindan bakinca da bir “sanat” olarak goriilebilir. Her iki tarafin tek bagina agirlikli oldugu
bir danigmanlik siirecinde mutlaka bir seyler eksik kalir. Sosyal iliskileri ve duygusalligi
kuvvetli ama bilimsel anlamda zayif bir danisman gibi bilimsel olarak ¢ok iyi ancak insani
ve onlarla iligkiyi goz ardi edip sadece sistem ve teorilerle ilgilenen bir danigsman da tam

anlamiyla bir basar1 yakalayamaz (Mulligan ve Barber, 1998: 66).

Danigsmanin kisiligi, ¢evresiyle iliskisi; bilimsel ve mesleki anlamda sahip oldugu
ozellikler kadar &nemlidir. Ikisinin birlikte dengesini kurabildigi siirece danismanlik
hizmetinde kisisel ve mesleki basar1 elde etmesi daha kolay ve kalici olur. Danismanlik
sirecinin en 6nemli araci olan danigsman-miisteri iligkisi, ayn1 zamanda miisterinin siirecle
ilgili en biiyiik memnuniyet ya da sikayet konusudur da. Bu nedenle, danismanla-miisteri
arasinda kurulacak iligskinin g6z ard1 edilmesi, siire¢ i¢in yapilabilecek en 6nemli hatalardan
biri olur (Mulligan ve Barber, 1998: 67). Miisterinin dogru danigmanla, danismanin da
kendisine uyan ve yardimci olabilecegi bir isle eslesmesi, projenin basarisinin temelidir

(Kubr, 2010: 171).

2.1.1. Danismanhk Siirecinin Tanim ve Ozellikleri

Yonetim danismanligr siireci, isletmenin danigsmanlik hizmetine ihtiyaci olduguna
karar vererek bir yonetim danigmani ile irtibata ge¢mesiyle baslayan ve danigmanlik
hizmetinin sona ermesiyle birlikte danigmanla isletme iliskisinin kesilmesine kadar devam
eden siirectir. Bu donem, danismanin ve isletmenin mesleki hayatlarini dogrudan etkileyecek
oldugundan her iki paydas icin de son derece onemlidir. Danismanlik hizmetinin izleyecegi
asamalarin belli oldugu bu siire¢te danisman ve isletme yonetimi, siras1 ve zamanlamasi

onceden belirlenmis caligmalar sirasinda belli bir sistematigi takip ederler; asamalar
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arasindaki gegislerde mantik ve es zaman kullanarak uyum ve igbirligi i¢inde, dogru ve

yararli bir sonuca ulagilmasini saglayabilirler (Ertan, 2006: 51; Kubr, 2010: 44).

2.1.2. Damismanlik Siirecinin Asamalari

Cesitli yazarlar tarafindan farkli asamalarla literatiire kazandirilmis danigsmanlik
stireci modelleri, genellikle Kurt Lewin’in belirledigi ti¢lii asamayi temel alarak
gelistirilmistir (Erdost, 2002: 116; Ertan, 2006: 53; Kocel, 2015: 794-795). Asama
sayilarinin degismesinin nedeni, bazi yazarlarin bazi asamalari birbirinin i¢inde ya da bazi
asamalar1 birka¢c asama seklinde gostermelerindendir. “Cozdiirme-Degisim-Yeniden
dondurma” seklinde ii¢c agsamaya sahip genel degisim modelinin asamalar1 kisaca soyledir

(Erdost, 2002: 116; Kogel, 2015: 794-796):

o (ozdiirme: Degistirilecek degiskenlerin mevcut durumlart bozulur. Degisime
kars1 olanlar, degisimin getirecegi yenilikler anlatilarak ikna edilir.

e Degisim: Cozdiiriilmiis degiskenlere yeni sekil verilir; degisime ya da gerekli
ortama ulasilir.

e Yeniden dondurma: $Sekillendirilen degiskenler, yeni halleriyle yeniden
dondurulur. Yeni durum, eski duruma dénmeyi engelleyecek sekilde siireklilik

kazanmis olur.

Sekil 3. Kurt Lewin’in U¢ Asamali Orgiitsel Degisim Modeli

_ Yeniden
ozdiirme p———>»1 Decgistirme j¢———
Cozdu e Dondurma
I 7y
»| Degisim |
Konusu

Kaynak: (Kogel, 2015: 796)
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Yapilacak her degisiklik islemine bire bir uyacak genel bir model yoktur ancak bes
asamal1 bir model (Sekil 4), danigsmanin bdyle bir siiregte yapacaklarini géstermeye yeterli
olacaktir. Uygulama sirasinda bazi agamalar atlanabilirken bazi1 agamalar da birbirinin icinde

yer alabilir ya da birbirlerine gore yerlerinde degisiklikler olabilir (Kubr, 2010: 45):

Sekil 4. Bes Asamah Orgiitsel Degisim Modeli

* Miisteriyle ilk temas
* Onciil sorun teshisi
* Gorev ve zaman planlamast

GIRIS

* Damigmanlik sézlesmesi

* Amag analizi
* Sorun analizi
TESHIS * Verilerin belirlenmesi
* Veri analizi ve sentezi

COZDURME

* Musteriye geri bildirim

* (Coztimlerin gelistirilmesi
PLANLAMA i A}-t.ernal‘tiﬂfirin cllegerlendirilmesi
* Miisteriye oncri sunulmasi

* Uygulamammn planlanmasi

* Uygulamaya destek
UYGULAMA * Onerilerin revizyonu
* Degisiklik calismalari ile ilgili egitim

DEGISTIRME

* Degerlendirme

* Sonuglart raporlama

* Taahhiitler konusunda anlagma

* (Calismalar i¢in alinmus yetkilerin devri
* Takip ile ilgili planlar

* Geri ¢ekilme

SONA ERDIRME

YENIDEN
DONDURMA

Kaynak: (Kubr, 2010: 45)
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2.2, Etkin Yonetim Danismanhginin Asamalari

Isletmelerin danismanlik hizmeti kullanmalarinin gesitli nedenleri vardr:

e (Coziilecek bir sorun,

e Tamamlanacak bir eksiklik,

e Tarafsiz bir bakis agis1 ile degerlendirme,

e Olmayan bir uzmanlik dalinda destek,

e Az bulunur bir uzmanlikta gecici siireli istihdam,

¢ Organizasyon yapisinda degisiklik,

e Makine-ekipman degisikligi,

¢ Giiniin kosullarina adaptasyon.

Cesitli nedenlere bagli olarak danigsmanlik hizmeti almalarn ile isletmelerde ciddi
degisikliklerin olacag1 c¢ok agiktir (Ertan, 2006: 51; Serhatoglu, 2002: 15). Bu nedenle,
danigsmanlik siirecinin ¢ok iyi planlanmasi; sistematiginin, yonteminin, modelinin amaca
uygun olarak kurulmasi ve bu planlamaya gore baslangicindan bitisine kadar verilecek
hizmetin asamalandirilmasi gerekir. Bu da degisimin en énemli adimidir ve ¢alismalarin bir

diizen icinde yiiriitiilmesini saglar (Kubr, 2010: 45).

2.2.1. Giris: On Calisma

Isletme icindeki sorunlarin sahip olunan kosullarla ¢oziilemeyecegi anlasildiginda
yoneticiler, bir damigmanin yardimina bagvurmay: diislinlirler ve kendilerine yardim
edebilecek yetilere sahip bir danigmanla 6n gorlisme yaparak siireci baslatirlar. Yapilan
toplantilarda yoneticilerle danigsman, isletmeyi tanimak, sorunlar1 ve yapilabilecekleri
belirlemek i¢in detayli bir calisma yaparlar. Bu sirada taraflar, birlikte ve karsilikli gliven
icinde calisip ¢alisamayacaklarini da anlarlar (Serhatoglu, 2002: 17). Calismaya karar
verildigi takdirde yonetim danigmani, tiim danigsmanlik siireci ile ilgili detayli bir teklif
hazirlayarak isletme yonetimine sunar. Yonetimin bu teklifi kabul etmesi durumunda taraflar
arasinda bir sdzlesme® imzalanarak danismanlik hizmet siireci resmen baslamis olur (Erdost,

2002: 118).

% Detayl: bir teklif ve sézlesme 6rnegi EK 1°dedir.
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Bu asama, sonrasindaki tiim asamalarin baglangici ve temelidir; daha sonra
gerceklesecek her tiirlii faaliyetin saglikli olarak yiiriitiilmesi, burada atilacak adimlara
baghdir (Ertan, 2006: 55). Bu nedenle, amagclar1 isletmenin sorunlarinin kalici olarak
¢Oziilmesi ve verimliliginin artirilmasi olan taraflar, bu dénemi ¢ok iyi degerlendirerek
birbirlerinden beklentilerini net olarak belirtmeli ve yapilacak ¢alismalarin kavramsal alt
yapisini ve aralarindaki iligkiyi saglam bir zemine oturmalidirlar (Kubr, 2010: 46; Tunali,

1999: 51).

2.2.2. Teshis: Sorunlarin ve Hedeflerin Tanimlanmasi

Teshis asamasi, danisman ve igletmenin birlikte ¢alismaya karar vererek sozlesme
imzalamasindan sonraki asamadir. Ilk is olarak, dogru tanimlanabilmesi i¢in sorunun detayli
bir analizi yapilir ve bdylece, bundan sonraki adimlar, bu analiz sonuclarina gore ve dogru
sekilde atilabilir (Erdost, 2002: 130). Yapilacak degisimle amaglanan hedefin ve ¢calismada
kullanilacak yontemlerle kaynaklarin belirlenmesi, elde edilecek bulgularin analizi ve belirli
zamanlarda miisteri ile yapilacak degerlendirme toplantilart da bu asamanin
adimlarindandir. Kurallara gore bu asamada sadece teshis i¢in ¢alisilmasi, ¢ézlime yonelik
harekete gecilmemesi gerekirken (¢ilinkii uygulama, bir sonraki asamadir) iki agama arasinda
net sinirlarin olmamasi nedeniyle zaman zaman danmigsmanlarin iki asamayi bir arada

uyguladiklar1 goriilebilmektedir (Citil, 1997: 22-23).

Isletmenin ihtiyac1 olan asil degisiklerin (teknolojik, organizasyonel, psikolojik, bilgi
vb.), Oncelik siralamasi, sistemler arasindaki iliskiler, isletme calisanlarinin degisime
bakislari, karsi ¢ikanlar varsa onlarin ikna edilme yollar1 gibi sorularin cevaplari, daha dogru
ve saglam bir teshis asamasina yardimci olacaktir (Citil, 1997: 23; Kubr, 2010: 46).
Danigsmanin igletme ve ¢alisanlariyla empati kurarak ¢aligmasi, isletme kiiltiiriinii ve ¢caligma
seklini daha rahat anlamasini, ¢alisanlarin degisimi kolayca kabullenerek siire¢ i¢inde yer
almak istemelerini ve dolayisiyla, yapilan isin basarili olmasini saglayacaktir (Ertan, 2006:
55; Kubr, 2010: 47). Ayni sekilde, degisimle ulagilmak istenen amaglarin dogru ve net olarak
belirlenmesi de kararli adimlarla ilerlenecek ve sonunda basarili olunacak bir siirecin

garantisi olacaktir.

Coziimlenecek sorunlarla ilgili veri; miilakat, anket, gézlem gibi yontemlerin

yardimiyla toplanan ¢alisanlarin duygu ve diisiinceleri, miisterilerden gelen geri bildirimler
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ve isletme kayitlarindan elde edilen bilgilerden olusur (Ertan, 2006:56; Ertiiz, 2002: 72).
Isletmenin elindeki bilgileri danismanla diiriistce paylasmasi, danismanlik siirecinin basarisi
ile birlikte para ve zaman kazancini ve gercek sorunlarin belirlenmesini de saglayacaktir
(Ertiiz, 2002: 72). Bu nedenle, isletme ve danigsman arasinda giivene dayali bir igbirligi ve
giic birliginin olusmasinda yarar vardir (Citil, 1997: 23). Toplanan bilgilerin sorunun
belirlenmesi konusunda yetersiz kalmast durumunda ¢alismanin verimli olmasi i¢in yeni
bilgiler toplanmali, gereginden fazla toplanmis bilgilerden ise gerekmeyenler elenmelidir

(Ertiiz, 2002: 72).

Caligmalar siirerken belli zamanlarda isletme yetkilileri ile yapilan degerlendirme
toplantilarinda sorunlarin kaynaklari, ¢6ziim yollari, toplanan bilgilerin giincelligi gibi
konular detayl1 olarak ele alinir; gerekiyorsa geriye doniik asamalarda yeniden g¢alisma,
sonraki agamalarin adimlarinda, yontemlerde ve hatta danismanlik hizmet s6zlesmesinde

degisiklikler s6z konusu olabilir (Citil, 1997: 56; Ertiiz, 2002: 73).

2.2.3. Planlama: Ortak Program Gelistirme

Bu asamada, teshis asamasinda toplanan verilerle ortaya ¢ikarilan sorunun ¢éziimii
icin kullanilacak yontem ve yollar belirlenir. Danigman, daha 6nceki caligmalarindan
edindigi deneyimler ve disaridan bakan tarafsiz bir géz olmasi nedeniyle, isletme
yoneticileriyle birlikte calismalar yapar ve sonunda degisimin amacina ve sorunun
cOziimlenmesi i¢in izlenecek yola karar verilir (Citil, 1997: 24; Ertan, 2006:56; Ertiiz, 2002:
73-74). Bu yol, isletmenin ihtiyaclarin1 ve beklentilerini karsilayacak sekilde hazirlanacak

alternatifli ¢6ziim yollar1 arasindan isletmeye en uygun olani olarak segilir.

Her isletmede goriilmesi miimkiin olan ¢alisanlarin degisime kars1 direncini kirmak
icin gelistirilen stratejiler dogrultusunda detayli olarak hazirlanacak uygulama plani,
caligmalarin bagariyla sonuglanmasi icin tiim calisanlarin destegini almak iizere isletmenin
ilgili tim birimlerine anlatilir (Kubr, 2010: 47). Danisman, hizmet siirecinin takvimlenmis
giinlerinde isinin basinda olsa da projeyi asil devam ettirecek kisiler isletme ¢alisanlaridir;
dolayisiyla bu ¢alisanlarin, siirecin pratik yonii konusunda egitilmesi gerekmektedir (Ertiiz,

2002: 74).
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2.2.4. Uygulama: Destek Amach Aktif Gorev Alma

Uygulama agamasi, daha onceki safhalarda iizerinde ¢alisilip isletmenin ihtiyacina
ya da istegine gore hazirlanan planlar ¢cercevesinde harekete gecilen ve bazi boliimler ya da
tiim isletme islevleri ile ilgili gercek degisimin oldugu asamadir. Danigsmanin bu agsamadan
once yaptigr calismalarin sonucu gercekten ikna edici derecede iyiyse, uygulamanin
yapilacagi alanin bliylikliiglinden bagimsiz olarak yapilacak tiim uygulamalar ¢ok kolay

olacaktir (Stroh & Johnson, 2006).

Uygulama asamasinin “en biiyiik aktorleri”, her kademeden isletme ¢alisanlaridir.
Cilinkii isi fiilen yapacak olanlar, onlardir; danigsmanin gorevi ise yol gosterici ve gozetleyici
olmak, gerektiginde miidahale ederek yanlis uygulamalari engellemektir. Ilk is olarak
danigsman, isletme g¢alisanlarin1 uygulama hakkinda bilgilendirerek olasi karsi ¢ikmalari
bertaraf eder ve birlikte ¢alismanin yollarin1 saglamlastirir. Daha Onceki caligmalara
alimmamis kisiler de uygulamaya dahil edilerek, fikirleri sorulmus ve projede sorumluluk
sahibi olmalar1 saglanmis olur (Citil, 1997; Erdost, 2002). Boylece ¢alisanlar, danismana ve
projeye gliven duyarak sahiplenirler ve karsi ¢ikmazlar. Dolayisiyla, projenin basarili

olmasinin 6niindeki en biiyilik engellerden biri ortadan kalkmis olur.

Uygulama boyunca belli zamanlarda, projede sorumlu olan tiim taraflarin (isletme
tarafinda sorumlu yoneticiler ve danismanlik tarafinda sorumlu danigmanlar) bir araya
geldigi rutin degerlendirme toplantilar1 yapilir. Bu toplantilarda, o zamana kadar yapilan
iglerle planlarda yapilacagi belirtilen isler, zaman cizelgesine gore karsilastirilir; herhangi
bir sorun meydana gelmisse, ilerlemeden ¢6ziimii yoniinde atilacak adimlar kararlastirilir ve
gerekli onlemler alinir; hedef yolunda nerede olundugu isaretlenerek sonrasinin planlari

gozden gegirilir.

Proje sonunda, yapilan degisikliklerin kalict olmasi ve yararinin devam etmesi
isteniyorsa, eskiden yapilanlarin unutulup yeni diizenlemenin yerlestirilmesi gerekir. Bunun
icin, eskiden kullanilan ve proje kapsaminda degistirilen ¢izelgelerin, ¢izimlerin, formlarin,
dosyalama sistemlerinin vb. tiimiiyle ortadan kaldirilarak yerlerine yenilerinin sabitlenmesi
¢Ozlim olacaktir. Yeni belirlenen ve uygulama sonucunda sisteme yararli oldugu ispatlanan
standartlar, yontemler ve sistemlerin bozulmasini 6nlemek, danisman hentiz isletmedeyken
baslayip sonrasinda da devam edecek bir kontrol sisteminin kurulmasiyla miimkiindiir

(Kubr, 2010: 265-266).
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Bu asamada karsilasilabilecek sorunlarin nedenleri ve ¢oziimleri; danigmanin ve
isletmenin yapisi, danismanlik hizmet sézlesmesinin kapsami, daha onceki asamalarda
yasanan ancak c¢oziilmeyen sorunlarin devam etmesi, uygulamada aktif rol alacak
calisanlarin uygunlugu vb. gibi ¢esitli 6zelliklere bagli olarak farklilik gosterebilir (Tunali,
1999).

e Planlama siirecinin sonunda, danigmanin hazirladig1 oneriler isletme tarafindan
kabul edilmeyebilir. Bu durum, daha onceki asamalarda danigsman ve isletme
tarafinin yaptig1 caligmalarin verimsiz oldugunu ya da yanlis yonetildigini gosterir
(Kubr, 2010). Anlagmazlik konusu olan noktalar azsa, diizeltilebilecek gibiyse ya
da danigman-igletme arasinda gerginlige neden olmamigsa, zaman kaybi goze
alinarak iizerinde diizenlemeler yapilabilir ya da konu tamamen kapatilabilir ki
her iki durum da danisman hakkinda olumsuz goriise neden olabilir.

e Danigsman tiim ¢aligmalar1 bu noktaya kadar getirir, yapilan planlar igletmeye
sunar ve igletme bundan sonrasini kendi olanaklariyla devam ettirecek olabilir.
Gercekte danismanin gérevi bitmis gibi goriinse de yapilan planlarin uygulanmasi
sonucunda, kimden kaynaklanirsa kaynaklansin, meydana gelebilecek tiim
hatalardan danigsmanin sorumlu tutulma olasilig1 yiiksektir. Bu nedenle
danigmanin, gorevli olacak herkesin isin detaylarini iyi anladigindan ve geregince
yerine getireceginden emin olmasi gerekir ki bu konuda yapacagi yol gosterme,
tesvik etme, egitim verme gibi diizenlemeler i¢in iicretsiz calismay1 géze almasi
bile s6z konusu olabilir (Ertiiz, 2002).

e Danigsmanin normalin iistiinde iddiali olmas1 ve ¢6ziim Onerilerini bu dogrultuda
olusturmasi, isletmenin danigsmandan “mucize” beklemesi ya da uygulamanin asil
sorumlusu olan isletme calisanlarinin kapasitesi gibi nedenlerden dolayr gergekei
cOziimlerden uzak planlarin bagariyla uygulanmasi olanaksizdir (Kubr, 2010).

e Uygulama asamasinda, planlama sirasinda Ongoriilemeyen sorunlar ya da
planlama hatalar1 ortaya cikabilir. Bu nedenle, uygulama sirasinda bazi
giincellemeler yapmak gerekebilir. Uygulamanin iyi izlenmesi, duruma yerinde
ve zamaninda miidahale edilerek gerekli diizenlemelerin yapilmas: igin
danismanin projeyi iyi yonetebilmesi ¢ok onemlidir (Kubr, 2010).

e Danmigsmanlik sozlesmesinde danigsman ve igletme arasinda yanlis anlamalara

neden olmayacak sekilde kapsamin iyi belirlenmesi, tanimlamalarin net yapilmasi
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2 ¢

(6rnegin; “uygulama”, “¢ikt1”, “degerlendirme” vb. gibi terimler), beklentilerin ve
sozlerin gercek ¢oziimler getirecek sekilde belirtilmesi, uygulamanin basarisinda

etkili rol oynayacaktir (Kubr, 2010).

2.2.5. Sona Erdirme: Degerlendirme, Raporlama ve Geri Cekilme

Proje basinda yapilan goriismelerde ve imzalanan sézlesmede bitisin hangi kosullar
altinda olacaginin net bir sekilde belirlenmis olmasi, siire¢ boyunca ya da sonunda yaganmasi
muhtemel sorunlar1 6nleyecektir (Ertan, 2006: 57). Danismanlik hizmetinin profesyonelce
yapilmas1 kadar bitisinin de profesyonelce olmasi dnemlidir. Danigsman miisterisine, tiim
stireci kapsayan ve bitis sonrasi i¢in Onerilerinin de oldugu kapsamli bir sonu¢ raporu
hazirlar. Bu raporla birlikte, her iki taraf arasinda siirecin tiim pargalarinin detaylica
degerlendirildigi ve verilen tiim sozlerin yerine getirildigi goriilmeli ve kayit altina

alinmalidir (Kubr, 2010: 48).

Isin bitimiyle birlikte danisman-miisteri iliskisinin de bitmesi gerekir. Bu noktada
onemli olan, her iki tarafin karsilikli saygi cercevesinde ve memnuniyetle isi
sonlandirmalaridir. Her projenin, gelecek baska projeler igin referans oldugu
unutulmamalidir (Kubr, 2010: 269). Danismanlik siirecinin basariyla sonug¢lanmis
sayilabilmesi i¢in, baglangicindan uygulama sonuna kadar her asamasinin amaglarini
gerceklestirmis ve miisterinin, sorunlariyla bas edebilecek ve gelecekteki olasi sorunlart da

kendi basina ¢ozebilecek seviyeye getirilmis olmasi gerekir (Kayabasi, 2009: 24).

Planlanan siire¢ tamamlanip proje sona erdiginde, miisterinin iki farkli sekilde devam
etme istegi olabilir; her iki durumda da danmismanin profesyonelce davranmasi gerekir

(Kubr, 2010: 269-270):

e Olmasi hedeflenen ve beklenen sekilde miisteri, o andan sonrasinda kendi basina
devam etmek isteyebilir. Bu durumda danismanin projeyi uzatma konusunda
1srarct olmamasi gerekir; ¢linkii hem profesyonelce degildir hem de danigsmanin
imajin1 ciddi bir sekilde zedeler.

e Isletme, danisman esliginde ¢alismaya alismis olabilir ve bunu devam ettirmek
isteyebilir. Gliniin kosullarina gore, karsilikli gériismelerle bir siire daha devam
etme karar1 alinabilir; ancak ¢ok fazla uzamasi, isletmeyi danismana bagli kilma

riski tasir.
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BOLUM III. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YONETIM
DANISMANLIGININ YERIi

3.1. insan Kaynaklan Yonetimi Islevlerine Gore Damismanlhik Alanlari

Sanayi Devriminin en biiylik gostergesi olan fabrikalardaki calisma kosullari,
insandan ¢ok {iretimi 6n plana almaktaydi. Cok diisiik {icretlerle ve agir kosullarda ¢alisan
insanlarin ihtiyaglar1 g6z ardi edilmekteydi. Endiistri psikologlart E. Mayo, F.J.
Roethlisberger ve W.J. Dickson tarafindan 1927-1932 yillar1 arasinda yapilan ve Hawthorne
Etkisi olarak isimlendirilen deneyler sonucunda ¢alisanlarin;

e Salt “ekonomik insan” olmadiklari,

e Iyi maas ve calisma kosullarmin yani sira “insan” olarak fark edilmeye,

e Ilgi gormeye, isletme igin yararli insanlar olduklarmin diisiiniilmesine ihtiyac

duyduklar1 ve bu sekilde daha verimli ¢alistiklar1 netlesmis;

e Grup dinamiklerinde “g6zlenmenin” ve “birey olarak algilanip 6nemsenmenin”

merkezde yer aldig1 grup psikolojisi kavrami ortaya ¢ikmistir. '

Boylece insan “sosyal psikolojik™ bir varlik olarak kabul edilmis, giiniimiize kadar
gecen siire iginde igletmelerde insana verilen deger artmus, ilgili konularda geligsmeler
kaydedilmis ve sonunda isletmelerin en degerli varliklarinin insan olduguna karar verilerek

“Insan Kaynaklar1” yaklasim1 benimsenmistir (Agin, 2017: 1/10).

20. yiizyilin baglarinda, sanayilesmenin merkezi olan iilkelerde ilk kez “personel
yonetimi” sdylemi baglamis ve 1913’te Ingiltere’de kurulan Institute of Labor Management
(Calisma Yonetimi Kurumu) ile mesleklesmenin ilk adimi atilmistir. Ancak Ingiltere’deki is
iliskileri sisteminin merkezinde yer alan karsitlik ve ¢ogulculuk ve ayni donemde ataga
kalkan Almanya sanayisindeki teknik ve idari gorligler arasindaki farkliliklar nedeniyle
personel ydnetimi mesleginin pratigi ABD’de olusmustur (Ercek, 2004: 136). Isletmelerin
yonetimsel gelisimini inceleyen orgiit kurami, orgiitsel davranis ve stratejik yonetim

caligmalari, calisan ve igveren arasindaki is iligskisini merkez alan personel yoOnetimi

10 vikipedi Ozgiir Ansiklopedi. Nisan 2017. <https:/tr.wikipedia.org/wiki/Hawthorne_etkisi>.
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sOyleminin gelismesinde 6nemli rol oynamistir (Ercek, 2004: 137). Zaman i¢inde meydana
gelen sosyal, ekonomik, politik ve yasal degisiklikler nedeniyle personel yonetimi
mesleginin gelisimi ve is hayatinin vazgecilmezi haline gelmesi sonucunda “personel
yonetimi” sdylemi yerini “insan kaynaklar1 yonetimi” basligina birakmistir. 20. yiizyilin
sonlarinda meydana gelen yonetimsel degisimler ile birlikte insan kaynaklari yonetimi,

stratejik bir konum almaya baglamistir (Ercek, 2004: 137)

Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir isletmenin ana hedeflerine varabilmesi i¢in gereken
personelin ise alimmasi, yetistirilmesi, maddi bakimdan tatmini, saglik ve sosyal giivenlik
ihtiyaglarinin karsilanmasi gibi konularla ilgilidir ve ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve becerileri
dogrultusunda isletmeye katkilarini artirmaya ve is yasamimin kalitesini yiikseltmeye calisir
(Serhatoglu, 2002: 39). insan kaynaklar stratejileri, uzun vadelidir ve isletmenin stratejik
planlari ile biitiinliik i¢inde olarak igletmenin gelecegi tizerinde s6z hakki sahibidir (Citil, 1997:
50). Giinlimiiz isletmelerinin en 6nemli stratejik hedeflerinden biri ise, biinyelerindeki insan

giicii varlig ile piyasalarda rekabet avantaji elde etmektir (Kayabasi, 2009: 40).

Isletmelerin genel sorunlar1 olan verimlilik, maliyet, isgiicii olumsuzluklar1 vb. insan
kaynaklari iglevlerinin sorumluluk ve uygulama alanlarina girmektedir ve isletmenin genel
durumunu dogrudan ilgilendirmektedir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetiminin basaril
olmasi, isletmenin genel yonetim stratejilerine uyumlu olmasina baghdir (Kayabasi, 2009:

40).

Piyasalardaki rekabet kosullar1 isletmeleri digerlerinden farkli olmaya yonelttiginde
iggiiciliniin 6nemi daha ¢ok belli olmaktadir. Farklilik yaratip isletmeyi 6ne ¢ikarmasi i¢cin bu
isgliciiniin bagarili bir sekilde yonetilmesi ve yonlendirilmesi gereklidir. Bu noktada, genel
gecerligi olan kural ve uygulamalarin yani sira ¢alisanlarin kiiltiirel 6zelliklerini, isletme
kiltiriinii ve isletmenin i¢inde bulundugu bolgenin degerlerini de dikkate almak
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticileri ve damsmanlarinin bu konuda basarili
olabilmelerinin temelinde, sahip olmalar1 gereken kisisel ve mesleki ozellikleri vardir

(Kayabasi, 2009: 40; Serhatoglu, 2002: 43).

Isletmede danismanliga baslayarak detayli durum degerlendirmesi yapan bir ydnetim
danismani, bu degerlendirmenin sonucunda insan kaynaklari yonetiminin gelistirilmeye
ihtiyact olan iglevlerini, ¢oziim Onerileri ile birlikte ortaya koyar. Degerlendirme sonucunda,
isletmenin is gelistirme stratejileri ile personel egitimi arasindaki baglarda kopukluklarin

oldugu gibi ciddi sorunlarin ortaya ¢ikmasi da olasidir. Sonucun boyutuna bagli olmaksizin,
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ortaya ¢ikarilan olumsuzluklarin diizeltilmesi i¢in gerekli degisikliklerin planlanmasi ve
uygulanmasi konusunda isletme ile danigman arasinda anlagmaya varildiktan sonra
danigsman, insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlar {izerinde detayli olarak ¢alismaya

baglar (Kubr, 2010: 412).

3.1.1. Isgiicii Planlama

Isgiicii planlamasinin amaci; isletmenin dogru zamanda, dogru yerde, dogru sayida,
dogru isgiiciine sahip olmasinin saglanmasidir. Bir¢ok isletme, biiyiik bir sorunla karsilasana
ve acil durum alarmi verene kadar bunun 6nemini fark edemez; ancak boyle bir durumda
yonetim danigmanina bagvurdugunda, igletmenin stratejik planlamasiyla uyumlu ve onun bir
parcasi olarak devreye alinmis isgiicii planlamasinin ne kadar onemli ve isletme icin

avantajli oldugunu anlar (Kubr, 2010: 412).

Bir baska deyisle; isletmede gorevlendirilecek isgiiciliniin nitelik ve nicelik yoniinden
istenilen zamanda saglanmasi ve saglanan isgiiclinlin verimli olarak caligtirllmasi i¢in
yapilan planlama g¢aligmasidir. Gerekli nitelik ve nicelikte iggiiciiniin say1 sinir1 ya da
istenilen zamanda hemen bulunamayis1 gibi nedenlerle isletmeler, geleceklerini kontrol
altinda tutmak ve isleyislerinin kesintiye ugramadan devam etmesi i¢in iggiicli planlamasi

yapmaktadirlar (Serhatoglu, 2002: 52).

Bir isletmede, istenilen zamanda, gerek duyulan yerde, tiirde ve sayida isgiiciiniin
hazir bulundurulmasi ve bu isgiicii ile s6z konusu isin ekonomik anlamda en uygun
kosullarla yapilmasi olarak da tanimlanabilir. Bu tanimdan da anlasilacagi gibi, isgiicli
planlamasinin yer, zaman, tiir ve say1 gibi degiskenleri vardir ve bu degiskenlerin dogru
degerlendirilmesi ve cevaplandirilmast durumunda o isgiiciiniin igletme icin yarari soz
konusudur. Isletmenin amagclarina ulasabilmesi ise, isgiicii planlamasi igin yapilacak

calismalarin kalitesi ve dogrulugu ile miimkiin olabilir (Citil, 1997: 58).

Isgiicii planlamas1; gelecekteki insan kaynaklar1 ihtiyacinin sistemli sekilde
degerlendirilmesi, karsilanmasi ve isletme icindeki pozisyonlarin hangilerinin, ne sekilde
doldurulacagi konularinda karar verilmesi, atilmasi gereken adimlarin belirlenmesi ya da i¢
ve dig isgiicii arziyla, isletmenin belirli bir zaman i¢in O6ngoérdiigi isgiicii agiginin

eslestirilmesidir (Agin, 2017: 3/6).
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Isletmelerde isgiicii planlamasi yapilirken su asamalar takip edilir (Serhatoglu, 2002:
53):

e Isgiicii kaynaklarmin amaglar1 ve analizleri yapilir.

e Mevcut isgiicii envanteri hazirlanarak, isletmede caligmakta olan is goérenlerin
sayisi, Ozellikleri, yetenekleri ve verimli olduklar1 gercek calisma zamanina ait
bilgiler toplanir.

o Sektordeki ve isletme igindeki yeniliklere, gelismelere ve biiyiimeye bagl olarak

gelecekte ihtiyag duyulabilecek ek isgiicli tahmininde bulunulur.
Isgiicii planlamasinda iki yaklasim vardir (Citil, 1997: 58):

Isgiicii planlamasim isletme yapisi ve yonetim gelistirilmesi ile bagdastiran yaklasima
gore planlama; icinde isletmenin yapisi, is gorenin yetki ve sorumluluklart bulunan ve hem
simdiki hem de ileride ihtiyag duyulabilecek isgiici yapisinin bilgisini verebilen bir

organizasyon semasinin yapilmasiyla baslar.

Isgiicii planlamasini makro yoniiyle inceleyen yaklasim; isgiicli ¢alistirilmasi
konusundaki devlet politikalar: ile ilgilidir. Insan kaynaklarinin gelistirilmesi ile iilkenin
kalkinmas1 ve ulusal gelirin artmas1 arasindaki dogrusal baglant1 diisiiniildiigiinde, isgiicti
kaynaklarinin nitelik ve nicelik olarak etkisinin 6nemi de ortaya ¢ikar. Bu nedenle, isgiicli
kaynaklarmin egitilmesi ile saglik ve gelecek giivenligi kosullarinin diizenlenmesi, makro
planlamanin konusu i¢inde yer alir. Mikro diizeyde diisiiniildiigiinde ise isgiicli planlamast

caligmalar su sekilde detaylandirilmaktadir (Citil, 1997: 59-60):

- Isgiicii gereksiniminin planlanmasi; isgiicii planlamasi calismalarinin hareket
noktasidir ve gelecekte yapilacak bir isi nitelik ve nicelik olarak onceden belirleyip, isi
yapacak Ozellikteki isgiicii sayisin1 belirlemektir.

- Isgiicii saglanmasimin planlanmasi; gerekli olacak isgiiciiniin i¢ kaynaklardan mi1 dis
kaynaklardan m1 temin edileceginin kararidir. isletme, bu konuda kendi politikalarma gore
hareket eder.

- Isgiicii gelistirilmesinin planlanmasi; isletmelerdeki kariyer planlamas1 konusuyla
iligkili bir konudur. Buna ek olarak, calistirilan isgiliciiniin verimli calisabilmesi icin is
bilgisini ve gorgiisiinii artirmak ve isletme hedef ve amaclarina uygun bilgi ve donanima
sahip olmalarini saglamak gereklidir.

- Isgiicii yetistirilmesinin planlanmasi; “adama gore is” yerine “ise gore adam” secip

yerlestirilmesi prensibi ile hareket eden isletmelerin, oncelikli olarak hangi isler i¢in iggiicii
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yetistirilmesinin gerekli oldugunu ve sonra da o isleri yapacak isgiicliniin sahip olmasi
gereken Ozelliklerin neler olacagini belirlemesidir.

- Isgiicii ¢cikarilmasinin planlanmasi; kendinden beklenen katkiy1 saglayamamasi,
isletmenin islerinin kotiiye gitmesi ya da kiiclilmek istemesi gibi durumlarda hangi is
gorenlerin isten ¢ikarilacagi, sayist ve bu durumun isletmeye etkilerinin ne olacag:

konularinin belirlenip planlanmasidir.

Isgiicii planlamasinda damismanliktan yararlanma: Isgiicii planlamasi basta
olmak {tizere tiim planlama faaliyetleri isletmeler i¢in cok Onemlidir; ancak genellikle
geleneksel yontemlerle yapildiklari i¢in zaman zaman bir takim sikintilarla karsilasilmasina

neden olurlar (Serhatoglu, 2002: 54).

Danigman, isletmeye analitik planlama teknikleri ile hizmet verir. Plan yapim1 ve
uygulamasi sirasinda ¢alismalarin izlenmesini kolaylastirmak i¢in onlarin anlayacaklar
yontemlere agirlik vererek plan 6zetlerinin hazirlanmasini, uygulama durumunu gosterir
cizelgelerin diizenlenmesini ve planlama ¢aligmalari i¢in uygun bir ortamin hazirlanmasin
saglar (Serhatoglu, 2002: 55).

Is yasamindaki hizli degisim, iicretlerdeki siirekli artis egilimi, yOnetim
sorumluluklarinin giderek karmasiklasmasi, kurumsallasarak biliyiime istegi gibi gelismeler
nedeniyle yonetici seviyesindeki igglicii planlamasi, gittikce daha 6nemli ve daha kritik bir
karar ve caligsma alani olmaktadir (Citil, 1997: 62).

Yonetim danigmani, Ozellikle yonetici seviyesinde planlama yaparken, asagidaki
konular dikkate alir (Citil, 1997: 62):

e Isletmenin stratejik amac ve planlar cercevesinde yonetici ihtiyaclarmin tiirii,

sayis1 ve Ozelliklerinin belirlenmesi i¢in tahmin ¢aligmalari,

e Potansiyel yoneticilerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi esas ve usullerinin

belirlenmesi ve dokiimante edilmesi,

e Isletme genelindeki mevcut ydnetici envanterinin hazirlanmast,

e Mevcut yoneticilerin, gelecege yonelik olarak Ongoriilen “yonetici isgoren”

ihtiyaclarini karsilama potansiyellerinin belirlenmesi,

e Mevcut ve orta vadeli donem igin yonetici ihtiyag raporunun hazirlanmasi,

e Yedek yonetici gelistirme ¢aligmasinin yapilmasi,

e I¢c ve dis isgiicii kaynaklari degerlendirilerek, mevcut ve gelecege yonelik

“yonetici igsgéren” agi1gin1 kapatma planlamasinin yapilmasi.
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3.1.2. Isgiicii Secme ve Yerlestirme

Isgiicii secim siireci; eleman ihtiyac1 ile baslayan ve secilen kisinin ise
yerlestirilmesiyle son bulan bir dizi 6zel uygulamay1 kapsar. Siire¢ i¢inde bulunan hazirlik
asamasinda, igletmenin isgiicii politikasi tespit edilir, is analizi yapilir ve buna bagl olarak
is gerekleri belirlenir (Serhatoglu, 2002: 45).

Is-isgdren uyumu, isin etkili ve verimli yapilabilmesi agisindan cok énemlidir. Isgiicii
seciminde i¢ kaynaktan yararlanilmadigi durumlarda dis kaynaklara bagvurulur. Bir araya
toplanan basvurularla bir aday havuzu olusur (Kayabasi, 2009: 45).

Isgiicii segme ve yerlestirme siirecinde damismanliktan yararlanma: isletmeler,
yonetim danigmanlarindan, biinyelerindeki her mevki i¢in ise alim ve se¢im konusunda
yardim talebinde bulunabilirler; ¢ilinkii isletmeler i¢in dogru kisinin ise alimi1 son derece
onemlidir ve geregince yapildiginda bagka bir takim sorunlar daha rahat ¢oziimlenebilir
(Kubr, 2010: 413).

Isgiicii segme ve yerlestirme caligmasi, isletmenin talep ettigi pozisyonlar ya da
yonetim danmismani tarafindan yapilan calisma sonucunda isletmeye yarar1 olacagina
inanilarak agilan yeni pozisyonlar i¢in isgiici ihtiyacinin giderilmesi amaciyla yonetim
damismani ile isletme arasindaki isbirligi calismasidir. Ihtiyag duyulan isgiicii dis
kaynaklardan karsilanmak istenirse, bunun bir yolu da dis damigmanlara bagvurmaktir.
Tiirkiye’de bu yolu tercih eden isletmelerin sayis1 zaman iginde artig gostermistir ve bu
yontemin bircok avantaji vardir. Oncelikle, danismanin insan kaynagi havuzunda gesitli
Ozelliklere sahip ve oldukca fazla sayida aday vardir. Buna ek olarak, nitelikli isgiicli
adaylar1 da danigman aracilifiyla yapilan ige yerlestirme calismalarina daha ¢ok giivenmekte
ve bagvurularini danigmana yapmayi tercih etmektedirler (Citil, 1997: 68).

Ust diizey yonetici bulma hizmeti (head hunting=kafa avciligl), bu konuda
uzmanlasmis danigmanlik firmalar1 ya da danigsmanlar tarafindan verilen 6zel bir hizmettir
ve sirastyla asagidaki adimlari igerir (Kubr, 2010: 413):

e Uygun aday i¢in kaynaklar1 aragtirma,

e Doldurulacak isin analizinde ve uygun adayin belirlenmesinde miisteriye yardim

etme,

e Adaylarin arastirilmasi,

e Goriisme amaci ve is ilgilerini belirlemek i¢in adaylarla baglanti kurma,

e Degerlendirme ve adaylarin 6n secimi,
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On se¢imden gegmis adaylara miisteri ile goriisme ayarlama,

Secilmis aday ve miisteri ile takip eden baglantilari kurma.

Isletmenin ihtiyac1 olan isgiiciinii bulmak ve yerlestirmek igin anlasma yapan

danigsmanin izleyecegi siire¢ asagidaki gibidir (Citil, 1997: 68):

Isletme, danismana, ihtiya¢ duyulan pozisyon ve isgiicii ile ilgili 6zellikleri net
olarak ortaya koyan detayl1 bir tanimlama yapmalidir.

Yapilan bu tanimlamaya gore danisman, kendi portfoyiinde uygun bir aday olup
olmadigini arastirir. Portfoy icinde istenilen 6zelliklerde aday bulunamazsa, ilan
vererek arama yoluna gidilir.

Aday havuzu olusunca, gelen 6zge¢misler taranarak uygun olmayanlar elenir.
Elemeyi gecen adaylar, danigman tarafindan 6n goriismeye davet edilir. Adaylarin
taninmasi i¢in yapilan 6n goriismede gerekli 6zelliklere sahip olmadig1 anlasilan
adaylar listeden ¢ikarilir.

Doldurulacak pozisyonun ozelliklerine gore, miisteri talep ederse, testler de
yapilabilir.

Eleme asamalarindan gecen adaylar, isletmenin ilgili yoneticileri ile goriistiiriiliir.
Son olarak, edinilen bilgi ve gozlemler toparlanarak bir karar verme asamasina
gelinir. Secilen adaya, calisma kosullariyla ilgili bir teklif sunulur; anlasma

saglandig1 takdirde, aday goreve baslatilir.

3.1.3. Kariyer Yonetimi

Profesyonel yasamda en ¢ok kullanilan kavramlardan biri olan kariyer, kullanim

yerine gore farkli anlamlar igermektedir. En yaygin kullanilan anlama, segilen bir is yolunda

ilerlemek ve boylece daha ¢ok para kazanip daha ¢ok sorumluluk iistlenmek, daha fazla

statii-giic-sayginlik elde etmektir. Bu anlamiyla daha ¢ok is yasamiyla ilgili oldugu

diisiiniilse de aslinda tiim yasami i¢eren bir kavramdir ve kisinin yasami boyunca isle ilgili

olarak edindigi deneyimlerden algiladigi tutum ve davranis sirasidir (Can ve digerleri, 2012).

Kariyer kavrami, yalnizca yiiksek statiideki ya da hizli ilerleme olanag: olan islerle

ilgili degildir; daha demokratik bir anlamla, yaptig1 is ya da isletme i¢indeki pozisyonundan

bagimsiz olarak kisinin is yasami boyunca yaptig1 isler dizisidir. Sadece dikey ilerleme ile

ilgili degildir; bulundugu yerden memnun olup yiikselmek istemeyen kisileri kapsadigi gibi,
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kisinin birden ¢ok faaliyet alanindaki deneyimlerini de barindirir. Glinlimiizde; kurumlarin,
kisilerin kariyer hareketleri tizerindeki tek s6z sahibi mercii olmadiklar1 ve kisilerin kendi
kariyer planlamalari konusunda daha cesaretli olduklar1 kabul edilmektedir (Can ve

digerleri, 2012: 219).

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer hedefleri ile kurum olanaklarinin uyum iginde
hareket etmesidir (Can ve digerleri, 2012: 222). Isletmenin, kisiye kariyer hedeflerine
ulagmas1 i¢in olanaklar sunarken kendi insan kaynaklari ihtiyaglarini karsilamak igin

hedefler, planlar ve stratejiler belirleyerek uygulamaya koymasidir (Kayabasi, 2009: 46).

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaglarinin ve bunun basarilmasi i¢in gereken
yolun belirlenmesi siirecidir; hem kisiyi, hem de onu destekleyecek olan kurumu etkiler (Can
ve digerleri, 2012: 223). Bu konuda taraflarin birlikte hareket etmeleri, amaclar ve hedefler
bakimindan ¢ok onemlidir; isletmenin, is gorenin ve yoneticinin listlenmesi gereken roller

vardir (Serhatoglu, 2002: 57):

Isletmenin rolii: 1s konusunda plan egitimi saglama, isgiiciinii uygun pozisyonlara
yerlestirme, insan kaynaklari sistemi olusturma, mesleki egitim ve deneyim olanaklar

sunma.

Is gérenin rolii: Kendini tanitma ve degerlendirme, veri toplama, amag belirleme,

yonetici ile birlikte hareket etme, kariyer plan1 yapma, firsatlar inceleme.

Yoneticinin rolii: Performans analizi ve rehberlik-danismanlik yapma, geri besleme

sistemi olusturma, bilgi akisin1 saglama ve kontrol etme, sistemin biitlinliigiinli saglama.

Kariyer planlamasinin amaglari: Calisanlara kendi kariyer planlarimi etkileyecek
araglart verme, yoneticilerin isletme hedeflerini ve amaglarini ¢alisanlara aktarabilmesi igin
gerekli iletisim ortamini saglama, ¢alisanin plan ve amagclari ile igletmenin planlar arasinda
bag olusturma, kendi kendini degerleme-geri bilgi akisi-gelisim arasinda gercekei bir gecis
ag1 olusturma, g¢alisanlarin gelisimine destek olacak olanaklarin yaratilmasi (Serhatoglu,

2002: 58).

Kariyer planlamasi ve yonetiminde damismanhktan yararlanma: Yapilan isin
etkisinin artirilmasi ya da en azindan geldigi noktanin korunmasi istegi, isletmelerdeki
yonetici pozisyonlarinin yerlestirilmesi konusunun onemini artirmaktadir. Bu nedenle
isletmelerin, kariyer planlamasinin eksikliginin sonuglarini bilmeye (Kubr, 2010: 421) ve

tizerinde titizlikle durularak yapilacak kariyer planlamasina ihtiyaglar1 vardir (Citil, 1997:
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73). Bu kadar 6nemli bir konunun uzmanlari tarafindan gerceklestirilmesi, hem birey hem
de isletme agisindan en dogrusu olacaktir. Isletme iginde bu uzmanliga sahip birileri yoksa
basarili bir kariyer planlamasi i¢in bir yonetim danmismanindan hizmet almak gerekir.
Isletmeyi, calisanlar1 ve is ozelliklerini iyi bilen isletme icinden bir calisanla, tarafsiz ve
uygulama deneyimi olan bir yonetim danismaninin birlikte yapacaklari ¢alisma, daha etkili
sonuclar verecektir. Tiim bu ¢aligsmalarda, isletmenin tepe yonetiminin ¢aligsmalara katilmasi

ve destek olmasi son derece onemlidir (Kayabasi, 2009: 48).

Kariyer planlama ve yonetimi ile ilgili bir proje alan yonetim danigmani, isletme
icindeki insan kaynaklarmin dengeli dagilimmi saglayacak, kalifiye ve yeniliklere
uyabilecek calisanlarin verimli olabilecekleri pozisyonlar igin istihdam edilmelerine
yardimci olacak bir insan kaynaklar1 yonetim sistemi olusturur (Citil, 1997: 73). Danismanin
isletmeye sagladigl, mesleki ilerleme egitimi ile esit nitelikteki calisanlara esit firsatlar
sunma, i§ ve c¢alisan analizleri yaparak taraflar1 ortak bir noktada bulusturma, isgiicii
verimliliginin artmasi amaciyla calisanlar arasinda olumlu bir rekabet olusturma gibi birgok
yarar vardir (Kayabasi, 2009: 48). Danigsman, yoneticilere isletmenin 6liimsiiz olmadigini
hatirlatir ve bosalan pozisyonlarin uygun kisilerle doldurulmasiin yolunu gosterir (Kubr,

2010: 421).

Danigmanin yapacagi ¢alisma sonunda olusacak kariyer planlama sistemi ile hem
isletmenin hem de calisanin kisisel hedeflerinin saglanmasi amaglanmaktadir. Bu amaca
ulasilabilmesi i¢in danigmanin yerine getirmesi gereken etkinlikler, li¢ ana baglik altinda

toplanir (Serhatoglu, 2002: 59):

- Isletme icin kariyer planlamasinda damisman; isletme bazinda istihdam ve
yiikselme ile ilgili personel politikalarini, igsletme yapisini ve mesleki ilerleme olanaklarini
inceleyerek isletmenin kariyer planlamasi ile ilgili insan kaynaklar1 yonetim politikalari
lizerinde calisir ve sonucu ydnetime sunar. Isletme i¢in kurumsal mesleki ilerleme yollarini,
mevcut gorev tanimlarina gore her pozisyon i¢in gerekli isgiicii 6zelliklerini ve istihdam
kosullarin belirler.

- Bireysel kariyer planlamasinda damigman; ¢alisanla 1ilgili  bilgi-beceri
envanterlerini, goriisme sekillerini ve gerekli formlar1 olusturur, kariyer ve hedefleri
konusunda arastirma yaparak isletmenin kariyer planlama rehberini hazirlar ve yonetime

sunar.
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- Uygulama ve uyarlama asamasinda danisman; Kariyer planlama ile diger insan
kaynaklar1 fonksiyonlarini uyumlu hale getirecek yonetsel diizenlemeleri yaparak
biitiinlesmeyi saglar, ¢alismalar sirasinda kendisine yardimci olan isletme ¢alisanina gerekli

egitimi verir ve yaptig1 tiim ¢alismanin sonuclarini takip ederek gerektiginde destek verir.

3.1.4. Ucret Yonetimi ve Is Degerleme

Is goren ile isletme arasindaki iliskinin, dolayisiyla calisma hayatinin en 6nemli
kavramu iicrettir. Isletme, kendisine isgiicii ile katkida bulunan isgdrene bu katkilarinin
karsilig1 olarak bir ticret 6der (Can ve digerleri, 2012: 287). Ucret; emegi karsiliginda galisan
insanlarin gelirini ve yasam diizeyini, 6nemli bir maliyet unsuru olarak sanayinin gelisimini
ve toplumdaki sosyal adaletin ger¢ceklesme derecesini gosteren bir 6l¢iit olarak ulusal gelirin
dagilisini, dolayisiyla ekonomik ve toplumsal yasami her yoniiyle etkilemektedir. Ucret,
ayni zamanda, caligana statii ve sayginlik da kazandirmaktadir. Bu nedenlerden dolayi ticret

yonetimi, hem isletme hem de ¢alisan agisindan ¢ok 6nemlidir (Can ve digerleri, 2012: 319).

Ucret, calisan kadar isletme icin de cok dnemli bir kavramdir. Calisan igin hayatini
devam ettirecek, hatta belki de tek gecim kaynagi olan iicret, isletme i¢in bir maliyet unsuru
anlamindadir (Citil, 1997: 77). Bu nedenle, iicretleme siirecinin iizerinde titizlikle durulmasi
gerekir ve bu siirece, yani ¢alisana 6denecek parayla ilgili ¢alismalara, iicret yonetimi denir.
Genel anlamiyla iicret yonetiminin amact; isletme i¢indeki iicret diizeylerini ve iicret yapisini
olusturup buna uygun olarak, ¢alisanlara 6denecek ticretleri belirlemektir (Serhatoglu, 2002:

72).

Insan kaynaklar1 ydnetimi fonksiyonlarinin en &nemlisi olan iicretleme siirecinin
isletme ve genel piyasa isleyislerine uygun olmasi i¢in dayandirilmasi gereken baz1 ilkeler

sunlardir (Can ve digerleri, 2012: 320):

e Yapilan igin ve isi yapan calisanin kapasiteleri belirlenerek, islerin degerlerine
uygun olarak, esit ise esit licret ddenmelidir.

e Ucret, calisanin yasam diizeyini diisiirmeyecek ve isletme maliyetlerini asiri
derecede artirmayacak kadar 6l¢iilii ve dengeli olmalidir.

e Isletmenin bulundugu bolgedeki ve sektordeki iicretlerle uyumlu olmasina dikkat

edilmelidir.
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Beyaz yakalilarla mavi yakalilar arasinda simif farki yaratmayacak bir {icret
politikasi izlenmelidir.

Ucrette, yakinlik ya da diismanlik gibi duygularla artma ya da azalma olmasi
onlenmeli; iicret Odemeleri, tarafsizlik ilkesinden 0Odin verilmeden ve
huzursuzluga neden olmadan yapilmalidir.

Calisanlar, isletmedeki {icret yoOnetim sistemi hakkinda anlagilir sekilde
bilgilendirilmelidir.

Ucret politikas1, degisen kosullara uyum saglayabilecek kadar esnek ve
isletmenin hiyerarsik yapisina uygun bir yapida olmalidir.

Bilimsel yontemlerle hesaplanan {icret diizeyleri ve uygulanma zamanlar
tizerinde taraflarca uzlagsma saglanmalidir.

Is gérme standartlar1 belirlenerek personel giderleri denetlenmeli ve standart birim

maliyete bagl olarak iicretlerin genel giderler igindeki yeri belirlenmelidir.

Isletmelerde uygulanan iicret sistemlerinin; Ana-Baz Ucret Sistemi, Tesvik Edici

Ucret Sistemi ve Baz1 Calisma Gruplari i¢in Tesvik Edici Odemeler ana basliklar1 altinda

siiflandirilmalar miimkiindiir: '!

Ana-Baz Ucret Sistemi: Calisanlara 6denecek iicretlerin, 6nceden belirlenmis

zamana ve belli bir standarda ya da is tutaria gore hesaplanarak ddenmesidir!!' (Serhatoglu,

2002: 73):

- Zaman esasina dayanan iicret sistemleri: En eski ve yaygin sistemdir. Ucret; saat

basina, glindelik, haftalik ya da aylik olarak belirlenir ve tutar1 sabittir. Yapilacak is miktari

tam olarak bilinemediginde, liretim siirecinde Onceden bilinemeyen gecikme ya da

duraklamalar oldugunda, hizlilik yerine 6zenli ¢alisma gerektiginde ve ¢alisanlarin hepsinin

verimliliginin tam olarak 6lciilemeyecegi gibi durumlarda kullanilir. Ozellikleri asagidaki

gibidir:

Anlagilmasi ve uygulamasi kolaydir.
Odenecek miktar kolayca hesaplanabilir.
Calisan, alacag iicreti onceden bilir.
Calisma kosullari, nispeten daha iyidir.

Isverenle calisan arasinda daha az ¢atisma olabilmektedir.

! Adar, N. Iktlisadi ve Idari Bilimler Dayanigsma Platformu. 2017 Nisan. <https://www.facebook.com/notes/iktisadi-ve-
idari-bilimer-dayanisma-platformu/isletmelerde-uygulanan-ucret-sistemleri-naif-adar-/181000368577744/>.
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e Calisan1 6zendirecek bir sistem olmadigi igin;
o Isgiicii verimliligi diisiik olabilir,
e (Calisanin bilgi, beceri ve yetenekleri ise tam olarak yansimayabilir.

e (alisanin ise ilgisini 6lgmek i¢in kurulacak denetim mekanizmasi nedeniyle

isletme maliyetlerine olumsuz etkisi olabilir.

- Parca basina iicret sistemleri: Ucret, iiretilen birim miktara gore hesaplanir.
Urettigi parca adedine gore iicret alacagi igin ¢alisanin ¢alisma istegi ve cabasi artar, iiretimi
yiiksek olur. Cikt1 birimleri sayilabilir, is akis1 diizenli ve kesintiye ugramaz ozellikte ve
kalite diizeyinin iiretim miktarina gére daha az 6nemli oldugu, tiretim hattindaki gézetimin
iyl olmadig1 ve birim basina iscilik maliyetinin sabit oldugu durumlarda kullanilmasi
uygundur.

Verimlilik artar; makine ve aletlerden daha ¢ok yararlanilir. Ancak; caligsan, daha ¢ok
parca {iretebilmek icin saglhigma ve kaliteye dikkat etmeyebilir; tiretim hattindaki
makinelerin sik sik bozulup onarildig1 zamanlarda ya da isletmeden kaynakli olarak islerin
durdugu veya yavasladigi durumlarda ¢alisan aleyhine bir sonug s6z konusu olabilir.

- Gotiirii iicret sistemleri: Ucret; belirli bir zamanda, énceden belirlenen bir isin
yapilmas1 karsiliginda ve zaman iizerinden hesaplamir. Uretim zamaninda yetismezse,
licrette azaltma yapilir, fazla tiretim i¢in ek 6deme yapilmaz (Serhatoglu, 2002: 73).

- Takim birim iicret sistemleri: Ucret; calisanlarin ayr1 ayr yaptiklar iiretim
miktarinin dl¢iilememesi ya da kolay hesaplanamamasi durumunda, 6nceden belirlenen bir
isin belirli bir zaman i¢inde yapilmas1 karsiliginda bir galisan grubuna toptan édenir. 2

Tesvik Edici Ucret Sistemleri: Kazanglar, dogrudan iiretim miktariyla ilgilidir.
Ucret; ¢alisanlarin ve/veya tiim isletmenin verimliligine ya da karliligina baglidir. Bireysel
ve grup tesvik planlari, liretim igleri igin saatlik ya da giinliik bir iicreti garanti etmek
durumundadir. '?

- Bireysel tesvik planlari: Birim maliyetleri azaltmak ve standart kaliteyi korumak
icindir. Is yontemlerinde calisanlar tarafindan kabul edilebilir degisiklikler yapmaya
yardimei olur.

- Grup tegvik planlari: Calisanlarin kisisel katkilarin ayirt edilmesinin zor oldugu

ya da grup isbirligine ihtiya¢ duyuldugu zamanlarda kullanilmaktadir. Uretimde otomasyon

12 Adar, N. Iktisadi ve Idari Bilimler Dayanisma Platformu. 2017 Nisan. <https://www.facebook.com/notes/iktisadi-ve-
idari-bilimler-dayanisma-platformu/isletmelerde-uygulanan-ucret-sistemleri-naif-adar-/181000368577744/>.
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yayginlastikea, takim calismasi ve calisanlar arasinda isbirligi arttikca, grup tesvik

planlarinin gegerliligi de artmaktadir.

- Fabrika ¢capinda verimlilik planlari: Iscilik maliyetlerindeki tasarruflarin, prim

olarak 6denmesi mantigina sahiptir.

- Kdra katilim planlar:: Caligsanlarla igveren arasinda bir ortaklik hissi yaratmak ve
calisanlarin isletme amaglarina odaklanmasini saglamak, igsverenleri isletme karini artirmaya

yoneltmek ve calisanlarin mali giivencelerini artirmak igindir.

Baz1 Calisma Gruplani i¢in Tesvik Edici Odemeler: Genellikle satisla ilgili islerde
uygulanan bu yontemle satig elemanlarinin iicretlerine, yaptiklari satis miktarina bagli olarak
belirli bir oranda komisyon eklenmesidir. Ayn1 mantikla, satis hacmi ¢ok genis ve kar orani
yiiksek isletmelerde yoneticilerin iicretleri diger isletmelere gore daha yiiksektir. Yoneticiler
i¢in tesvik 6demeleri; prim 6demesi, hisse senedi verilmesi ve Fantom hisse senedi planlari

ile yapilabilmektedir. '

- Primli iicret sistemleri: Prim, calisana garanti edilmis kok iicretin iizerine belirli bir
plana bagli olarak 6denen ek ficrettir ve en cok rastlanan tiirleri Halsey, Rowan,

Bedaux,Taylor ve Gantt iicret sistemleridir.

Halsey iicret sistemi: Her isin yapilmasi i¢in belirli bir siire saptanir; ¢alisan, isi
belirlenen zaman i¢inde yaparsa normal kok ticreti alir; belirlenen siireden daha az zamanda

yaparsa, kok iicrete ek olarak onceden belirlenen bir primi hak eder ve bu primi isveren ile
paylasir.
Rowan iicret sistemi: Zaman tasarrufundan c¢alisana verilecek prim, Halsey’deki gibi

sabit oranda olmayip tasarruf edilen zamanin esas zamana orani seklinde hesaplanmaktadir

ve tasarruf edilen zaman artik¢a prim miktar1 da artmaktadir.

Bedaux iicret sistemi: Halsey sistemi ile benzesmektedir; ancak bu yontemde,
tasarruf edilen zamandan dolay1 elde edilen farkin %75°1 isi yapana, %25°1 ise yardimci

olanlara prim olarak dagitilmaktadir.

Taylor iicret sistemi: Calisanlar i¢in farkli ticret tarifeleri vardir ve eristikleri verime

gore denk gelen tarifeden ticret alirlar (Serhatoglu, 2002: 74).

13 Adar, N. Iktisadi ve Idari Bilimler Dayanisma Platformu. 2017 Nisan. <https://www.facebook.com/notes/iktisadi-ve-
idari-bilimler-dayanisma-platformu/isletmelerde-uygulanan-ucret-sistemleri-naif-adar-/181000368577744/>.
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Gantt iicret sistemi: Her ¢alisana, zamana gore ¢alisma {icreti garanti edilmistir ve
buna ek olarak, ¢alisanin verimi belli bir oranda arttik¢a bu orana uygun prime de hak kazanir

(Serhatoglu, 2002: 74).

is Degerlemesi: Giiniimiizde, iicret sistemlerinin temeli olarak nitelendirilen bir
siirectir. Isletmelerin iicret diizeyleri arasindaki farklar1 ve tutarl bir iicret politikasi igin ise
gore ticreti belirlemek amaciyla iglerin beceri, ¢aba, sorumluluk, egitim ve is kosullar1 gibi
faktorler agisindan birbirlerine gore giicliiklerinin ve Onemlerinin belli bir sistematik
icerisinde karsilastirilarak, siralanarak ya da puanlanarak goreceli degerlerinin saptanmasi
ve bu verilere dayanarak isletmenin {icret yonetimi kurallarmin belirlenmesidir.'* Is
degerlemenin ana prensibi; daha ¢ok yetkinlik, sorumluluk ve gorev gerektiren islerin, bu
niteliklerin goreceli olarak daha azini gerektiren islerden daha ¢ok iicreti hak etmesi ve
calisan kisinin, isin gereklerine gore degerlendirilmesidir (Dessler, 2015: 369; Kayabasi,
2009: 50; Serhatoglu, 2002: 74).

Is degerlemenin yararlar1'* su sekilde detaylandirilabilir (Serhatoglu, 2002: 75):

e Bilimsel, gercekei ve tutarl bir iicret sisteminin ilkeleri saptanir.

e Esit ise esit licret ddenmesi miimkiin olur.

e Ise ve isin pazarma gore iicret adaleti saglanur.

e Ucret tatminine bagl olarak, ¢alisanin motivasyonu ve verimliligi artar.

e Isgiicii arz ve talebine gore uygun iicret ddenmesi saglanir.

e Isgiicii maliyetinin ve ilgili yiikiimliiliiklerin denetimi kolaylasr.

e Yetkilerin ve sorumluluklarin diizenlenmesine katkida bulunulur.

e Islerin ve islemlerin basitlesmesine katk1 saglanir.

e Egitim planlamasinda yararh olur.

e Isgiicii planlamas1, calisan secimi, yerlestirilmesi, terfisi ve isten ¢ikarilmasi
durumlarinda kullanilir.

e Sendika ile iligkilerin bilimsel temellere oturtulmasi kolaylagir.

e Ucret adaletsizlikleri saptanarak calisanlarmn iicretleriyle ilgili sikayetlerinin

gergeklik pay1 belirlenir ve adaletsizlikler ortadan kaldirilir.

14 Ozen, T. Is Degerleme ve Ucret Yonetimi. 2017 Mayzs. <https://www.slideshare.net/tugbaozen81/i-deerleme-ve-cret-
ynetimi>.
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Bir is degerleme ¢aligsmasi, asagidaki asamalari igerir (Citil, 1997: 83):
e On hazirlik asamast:
- Degerlemenin amacinin belirlenmesi,
- Degerleme ¢aligmalarin1  yapacaklarin  ve degerlemeye alinacaklarin
belirlenmesi,
- Degerlenecek is gruplarinin belirlenmesi,
- Kullanilacak faktorlerin ve degerleme yonteminin belirlenmesi.
e Islerin incelenmesi
- Is analizlerinin yapilmasi,
- Is tammlar1 ve sartnamelerinin hazirlanmasi,
- Islerin degerlenmesinin yapilmasi.
e Degerleme sonuglarinin diizenlenmesi
- Yapilan ¢alismalarin sonucuna gore her isin degerinin saptanmasi,
- Is yapismnin olusturulmasi,

- Degerlemenin yapilma amacina uygun olarak sonuglarin kullanilmasi.

Is degerleme calismalarinda kullanilacak yonteme karar verilirken bu konudaki iki
yaklasim dikkate alinir: Birinci yaklasim, isi bir biitiin olarak ele alir ve sayisal olmayan
(siralama yontemi ve simiflama yontemi) degerlemeleri igerir. Ikinci yaklasim ise isi
Ogelerine ya da faktorlerine ayirir ve sayisal (puanlama yontemi ve faktor karsilastirma
yontemi) degerlemeleri igerir. Isletmelerin biiyiikliigii, is sayis1, yapis1 gibi dzellikleri, is
degerleme caligmalarinda kullanilacak yonteme karar verisi etkileyen onemli faktorlerdir.
Degerlenecek is sayisi azsa, 6gelerine ayrilamayacak kadar karmasik yapidaysa ve is heniiz
gelisim asamasindaysa sayisal olmayan degerleme yontemlerinin kullanilmasi yararl

olacaktir (Can ve digerleri, 2012: 290; Citil, 1997: 85).

Siralama yontemi: En eski, en kolay, en ucuz ve en hizli yontemdir. Basit oldugu
icin, isletmedeki herkes tarafindan kolayca anlasilabilir. Isler, isletme icindeki zorluk ve
onem derecelerine gore siralanir. Az sayida is olan isletmelerde giivenilir sonuglar verir.
Ancak standartlar1 olmadigindan, genellikle isin 6zellikleri degil de calisan1 g6z Oniine
almarak degerlendirilir ve degerlendiricilerin kendi yargilarmi yansitir. Is sayis1 arttiginda,
degerlendirme sonuglarinin giivenilirligi de azalir. Kart swralama ve ikili karsilastirma
cesitlerinden en cok kullanilani, ikili karsilagtirmadir (Can ve digerleri, 2012: 290;
Serhatoglu, 2002: 76).
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Swniflama yontemi: Basit, kolay anlasilir, kolay uygulanir, esnek ve hizli bir
yontemdir. Islerin sorumluluk, beceri gibi yonleri dikkate alinarak is analizleri ve is
tanimlarindaki bilgiler kullanilir ve ortak ozelliklerine gore is siniflar1 ve is dereceleri
belirlenir. Bdylece smiflar icin bir Olgekleme yapilmis olur. Bu o6lgekler, islerin
karsilagtirlmasinda ve onem sirasina konmasinda kullanilir. Degerleme yapilirken is
smiflari belli faktorlere gore belirlendiginden, siralama yontemine gore daha iyi sonuglar

almak miimkiindiir (Can ve digerleri, 2012: 292; Serhatoglu, 2002: 76).

Puanlama yontemi: Is degerleme ¢alismalarinda en sik kullanilan yontemdir. Isler,
belli bir sistem ic¢inde puanlandirilmis birgok faktoriin yardimiyla ve o faktorlerin
puanlariin toplamiyla hesaplanan bir puan araligiyla degerlendirilir. Faktorlerin se¢ilmesi,
gosterge tablolarinin olusturulmasi, islerin bu tabloya gore degerlendirilmesi, kilit isler i¢in
piyasa licret arastirmasi, islerin iicretlerinin belirlenmesi ve uygulanmaya konulmasi, is
degerleme i¢in yapilmasi gereken islemlerdir. Bu yontem, is sayisinin ¢ok oldugu
durumlarda da kullanilabilir. s tamimlarma ve gereklerine gore faktdr degerlendirilmesi
yapildigr i¢in degerlendiricilerin islerin hepsini detayli bilmeleri gerekmez. Yeni ya da
igerigi degisen isler i¢in kolayca yeniden degerleme yapilabilir (Can ve digerleri, 2012: 301;
Serhatoglu, 2002: 76).

Faktor karsilastirma yontemi: Puanlama yonteminden tiiretilmistir; siralama ve
puanlama yontemlerinin 6zelliklerini birlestirmektedir. Bu yontemde islerin degerlemesi,
parasal karsiliklar1 belirlenmis faktdrler araciligiyla yapilmaktadir. Islem sirasi; faktorlerin
secilmesi, anahtar islerin secilmesi ve faktorlere gore siralanmasi, faktorlerin parasal
karsiliklarinin hesaplanmasi ve diger islerin siralanmasi seklindedir (Can ve digerleri, 2012:

303; Serhatoglu, 2002: 76).

Ucret yonetimi ve is degerlemede damismanhktan yararlanma: isletmelerde is
degerleme ¢alismasini yliriitecek kisinin bu sorumlulugu alabilecek nitelikte ve uzmanlikta
olmasi gerekir. Bu kisi, isletme i¢inden biri olabilecegi gibi disaridan bir uzman da olabilir
ya da her iki uzman birlikte calisabilir. Is degerleme, iicret sistemi ile dogrudan ilgili bir
caligmadir; {icret ise bireysel, toplumsal ve ekonomik bir olgudur. Bu kadar 6nemli konunun
bir arada oldugu bir ¢alisma igin isletmeler genellikle disaridan bir danisman ile ¢alismay1
tercih ederler. Danisman da isletmeye yonelik is analizi, is yapisi, is degerlemesi ve licret
sistemi ¢aligmalar1 yaparak bir politika olusturur ve var olan sorunlara karsi ¢éziimler tiretir

(Citil, 1997: 88; Kayabasi, 2009: 53; Serhatoglu, 2002: 77).
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Bozulmus fticret sistemi, calisanlarin performanslar ile aldiklari iicretin dengesiz
olmasi, icretlerin tatminkdr olmamasi, adaletsiz ikramiye dagitimi, {icret ve diger
O0demelerin asir1 gizlilik i¢cinde yapilmasi gibi 6nemli sorunlarin ¢éziilmesi i¢in danigsmanin
yerine getirecedi gorevler sirasiyla asagidaki gibidir (Citil, 1997: 88; Kayabasi, 2009: 54;
Serhatoglu, 2002: 77):

e Var olan politikalarin incelenmesi,

e Degerleme yapilacak islerin belirlenmesi,

e Degerlemenin yontemi konusunda yonetimle anlasilmasi,

e Benzer isler i¢in unvan standardizasyonunun yapilmast,

e Ilgili personelin bilgilendirilmesi,

e s analizlerinin yapilmasi,

e Kullanilacak faktorlerin ve bu faktorlerle ilgili tanimlama ve puanlama gibi
detaylarin belirlenmesi,

e Islerin degerlemesinin yapilmasi,

e Ucret ve is yapilarinin ve iicret politikasmnin olusturulmasi,

¢ Kideme ve performansa gore ticret artisinin yiiriitiilmesi,

e Sistemin test edilmesi,

e Ornek uygulamalarin yapilmasi,

e Yeni sistemle ilgili egitim verilmesi.

3.1.5. Performans Degerleme

Basari, herhangi bir gorev icin belirlenmis standartlara uygun davranis gésterme ve
beklenen amaglara yaklasma derecesidir. Basar1 degerlemesi ise ¢alisandan beklenen
gorevlerin ne kadar gerceklestirildiginin belirlenmesidir (Can ve digerleri, 2012: 234).
Performans yonetimi; birey, ekip ve isletme performansinin gelistirilmesi i¢in tasarlanmais,
birincil yoneticilerin sahiplenerek siirdiirdiigii bir siirectir. insan kaynaklar1 uygulamalar
icinde belki de en az sevileni performans degerlemesidir. Y Oneticiler yapmaktan hoslanmaz,
calisanlar gereksiz bulur, insan kaynaklar1 yoneticileri ise hem konunun arkasinda durmak
hem de yaptiklar1 igin itibarinin zedelenmesini izlemek durumunda kalirlar. Ancak yine de

performansin izlenip Olciilmesi gerektigi diisiiniiliir ve bdylece performansi gelistirme,
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egitim ihtiyaclarin1 saptama, kariyer yonetimi ve odiil sistemi igin gerekli verinin

toplanmasi, agagidaki islemlerin yapilmastyla miimkiin olur (Ergin, 2002: 136):

e Egitim ve gelisme ihtiyaglar saptanir.

e Performans gelisimine katkida bulunur.

e Gegmis donem performansi gozden gegirilir.

e Gelecege yonelik potansiyel ve terfi durumlar degerlendirilir.
e Kariyer planlama konusundaki kararlara yardimci olur.

e Performans hedefleri saptanir.

e Ucret diizenlemeleri yapulir.

Isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi igin, ¢alisanlarmin bireysel hedeflerine
ulasarak katkida bulunmalar1 gereklidir. Bireysel hedeflerin gergeklesmesinin takibi ve
sonuglarmin kontrolii i¢in performans degerleme caligmalar1 yapilarak isletmenin stratejik
hedeflerine ulasmasi yolunda bireysel basarilarin orani ortaya c¢ikarilir. Buradan da
anlasilacagi lizere performans degerlemenin en Onemli amaglarindan biri, isletmenin

stratejik planlamasinin yapilmasidir (Citil, 1997: 91).

Calisanin bireysel performansi, kisisel 6zellikleri ve yaptigi is arasindaki uyuma
baglidir. Uyumsuz olmasi halince kisi mutlu olamaz; dolayisiyla bagarili da olamaz. Bu da
motivasyonunu ve performansimi etkiler. Isletme performansinin ve verimliliginin artmasi
isteniyorsa, is analizi ve is degerlemesi yapilarak dogru ise dogru adam yerlestirilmelidir

(Kayabasi, 2009: 55).

Performans degerleme siirecinde {i¢ asamadan s6z etmek miimkiindiir (Serhatoglu,

2002: 67):

- Performans standartlarimin belirlenmesi; Isletme hedeflerine gére belirlenen
performans standartlari, ¢alisanin basarisin1  (performansini) degerlemede
kullanilacak kriterler olacaklardir.

- Kullamilacak degerleme sisteminin belirlenmesi; Hangi standardin nasil
saptanacagi, ¢alisan icin yetenek ve 6zellikler belirlenir.

- Elde edilen bilgilerin kullanilmasi; Bu bilgilerle isletmenin diizenlenmesi, isgiicii
planlamasinin yapilmasi, iicret diizeyinin belirlenmesi ve terfi planlarinin

yapilmasi s6z konusudur.
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Ucret yonetimi amagh performans degerleme calismalari, isletmeler igin kritiktir;
calisanlarin verimlilige katkilarina gore gelecekteki maaglari, terfileri, egitimleri hakkinda

karar verilmesine yardimci olurlar (Citil, 1997: 91).

Performans degerlemede kullanilan ¢ok sayida teknik vardir (Kayabasi, 2009: 56;
Serhatoglu, 2002: 68):

Swralama yontemi: Degerlendirilen grup i¢indeki ¢ok iistiin ve ¢ok yetersiz ¢alisan
arasinda degisen bir Olcek lizerinde yapilan ve ¢aligsanlarin basarilarina gore siralandiklari
yontem, en kolay ve en az zaman alic1 yontemdir. Siralamada, isin ve ¢alisanin 6zellikleri

bir biitiin olarak degerlendirilir.

Giiglendirilmis karsilagtirma yéntemi: Calisanlar, karsilikli olarak birbirleriyle
karsilastirilir. Her bir ¢alisan, kalan diger tiim calisanlarla tek tek karsilastirilir ve sonunda

en ¢ok secilen kisi, en 1yi performansa sahip kisi olarak belirlenir.

Grafik degerleme yontemi: Bir ig grubunu olusturan ¢alisanlarin her birinin basari
faktorlerine gore incelenmesi, 6l¢ek dl¢iim birimine gore olusturulan bes se¢im noktasi (cok
yetersiz, yetersiz-ortalamanin alti, normal-ortalama, yeterli-ortalamanin iistii, ¢ok iyi) baz

alinarak yapilir. Bu yontemle, ¢alisan topluca degerlendirilmis olur.

Derecelendirme yontemi: Olgiilmek istenen kalite ve 6zelliklerin yazili oldugu basilt
formlar halinde hazirlanan o6lgekler, yoneticiler tarafindan doldurulur. Calisanlarin
formlarinda ise ve ¢alisanin 6zelliklerine iliskin noktalar varken, yoneticilerin formlarinda

daha ¢ok analiz yetenegi, liderlik, yargilama vb. gibi konular yer almaktadir.

Davranis degerleme yontemi: Calisanlarin is ortamindaki bazi davranis ve hareket
tarzlar1 dikkate alinarak diger calisanlarla karsilagtirmasi yapilir. Bu yontem, basari
gelistirmeye yonelik bilgi olusturma analizlerinde kullanilir. isletmelerde ¢ok fazla tercih

edilen bir yontem degildir.

Kritik olay yontemi: Hangi olaylarin ya da davramiglarin ¢alisanin performansi
tizerinde etkili olabilecegi dnceden belirlenir. Yonetici, bu kriterlere gore ¢alisanini siirekli

gbzlemleyerek onun performansini etkileyecek olumlu-olumsuz davranislarini kayit eder.

Kontrol listesi yontemi: Bireysel basarinin degerlendirilmesinde ve bazi is
davraniglarinin analizinde kullanilan bu yontemde, istenen is davraniglar:i 6nem sirasina gore
siralanir. Calisanlar i¢in bu sorulara evet/hayir seklinde cevap verilerek degerlendirme

yapilir.
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Amaclara gore degerlendirme yontemi: Isletmenin amagclar1 dogrultusunda ¢alisanin
amaglarinin yonetici-¢alisan igbirligi ile belirlenerek buna ne kadar uyuldugunun ydnetici
tarafindan takip edilmesine ve buna gore calisanin yonlendirilmesine bagli olan bir

degerleme yontemidir.

360 derece yontemi: Calisanin performansinin ig arkadaglari, yoneticileri, kendisine
rapor verenler, i¢ ve dis miisterilerden derlenen formlar ile degerlendirildigi yontemdir.
Iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, gorevin ydnetimi, iiretim ve is sorunlari,

yetistirilme ve gelistirilme gibi konularda bilgiler edinilir.

Degerleme merkezi yontemi: Calisanin gelecekteki potansiyeli lizerine ¢alisilan bu
yontem, genellikle orta diizey yonetici yetistirilmesinde kullanilir. Degerlendirmelerin,

konularinin uzmani kisiler tarafindan yapilmasi gereklidir.
Performans degerlemede karsilasilan hatalar sunlardir (Serhatoglu, 2002: 70):

e Ise baglh hatalar; isin programli olmamasi, standartlarinin belli olmamas,
sonuglarin iyi belirlenememesi.

o Degerlendirici hatalari; hale etkisi, ortalama egilim, son olaylarin etkisinde
kalma, zitlik, 6nyargi ve atif hatalari.

o Degerleme sistemine bagli hatalar; sistemin isletmeye, isletmenin amag ve

hedeflerine uygun olmamasi ve yoneticiler tarafindan desteklenmemesi.

Performans degerlemede danmismanhktan yararlanma: Isletmeler danismanlara,
performans degerleme uygulamasi i¢in degil de genellikle bir performans degerleme sistemi
kurulmasi i¢in bagvururlar. Danismandan beklentileri arasinda; ise yonelik olumlu ve
olumsuz ozelliklerin ve calisanlarin basar1 derecesinin belirlenmesi ile c¢alisanlarin
basarisizligina neden olan etmenlerin belirlenerek ortadan kaldirilmasi i¢in gerekli olan
politikalarin olusturulmasi ve tepe yoneticilerle alt kademelerde ¢aliganlar arasinda iyi bir
iletisimin kurulmasi konular1 vardir. Yeni bir sistem olusturmak i¢in danismanin yapacagi

standart ¢alismalar sunlardir (Citil, 1997: 94):

e s analizi ve gdrev tanimlarin1 inceler ve gerekli basar1 faktorlerini belirler.
e Basarn faktorlerini tanimlar, uygulamaya uygun hale getirir ve derecelerini

tanimlar.
e Puanlama yontemine karar verir, derece puanlarini belirler ve degerleme dlgegini

olusturur.
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Gorevler bazinda basar faktorlerinin agirliklarini belirler.

Performans puanlarini hesaplama ve degerlendirme yontemlerini belirler.
Isletmeye ve galisana uygun performans degerleme formlari olusturur.
Performans degerleme ve iicretleme sistemlerini iliskilendirir.

Sistem ¢alismalarini bir el kitabinda toplar ve ¢alisan1 egiterek 6rnek uygulamayi

yapar.

3.1.6. Egitim ve Gelistirme

Isletmelerde diizenlenen egitim calismalarmin ana amact (Can ve digerleri,

2012:267; Citil, 1997: 95; Serhatoglu, 2002: 60):

Calisanlarin bilgi ve yeteneklerini gelistirerek isletme genelindeki fire ve hatalar
azaltmak,

Uriin ve hizmet kalitesini artirmak,

Kontrolleri ve is kazalarini1 azaltmak,

Arag-gere¢ yipranmalarini 6nlemek,

Isgiicii devrini azaltmak,

Calisan terfilerini hizlandirmak,

Yeni calisan1 gorevine hazirlamak,

Calisanlar yeni gelismelerle tanistirmak,

Yanlis anlamalarla sikayet ve siirtiismeleri azaltmak,
Iletisimi gelistirmek,

Nezaretcileri ve liderlik bilgisini geligtirmek,

Isletmede siireklilik ve uyum saglamaktir.

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve egitim planlarinin yapilmasi, 6nemli yonetsel

islevlerdir; éncesinde ve sonrasinda yapilmasi gereken bazi ¢alismalar vardir. Oncelikle

isletmenin egitim politikasina ve buna ayrilacak biitceye karar verilmelidir. Egitim

politikasi; egitim ihtiyacina gore amag belirleyen, egitimin ilke ve yontemlerini bilen,

tiretimde sorumlulugu olan ¢alisanlardan olusmus ekip tarafindan hazirlanmalidir. Egitim;

sosyal, politik ve ekonomik sistemlerle baglantilidir ve diger sistemleri de etkiler. Bu

nedenle, sistem biitiinliigii icinde ele alinmalidir (Serhatoglu, 2002: 61).
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Egitim ihtiyac1 belirlendikten sonra egitim plan1 ¢ikarilir; plana uygun olarak egitim

programi hazirlanir; daha sonra da egitimin degerlendirilmesi ve egitim maliyetinin

hesaplanma islemleri yapilir. Bir ¢alisanin alacagi herhangi bir egitimin programlanma

asamalar1 sdyledir (Serhatoglu, 2002: 62):

Isin gerektirdigi bilgi, beceri ve tutum belirlenir.

Calisanda var olan 6zellikler, yine ayn1 baglamda listelenir ve igin gerekleri ile
arasindaki fark ortaya ¢ikarilir.

Bu farklar dikkate alinarak gerekli egitim ihtiyaci ve bu ihtiyacin karsilanmasi i¢in
gerekli olacak egitimci, arag, yer ve ilgili diger unsurlar belirlenir.

Ders programlari, planlar1 ve testler hazirlanir.

Ara degerlendirmeler yapilir.

Egitimin verimliligi 6l¢tliir.

Calisanlara verilen egitimler, genellikle egitimin yapildig1 yer ve egitim verilen

kisilere gore; is basinda, is disinda ve kademelere gére egitim olarak smiflandirilirken

egitimin kaynagina gore ise isletme ici ve isletme disi egitim olarak siflandirilir. Is basinda

egitime drnek olarak ¢iraklik, is rotasyonu gibi egitimleri sayabiliriz. Is disindaki egitim ise

fiziksel olarak calisilan yerin disinda yapilan ve isletme ici, isletme disi egitim olarak

isimlendirilen egitimlerdir. Egitim verilecek kisinin konumuna gore egitimin niteligi

farklilik gosterir; bu farkliliklar, pozisyonlarin gerektirdigi becerilerin 6zelliklerinden

kaynaklanir. Kademeleri dikkate alan egitimi ise calisan egitimi, nezaret¢i egitimi ve

yonetici egitimi olarak ayirmak miimkiindiir (Can ve digerleri, 2012: 267).

Egitim kaynaginin egitim {izerindeki etkisi yadsinamaz derecede 6nemlidir. Genel

olarak bakildiginda egitim kaynagi, isletme i¢i ve isletme dis1 olarak ikiye ayrilir ve her

ikisinin de hem yararlar1 hem de sakincalar1 vardir (Citil, 1997: 97; Kayabasi, 2009: 64;
Serhatoglu, 2002: 63):

Isletme i¢i egitimin yararlar::

Egitim i¢in fazla masraf yapilmadig i¢in giderler azdir.

Ogrenme siiresi daha kisadur.

e Katilimcilar is kosullarina daha kolay uyum saglarlar.

Isletme dis1 egitimin yararlar::

e Uzman egitmenler verdigi icin kalitesi yiiksek olur.
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e s ortamindan uzakta olundugundan egitim boliinmez.
e lyi tasarlanmis bir ortamda oldugu zaman kisilerin motivasyonu yiiksek olur.
e Mesleki ve sosyal ¢evrenin gelismesini saglar.

e Maliyeti kolay hesaplanir.

Isletme ici egitimin sakincalari:

e Egitmen yeterince nitelikli olmayabilir.

e Egitimin boliinmesi, araya is girmesi s6z konusu olabilir.

e s ortami egitim i¢in uygun olmayabilir.

e s yeri donanimi eski ise piyasadaki yenilikler takip edilemeyebilir.
e Piyasadaki farkli uygulamalardan haberdar olunamayabilir.

e Acemilikten dolayr donanim kaybr olabilir.

Isletme dis1 egitimin sakincalar::

e Maliyet yiiksek olabilir.

¢ Gergek is kosullarinda yapilmamasi nedeniyle ise uyumda zorluk yasanabilir.
e Uzmanlar her zaman yeterli olmayabilir.

e Katilimcilar, amacin disina ¢ikip gezi ya da tatil gibi algilayabilirler.

Egitimin degerlendirilmesi, elde edilen sonug¢larin amaglara ne kadar yaklastiginin
Ol¢iilmesi oldugundan ¢ok Onemlidir. Egitimle birlikte egitimcinin ve katilimcilarin da
degerlendirilmesi ve sisteme geri doniis yapilmasi daha gercekei degerlendirme sonuglarinin

olusmasini saglar (Serhatoglu, 2002: 63).

Egitim ve gelistirmede damismanhktan yararlanma: Isletme, dis kaynak olarak
bir danigsmana bagvurarak calisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve/veya bu
ihtiyaclarin giderilmesi konularinda birlikte calismak isteyebilir. Danigsman, calismalarini
egitim ihtiyaclar1 analizi, planlamas1 ve uygulamasi olmak {izere ii¢ ana baslik altinda

yaparken bazi amagclar1 hedefler (Kubr, 2010: 420):

e Calisan egitimi ve gelisiminin, islemenin hedefleri ve sorunlariyla ilgili bir
performans merkezi haline getirilmesi,

o Farkli kategori ve kademelerdeki calisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi,

e Calisan gelisim programlarinin igerigi, metodolojisi ve organizasyonu,

e Calisan gelisiminin isletme performansina etkisinin degerlendirilmesi,
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Egitim biriminin organize edilmesi, egitim yoneticisi ve egitmenlerinin
yeterliliklerinin artirilmast,

Isletme disindaki egitimlere gonderilen yonetici ve insan kaynaklari
uzmanlarindan isletme i¢i egitimlerde yararlanma,

Calisanlarin aldiklar1 egitimleri islerinde kullanmalari i¢in motive edilmeleri,
Alinan egitimlerin hem isletme hem de bireysel performansta etkili olabilmesi igin

engellerin ortadan kaldirilmasidir.

Danigsmanin tiim bu amaglara ulagsmak i¢in yapacagi calismanin asamalari ise (Citil,

1997: 99):

Egitim ihtiyaglart analiz asamasi:

Isletmedeki gorevlerin gerektirdigi bilgi, beceri, tutum gesitleri ve diizeyleri
belirlenir.

Calisanin ig 6zellikleri, gorev tiirlerine gore belirlenir.

Calisan bilgi ve beceri envanteri ¢ikarilir.

Anketler araciligiyla egitim arastirmasi yapilir.

Miilakat ve gozlem teknikleri ile yapilan degerleme ile anket sonuglari
karsilastirlir.

Her kademe icin egitim ihtiyaglari belirlenir.

Egitim stratejisi ve hedefleri belirlenir.

Egitim ihtiyaglari, bilgi-beceri-tutum-davranis boyutlarinda tanimlanir.

Belirlenen ihtiyaclari karsilayacak egitim programlari tasarlanir.

Egitim planlama asamasi:

Yillik egitim hedefleri belirlenir.

Y1l icinde uygulanacak programlar, uygulama siralari, tekrar sayilari ve
katilimcilar belirlenir.

Egitim biitgesi hazirlanir.

Egitim zamanlar1 belirlenir.

Egitim ihtiyaclari belirlenir.

Uygulama asamasi:

Yillik plana gore egitimlerin organizasyonlar yapilir.

Egitim uygulamalar1 degerlendirilir ve rapor olarak iist ydonetime sunulur.
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3.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Damismanhginda Giincel Alanlar

Giiniimiizlin insan kaynaklar1 yonetimi; bilimsel yaklasimla baglayip cagimizdaki
teknolojik gelismelere ve gittikce artan rekabet ortamina paralel olarak daha donanimli
calisanlarla, daha verimli isler yapabilmek i¢in kisilerin bireysel ihtiyaclari, egitimleri ve
gelismeleri ile ilgilenen ve odaginda “insan” olan yeni bir yodnetim modelini
benimsemektedir. !® Dolayisiyla, giin gectikce isletme i¢indeki dnemi artan insan kaynaklar
yonetimi, son yillarda meydana gelen gelismelerle birlikte yonetim danismanligi hizmetinin
de yaygin olarak kullanildig1 ve islevlerinin her biri i¢in uzmanlagsmanin bagladig bir alan

haline gelmektedir (Kayabasi, 2009: 40).

3.2.1. Motivasyon

Yaptiklari isten ve is ¢cevresinden memnun oldugu siirece verimli ¢alisan insanlar igin
sadece ekonomik tatminin yeterli olmadigi agiktir. Giinlimiizde, iiretimde otomasyona
gecilmesi ve y1gin tiretim yapilmasinin ¢alisanlarin i tatminini azaltmasi nedeniyle is yapma
ve basarma isteklerinin korelmesine daha baska is, cevre ve kisilik etkileri de eklenince
calisanlarda tembellik hissinin olugmasi dogaldir. Bu durumda yoneticilerin, calisanlari
harekete gecirecek faktorleri bularak geregini yapmaya caligmasi, isletmenin amaglarinin

gerceklesmesini saglayacaktir (Eren, 2016: 531-532).

Motivasyon, kisilerin belli bir amaci1 gerceklestirmek icin kendi arzu ve istekleri ile
hareket etmelerini saglayan, yonlendiren, yogunlugunu ve kaliciligin1 belirleyen psikolojik
siirecler biitiiniidiir. Isletme agisindan motivasyon ise c¢alisanlarin, isletme hedef ve
amaclarinin gergceklesmesi i¢in kendi bilgi, yetenek ve enerjilerini kullanmalaridir. Calisanin
motivasyonunu artirmak i¢in isletme yonetiminin kullanabilecegi teori ve modeller, kisileri
motive eden faktorleri belirlemek ve motivasyonu siirdiirmek icin yoneticilere yol
gosterirler. Motivasyon teorilerini iki baslik altinda incelemek miimkiindiir (Kayabasi, 2009:

66; Serhatoglu, 2002: 82):

- Kapsam teorileri: Kisinin i¢inde bulunan ve onu belirli yonlerde davranmaya

yonlendiren faktorler iizerinde durur. Bu faktorleri anlayan ve kullanabilen yoneticiler,

15 Sezen, N. K. Degisen Yonleriyle Insan Kaynaklar1 Yonetimi. 2018 Subat. <http://blog.milliyet.com.tr/degisen-
yonleriyle-insan-kaynaklari-yonetimi/Blog/?BlogNo=304095>.
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calisanlarin1 daha iyi yoneterek isletmenin hedefleri dogrultusunda yonlendirebilirler.
Kapsam teorilerinin ¢ogu, motivasyonu ihtiyaclar ve giidiiler agisindan agiklar. En ¢ok
bilinenleri; Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi, Mc Clelland’m Basarma Ihtiyaci
Teorisidir.

- Siire¢ teorileri: Motivasyona daha genel bakarak kisilerin hangi amaclar
tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilenir ve belli bir davranis1 gosteren kisinin bunu
tekrarlamasinin ya da tekrarlamamasinin nasil saglanacag tizerinde durur. Kisiyi davranisa
yonlendiren ihtiyaglar, faktorlerden sadece birisidir; buna ek olarak baska pek c¢ok etken
daha vardir. Stireg teorileri, daha ¢ok belirli bir davranig gosteren kisinin bunu tekrarlamasini
saglamakla ilgilenir. En ¢ok bilinenleri; Davranis Sartlandirmast Yaklasimi, Bekleyis

Teorileri, Esitlik Teorisi ve Amag Teorisidir.

Motivasyon siirecinin ana bagliklarini su sekilde siralamak miimkiindiir (Serhatoglu,

2002: 83):

e Uretim asamalarinda motivasyonu gerektirecek durumlarin saptanmast,
e Motivasyon araclarinin se¢imi ve motivasyon planlarinin hazirlanmasi,
e Motivasyon uygulamasi,

e Uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi.

Isletmelerin hedeflerini ger¢eklestirmesi i¢in ellerindeki kaynaklar sinirli oldugunda
calisanlar motive edilmeye caligilir. Danigsmanlar, isletmenin kosullarina gére hangi
motivasyon ara¢ ve stratejilerinin kullanilmasi gerektiginin belirlenmesi ve uygulanmasi
konularinda isletmeye onerilerde bulunabilir ve bdylece verimliligin artmasini saglayabilir

(Kubr, 2010: 415; Serhatoglu, 2002: 84):

e lsletmenin genel ortaminin iyilestirilmesi, her kademeden ¢alisanin basarma
motivasyonunu kuvvetle etkiler.

e Isin yapisi1 degistirilerek igeriginin zenginlestirilmesi, is tatminini artirir ve daha
esnek ve etkili bir iggiiciinlin olusmasin1 saglar.

o Ogzellikle finansal ve ekonomik &diil sistemlerinin, uygun davranis
sekillendirmesini sagladig1 goriiliir. Ancak mali olmayan 6diil ve tesviklerin de

calisan motivasyonunu artirmada 6énemli rolii oldugu unutulmamalidir.
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Danismanlar, c¢alisanlarin motivasyonlarinin artmasi i¢in ¢esitli araglardan
yararlanirlar; bu araclar1 kullanma derecesi, isletmeye gore degisir. Kullanilan motivasyon
araclari;; ekonomik, psiko-sosyal ve organizasyonel araclar olarak siniflandirilirlar
(Kayabasi, 2009: 68; Serhatoglu, 2002: 84):

Ekonomik araglar; ticret artisi, pirimli licret, kara katilma vb.

Psiko-sosyal araclar; calismada bagimsizlik, sosyal katilim, deger ve statii, gelisme
ve basari, ¢evreye uyum, oneri sistemi, psikolojik giivence, sosyal ugraslar vb.

Organizasyonel araglar; amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve
yiikselme, karara katilma, iletisim vb.

Hazirlanan motivasyon plani uygulanirken ve calisanlar1 motive edecek araclar ve
kullanma seviyeleri belirlenirken, calisanlarin psiko-sosyal oOzelliklerine dikkat ederek
kiiresel, isletme ve grup kiiltiirleri incelenmelidir. Yapilacak tiim ¢alismalar, diger insan
kaynaklar1 yonetim islevleri ile baglantili olmalidir ve motivasyon c¢alismalarinin verimli

olmasi i¢in ¢aliganlarin destegi mutlaka alinmalidir (Kayabasi, 2009; Serhatoglu, 2002).

3.2.2. Is Hukuku ve Endiistri iliskileri

Endiistri iliskileri; isci, isveren ve hiikiimet birimlerinden olusan ve aralarindaki
iliskiyi belirleyen bir sistemdir. Isletmelerde insan kaynaklari boliimii, isci-isveren
iligkilerini bireysel ve toplu iligkiler diizeyinde ele alarak diizenler ve bu iliskilerin saglikli

sekilde siirdiiriilmesini saglar (Kayabasi, 2009: 72; Serhatoglu, 2002: 78).

Isci; isverenle sozlii ya da yazili sdzlesme yaparak, her kademede bedensel ya da

zihinsel olarak c¢alisip karsiliginda iicret alan kisidir.

Isveren; sdzlesmeye dayanarak isci calistiran tiizel ya da gercek kisidir. Bazen
yetkilerini bagka birisine devredebilir; bu kisi isveren adina hareket etme ve karar verme

yetkisine sahip oldugundan igveren vekili olarak adlandirilir.

Isci-isveren iligkilerinin bireysel diizeyde olani ile insan kaynaklar1 boliimii
ilgilenirken, toplu diizeyde olan1 sendikanin ¢aligma alanindadir, ancak toplu is goriismeleri

insan kaynaklar1 boliimiiniin sorumlulugundadir.

Sendika; iscilerin ve igverenlerin, caligma iliskilerinde ortak ekonomik, sosyal hak

ve ¢ikarlar1 korumak ve gelistirmek i¢in olusturduklari bir tiizel kurulustur.
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Toplu pazarlik; isveren ve sendika temsilcileri arasinda, ¢alisma kosullari, licretler,
caligma siireleri, sosyal yardimlar gibi konular iizerinde yapilan goriismelerdir. Bu
goriismeler sonucunda anlasmaya varilan noktalar yaziya dokiildiigiinde meydana getirilen

belgeye ise toplu is sozlesmesi denir.

Sendikalarin amag¢ ve faaliyetleri su sekilde siralanabilir (Kayabasi, 2009: 72;
Serhatoglu, 2002: 79):

e Uyelerinin toplumsal ve ekonomik haklarimi korumak ve gelistirmek,
e Uyelerinin mesleki ve kiiltiirel yonden gelismesini saglamak,

e Hiikiimet ve meclisle yakin iliski ve iletisim i¢inde olmak.

Isletmelerde yasanan isgi-isveren sorunlarimin ¢dziilmesi i¢in endiistri iliskileri ve is
hukuku konusunda uzman danigmanlardan yardim istenebilir. Sorunlara neden olan
etkenlerin diizeltilmesi ya da uygulamadaki politika ve sistemlerin gelistirilmesi ya da
yeniden yapilandirilmasi i¢in uzman tavsiyelere ihtiya¢ duyulur. Boyle hassas bir konuda
endiistri iligkileri danismanlarinin, iilkedeki, sektordeki ve/veya isletmelerdeki calisan-
yonetim iliskilerinin yasal, politik, sosyal ve ekonomik taraflariyla ilgili uzmanlik derecesine
sahip olmalar1 gerekir. Danigsman, toplu pazarlik sartlarinin diizenlenmesi, pazarligin
yapilmas1 ve yonetilmesi konularinda isletme i¢inden kendisine yardimei olacak kisilerle
caligarak isletmenin en uygun kosullarda pazarlig1 tamamlamasini saglar (Kayabasi, 2009:

73; Serhatoglu, 2002: 81).

Danigmanlar, uluslararasindan isletmeye kadar her diizeyde sendikal hareketler,
ekonomi, isglicii arz ve talep seviyesi, lilkedeki sendika yapilar1 ve is¢ilerin sendikalara karsi
tutumu, isveren kuruluslarinin yapisi, hiiklimetin is¢i ve isveren kuruluslarina karsi tutumu
ve yasal diizenlemeler gibi konularda yeterli ve giincel bilgilere sahip olmalidir. Benzer
endiistri bolge ve isletmelerde yapilmis toplu is sdzlesmelerini ve yeni yasal diizenlemeleri

takip ederek miisterilerini bilgilendirmelidir (Kayabasi, 2009: 73; Serhatoglu, 2002: 81).

3.2.3. Yetenek Yonetimi

Giintimiiziin rekabet ortaminda isletmelerin piyasadaki yerlerini saglamlastirmalart
icin en onemli ihtiyaglari; gelismeye agik, bilgi ve teknik birikime sahip, yaratici caliganlardir.

Yeni birisi ise alinirken bu 6zelliklere dikkat edilmekte, egitimi ve yetistirilmesi i¢in belli bir
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maliyet s6z konusu olmakta ve dolayisiyla bu elemanin isletme i¢inde kalarak yararli olmasina
ve kendisine yapilan yatirimin karsiliginin alinmasma calisilmaktadir (Agin, 2017: 1/11).
Calisanlar da kendilerini  stirekli  gelistirebilecekleri, kariyer basamaklarinda
ilerleyebilecekleri, sikilmadan-keyifle calisabilecekleri ve yoneticileri tarafindan deger
goriip desteklenebilecekleri ¢alisma ortamlarini tercih etmektedirler (Dogan ve Demiral,

2008: 146).

Giiniimiizde, teknoloji sayesinde ve sanal diinya araciligiyla is olanaklarina kolayca
ulasabilen calisanlar, kendilerini rahat hissetmedikleri ya da gelecekleri acisindan olanaklar
elde edemedikleri igyerlerini birakip yeni is arayislarina yonelmekte tereddiit etmiyorlar.
Ozellikle isletme igin anahtar pozisyonunda olan ¢alisanlar s6z konusu oldugunda, bdyle bir
olayin isletme agisindan bir kayip olabilecegi diisiiniilebilir. Dolayisiyla, isletmeler igin
tiikketilen bir kaynak degil de siirekli zenginlesen bir deger olarak ele alinmasi gereken
“calisanlart” igeride tutabilmek, oOzellikleri dogrultusunda uygun pozisyonlarda
degerlendirmek, hem kendilerinin hem de isletmenin gelecegi ve kazanimlar1 acisindan
onemli bir konudur.'® Is diinyasindaki bu zorlu yarista basarili ve verimli olabilmek, (kritik
unsurlarin temelinde insan ve onun yetenekleri oldugunu diisiiniirsek) isletmelerin yetenek

yonetimi sistemlerini olusturmalari ile miimkiin olacaktir.

Yetenek yonetimi; isletmenin hedeflerine ulagmasi, saglikli ve saglam adimlarla yol
alip uzun Omiirlii ve basarili olmasindaki en énemli unsur olan kritik nokta calisanlarinin
seciminden egitimlerine, gelistirilmelerinden yeteneklerine uygun yerlestirilmelerine kadar
tiim siirecleri kapsayan ve isletmenin genelini ilgilendiren biitiinsel bir sistemdir (Dogan ve
Demiral, 2008: 145). Is diinyasinda yetenek (Talent) sdzciigii; basar1 (Triumph), beceri
(Ability), liderlik (Leadership), pratiklik (Easiness), yaraticilik (Nnew-fangled) ve zaman
(Time) kavramlarini igerir (Sekil 5); yani, bir kisinin belirli bir zaman i¢inde, islerini daha
kolay ve yaraticihgimi kullanarak yapip ¢evresindeki paydaslarini da harekete gecirerek

basartya ulasabilme yetenegidir (Dogan ve Demiral, 2008: 150-151).

16 y1ldirim, S. S., Ciftei, O., & Piiskiillii, R. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yeni Trend: Yetenek/Yeterlilik Yonetimi.
2018 Subat. <http://www.hrdergi.com/tr/haber/insan-kaynaklari-yonetiminde-yeni-trendyetenek-yeterlilik-yonetimi/16>.
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Sekil 5. Yetenegi Olusturan Temel Ozellikler

Basan Kabiliyet
(Triumph) \ / e
Liderlik " YETENEK < Pratiklik
(Leadership) (TALENT) (Easiness)
Yaraticiik /\ o
(New-Fangled) (Time)

Kaynak: (Dogan ve Demiral, 2008: 151)

Bir ¢alisanin “yetenekli” olarak tanimlanabilmesi i¢in yukarida sayilan alt1 6zelligin
hepsine birden sahip olmasi gerekmiyor; dogal olarak, bunun gerceklesme ihtimali de ¢ok
diistiktiir. Yetenek yonetimiyle kastedilenin, yeteneklilerin yonetimindense yeteneklerin ve
yeterliliklerin yonetimi oldugu diisiintilerek, bu 6zelliklerden ii¢line-besine vb. sahip olan
calisanlar1 da yetenek olarak algilayip degerlendirecek bir yonetim sistemi olusturulurken

basitce dort asamadan soz edilebilir:'”

e s profilleri belirlenerek ihtiya¢ duyulan yetenek ve yeterlilikler tespit edilir.
Seviyelendirilerek ve detaylandirilarak bir yetenek havuzu olusturulur.

e Isi yapan/yapacak kisinin yetenek ve yeterlilikleri tespit edilir. Daha 6nce tespit
edilmis ya da tasarlanmisg is gereklerinden ne kadarimin kiside bulundugu
cikarilarak bir yetenek haritasi olusturulur.

e Isin gerektirdikleriyle kisinin sahip oldugu yetenek ve yeterlilikler karsilastirilir.
Cikacak sonuglara gore, isletmenin gelecek stratejileri i¢in hangi yeteneklerin ne
kadar gerektigi tespit edilerek uygun olanlarla yola nasil devam edileceginin
planlar1 yapilir.

e Sistem kurulduktan ve islemeye basladiktan sonra belli zamanlarda Glgme-
degerlendirme yapilarak, giiniin ve teknolojinin gerektirdigi iyilestirmeler,

yenilikler uygulanir.

17 Yildirim, S. S., Ciftci, O., & Piiskiillii, R. insan Kaynaklar1 Y6netiminde Yeni Trend: Yetenek/Yeterlilik Yonetimi.
2018 Subat. <http://www.hrdergi.com/tr/haber/insan-kaynaklari-yonetiminde-yeni-trendyetenek-yeterlilik-yonetimi/16>.
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Yetenek yOnetiminin amaglarina uygun bir sekilde yiiriitiiliip basartya ulagabilmesi
icin tiim boliimlerin her kademesindeki yoneticilerin, insan kaynaklar1 boliimii ile birlikte
igbirligi icinde calismasi gerekmektedir. Calisanlarini yakindan izleyen yoneticilerin
gbzlemlerini insan kaynaklar1 boliimiine iletmeleri ve siirekli iletisimde olmalari, isletmenin
genel isleyisi ve basaris1 acisindan 6nemlidir.'® Bununla birlikte, yetenekli calisanlarin
isletmeye katilmasi ve elde tutulmasi konusunun iist yonetimin oncelikli konulari arasinda
yer almasi, isletmenin pazardaki c¢ekiciliginin artirilmasi, c¢alisanlarin kendilerini degerli
hissedecegi ve kazanacaklari bir ortamin yaratilmasi, insan kaynaklar1 yoneticilerinin
yonetim kadrosundaki yerinin yeniden belirlenmesi, isletmeye ait bir yetenek havuzunun
olmasi gibi konular; hem isletmeyi ¢alisanlar ve sektor goziinde cekici ve kalic1 yapacak

hem de hedeflerine ulasma yolunda basarili kilacaktir (Dogan ve Demiral, 2008: 152-154).

3.2.4. Diger

Zaman gectikce gelisen ve degisen is hayatinda insan kaynaginin degerinin de farkina
varilmasiyla birlikte isletme yoOnetimlerinde, oOzellikle insan kaynaklar1 yOnetimi
politikalarinda degisiklikler meydana gelmekte ve calisan-isletme iliskisi ile ilgili her detay
insan kaynaklart yonetiminin sorumlulugu olmaktadir. Bu kadar hassas bir konuda
isletmelerin politika olustururken isinin erbab1 danigsmanlardan destek almalari, olasi hatalarin

meydana gelmesini ve isletme performansinin diismesini engelleyecektir.

Kiiciilme (Downsizing) Yonetimi: Diinya iizerindeki iilkeler arasinda var olan
smirlar, hem gercek anlamiyla hem de bilisim teknolojilerindeki ilerlemeler sayesinde sanal
olarak yok oldukga, glimriikler ve kotalar kaldirildik¢a biitiinlesmeye baslayan is diinyasinda,
giiniin kosullarina gore teknolojik gelismeler ve otomasyon kullanimi nedeniyle isletmelerin
kiiclilmeye yonelmeleri kaginilmaz hale gelmeye baslamistir. Cesitli cevresel etkilerin neden
oldugu kiiclilme operasyonu sirasinda yapilacak ilk is olarak, ¢alisanlarin bir kisminin gegici

ya da kalicr siire ile isten ¢ikarilmalart s6z konusu olmaktadir (Senturan, 2005).

Isletmelerin kiiciilmeye gitmelerinin nedeni, sadece kriz dénemlerinin kosullari
degildir; ayn1 zamanda firsatlar1 yakalama, tehditlerden sakinma ya da tehditleri firsata

doniistiirebilme bakimindan bir déniisiim stratejisi olarak da kiiciilmek miimkiindiir (Ondes

18 yildirm, S. S., Ciftei, O., & Piiskiillii, R. Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Trend: Yetenek/Yeterlilik Yonetimi.
2018 Subat. <http://www.hrdergi.com/tr/haber/insan-kaynaklari-yonetiminde-yeni-trendyetenek-yeterlilik-yonetimi/16>.
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ve digerleri, 2011). Dolayistyla, isletmelerdeki kiigclilme; isgiicli, maliyetler ve is
stireclerinde azaltma yaparken isletmenin tretkenligi, etkenligi ve rekabet istiinliigiiniin
saglanabilmesi i¢in tasarlanmis bir yonetim stratejisidir (Senturan, 2005). Isletmenin faaliyet
konularinin gézden gecirilip ana istigal konusu disinda kalanlarin kapatilmasi, tiim
stireclerin yeni bastan yapilandirilmasi, miigteri memnuniyeti saglanarak rekabet avantaji
elde edilmesi ve verimliligin artirilmasi da kiigiilme operasyonu sonunda ulasilmak istenen
hedeflerdendir (Ondes ve digerleri, 2011). Kogel’e gore stratejik kii¢iilmenin amaglari

asagidaki gibidir (2015:488):

e Maliyetin diigiiriilmesi,

e Karar stirecinin hizlandirilmasi,

e Rakiplerin yaptiklarina hemen cevap tiretilmesi,
e lletisim sorunlarinin ¢oziilmesi,

¢ Sonuca yonelik ¢caligmalarin ¢ogaltilmasi,

e Miisteri ihtiyaglar1 odakli ¢aligilmasi,

¢ Giiclendirmenin hizlandirilmasi,

e Verimliligin artirilmasi,

e Yeni fikirlerin uygulanma siiresinin kisaltilmasi,
¢ Sinerjinin artirilmasi,

e Kisisel sorumluluklarin daha kolay izlenmesi.

Basaril1 bir kiiclilme operasyonu; kararin alinmasi, planlanmasi, acgiklanmasi ve
uygulanmasi asamalarinin geregince yerine getirilmesi ile miimkiin olacaktir (Ondes ve
digerleri, 2011). Kiiclilme sirasinda calisanlarin psikolojik durumunun ve isletmenin
hiyerarsik yapisinin etkilenecegi goz Onilinde tutularak yapilacak c¢alismalarin etkili

olabilmesi i¢in asagidaki evreler dikkate alinmalidir (Senturan, 2005):

- Egitim: Isletmeler, kiiciilme operasyonu sirasindaki ihtiyaglarin, gérev ve
sorumluluklarin tam olarak anlasilmasi i¢in ¢alisanlarim1 bilgilendirecekleri diizenli
toplantilar yapmalilar.

- Amag ve hedeflerin belirlenmesi: Isletmenin vizyon, misyon, amag ve degerleri;
kiigiilmeye gosterebilecekleri olas1 tepkileri Onlemek igin ¢alisanlara anlatilmali ve

benimsenmeleri saglanmalidir.
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- Diiriistliik:  Calisanlarin  morallerinin ve baglhiliklarinin artirilmast  yoluyla
isletmeye gilivenlerinin  saglanmast ig¢in  kiiciilme siirecindeki her asamada
yapilacaklar/yapilanlar, aciklikla ve net olarak calisanlarla paylasiimalidir.

- Planlama: lsgiicii yonetim stratejisi gelistirilerek maliyetlerin ve mevcut

isgiliciliniin azaltilmas1 planlanmalidir.

Kiiciilme operasyonunun bir boyutu da isgiicli azaltilmasidir. Ancak kii¢iilme ile
isglicii azaltilmas1 arasinda, ¢alisanlar bakimindan bazi farkliliklar vardir (Senturan, 2005):
Isten ¢ikarmada calisanlar olumsuz etkilenirken, kiiciilme operasyonlarinda calisanlarin
daha sonra yeniden ise alinma ihtimalleri vardir. Kiigiilme, sadece c¢okiintii zamanlarinda
degil, biiyiimelerde de bir daha hi¢ ihtiya¢ duyulmayacak gorevlerin ortadan kaldirilmasi
olarak gergeklesirken isten ¢ikarma, fonksiyon azaltimidir ve genellikle kisa siireli ¢oziim

olarak diistiniiliir.

Kiiciilmenin etkileri isletme ve calisanlar agisindan hassasiyetle dikkate alinmali,
insan kaynaklar1 stratejileri kii¢iilmenin olumsuz yonlerini ortadan kaldiracak sekilde
kurgulanmali ve yoneticiler bu siireci olumsuz havayr olumluya ¢evirecek sekilde
yonetmezlerse kiiciilme siireci maliyetinin yiiksek olmas1 kaginilmaz olacaktir (Ondes ve

digerleri, 2011).

Normal bir kiiciilme operasyonunun en 6nemli asamasi, isten ¢ikarilacaklarin
secilme kriterlerinin belirlenmesi ve ona gore olusturulan listenin insan kaynaklar1 bolimii
tarafindan caliganlara bildrilmesidir. Kidem esas alinarak yapilacak “son giren erken ¢ikar”
uygulamasi ¢alisanlar tarafindan kolay kabul edilebilir ve isletmeye uzun yillar emek vermis
calisanlarin islerinin korunmasina olanak saglayabilir. Bir baska kriter ise ¢alisanin
performansidir. Ancak bazi durumlarda iki kriter birlikte uygulamaya alinabilir ve kidemi
denk olanlar arasindan, dogal olarak, performansi diisiik olan calisan isten c¢ikarilir

(Senturan, 2005).

Cogu zaman kiigiilme sirasinda isten atilmayan ¢alisanlar nitelikli elemanlar olsa
da korku, depresyon, iiziintii, endise, sucluluk, kizginlik gibi belirtilerle kendini gosteren
“geride kalan sendromu” yasamalart miimkiindiir. Ayrica, kendi islerine ek olarak
gidenlerden kalan islerin sorumlulugunu da iistlendikleri i¢in sikintilidirlar. Tiim bu
nedenlerden dolayi, hem ¢ikarilan hem de geride kalan ¢alisanlar i¢in bir destek programinin
kiigiilme stratejisi planlarinin igine dahil edimesi, kisilerdense birimlere yonelik stratejiler

gelistirilmesi, kiiclilme operasyonundan sonra olabilecek olumsuzluklar1 onceden tahmin

81



ederek Onlemleriyle birlikte tiim silirecin ¢ok iyi planlanmasi gerekmektedir (Senturan,

2005).

Kriz Yonetimi: Kriz, giinliilk yasam i¢inde bir¢ok kez kullanilan bir sézcilik olmasina
ragmen gercek anlami ancak meydana geldigi kosullar ve etkiledigi alan ile belli olan bir
kavramdir. Insanlarin ve isletmelerin normal hallerini etkileyen ve karmasa yaratan durumlar
halinde meydana gelirler (Ekinci ve Izci, 2006; Giiltekin, 2007). Kriz olmadan krize hazir
olundugunda, kargasay1 toparlamak ve daha az zararla atlatmak miimkiin olacaktir. Bu
nedenle, ozellikle isletmelerde bir kriz durumuyla karsilasildiginda yiirtirliige girmek tizere
politika ve davranig hazirligma kriz yonetimi denir ve amaci, isletmenin bozulan imajmnimn
diizeltilmesi ve krize neden olan olumsuzluklarin giderilmesi ya da miimkiin oldugunca az

zararla toparlanilabilmesidir (Giiltekin, 2007).

Cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan krizlerin hemen hepsi en ¢ok insani etkilemektedir.
Ayni sekilde, ortadan kalkmalarini ya da en az zararla {istesinden gelmeyi saglayacak da
insanin ta kendisidir (Ekinci ve lIzci, 2006). Ancak isletmelerin yasadiklar1 krizin sekline,
biiytikliigiine, etkisine gore degisebilecek Onlemlerin en basinda maliyetleri azaltmak; ilk
azaltilacak maliyet unsuru olarak da calisan sayisi ve insan kaynaklari yonetimi ile ilgili
planlanan etkinlikler giindeme gelmekte, insan unsuru ihmal edilmektedir. Calisanlarin
memnuniyetleri ile isletme performansinin dogru orantilt oldugu ve bunun da her iki tarafin
hedefleri arasinda psikolojik bir bag kurulmasi saglanarak gerceklestirilecegi gergeginden yola
cikildiginda, kriz donemlerinde uygulanacak insan kaynaklar1 politikalarinin ne kadar 6nemli

oldugu net olarak belli olur (Giiltekin, 2007).

Miicbir nedenlerle ortaya ¢ikan krizlerde ¢alisanlarin 6zsaygilari ¢ok zarar gérmese
de ihmal, iflas, insan hatasi vs. gibi nedenlerle olusan krizler insan psikolojisini etkileyebilir.
Giiven hissini kaybeden caligsanlar arasinda yasanabilecek sorunlar nedeniyle, birlikte uyum
icinde caligmalari, dolayisiyla isletmeye yararli olabilmeleri miimkiin olmayacaktir. Bu
nedenle; kriz hakkindaki bilgileri aciklikla paylasarak, ¢alisanlar arasinda isbirligi ve isletme
icinde giiven ortamini yeniden yaratarak bir kriz kiiltiirii olustiurma, insan kaynaklar
boliimiiniin en onemli gorevlerindendir'® (Ekinci ve Izci, 2006). Bu kadar 6nemli bir
sorumlulugu tistlenmis boliim olarak insan kaynaklari boliimiiniin isletme yonetimindeki yeri

ve agirliginin nasil olacagy, list yonetimin konuya bakis agist ile ilgilidir. Deger verilmis ve iyi

19 yiiksel, M. Insan Kaynaklari Kriz Yo6netimi. 2018 Mart. <http://telepat--ik.blogspot.com.tr/2014/12/insan-kaynaklari-
kriz-yonetimi.html>.
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orgiitlenmis bir insan kaynaklar1 yonetimi ve iyi yapilandirilmis politikalara sahip bir isletme
icin, herhangi bir nedenle olusabilecek krizi karsilamak ve en az zararla iginden ¢ikmak ¢ok

yipranmadan miimkiin olacaktir (Ekinci ve Izci, 2006).

Isletmenin saglikli ve hedeflerine yonelik galisabilmesi icin; kriz ya da herhangi
baska bir nedenle isten ¢ikarilan ¢alisan oldugunda siirecin kesintisiz devam edebilmesi,
cikarilan ve geride kalan c¢alisanlarin psikolojik durumlart i¢in yardimer olunabilecek
sistemlerin kurulabilmesi, ancak st yonetimce gerekli degerin verildigi ve cagdas

diisiincelerle yonetilen bir insan kaynaklar1 yonetimi ve politikalar1 ile miimkiindiir.°

Organizasyonel Gelisim: Organizasyonel gelisim, bir isletmenin tiim varliklarinin
ve yeteneklerinin gozden gegirilerek isletme hedeflerine ulasilmayr en dogru yoldan
saglayacak sekilde organizasyon yapisinin yeniden yapilandirilmasidir. Mesleki Yeterlilik
Kurumunun hazirladigi Ulusal Meslek Standardina gore Seviye 6 bir organizasyonel gelisim

uzmanimin meslek tanimi?! asagidaki gibidir (Resmi Gazete, 26.06.2013-28692):

“Organizasyonel Gelisim Uzmani (Seviye 6), bir organizasyonun kisa, orta ve
uzun vadeli hedeflerine ulasmak icin kullandigi biitiin is ve siiregleri analiz
ederek, organizasyonel yapr ve sistemlerin kurulmasini, izlenmesini,
gelistirilmesini ve gerekli revizyonlarin yapilmasini gerceklestiren nitelikli
kisidir.

Organizasyonel Gelisim Uzmani (Seviye 6), ¢calismalarini is saghgi ve giivenligi
ile cevreye iliskin onlemleri alarak, kalite sistemleri ¢ergevesinde yiiriitiir ve

mesleki gelisim faaliyetlerinde bulunur.”

Meslek elemaninin tanimindan da anlasilacagi iizere organizasyonel yapinin,
isletmenin tiim faaliyetleri ve kritik noktalarinin degerleri de dikkate alinarak elde var olan
ya da yeniden istihdam edilecek isgiicii ile eslestirilerek yeni bastan yapilandirilmasi, insan
kaynaklar1 béliimiiniin en dnemli faaliyet konusudur. Isletmenin iskelet yapisini olusturdugu
ve tiim etkinliklerini, faaliyetlerini, hedeflerinin ger¢eklestirilmesini, kisacasi tiim gelecegini

etkiledigi icin lizerinde ¢ok dikkatli ve detayli calisilmasi gereken bir sorumluluktur.

20 Yiiksel, M. Insan Kaynaklar1 Kriz Yonetimi. 2018 Mart. <http:/telepat--ik.blogspot.com.tr/2014/12/insan-kaynaklari-
kriz-yonetimi.html>.

21 Mesleki Yeterlilik Kurumu. <https://www.myk.gov.tr/index.php/tr/haberler/89--ve-yoenetim-sektoer-komitesi-
haberleri/1446-4-yeni-ulusal-meslek-standard-yaymland>.
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Uluslararas1 Insan Kaynaklar1 Yénetimi: Diinya {izerinde simrlarm kalkmasina,
ilkeler arasindaki goclerin artmasina, ticaretin ve i3 yasaminin uluslararasi nitelik
kazanmasina bagli olarak kendi iilkesinden baska tilkelerde ¢alisan insan sayis1 da artmaktadir.
Buna ek olarak, ¢okuluslu isletmelerin ¢esitli lilkelerde actiklar ofislerdeki ¢calisma kosullari,
farkli gelenek ve kiiltiirdeki kisilerin bir arada uyum i¢inde caligmasini miimkiin kilacak
sekilde ayarlanmay1 gerektirmektedir. Kisinin basarisi, icinde bulundugu kosullarla dogrudan
iligkilidir; bir {ilkede ¢ok basarili olmus birisi bir bagka kiiltlirde istenilen basariy
yakalayamayabilir. Bunun sonucunda kisinin maliyeti, yararindan daha fazla olur (Kubr, 2010:

432-435).

Glintimiiz kosullarina uygun olarak istihdam kuruluslari, uluslararasi isletmeler i¢in
calisan secerken ya da onerirken yukarida sozii edilen durumlart goz oniinde bulundurmaya
ve bilgilendirme, egitim, transfer, adaptasyon, iicret ve sosyal yardimlar, degerlendirme ve
geri doniis konularinda destek vermeye baslamuslardir. Insan kaynaklar1 danismanlari, sadece
isletmenin ¢alisma kosullar1 ve kiiltiirii konusunda degil, ayn1 zamanda f{ilkelerin sosyal
giivenlik yasalar1 ve galisma kosullar1 konusunda da hem isletmelere hem de ekspat olarak

calisan kisilere yol gosterici olarak hizmet vermektedirler (Kubr, 2010: 432-435).

Diger: Insamin calisma hayatindaki yeri ve degeri, isletmeleri oldugu kadar diger
bir¢ok ilgili iskolunu da insanla ilgili olarak daha detayli calismalara yoneltmistir. Isletmelerin
insan kaynaklar1 boliimleri, zamaninda birkag1 bir arada olarak yiiriittiikleri baz1 konular1 artik
tek baslarna, hatta daha da detaylandirarak alt basliklar halinde ¢alismaya baslamistir.
Giliniimiiziin yeni insan kaynaklar1 yonetimi egilimleri olarak; sirket birlesmeleri, kiiltiirel
oryantasyon, insan sermayesi muhasebesi, insan kaynaklar1 bilisim sistemleri, dig kaynak
kullanimu, is¢i sagligi ve is giivenligi, zaman yonetimi, ¢alisan baglilig1 saglama, is hayatinda
duygusal zeka, cift kariyerli esler sorunu (kari-koca c¢alisan esler), psikolojik sermaye,
Ogrenilmis caresizlik, ay 15181 sorunu (birden ¢ok iste c¢alisma), farkliliklarin yonetimi,
tikenmislik sendromu, x-y-z kusaklari, duygusal emek, cam tavan sendromu (kadin

yoneticilerde kariyer engeli) vs. sayilabilir (Kubr, 2010; Akdemir. 2017).
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BOLUM IV. YONETIM DANISMANLIGI HiZMETIiNiN iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMI ISLEVLERINE ETKISINE ILISKIN BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Diinyada yaklasik yiiz elli yildir kullanilan yonetim danismanlii hizmetlerinin
tilkemizdeki taninirhigr ve kullanilirligy, biiylimekte ve tiim diinya sanayisi ile isbirligi icinde
olan iilkemiz isletmeleri bakimindan olmasi gerektigi yerde degildir. Bu durumun
nedenlerinin basinda, isletme yoneticilerinin bdyle bir hizmetin varligindan haberdar
olmamalari, igletmeleri i¢in yararini bilmemeleri ya da danismanlar1 yanlis tanimalart vb.
gelmektedir. Sanayinin ¢ogunu olusturan KOBI’ler genellikle bir aileye ait ve dolayisiyla
“patron” isletmesi oldugundan, her seye kendisi karar vermeye alismis bir “patron”
karsisinda kendisine ne yapacagini sOyleyecek birini kabul etmekte zorlanmaktadir. Oysa
ayni KOBI'nin, biinyesinde gereken her pozisyonu dolduracak elemani calistirmasi ve
sektordeki gelismelerin hepsinden haberdar olmasi da miimkiin degildir. Gergekte bir
yonetim danigsmaninin yardimina ihtiya¢ duydugu halde bdyle bir hizmetten uzak

kalmaktadir.

Diger yandan, bir igletme i¢inde hemen her giin ayni rutin i¢inde ¢alisan kisilerde bir
stire sonra igletme korliigli olugmasi gibi calisanlar arasinda birbirini koruma, eksiklikler ya
da yanligliklarin kondurulamamasi da miimkiindiir. Ayn1 baglamda, isletme iist diizey
yoneticilerinin hedeflere odakli ¢alisma tempolari icerisinde isletme i¢inde olan her seye
yetisemeyecekleri ger¢egi de unutulmamalidir. Biitiin bu kosullarda en dogru ¢6ziim, bir
yonetim danigmaninin yardimina bagvurmak olacaktir. Bu nedenle, yonetim danigmanligi
hizmetinin iyi tanitilmasi ve isletmenin en 6nemli kaynagi olan insan kaynaklar1 yonetimde

aktif olarak kullanilmasi ¢ok onemlidir.

Bu calisma, isletmelerin yonetim danigmanligi hizmetini dogru tanimalarinin ve
tanimlamalarinin, hizmet ihtiyaclarini iyi belirleyebilmelerinin, neden ve nasil sorularim
dogru cevaplayabilmelerinin ve aldiklar1 hizmeti dogru yonlendirerek gerekli yarar
saglayabilmelerinin 6niinii agacak cevaplar aranmasi yoniinden Snemlidir. Isletmelerin

yonetim danigmanligr hizmetine bakis agilari, kullanim yaklagimlar1 ve insan kaynaklari
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yonetimi islevlerindeki kullanim detaylarinin tespit edilmeye ¢alisildigi bu aragtirmanin

temel amaci ise;

e Tim danismanlik hizmetleri igerisinde, insan kaynaklar1 yonetiminde alinan
yonetim danigmanlig1 hizmetinin yerinin ve oncelik sirasinin belli olmasi,

e Insan kaynaklar1 yonetiminde alinan danigsmanlik hizmetlerinin calisanlarda ve
islevlerde yarattig1 farkliliklarin belli olmast,

e Alinan danigmanlik hizmetinde hangi insan kaynaklar1 islevine oncelik
verildiginin ve islevlerin dncelik siralamasinin belli olmast,

e Isletmelerin hangi durumlarda ve hangi nedenlerle danismanlik hizmetine

basvurduklarinin ve danigsmanlik hizmetini kullanis sekillerinin tespit edilmesidir.

4.2. Arastirmanin Metodolojisi

Bu aragtirmada; Yonetim Danigsmanlart Dernegi (YDD) iiyesi olup ayni zamanda
CMC (Certified Management Consultant) sertifikasina sahip yirmi sekiz yonetim danismani
icinden ve dernek kurullarinda gérev almis danigsmanlar arasindan rastgele se¢ilmis alti
danigsman ile onlarin hizmet verdigi ve farkli sehirlerde, farkli sektorlerde, farkli sayilarda
calisanlar1 olan bes isletme yer almistir. YDD iiyesi ve CMC unvanina sahip olma
kriterlerine karar verilirken; tilkemizdeki yonetim danismanligi sektoriiniin meslek kurulusu
olan YDD iiyelerinin belli deneyime sahip ve profesyonel nitelikleri yiliksek danigmanlardan
olusmasi ve uluslararas1 gecgerliligi olan, danismanlarin yaptig1 islerle ilgili olarak bir
sertifikasyon ve sinav siirecinden ge¢mesi sonucu alabildigi CMC sertifikasinin ayricalikligt

dikkate alinmistir.

YDD; yonetim danismanligi mesleginin ulusal ve uluslararas1 etik kurallar
cercevesinde yapilanmasi, denetlenmesi ve ulusal meslek standartlarinin olusturulmasi,
gelistirilmesi i¢in ulusal ve uluslararasi kuruluslarla isbirligi icinde ¢aligmalar yapan bir
dernektir. Bu baglamda, yurti¢inde ¢esitli federasyon ve konfederasyon i¢inde iiye olarak,
Mesleki Yeterlilik Kurumu (MYK) ve yurtdisinda Uluslararast Yonetim Danigsmanligi
Kuruluslar1 Konseyi (International Council of Management Consulting Institutes) (ICMCI)
ile standartlarin olusturulmasi ve devaminin saglanmasi konularinda ortak ¢aligmalarini
siirdiirmektedir. Ulkemizin sanayi ve ticari yasamindaki tiim sektorlerin verimliliginin

artirilmasinda rol oynayacak, mesleki standartlar belirlenmis, profesyonel yeterliligi yiiksek

86



ve uluslararasi standartlarda hizmet veren danismanlarin meslek kurulusu olan YDD
biinyesindeki yiiz yirmi bes liyeden yirmi sekizi CMC sertifikalidir ve bu sayi, tilkemizdeki
danismanlarin sadece yiizde birine denk gelmektedir.?> CMC, ICMCI'in iiyesi olan kirk
dokuz iilkedeki yonetim danismanlari derneklerine akredite ettigi bir kalite, standart ve
yetkinlik sertifikasidir. Arastirmaya katilan alt1 danigman, tilkemizde CMC yetkinligine ve
sertifikasina sahip az sayidaki danigsman grubu i¢inden se¢ilmistir ve aktif olarak iilkenin her

bolgesinde oldugu gibi yurtdisinda da danismanlik hizmeti vermeye devam etmektedirler.

Bu ¢alisma icin Oncelikle danismanlara telefonla ya da yiliz yiize gorlisme ile
ulagilarak kendilerinden o0zellikle insan kaynaklari yonetimi konusunda danismanlik
yaptiklar1 firmalarla gériismemiz icin araci olmalar istenmistir. Isletmelerin se¢iminde;
bolge, sektor ve calisan sayisi agisindan birbirlerinden farkli olmalarina dikkat edilmistir.
Bu tiir ¢alismalarin igletmelerce yiik olarak hissedilmesi nedeniyle sadece danigmanlarin
iletisimlerinin giiclii oldugu isletmelerden olumlu cevap alinabilmistir. Bu isletmelerden
sadece birinin insan kaynaklar1 miidiirii, yiiz yiize goriismeyi kabul etmis, digerlerinden
cevaplar e-posta yoluyla alinabilmistir. Sorular kendilerine, ¢calismay1 agiklayici bir 6n yazi
eklenerek danismanlar aracilifiyla ve e-posta yoluyla gonderilmis ve sadece isletmelerin

insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan cevaplanarak yine e-posta yoluyla toplanmistir.

Basglangicta her isletmede bir insan kaynaklar1 yoneticisi, bir iist ya da orta diizey
yonetici ve isletmeye hizmet veren danigman ile yar1 yapilandirilmis miilakat yapmak
seklinde planlanmasina karsin yogun is tempolari nedeniyle goriisme randevusu veremeyen
yoneticilerden, sorularin cevaplanarak e-posta yoluyla gdnderilmesi istenmistir. Isletme
yetkililerinden sadece insan kaynaklar1 yoneticileri g¢aligmaya katkida bulunmustur.
Danigmanlarla yapilan yiiz yiize ya da telefon gorlismelerinde arastirmanin amaci ve
sorularla ilgili bilgilendirme yapilmis, zaman ve is konusundaki yogunluklar1 nedeniyle

danigsmanlarin cevaplar1 da e-posta yoluyla alinmistir.

Bircok yonden birbirine benzer goriinseler de her isletmenin 6zellikleri, yapilari,
yonetim sekilleri vb. birbirinden farklidir. Bu nedenle, danigmanlik hizmeti verilirken temel
kurallar ve kanunlar ayn1 kalmak kosuluyla diger tiim uygulamalar ya da uygulama yollarz;
isletmenin, yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin  bdlgesel, kiiltiirel, egitim, kisilik vb.

ozelliklerine gore cesitli boyutlarda degisiklik gostermektedir. Arastirma igin yontem

22 Yonetim Danigmanlar Dernegi. <http://www.ydd.org.tr>.
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belirlerken, ayn1 diisiinceden yola ¢ikilarak yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi segilmistir.
Karsilikli sohbet ortaminda kisiler bir gérev yerine getirme gerginliginden uzak bir konugma
ortami yakalamakta ve bdylece daha once akla gelmeyen sorularin cevaplarini bulmak
miimkiin olmaktadir. Calismaya katilan bes isletmeden karsilikli goriismeyi kabul eden tek
isletmenin insan kaynaklar1 miidiirii ile yapilan kirk dakikalik goriismede alinan notlar,

midiir hanimin anlattiklarimin bir kismin1 yazdigi notlarla birlikte degerlendirilmistir.

Yoneticilerden ve danigmanlardan toplanan tiim cevaplar i¢in igerik analizi yapilarak
yorumlamaya ve arastirmanin sorunsallarinin cevaplanmasina hazir hale getirilmistir ve
gelen tiim cevaplar, arastirmanin diger kaynaklariyla birlikte arsivlenmistir. Yapilan bu
calismayla asagidaki sorulara cevap aranmaya ve elde edilen sonuglarla genelde tilkemizdeki
yonetim danismanhigi hizmetleri, 6zelde ise insan kaynaklari yonetimindeki kullanimi
hakkinda bilgi edinmeye calisilmistir. Bu kapsamda cevap aranacak sorunsallar su sekilde

belirlenmistir:

1. En ¢ok hangi nedenden dolay1 yonetim danigmanligi hizmetine ihtiyag duyuluyor?

2. Insan kaynaklari islevlerinde alman danismanlik hizmetinin genel i¢indeki yeri
nedir?

3. Yonetim danismanligl, insan kaynaklar1 yonetiminde nasil bir degisim yaratiyor?

4. Degisim, hangi insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinde daha ¢ok etkili oluyor?

5. En ¢ok hangi danigsmanlik modeli kullaniliyor?

Arastirma sorulari, yoneticilere yonelik ve danismanlara yonelik olmak iizere iki
grup olarak hazirlanmistir. Yoneticilere yoneltilen sorularin ilk kisminda isletmenin kurulus
yil1, bulundugu sehir, sektdrii ve galisan sayisi ile ilgili bilgi istenmistir. ikinci kisimda
sorulan toplam dokuz soru ile arasgtirmanin sorunsalini olusturan bes soruya cevap

aranmistir.
Sorunsallar ve ilgili sorular asagidaki gibidir:

e Sorunsal 1; Birinci soru,

e Sorunsal 2; ikinci ve dokuzuncu sorular,
e Sorunsal 3; Besinci ve altinci sorular,

e Sorunsal 4; Ug'unc'u ve dordiincii sorular,

e Sorunsal 5; Yedinci ve sekizinci sorular.
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Yoneticilere yoneltilen sorular asagidaki gibidir:

1.

Su ana kadar kag kez ve ka¢ degisik danismanlik hizmeti aldiniz? Danismanlik

hizmeti alma kararinizin nedenleri nelerdi?

. Asagidaki konulari, danismanlik hizmeti ihtiyaciniza gore siralayiniz.

Genel ve stratejik yOnetim s
Toplam kalite yonetimi o
Uretim yonetimi
Pazarlama ve dagitim yonetimi ..o
Insan kaynaklar: yonetimi oo
Mali ve finansal sistemler YONetimi — ........cccoeeiiuiiueieiieiieiieiieieeeeaanns
Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) —~— ooeeiie e
Wit Y. 4% 4 . 4 A 48 & ...

. Insan kaynaklari yonetimi islevlerinden hangileri icin damsmanlik hizmeti

aldiniz?

Isgiicii planlama e
Personel se¢cme ve yerlestirme ..o
Kariyer yOnetimi e
Ucret yonetimi ve is deSerleme — ........cccceeuiieeeieiiiiieeeeeiieeeee
Performans degerleme
Egitim ve gelistirme s
Motivasyon
Is Hukuku ve endiistri iliskileri ..o
Diger

. Aldiginiz  damismanlik  hizmetinin insan kaynaklar: yonetimi islevierinizde

yvarattigi degisiklikleri, en ¢coktan en aza dogru swralayiniz ve her biri i¢in somut
ornekler veriniz.

Isgiicii planlama e
Personel se¢me ve yerlestirme ..o
Kariyer yonetimi e
Ucret yonetimi ve is degerleme — ..........ccooeeeeieiiiiiiieeeeeeeeeeeeen
Performans degerleme

Egitim ve gelistirme e
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Motivasyon

Is Hukuku ve endiistri iliskileri — ooveeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
Diger

. Aldiginiz danigsmanlik hizmetinden beklentileriniz nelerdi, ne kadart karsilandi?

Somut ornekler veriniz.

. Insan kaynaklar: yonetimi konusunda alman danismanlik hizmeti basarili

olmaduysa nedenleri nedir?

. Danmismanlik hizmetine konu ihtiyacin ve sorunun ortaya ¢ikis sekli, ¢caligan

ekiplerin kimlerden olustugu ve ¢alisma yontemleri hakkinda detayli bilgi veriniz.

. Aldiginiz danismanlik hizmetini veren danismanin statiisii nedir?

Akademisyen s
Bagimsiz ¢alisan danisman
Yerli damismanlik firmasina bagl danisman ..o
Yabanci damismanlik firmasina bagl danisman — ...............coooviiiiiiiiini.
Denetim firmasina bagl denetmen
Mali miisavirlik firmasina baglh uzman

Diger

. lleride yeniden danismanlik hizmeti almay diisiiniir miisiiniiz? Hangi konularda
olabilir?

Genel ve stratejik yOnetim s
Toplam kalite yonetimi o
Uretim yonetimi
Pazarlama ve dagitim yonetimi ..o
Insan kaynaklar: yonetimi oo

Mali ve finansal sistemler YONetimi — ........coooeeiuieueineiieiieieeiieieeeeneanes

Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) ~—  coeiiii e
Diger
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Danismana yonelik hazirlanan sorular da yoneticilere yonelik sorular gibi

sorunsallara cevap aramak iizere ve aymi zamanda yOneticilerin verecegi cevaplarla

karsilastirma yaparak isletme ve danigsman taraflarinin danismanlik hizmetine bakislarini

yorumlamak {izere hazirlanmistir. Danismanlarin ozellikleri ile ilgili bilgiler, karsilikli

goriismelerden ve YDD iiye kayitlarindan edinilmistir. Sorunsallar ve ilgili sorular asagidaki

gibidir:

Sorunsal 1; Birinci soru,

Sorunsal 2; Ikinci soru,

Sorunsal 3; Dordiincii ve besinci sorular,
Sorunsal 4; Ugiincii soru,

Sorunsal 5; Altinci soru.

Danigmanlara yoneltilen sorular agagidaki gibidir:

1.

Size gore, isletmeler hangi nedenlerden dolayr danismanlik hizmetine ihtiyag

duymaktadirlar?

. Isletmelerin damsmanhik hizmetine ihtiva¢ duyduklar: konularin swralamasin

yapiniz.
Genel ve stratejik YORetin - oo
Toplam kalite yonetimi o
Uretim yonetimi
Pazarlama ve dagitim yonetimi ..o
Insan kaynaklar: yonetimi oo
Mali ve finansal sistemler YONetimi — ........ccooeeiuiiuiieiieiieieeiieieeeenaanns
Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) ~— cooeeie e
Diger

. Isletmenin sizden onceki ve simdiki durumlart icin bir karsilastirma yaparak,

verdiginiz danismanlik hizmetinin insan kaynaklar: yonetimi islevlerinde yarattig
degisiklikleri en ¢oktan en aza dogru siralayiniz, her biri i¢in somut ornekler
veriniz.

Isgiicii planlama e
Personel se¢me ve yerlestirme ..o

Kariyer yonetimi e
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Ucret yonetimi ve is degerleme

Performans degerleme

Egitim ve gelistirme

Motivasyon

Is Hukuku ve endiistri iliskileri

Diger

4. Verdiginiz damismanlik hizmeti planlariniza uygun gergeklesti mi? Neler

yvapilmasini planlamistiniz, ne kadar: gergeklesti? Somut érnekler veriniz.

5. Insan kaynaklari konusunda verilen danismanlik hizmeti basarili olmadiysa

nedenleri nedir?

6. Danismanlik hizmetine konu ihtiyacin ve sorunun ortaya ¢ikis sekli, ¢alisan

ekiplerin kimlerden olustugu ve ¢alisma yontemleri hakkinda detayl bilgi veriniz.

Yoneticiler ve danigsmanlar tarafindan arastirma sorularina miilakat ya da e-posta

yoluyla verilen cevaplar, sorular bazinda derlenerek ilgili sorunsalin altinda yorumlanmak

tizere hazir hale getirilmistir.

4.3. Bulgular ve Yorumlar

a. Yoneticilere yoneltilen sorular icin:

Arastirmanin yoneticilere yonelik sorularinin ilk kisminda isletmeler hakkinda kisa

bilgiler alinmistir; asagidaki tablo bu bilgileri gdstermektedir:

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Isletmeler Hakkinda Bilgiler

Uretimi

isletme Sehir Sektor Kurulus Yil Cahlisan Veri Toplama Yontemi
Sayisi

F1 Gaziantep Tekstil 1978 3,200 e-posta

F2 Ankara Metal Sanayi 1978 2,000 Yar1 formal miilakat

F3 Istanbul Otomotiv 1966 1,500 e-posta

F4 Kocaeli Aluminyum Ekstriizyon 1994 427 e-posta

F5 Gaziantep Cocuk ve Hasta Bezi 2000 260 e-posta
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Yoneticilere yonelik sorularin ikinci boliimiinde isletmenin aldigi danigmanlik
hizmetlerine ait bilgiler ve yoneticilerin diisiinceleri toplanmigtir. Bu cevaplardan elde edilen

sonuglar, ilgili sorularla birlikte asagidaki gibidir:

1. Su ana kadar kag kez ve kag degisik danismanlik hizmeti aldiniz? Danismanlik

hizmeti alma kararinizin nedenleri nelerdi?

Isletme yoneticilerinin danismanlik hizmetine yaklagimlarini, hizmet almaya neden
ve nasil karar verdiklerini 6grenmek i¢in sorulan bu soruya verilen cevaplardan; bes
isletmenin de simdiye kadar en az iki kez olmak lizere ¢esitli nedenlerle ve ¢ok sayida
damismanlik hizmeti aldiklar1 sonucu elde edilmistir. Isletmelerden ikisi iki kez, diger ii¢ii

ise ¢ok kez danigmanlik hizmeti aldiklarin1 soylemislerdir.

Sadece iki kez hizmet alan isletmelerden biri, arastirmadaki en eski ve en ¢ok
calisana sahip isletme olmasina karsin, iki hizmeti de yalnizca insan kaynaklar1 yonetimi
konusunda ve farkli iki danigsmanlik firmasindan almigtir. Hizmet almak istemelerinin
nedenini, “Batidaki insan kaynaklari siireclerini bélgemize entegre edebilme ve performans

sistemini kurabilme” olarak ac¢iklamistir.

Iki kez hizmet alan diger isletmenin danismanlik aldig1 konular, finansal yapilanma
ve kurumsal yapilanma olarak belirtilmistir. Ancak aragtirmanin diger sorularina verdikleri
cevaplardan, kurumsallasma danigsmanlig1 sirasinda, insan kaynaklar1 boliimi kurulacak
Olciide insan kaynaklari yonetimi islevlerinin hemen hepsini kapsayacak sekilde bir
danigsmanlik alindig1 belli olmaktadir. Bat1 bolgemizde bulunan ve diger katilimcilara gore
daha az calisan1 olan bu isletmenin hizmet almaya karar verme nedenleri, mali kaynak

sikintis1 ve babadan ogula devir sirasinda yasanan yapisal sikintilar olarak belirtilmistir.

Diger ii¢ isletme, besten fazla kez danigsmanlik hizmeti almistir. Sektorlerine gore
ihtiyaclan degisiklik gosteren katilimcilardan Turquality stiregleri i¢in danigsmanlik alan
ikisinin sektorleri gibi bolgeleri ve ¢alisan sayilari da birbirinden tamamen farklidir. Bu iki
isletmeden ¢aligan sayis1 fazla olanin aldig1 hizmetlerin basinda insan kaynaklar1 yonetimi
konusunun gelmesi beklenirken tam tersine son siralarda yer aldigi, buna karsin en ¢ok
teknik danmismanligin alindigi ve bunu kurumsal yapilanma, satis-pazarlama ve ERP
konularimin takip ettigi bildirilmistir. Danigsmanlik hizmeti almaya on sekiz yil 6nce
Turquality bagvurusu yapmak icin bagladiklart ve bu nedenle isletmenin yeniden
yapilanmasi1 ve kurumsallagmasi i¢in danismanlik hizmeti alinmasina yoneticiler tarafindan

karar verildigi belirtilmistir.
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Calisan sayisi az olan diger isletmenin hizmet aldigi konularin basinda insan
kaynaklar1 yonetimi islevleri gelirken bunu, yonetim kurulu tyeleri ig¢in genel isletme
danismanlig1 ve Turquality bagvurusu i¢in alinan {i¢ danismanlik izlemektedir. “Sirketin ilk
danmigsmanlik hizmeti aldigi konu insan kaynaklar siirecleriydi; bundaki amag, sirketin
kurumsallagma siirecine insan kaynagindan baslamakti.” derken, yaslar1 geng olan yonetim
kurulu tiyelerinin yetkinliklerinin artirilmasi ve Turquality bagvurusu icin destek aldiklarini
belirtmislerdir.

Cok sayida danigsmanlik hizmeti alan iigiincii isletmenin agirlikli olarak insan
kaynaklar1 yonetimi konusunda hizmet aldig1, bunu yazilim gelistirme, maliyet yonetimi ve
vergi yonetimi konularmin takip ettigi goriilmektedir. ilgili boliimlerde hissedilen ihtiyacin

ve eksikliklerin giderilmesi ise hizmet alim1 nedeni olarak belirtilmistir.
2. Asagidaki konulari, damismanlik hizmeti ihtiyaciniza gore siralayiniz,

Tablo 2. isletmelerin Danismanhk ihtiyaglarlna Gore Konu Siralamasi

F1 F2 F3 F4 F5 Ort. Sira

Mali ve finansal sistemler yonetimi ) 3 1 1 4 2,8 1
Genel ve stratejik yonetim 4 1 5 5 1 3,2 2
Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) 3 2 2 3 6 3.2 2
insan kaynaklar1 yonetimi 1 3 3 6 5 3,6 3
Pazarlama ve dagitim yonetimi 7 2 4 8 2 4,6 4
Toplam kalite yonetimi 2 4 6 4 7 4,6 4
Uretim yonetimi 6 4 7 7 3 5,4 5
Diger - - - 2 8

Kurumsal

yapilanma

Her isletmenin kendi ihtiyacina gore yaptig siralama incelendiginde; bes isletmeden
ikisinin ilk sirasinda “Mali ve finansal sistemler yonetimi”, diger ikisinin ilk sirasinda
“Genel ve stratejik yonetim” ve birisinin ilk sirasinda ise “Insan kaynaklar1 yénetimi” oldugu
goriilmektedir. Iki isletmenin ikinci sirasinda “Pazarlama ve dagitim ydnetimi” yer alirken,
diger iki isletmenin ikinci sirasinda ise “Bilgi teknolojisi yonetimi (BT)” yer almaktadir.
Birden fazla isletmenin iiclincii sirasinda yer alan konulara gelince; iki isletmenin konusu
“Insan kaynaklar1 yonetimi” iken diger iki isletmenin konusu “Bilgi teknolojisi yonetimi

(BT)” olmustur.

94



3. Insan kaynaklart yonetimi iglevlerinden hangileri icin danismanhk hizmeti

aldiniz?

Tablo 3. isletmelerin Damismanhk Hizmeti Aldiklar1 Insan Kaynaklar islevleri

F1 F2 F3 F4 F5
Isgiicii planlama X
Personel secme ve yerlestirme X X X
Kariyer yonetimi X X
Ucret yonetimi ve is degerleme X X X
Performans degerleme X X X X
Egitim ve gelistirme X X
Motivasyon
Is hukuku ve endiistri iliskileri X
Diger

Bu soruya verilen cevaplara gore, insan kaynaklar1 yonetimi konusunda danismanlik
hizmeti aldigin1 belirten dort isletmeden iigii, listede bulunan islevlerin ancak yaris1 kadari
ile ilgili olarak danismanlik hizmeti almisken; bir isletmenin, ¢alisan sayisi ¢ok olmasina
karsin sadece performans degerleme ile ilgilendigi goriilmektedir. Besinci igletme ise
kurumsallasma danigsmanligi kapsaminda insan kaynaklar1 yonetimi islevleri ile ilgili

danigsmanlik alarak insan kaynaklar1 boliimii kuruldugunu belirtmistir.

4. Aldigimiz damismanhk hizmetinin insan kaynaklari yonetimi islevlerinizde
yarattig degisiklikleri, en ¢oktan en aza dogru swralayiniz ve her biri icin somut érnekler

veriniz.

Tablo 4. Alinan Damismanhk Hizmetinin insan Kaynaklar Islevlerine EtKkisi

F1 F2 F3 F4 F5
Isgiicii planlama 1 7
Personel se¢cme ve yerlestirme 1 2 6
Kariyer yonetimi 1 5
Ucret yonetimi ve is degerleme 2 2
Performans degerleme 2 1 4 1
Egitim ve gelistirme 3 3 3
Motivasyon 4
Is hukuku ve endiistri iliskileri 4
Diger
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Genel olarak; yoneticilerin hepsi, insan kaynaklar1 danigmanligi aldiklar: her islevde
isletme yararma ilerleme kaydedildigini belirtmislerdir. Isletme 6zelinde ise; F1, ¢alisanlarin
yaptiklar1 isi daha iyi algiladiklarin1 ve neler katabileceklerini fark ettiklerini, isletme
genelinde tiim c¢alisanlar i¢in daha etkili egitim programlar1 ve kariyer planlamasi
yapilabildigini belirtirken F2, ¢calisanlarinin isletme hedeflerine odaklanarak oradan bireysel
hedeflere inmeyi 6grendiklerini sdylemistir. F3, alinan danismanlik sayesinde yetenekli ve
istekli gen¢ mezunlarin kadrolarina katildigini, is ytikii ve piyasa dengelerine uygun bir licret
sistemi kuruldugunu, ihtiyaglar1 karsilayacak egitimlerin planlandigini ve kiigiilme
caligmalar1 geregi isten ¢ikarmalarin sorunsuz olmasi icin seffaf bir planlama yapildigin
belirtmistir.

F4, insan kaynaklar1 yonetimi konusunda direkt danigmanlik almamis olmasina
karsin kurumsallagsma c¢alismalari sirasinda insan kaynaklar1 boliimii kuruldugunu, boylece
eskiden patron ve iki miidiiriin yaptig1 personelle ilgili islerin bu boliime devredildigini
sOylemistir. Her ne kadar tam anlamiyla bir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasi olmasa
da eskiye gore ¢ok daha iyi durumda olduklarini belirtirken, “Bu gegiste sikintilar yasandi,
¢linkii hem patron hem de diger iki yonetici bu konulart uzun bir siire birakmak istemediler”
diyerek aslinda ¢ok yaygin olan bir sorunu da dile getirmistir. F5 ise, her yil diizenli
performans degerlemesi ve kapsamli is degerlemesi yapildigi, ihtiyaca gore egitim takvimi
ve yillik motivasyon takvimi olusturuldugu, yedekleme planina gore bir kariyer karnesi
olusturuldugu, diizenli olarak biitgeyle uyumlu is giicli planlamasi yapildig bilgisini vererek
“Dogru personel se¢imi yapilmasi konusunda ilerleme kaydedildi. Bu sayede isgiicii devir

hizi dort yilda %45 'lerden %20 lere diistii.” demistir.

5. Aldigimiz  danismanhk hizmetinden beklentileriniz nelerdi, ne kadart
karsilandi? Somut ornekler veriniz.

F1; performans sistemi kurulumu, kariyer planlamas1 ve gelisim planlarinin %80’inin
karsilandigini, performans sisteminde hedef girme aliskanligi saglandigini ve liderlik
programlari gerceklestirildigini belirtirken F2, “Amacg, tiim isletme genelinde hedef kartlar
olusturulmasi, dogru hedef kiriliminin yapilmasi, ¢calismanin igletme i¢inde kabuliiniin ve
stirdiiriilebilirliginin saglanmasiydi” diyerek beklentilerinin karsilandigini sdylemistir. F3,
alinan danismanlik hizmetlerinin her birinin ayr1 bir uzmanlik alan1 oldugunu ve verimli bir
isletme yonetimi olugmasini sagladiklarini, alinan egitim hizmetleriyle de calisanlarin kisisel
ve mesleki gelisimlerinin saglandigin1 belirtmektedir. F4’de yapilan kurumsallagma

caligmalariyla daha etkin ve verimli bir isletme yOnetimi, yiiksek is giicii devir hizinin
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diistiriilmesi ve ¢alisan memnuniyeti konularinda %80 oraninda basar1 saglandigi;
mazeretsiz ise gelme, memnuniyetsizlik, diisiik motivasyon, isi sahiplenme konularinda
kayda deger iyilesme saglandig1i ancak mali sikintilar nedeniyle diizenli iicret 6demesi
yapilamadig1 i¢in ise yeni girenlerin isletmeye bagliliginin saglanamadigi belirtilmistir.
F5’te ise, yonetimde meydana gelen degisiklikler ve danigmanlarin isletmeyi dogru
tantyamamalar1 nedeniyle Turquality caligmalarinin basarisiz oldugu ve yarim kaldig

sOylenmistir.

6. Insan kaynaklari yonetimi konusunda alinan damismanhik hizmeti basarili
olmadiysa nedenleri nedir?

Bu soruya iki isletme cevap vermemis, bir isletme kisaca basarili olundugunu, bir
isletme yasanan mali sikintilar yiiziinden {icretlerin diizenli olarak 6denememesi nedeniyle
ise yeni girenlerin isletme baghliklarinin saglanamadigimi, diger bir isletme de insan
kaynaklar1 yonetimi danigmanliginin verimli sonuglar1 oldugunu ancak biitge ayrilamadig

icin gerektigince devam edilemedigini sdylemistir.

7. Damismanlik hizmetine konu ihtiyacin ve sorunun ortaya ¢ikis sekli, calisan

ekiplerin kimlerden olustugu ve ¢calisma yontemleri hakkinda detayli bilgi veriniz.

Bu soruya F1 kisaca, ¢alisanlarin gelisimlerine ve geleceklerine yatirim yapilamadigi
icin mutsuz olmalari, olarak cevap vermistir; ekip yapist ve calisma yontemi hakkinda bilgi
vermemistir. F2; olmazsa olmaz oldugunu fark eden isletme yonetimi tarafindan verilen
kararla ve Turquality siire¢leri i¢in danigsmanlik hizmeti alinmaya baslandigini, bunun bir
kisminin insan kaynaklar1 boliimiiniin istegiyle performans yonetimi konusunda
kullanildigin1 belirterek ¢alisan ekibin insan kaynaklar1 miidiiri, insan kaynaklar
boliimiinden iki kisi ve danigmandan olustugunu soylemistir.

F3’lin aldigt danmigsmanlik hizmetlerinde; insan kaynaklar1i konusunda se¢me
yerlestirme uzmani danigmanlar ve isletme {ist yonetimi birlikte calisarak ihtiyaci belirleme,
tanimlama ve eleman arayis1 yaparken satis ve yonetsel beceri gelistirme konusunda da
egitmenler ders vermislerdir. Is hukuku konusunda is hukuku uzmani bir hukuk miisaviri,
isletmenin hukuk miisaviri ve list diizey yoOneticileriyle birlikte calismis; yazilim gelistirme
konusunda, yazilim firmasi ve isletmedeki proje sorumlular1 birlikte calisirken, maliyet
yonetimi konusunda mali miisavirler ve ilgili boliim yoneticileri, vergi yonetimi konusunda
mali miisavirler, vergi hukuku avukatlari, ticaret hukuku avukatlar1 ve iist diizey yoneticiler

ile isletme i¢i hukuk miisaviri birlikte ¢alismislardir.
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F4, “Kurumsal yapilanma ¢alismasi, sirketi devralma asamasinda olan ikinci kusak
temsilcilerinin israri ile baglatildi” diyerek, olduk¢a uzun siiren bir karar asamasindan sonra
birlikte calisilmaya karar verilen danisman firmanin, isletme i¢inden ii¢ kisinin kendi
calisani ic danigman ile birlikte projede yer almasini istedigini belirtmistir. FS ise bu soruya

cevap vermemistir.
8. Aldiginiz danismanlik hizmetini veren danigsmanin statiisii nedir?

Tablo 5. Hizmet Veren Danismanin Statiisii

F1 F2 F3 F4 F5
Akademisyen X X
Bagimsiz calisan danmisman X X X
Yerli danismanlik firmasina bagh danisman X X X
Yabanci damsmanhik firmasina bagh danisman XX X
Denetim firmasina bagh denetmen X
Mali miisavirlik firmasina bagh uzman X X
Diger

Verilen cevaplardan anlasildig iizere, isletmeler genellikle bagimsiz calisan ya da
yerel bir firmaya bagl olarak calisan danigmanlari tercih etmektedirler ve bunu mali

misavirler takip etmektedir.

9. Ileride yeniden damismanhk hizmeti almayr diisiiniir miisiiniiz? Hangi
konularda olabilir?

Tablo 6. Isletmelerin Danismanhk Hizmeti Almay1 Diisiindiigii Konular

F1 F2 F3 F4 F5

Genel ve stratejik yonetim X ? X

Devam ediyor.

Toplam kalite yonetimi X ?
Uretim yonetimi ?
Pazarlama ve dagitim yonetimi ? X
Insan kaynaklar1 yonetimi X ?
Yetkinlik degerlemesi
Mali ve finansal sistemler yonetimi X ? X
Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) X X ? X

Devam ediyor.

Diger ? X - Egitim

98



F1 ve F5, ileride ihtiyac duyabilecekleri danmigmanlik konularini bir agiklama
yapmadan isaretlerken; F2, su ana kadar aldiklar1 danigmanlik konularindan ikisiyle devam
edeceklerini ve insan kaynaklar1 yonetimi konusunda da yeni bir konu ile devam
edeceklerini bildirmistir. F4, mali sikintilar1 devam ettigi i¢in mali konularda ve daha 6nce
caligildig1 halde yarim kalan ERP konusunda yeniden danigmanlik hizmeti alinabilecegini
sOylemistir. F3 ise, gerektiginde her konuda danigmanlik hizmeti almaya agik olduklarini

belirtmistir.

b. Yoneticilerin verdikleri cevaplarin arastirma sorunsallarina katkilar1 su

sekildedir:

1. En c¢ok hangi nedenden dolayt yonetim damismanhgr hizmetine ihtiyac

duyuluyor?

Toplanan veriden anlasilacag lizere, aragtirmaya katilan isletmelerin hepsi; bolgesi,
sektorii, yasi, calisan sayis1 gibi kistaslara bagli olmaksizin, ihtiyaglarinin ya da
eksikliklerinin giderilmesi, kurumsallagsma, yeniden yapilanma, tesviklerden ya da vergi
indirimlerinden yararlanma gibi nedenlerle yoOneticileri tarafindan verilen kararlar
sonucunda ve ¢ok sayida danismanlik hizmeti almistir ve bir¢ok konuda halen hizmet

almaya devam etmektedir.
2. Insan kaynaklari islevlerinde alinan danismanlik hizmetinin genel icindeki yeri
nedir?

Tablo 7. Yoneticilere Gore Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Alinan Damismanhk

Hizmetinin Genel icindeki yeri

F1 F2 F3 F4 F5 Ort. Sira

Mali ve finansal sistemler yonetimi 5 3 1 1 4 2,8 1
Genel ve stratejik yonetim 4 1 5 5 1 3,2 2
Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) 3 2 2 3 6 3.2 2
insan kaynaklar1 yonetimi 1 3 3 6 5 3,6 3
Pazarlama ve dagitim yonetimi 7 2 4 8 2 4,6 4
Toplam kalite yonetimi 2 4 6 4 7 4,6 4
Uretim yonetimi 6 4 7 7 3 5,4 5
Diger - - - 2 8

Kurumsal

yapilanma
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Genel olarak bir siralama yapildiginda isletmelerin danigmanlik hizmeti aldiklart
konularin baginda “Mali ve finansal sistemler yonetimi”nin geldigi, ikinci siray1 ise “Genel
ve stratejik yonetim” ile “Bilgi teknolojisi yonetimi (BT)’nin paylastigi goriilmektedir.
“Insan kaynaklar1 yonetimi” konusunda danismanlik hizmeti ise ancak bu konulardan sonra

kendine yer bulabilmektedir.

Tablo 8. isletmelerin Gelecekte Damismanhk Hizmeti Almay Diisiindiigii Konular

F1 F2 F3 F4 F5 | Sira
Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) X X ? X 1
Devam ediyor.
Genel ve stratejik yonetim X ? X 2
Devam ediyor.
Mali ve finansal sistemler yonetimi X ? X 2
insan kaynaklar1 yonetimi X ? 3
Yetkinlik degerlemesi
Toplam kalite yonetimi X ? 3
Pazarlama ve dagitim yonetimi ? X 3
Diger ? | X-Egitim 3
Uretim yonetimi ? 4

Isletmelerin verdikleri kisith cevaplara gore degerlendirme yapildiginda, ileride
danigsmanlik hizmeti ihtiyaci duyulabilecek konularin ilk sirasinda “Bilgi teknolojisi
yonetimi (BT)” yer alirken ikinci siray1 “Genel ve stratejik yonetim” ile “Mali ve finansal
sistemler yonetimi” paylastigi, bu konular1 da diger konularla ayni1 sansa sahip olabilecek

sekilde “Insan kaynaklar1 ydnetimi” konusunun takip ettigi goriilmektedir.

3. Yonetim danmismanhg, insan kaynaklart yonetiminde nasil bir degisim

yaratiyor?

Verilere gore, genel olarak danigmanlik alinan konularda beklentilerin ¢ogunun
karsilandig1 ve hedeflere yaklasildig: belli olmaktadir. Insan kaynaklar1 yénetimi konusunda
aliman danismanlik hizmetlerinin basarisi, danigmanla yapilan ¢aligmadan sonra isletmenin
tutumuna bagl olmaktadir. Yapilan c¢alismalar icin biitce bulunamamasi ya da isletme
tarafindan devam ettirilememesi gibi nedenler, danismanlik hizmetinin olumlu etkisinin

zaman i¢inde azalmasina neden olmaktadir.
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4. Degisim, hangi insan kaynaklar: yonetimi iglevlerinde daha ¢ok etkili oluyor?

Tablo 9. Damismanliktan Sonraki Degisimin Insan Kaynaklan Islevlerine Etkisi

F1 F2 F3 F4 F5 Ort | Sira

Performans degerleme 2 1 4 1 2 1
Ucret yonetimi ve is degerleme 2 3 2 2,33 2
Personel secme ve yerlestirme 1 2 6 3 3
Kariyer yonetimi 1 5 3 3
Egitim ve gelistirme 3 3 3 3 3
Isgiicii planlama 1 7 4 4
Motivasyon 4 4 4
is hukuku ve endiistri iligkileri 4 4 4
Diger

Insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin hepsiyle ilgili olarak ya da insan kaynaklari
boliimii kurulmasi i¢in alinacak danigsmanlik hizmetinin genel i¢indeki yeri, yok denecek
kadar az goriinmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi islevleri i¢in danismanlik hizmeti almak
isteyen isletmelerin ilk sirasinda “Performans degerleme”, ikinci sirasinda “Ucret yonetimi
ve is degerleme” yer almaktadir. Diger islevler ise birbirlerini, neredeyse esit siralarda olmak

tizere takip etmektedir.

5. En ¢ok hangi danismanlik modeli kullanilyyor?

Danigsmanlik modeli, isletmelerin danigmanlik hizmetine ihtiya¢ duyduklari konunun
icerigine, isletmenin konuyla ilgili yetkin ¢alisaninin olup olmamasina ve danigmanlik
siirecinde danmigsman ile isletme calisanlar1 arasindaki birlikte ¢alisma kosullarina gore
degisiklik gosterir. Arastirma kapsaminda derlenen cevaplar, genellikle Siirec Modelinin
kullanildigini, 6zel uzmanlik gereken konularda ise Miihendislik (Satin alma) Modelinin

secildigini gostermektedir.
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c¢. Damismanlara yoneltilen sorular icin:

Arastirmaya katilarak sorular1 cevaplayan danigmanlara ait 6zellikler asagidaki

tabloda gosterilmektedir:

Tablo 10. Arastirmaya Katilan Damismanlar Hakkinda Bilgiler

Danisman YDD CMC Damismanhga Egitim Veri
Uyeligi Unvani Baslama Yih Toplama
Yontemi
D1 X X 2012 Miihendislik e-posta
D2 X X 1997 Miihendislik e-posta
D3 X X 1994 Isletme e-posta
D4 X X 1997 Isletme e-posta
D5 X X 2012 Gazetecilik-Halkla iligkiler e-posta
D6 X X 1997 Miihendislik e-posta

1. Size gore, isletmeler hangi nedenlerden dolayr danmismanlik hizmetine ihtiyag

duymaktadirlar?

Danigmanlara gore igletmelerin danigmanlik hizmetine ihtiya¢ duyduklar1 konular

sOyledir:

e Biinyelerinde siirekli istihdami gerektirmeyen teknik/yonetsel uzmanlik
hizmetleri, (Operasyon siireclerinde finansman, vergi, hukuk, teknik/iiretim,
halkla iliskiler, cevre-is sagligi ve giivenligi gibi konular ile iiriin veya is
gelistirmede 0zel sektdr/kamu deneyimli teknik uzman ve/veya yOnetim
deneyimli uzman hizmetleri),

e Ortaklik/Aile uzlagsmazliklar1 ¢6zliim ve/veya 6nlemi,

e Kusaktan kusaga devir siire¢ yonetimi,

¢ Biiylime agsamasinda kurumsal doniisiim yonetimi,

¢ Risk ve tehdit yonetimi,

e Marka olusturma,

e Pazarlama ve satig yonetimi,

e Ozel teknoloji altyap: yatirim tasarimi ve segimi, iyilestirme ve gelistirmeleri,

e Ortaklik tesisi, varlik devir veya isletmelerin satig/satin alma siireclerinin

yOnetimi,
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e (Coziim bulamadiklar1 teknik ve yonetsel sorunlara “acil servis” hizmetleri,

e IK iliskilerinde yiizlesemedikleri veya yapamadiklarmi yapmak iizere dis hizmet
kullanima,

e Kendi iclerinde yetersiz kalmalari/zorlanmalari,

e Konuyla ilgili piyasadaki farkli deneyimler ve uygulamalar konusunda
bilgilenme,

e Yasadiklar sorunlarin ¢éziimleri hakkinda hig bilgileri olmadiginda,,

e Uzman goriisii ile egitim ve gelisim saglama,

e Teshis calismalarina destek olma,

e Eylem Onerilerinin gelistirilmesine destek olma,

e Sistemler ve yontemler gelistirilmesine destek olma,

¢ Organizasyonel degisikliklerin planlanmas1 ve yonetilmesine destek olma,

e Uzmanlik alanlari disinda kalan konularda bilirkisi destegi alma,

e Objektif bakisla sorunlarina farkli ¢éziimler bulabilme,

e Mali konularda sikisildiginda,

e Moda oldugu i¢in.

2. Isletmelerin danmismanhk hizmetine ihtiva¢ duyduklar: konularin siralamasin

yapiniz.

Tablo 11. Danismanlara Gére Isletmelerin Damismanhk Hizmetine ihtiya¢ Duydugu

Konular
D1 | D2 | D3 D4 D5 D6 Ort. Sira

Mali ve finansal sistemler yonetimi 1 2 3 1 1,75 1
Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) 3 2 5 2 3 2
insan kaynaklar1 yonetimi 2 4 3 5 3 34 3
Toplam kalite yonetimi 6 3 1 6 4 4 4
Uretim yonetimi 5 5 4 2 6 4,4 5
Genel ve stratejik yonetim 1 7 7 4 5 4,8 6
Pazarlama ve dagitim yonetimi 7 6 6 1 7 5,4 7
Diger (Miihendislik siirecleri) 4

Diger (Tedarik zinciri yonetimi) 5
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Danigmanlardan birinin herhangi bir isaret koymadigi yukaridaki siralamalara
bakildiginda, danigsmanlara gore isletmelerin danigmanlik ihtiyact duyduklari konularin
siralamasinda ilk siraya yerlesen konunun her danigsmana gore farklilik gosterdigi
goriilmektedir. Birden fazla danismanin ilk siraya aldiklar1 tek konu ise “Mali ve finansal
sistemler yonetimi” olarak belli olmustur. Yine iki danigsmanin ikinci siray1 verdikleri tek
konu, “Bilgi teknolojisi yonetimi (BT)” olmustur. Danigmanlarin ilk siralara yerlestirdikleri
konulara bakinca ilk sirada yine “Mali ve finansal sistemler yonetimi”, sonrasinda ise “Bilgi

teknolojisi yonetimi (BT)” ve “Insan kaynaklar1 ydnetimi” gelmektedir.

3. Isletmenin sizden onceki ve simdiki durumlari icin bir karsilastirma yaparak,
verdiginiz damismanhk hizmetinin insan kaynaklart yonetimi islevlerinde yarattigi

degisiklikleri en ¢coktan en aza dogru siralayiniz, her biri icin somut ornekler veriniz.

Tablo 12. Damismanhk Hizmetinin insan Kaynaklar Islevlerinde Yaptig1 Degisim

D1 D2 D3 D4 D5 D6
Isgiicii planlama 1 3
Personel secme ve yerlestirme 2 1 1 5
Kariyer yonetimi 1 4 1 2 3
Ucret yonetimi ve is degerleme 1 5
Performans degerleme 1 1 6 2 3
Egitim ve gelistirme 1 2 2
Motivasyon 1 7 4 1 1
is hukuku ve endiistri iliskileri
Diger

D1, insan kaynaklari islevlerinden performans degerleme konusunda, “Hedef bazli
performans degerlendirme siireci tesis edilmis olup uzun donemli sirket amaclari ve
stratejileri ile iliskili yaklasik bin ii¢ yiiz adet sirket, boliim ve birey hedefleri tanimlanmuistir.
Alt yiiz adet beyaz yaka personel i¢cin hedef kartlart olusturulmustur.” demistir. Personel
segme ve yerlestirme konusunda ise yetkinlik bazli miilakat yapilmasina yardimci olacak
sekilde ve on farkli kategoride isletmeye 6zgiin yetkinlik tanimlandigini, bunun da 2019
yilinda 360 derece yetkinlik bazli performans degerlendirme siireci ile entegrasyonunun

amaclandigini bildirmistir.
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D2, insan kaynaklar1 danigmanligi hizmetini kurumsal yapilanma ¢aligsmalarimin bir
parcgast olarak yaptiklar: i¢in Oncelikle isletmeyi ve tiim siirecleri detayli olarak analiz
ettiklerini, yasanan sikintilar1 yerinde gozlemleyerek nedenlerini tespit ettikten sonra insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili caligmalara basladiklarin1 ve bu nedenle de tiim insan
kaynaklar1 iglevlerine mutlaka etki ettiklerini belirtmistir. D3, D4 ve D5, a¢iklama yapmadan

sadece siralama yapmuslardir.

D6, ¢alisanlarin motivasyonlariin artirilmasi konusunda ¢ok basarili olduklarini,
verdikleri egitimlerle ¢alisanlarin  eksikliklerini  gidererek bilgi ve becerilerini
tamamladiklarini, egitimler ve motivasyonel c¢alismalarla da calisanlarin kendilerini

taniyarak kariyerleri i¢in daha bilingli hareket etmelerine destek verdiklerini soylemistir.

4. Verdiginiz danmismanhk hizmeti planlariniza uygun gerceklesti mi? Neler

yapilmasini planlamigtiniz, ne kadar: gergeklesti? Somut ornekler veriniz.

DI, isletme hedeflerinin gozden gegirilerek bir havuzda toplandigini ve siire¢
sahiplerine duyuruldugunu, beyaz yakali ¢alisanlar i¢cin hedef kartlari olusturuldugunu,
yetkinlik bazli miilakatlar i¢in isletmeye has yetkinliklerin olusturuldugunu ve bdylece
hedeflene g¢alismalarin basariyla tamamlandigini belirtmistir. D2, proje planina uygun
ilerleyen kurumsallasma c¢aligmalar1 biinyesinde insan kaynaklart konusunda verilen
danigmanlik hizmetiyle isten ayrilma oranlarinin azaldigini, c¢alisan memnuniyetinin
arttigini, isletmenin sunabilecekleriyle c¢alisanlarin  beklentilerinin  dengelenmeye
basladigini, gorev tanimlarinin diizeltildigini ve gorev dagilimmmin dengelenmeye

basladigini s6ylemistir.

D3, “Kismen” diyerek, “Kurumsal doéniigiim planlamasi, stratejik planlama
mutabakati yapildi ancak uygulama gerceklestirilemedi; IK yéonetimi ve bilgi teknolojisi
kismen gergeklesti.” diye eklemistir. D4, verdigi danmismanlik hizmetinde sozlesmede
belirlenen konular ve basliklar zamaninda ve isletmenin istedigi sekilde gerceklestigini
sOylerken D5, kisaca, basariyla sonuclandigint belirtmistir. D6, agirlikli olarak kisisel
gelisim egitimleri verildigini ve egitim sonunda yapilan anketlerde katilimcilardan olumlu

geri doniisler alindigini, isteki motivasyonlarina olumlu katkilari oldugunu sdylemistir.
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5. Insan kaynaklart konusunda verilen danmismanhk hizmeti basarili olmadiysa

nedenleri nedir?

D1 ve D4, kisaca, yaptiklar1 ¢alismanin basarili oldugunu belirtmistir. D2, ¢alisan
memnuniyeti i¢in hedefledikleri %80 oranini yakalayamadiklarini, bunun nedenlerinden
birinin isletmenin i¢inde bulundugu mali sikintilar yiiziinden {cretlerin diizenli
O0denememesi, digerininse iist yonetimin ¢alisan memnuniyeti konusunda yeterince ikna
edilememesi oldugunu bildirmistir. D3, yetki dagitimi1 ve performans sistemine gore iicret
politikas1 uygulamalarinin eksik uygulandigini, askida kaldigini belirtmistir. D5, bu konuda
genel bir goriis bildirerek “Bence en biiyiik neden, daniganin beklentilerinin ya da algisinin
dogru yonetilememesi” demistir. D6, ¢alisanlara verilen egitimlerle bir ilerleme saglanmis
olsa da hedeflere ulasmak i¢in egitimlerin siirdiiriilebilir olmas1 ve destekleyici yeni
egitimler eklenmesi gerektigini, yillarin aligkanliklarini 1-2 giinliik egitimlerle degistirmenin

cok miimkiin olmadigint sfylemistir.

6. Danmismanlhk hizmetine konu ihtiyacin ve sorunun ortaya cikis sekli, ¢calisan

ekiplerin kimlerden olustugu ve ¢calisma yontemleri hakkinda detayli bilgi veriniz.

D1; iist yonetim ve insan kaynaklar1 yonetiminin, isletme ve boliim hedeflerinin,
basarili ve diisiik performans noktalarinin izlenemedigi, dolayisiyla iyilestirme
calismalarinin yapilamadigini ifade ederek istekte bulunduklari ¢aligmada kurulan ekibin,
danigsman ve isletmenin insan kaynaklar1 boliimiindeki {i¢ kisiden olustugunu belirtmistir.
Insan kaynaklar siireclerinin temelini olusturan yetkinlik modelinin, isletme kiiltiir ve
stratejileri dogrultusunda gelistirilmesi ve uygulanmaya baglanmasi i¢in ilgili ¢alisanlar, orta
ve list diizey yoneticilerle goriisiilerek elde edilen veriler {izerinde calisilmis ve sonucta
isletme degerleriyle uyumlu bir yetkinlik modeli olusturulmustur. Ayni sekilde; yonetimin
ihtiyaclarina cevap veren, calisanlar ve yoneticiler tarafindan kabul goren, adil
degerlendirmeye olanak saglayan bir performans yonetimi sisteminin kurularak uygulamaya
alinmasi i¢in sisteme yoOnelik prensipler ve politikalar tanimlanarak performans

degerlendirme formu ve el kitab1 hazirlanmistir.

D2; tiim ¢alismalar1 danisman kurulustan bir ekip ve isletmeden bir ekip bir arada
yaptiklarini, proje planina uygun aktiviteler ve diizenli toplantilar yaparak bunlar1 isletme
yonetimiyle, sonuglar1 da isletme genelinde paylastiklarini ifade etmistir. D3; ortaya ¢ikan
sorunla bas edememek, kurumsal doniisiim istegi gibi nedenlerle basvuru yapildigini ve orta

seviye yonetici ve birka¢ uzmandan olusan ekiple ¢alisildigini belirtmistir.

106



D4, insan kaynaklari ydnetiminde danigmanlik ihtiyacinin nedenlerini, “/nsan
kaynaklar: sistemine duyulan ihtiyag, oncelikle iyi elemanlarin sirkete katilimint saglama
sonra da bu iyi ¢alisanlart biinyede tutabilme arzusu ile ortaya ¢ikmaktadir. Basarili olanla
olmayanmin ayrilmasi ve adil bir iicret yonetimi de isletmelerin ihtiya¢ duyduklar: ama tek
baslarina cesaret edemedikleri bir konu. Son olarak da yedekleme planina duyulan ihtiyag
isletmeleri boyle bir danismanlik hizmeti almaya yénlendirmektedir.” seklinde ifade
etmistir. D6 ise insan kaynaklar1 boliimii yoneticisi ile birlikte diger boliim yoneticileriyle
konusarak egitim ihtiyaci analizi yaptiklarini, bu analizler sonunda bir egitim programi
hazirlayarak gelistirilen igerige uygun egitimi konularin uzmani egitmenler tarafindan

verildigini sdylemistir.

d. Damismanlarin verdikleri cevaplarin arastirma sorunsallarina katkilar su

sekildedir:

1. En c¢ok hangi nedenden dolayt yonetim damismanhgr hizmetine ihtiyac

duyuluyor?

Danigsmanlarin goriislerine gore, isletmeler en ¢ok mali konularda sikistiklarinda
kendilerine mucizevi kurtaris arayisina giriyorlar ve genellikle finansal danismana
yoneliyorlar. Isletmenin yasadigi tiim sikintilar1 parasizliga bagliyorlar ancak asil nedenin
hatal1 yonetim ya da hatali kararlar olabilecegi pek diisiiniilemiyor. Bunun yani sira,
eksikliklerini ya da yardima ihtiyaclart oldugunu fark etmeleri, bilinyelerinde olmayan
uzmanliklar i¢in dis hizmet almak istemeleri, kurumsal doniisiim, aile ya da ortaklik
sorunlarinin ¢6zimii, organizasyonel yapilarinin goézden gecirilerek diizeltilmesi ya da
yeniden yapilandirilmasi i¢in insan kaynaklar1 yonetimi agirlikli ihtiyaglar da danigsmanlik

hizmetleri i¢in basta gelen nedenlerdir.
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2. Insan kaynaklari islevlerinde alinan danismanlik hizmetinin genel icindeki yeri

nedir?

Tablo 13. Damismanlara Gore insan Kaynaklar1 Damismanhgmin Genel Icindeki Yeri

D1 | D2 | D3 D4 DS D6 Ort. Sira

Mali ve finansal sistemler yonetimi 1 2 3 1 1,75 1
Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) 3 2 5 2 3 2
Insan kaynaklar1 yonetimi 2 4 3 5 3 34 3
Toplam kalite yonetimi 6 3 1 6 4 4 4
Uretim yonetimi 5 5 4 2 6 4,4 5
Genel ve stratejik yonetim 1 7 7 4 5 4,8 6
Pazarlama ve dagitim yonetimi 7 6 6 1 7 5,4 7
Diger (Miihendislik siirecleri) 4

Diger (Tedarik zinciri yonetimi) 5

Danigmanlarin asil uzmanlik konularina gore ilk siralar1 ¢ok farklilik gosterse de
genel siralamaya bakildiginda isletmelerin danismanlik hizmeti ihtiyaglari “Mali ve finansal
sistemler yonetimi” ile basliyor ve sonrasinda sirayla “Bilgi teknolojisi yonetimi (BT)” ve
“Insan kaynaklar1 yonetimi” ile devam ediyor. Bu siralama ile isletmelerin siralamasinin
birebir ayn1 olmasi, danismanlarin piyasaya hakim olduklarini ve igletmeleri 1yi tanidiklarini

gostermektedir.

3. Yonetim danmismanhg, insan kaynaklart yonetiminde nasil bir degisim

yaratiyor?

Bu konuda, danigsmanlarla isletmelerin ayni goriise sahip oldugu ve genelde sézlesme
igeriginin yerine getirilerek hedeflere yaklasildig1 anlasilmaktadir. Ancak egitim ve insan
kaynaklar1 islevleri gibi uzun soluklu ¢alismanin gerektigi danigmanliklarda kisith siirelerle
bire bir hedeflere ulagilamayacagi, tam anlamiyla bir basarinin elde edilemeyecegi, ancak
yonetimlerin 6zel ilgi gostermeleri ile stirekliliklerinin saglanmasi ve basarilarinin

yiikselmesi miimkiin goriinmektedir.
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4. Degisim, hangi insan kaynaklar: yonetimi iglevlerinde daha ¢ok etkili oluyor?

Tablo 14. Damismanhk Hizmetinin insan Kaynaklan Islevlerine Etkisi

D1 D2 D3 D4 D5 D6 | Ort | Sira

Kariyer yonetimi 1 4 1 2 3 2,2 1
Performans degerleme 1 1 6 2 3 2,6 2
Motivasyon 1 7 4 1 1 2,8 3
Egitim ve gelistirme 1 2 3 2 4
Personel secme ve yerlestirme 2 1 1 5 5
Isgiicii planlama 1 3 6
Ucret yonetimi ve is degerleme 1 5 7
is hukuku ve endiistri iligkileri 8
Diger

Arastirmaya katilan danigmanlarin hepsi tiim islevler i¢in siralama yapmadigi icin
degerlendirmek zor gibi goriinse de en ¢ok degerlendirme yapilan islevlerin siralamalarina
bakildiginda, danigsmanlara gore insan kaynaklari islevleri i¢inde en ¢ok “Kariyer yonetimi”
islevinde degisimin s6z konusu oldugu, ‘“Performans degerleme” ve ‘“Motivasyon”
islevlerinin de bunu takip ettikleri belli olmaktadir. Bu konuda isletme ile danigsmanlarin

ortak olarak isaret ettikleri tek konu, ‘“Performans degerleme” olarak goriilmektedir.
En ¢ok hangi danismanlik modeli kullaniliyor?

Arastirma sonuglarina gore, danigmanlarla isletmelerin fikir birligi yaptiklar1 diger
bir konu, en ¢ok kullanilan danigsmanlik modeli konusudur. Danigmanlik konusunun igerigi,
isletmenin olanaklar1 ve danismanin uzmanlik alanina gore degisiklik gosterse de genellikle;
danismanin igletme sorunlarinin ¢dziimiine yardim ettigi ve daha sonra yasanabilecek
sorunlart kendilerinin ¢6zebilmesi icin igsletmedeki ilgili personeli egittigi “Siire¢c Modeli”
kullanilmakta, 6zel uzmanlik gereken konularda ya da sorunu c¢ozecek personel yoksa

“Miihendislik (Satin alma) Modeli”nin uygun oldugu goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Yapilan ¢alisma sonucunda, isletme yoneticileri ve danismanlarin goriigleri arasinda
cok biiytik farkliliklar olmadig1 gézlemlenmistir. Birgok konuda ortak goriiste birlesirlerken
kimi konularda ise farkli diistindiikleri ortaya ¢ikmistir. Bunun nedeni; her iki tarafin istek
ve beklentilerinin farkli olmasi ya da birbirlerine farkli yansitmis olmalar1 ya da birbirlerini
hi¢ anlayamamis olmalar1 olabilir. Bu nedenle, isletme yoneticileriyle danigmanlarin uyum
icinde ¢alisabilmeleri, birbirlerinin dilinden anlayabilmeleri, danismanin isletmeyi ¢ok iyi

analiz edebilmesi gereklidir ve ¢cok 6nemlidir.

Aragtirma sonuglarina gore isletmelerin danigmanlik hizmeti ihtiyaci hissettikleri

konular1 su sekilde toparlamak miimkiindiir:

e Isletme ihtiyaglarmin ve eksikliklerinin giderilmesi,
e Kurumsallagsma,

¢ Yeniden yapilanma,

e Tegsviklerden ya da vergi indirimlerinden yararlanma,
e Mali ve finansal konularda sikisilmasi,

e Hatali yonetim ya da hatal kararlar,

e Isletme biinyesinde olmayan uzmanliklar,

e Aile ve ortaklik sorunlarinin ¢oziimii,

e Isletmenin organizasyonel yapisinin gézden gegirilerek diizeltilmesi.

Tablo 15. insan Kaynaklar1 Yonetimi Damismanhginin Genel i¢indeki Yeri (Genel)

. isletme. Damsn.lan Sonug
Yeri Istek Yeri

Mali ve finansal sistemler yonetimi 1 2 1 1
Bilgi teknolojisi yonetimi (BT) 2 1 2 2
Insan kaynaklar1 yonetimi 3 3 3 3
Toplam kalite yonetimi 4 3 4 4
Genel ve stratejik yonetim 2 2 6 5
Uretim yonetimi 5 4 5 6
Pazarlama ve dagitim yonetimi 4 3 7 7
Diger - Egitim - 3 -
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Isletmelerin danmismanlik hizmeti i¢in basvurduklar1 konular agirlikli olarak ve énem
verilen sirayla; mali ve finansal sistemler, bilgi teknolojisi yonetimi, genel ve stratejik
yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi olarak goriilmektedir. Her ne kadar dordiincii sirada
yer alsa da insan kaynaklari yonetimi islevlerinde alinan danigsmanlik hizmetlerinin,
beklentilerin ¢cogunu karsiladigi, ancak uzun soluklu bir ¢alisma olmasi gerektigi i¢in
danigsmanlik hizmetinin sona ermesini takip eden zamanlardaki siirdiiriilebilirliginin ve

basarisinin igletme yonetiminin sorumlulugunda oldugu vurgulanmaistir.

Tablo 16. Damismanhk Hizmetinin insan Kaynaklan islevlerine Etkisi (Genel)

isletme Danisman Sonug¢

Performans Degerleme 1 2 1
Kariyer Yonetimi 3 1 2
Egitim-Gelistirme 3 4 3
Motivasyon 4 3 3
Personel Secme-Yerlestirme 3 5 4
Ucret Yonetimi-is Degerleme 2 7 5
Isgiicii Planlama 4 6 6
is Hukuku-Endiistriyel iliskiler 4 8 %
Diger

Insan kaynaklar1 konusunda danismanlik hizmeti alan isletmelerin dzellikle iistiinde
durduklar1 alanlar; performans degerleme, kariyer yoOnetimi, egitim ve gelistirme ve

motivasyon olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Danismanin siire¢ hakkinda yardim edici, yol gosterici, gerektiince egitici ve
isletmenin uzmanliga katki saglayici rollerde oldugu, danismanlik siirecinin sona ermesiyle
birlikte isletmenin daha sonraki sorunlar1 kendi basina teshis edip ¢ozebilecegine inanilan
“stire¢ modeli” kullaniminin daha yaygin oldugu belirlenmistir. Bunun yani sira, 6zel

uzmanlik gerektiren konularda ise agirlikli olarak miihendislik (satin alma) modeli”’nin

kullanildig1 goriilmektedir.

Sanayi devriminden bu yana yasanan gelismeler sonucunda, tiim diinyada ¢aliganin
isletme i¢indeki yerinin Onemi daha iyi anlagilir olmustur. Buna bagli olarak, calisma
kosullar1 diizeltilen ¢alisanlarin daha rahat ve mutlu hissedecekleri ortamlarda ¢alisarak
verimliliklerinin artirilmasinin  yollar1 da stirekli olarak gelistirilmeye c¢alisiimistir.

Baslangigta elverigsiz ¢alisma ortamlar1 ve uzun c¢alisma saatleri ile is hayatinda yer alan
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“insan” unsuru, ancak verimi diistiiglinde uzmanlarin dikkatini ¢ekebilmistir. Yillar
icerisinde insanin toplum, sosyal yasam ve ig hayatindaki yerine yonelik yapilan arastirmalar
sonucunda hayata gecirilen iyilestirme ¢alismalarinin, isletmenin verimliligini ve ayakta

kalabilirligini saglayan en biiyiik etkenlerden biri oldugu ortaya ¢ikmistir.

Boylece calisma hayatinda insana yonelik fiziksel ortam ve yasalar baglaminda
iyilestirmeler baglamig, hatta isletmelerin ¢ogunda “personel” miidiirliikkleri kurulmustur.
Giliniimiiziin dordiincii sanayi devrimi ¢aginda artik personel miidiirliiklerinin yerini alan
“insan kaynaklar1” miidiirliikleri biinyesinde “calisma hayatindaki insan” i¢in gerekebilecek
her konu, yeni bir ¢aligma alani olarak yer almaya baslamistir. Teknoloji basta olmak {izere
diinyadaki gelismelerin ayni hizla devam etmesi, gelecekte calisani ilgilendiren her bir
alanin basgh basina bir konu olarak ele alinmasini, belki de yeni alanlarin ortaya ¢ikmasini
gerektirecektir. Isletme icin en &nemli kaynagin “insan” ve insana yapilan yatirimin
isletmeye yapilmis bir yatinm oldugu, sonucunda yine isletmenin kazangh c¢ikacag:
gercegine bagli olarak, aslinda isletmenin can damari olan insan kaynaklari yonetiminin
isletme yonetiminde stratejik ortak olarak yer almasi kaginilmaz bir gereklilik olarak kabul
edilmelidir. Bu kadar genis ve 6nemli bir alanin yonetilmesi ve isletmenin hedeflerini hizla
yakalamast i¢in, Ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi konusunda deneyimli yonetim

danismanlarindan yardim alinmasi yerinde olacaktir.

Gelismis iilkelerde danigmanlik hizmeti almak ve danisman kullanmak, is diinyas1
i¢cin dogal bir fonksiyon ve olmazsa olmaz olarak algilaniyorken iilkemizde isletmeler, son
care olarak goriiyorlar ve her sey iyice karismisken danismandan mucizevi bir sekilde tiim
problemleri ¢ozmesini bekliyorlar. Bu davranmisin arkasinda yatan neden, danismanlik
mesleginin isletmeler tarafindan tam anlamiyla taninmiyor ya da yanlis taniniyor olmasidir.
Ulkemizde, kamu sektdriinde 1960’11 yillarda baslayan damismanlik hizmetine yonelik
calismalar, 1980°1i yillarda 6zel sektdrde de goriilmeye baslanmstir. Ilerleyen zaman iginde
devletin bu roliinii 6zel sektordeki danismanlik kuruluglarina devretmemesi ve kiiresel
danigsmanlik kuruluslarinin iilkemizde agtigi birimlerin kamu sektdriinde ve piyasada
stratejik ortak olarak calismaya devam etmesi nedeniyle yerel danismanlik kuruluslart hem
devletle hem de kiiresel giiclerle rekabet etmek durumunda kalmistir. Kamu kurum ve
kuruluglarinin ¢aligmalarinda ve denetlemelerinde kiiresel kuruluslarla ¢aligmaya devam
etmesi, yerel danismanlik kuruluglart igin gerekli giiven ortaminin saglanmasini

engellemistir. Yonetim danismanligi hizmetlerini pek tanimayan isletmeler ve 6zel sektor
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kuruluglarinin  kisitli  hizmet ihtiyaglar1 da yerel damismanlik firmalarinin gergek

potansiyelini ortaya ¢ikarmasina yeterli olmamustir.

Dordiincii sanayi devriminin hizla yayginlastigr giiniimiizde calisma hayatinda
meydana gelecek degisiklikler nedeniyle isletmelerin simdiden konumlarini belirlemeleri ve
harekete gecmeleri gerekmektedir. Ozellikle bu degisim siirecinde, isletmelerin en ¢ok,
yatay bir sektor olarak diger tiim sektorlere hizmet sunan yonetim danigmanlifina ve
yonetim danigmanlarinin yonlendirmelerine, desteklerine ihtiyaglar1 olacaktir. Bu nedenle,
yonetim danismanligi mesleginin ve hizmetlerinin dogru olarak taninmasi ve isletmeler
tarafindan zamaninda bagvurulacak bir hizmet olabilmesi i¢in yonetim danigmanliginin
mesleki yeterliliklerinin bir an 6nce belirlenip hayata gecirilmesi ve mesleki olusumunun

isletmelere giiven saglayacak sekilde olusturulmasi gereklidir.

Bu gercegin farkindaligiyla, iilkemizin 11. Kalkinma Plani i¢in yapilan ¢alismalar
biinyesinde yonetim danismanliina da yer verilmis ve bir ¢alisma grubu olusturulmustur.
Sektoriin  sorunlar1 ve dolayisiyla yansimasi olarak diger sektorlerde neden oldugu
aksakliklar ve yanlisliklarin tartisildigi toplantilarda siklikla dile getirilen “standartlar:
verlestirilmis ve prosediirii olusturulmug bir meslek olma ve denetlemesini yapacak bir

’

meslek odasinin kurulmasi” i¢in ¢aligmalarin hizlandirilacagi beklenmektedir. Ancak bu
sekilde iilkemizin yonetim danismanligi sektorii, hem yurticinde hem de yurtdisindaki

pazarlarda uluslararasi bir giice sahip olarak kiiresel rakipleriyle rekabet edebilecektir.

Bu baglamda ilk adim, 2012 yilinda Yoénetim Danismanlari Dernegi (YDD)
tarafindan hazirlanan Yonetim Danigsmani (Seviye 6 ve 7) yeterlilikleri taslaginin Mesleki
Yeterlilik Kurumuna (MYK) teslim edilmesi ile atilmigtir. 03 Ekim 2013 tarihli Resmi
Gazetede yayinlanarak resmilesen ulusal meslek standartlari tizerinde yapilacak caligmalar
icin 28 Ocak 2014 tarihinde YDD ve MYK arasinda bir protokol imzalanmistir. Resmi
Gazetede yayinlanan ulusal meslek standardina gore Yonetim Danismani (Seviye 6 ve 7)

meslek tanimlar1 agagidaki gibidir (Resmi Gazete, 03.10.2013-28784 (Miikerrer)):

Seviye 6: “Yonetim Danismani (Seviye 6), is stratejisi, orgiitsel yapi ve is yapma
yvontemleri alanlarinda; hizmet verecegi alant belirleyerek danismanlik hizmetinin
tanmitim ve pazarlamasini yapma, danisan ile iliski kurma ve geligtirme, hizmet teklifi
hazirlama, danmisanin amag ve hedeflerinin gerceklestirilmesine destek vermek iizere
yonetim ve is stiregleriyle ilgili sorunlara ¢oziim getiren ydnetim danigmanlig

projelerini hazirlama, hazirladigi projelerin danisan nezdinde uygulanmasi igin
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gerekli planlama ve c¢alismalart yapma ve danisandan gelen geri bildirimleri
degerlendirme bilgi, beceri ve yetkinligine sahip kisidir. Yonetim Danismani (Seviye
6), bu ¢alismalarini is saghgi ve giivenligi kurallarina uygun bir sekilde yiiriitiir ve

’

mesleki gelisime iliskin faaliyetlerde bulunur.’

Seviye 7: “Yonetim Danismani (Seviye 7), hizmet alanina giren konularda ozgiin
hizmet yontemi ve modeli gelistirme; sundugu hizmetlerin yayginlasmasi ve
markalagsmasina yonelik calismalar yapma,; strateji gelistirerek rekabet giicii
kazandirma, is gelistirme gibi alanlarda teklif ve sozlegme siire¢lerini yonetme, ¢oklu
ve karmasik yonetim danmismanligi  hizmetleri/projeleri  organizasyon ve
koordinasyonunu yapma, etkin danismanlik ekipleri kurma ve kurdugu danismanlik
ekiplerinin bireysel ve mesleki gelisimlerini yonetme bilgi, beceri ve yetkinligine
sahip kisidir. Yonetim Danismant (Seviye 7), bu ¢calismalarint is sagligi ve giivenligi
kurallarina uygun bir sekilde yiiriitiir ve mesleki gelisimine iliskin faaliyetlerde

bulunur.”

Ulkemiz danmismanlik sektorii icin olumlu ve biiyiik bir adim olan bu ¢alismalarin
devaminda devletin cesitli organlariyla, yasalariyla, yonetmelikleriyle yerel danismanlik
sektorline destek olmasi ve gelismis iilkelerdeki danismanlik hizmeti uygulamalarinin
ilkemizde de hayata gecirilmesi icin gerekli tedbirleri ve sorumlulugu almasi gerekmektedir.
Boylece; bir meslek odasina sahip olacak sektoriin, diger sektorler igin gerekliligi, yarari,
tanimirhig, giivenirliligi saglanirken kendi i¢inde de uzmanliklara ayrilmasi, standartlarinin

yerlesmesi, denetiminin saglanmasi miimkiin olacaktir.
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EKLER

EK 1. Detayh Teklif-S6zlesme Ornegi

YONETIM DANISMANLIGI HiZMET SOZLESMESI

Bir tarafta, asagidaki bilgilere sahip;

Adresi

Telefon Numarasi
Faks Numarasi

Web Sitesi Adresi
e-posta Adresi

Vergi Dairesi ve No. :
Ticaret Odas1 ve No. :
Sanayi Odasi1 ve No. :

<Damnisan Firma Unvani> (bundan sonra “DANISAN” olarak anilacaktir) ve

Diger tarafta, asagidaki bilgilere sahip;

Adresi

Telefon Numarasi
Faks Numarast

Web Sitesi Adresi
e-posta Adresi

Vergi Dairesi ve No. :
Ticaret Odas1 ve No. :

<Danisman_Firma Unvani> (bundan sonra “DANISMAN” olarak anilacaktir)

arasinda; asagidaki amag, kapsam ve kosullarda Yonetim Danismanhi§i Hizmeti

alinmasi/verilmesi konusunda isbu sdzlesme imzalanmustir.
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Taraflarin bu sodzlesmede belirtilen posta adresleri ile elektronik posta adresleri, yasal
yazisma ve bildirim adresleri olarak kabul edilmektedir. Taraflar, yukarida belirtilen
adreslerindeki degisiklikleri yazili olarak diger tarafa bildirmedik¢e so6zlesmede belirtilen
adreslere yapilan tebligatlar yapilamasa dahi tebligatlarin gecgerli bir sekilde yapildigini

pesinen kabul ederler.

A.YONETIM DANISMANLIGI HiZMET iHTiYACININ VE ONCELIiKLERIiN
TANIMLANMASI

DANISAN’In AMACI:

Sektoriinde yeni is firsatlar1 yaratarak ve/veya yeni miisteriler edinerek satis potansiyelini
artirmaya ve kurumun rekabet¢i konumunu giiclendirmeye, aile i¢i catisma konularinin
yonetilebilir hale gelmesine ve orta vadede kurumun, sektoriinde bolgesel bir gii¢ olmasinin
Oniinli acacak giiclii ortakliklara hazir hale getirilmesine yonelik yonetim danigsmanligi
hizmeti satin almaktir.

DANISAN yoneticileriyle yapilan 6n goriismelerde edinilen sinirlt bilgi ve gozlemler
sonucunda, DANISAN’in yukarida belirlenen amaglarina yonelik hazirlanan ¢alisma

kapsami asagida tanimlanmistir:

1. DANISAN’1n sektor analizi, pazar degerlendirilmesi, miisteri ve rakip analizlerinin
yapilmast ya da gilincellenmesi dogrultusunda pazardaki satis potansiyelinin
belirlenmesi ve bu potansiyel dahilinde pazarlama, satis ve satis sonrast hizmet
siireclerinin yapilandirilmasi, hedef konulmasi ve siireg iyilestirme planlarinin devreye
alinmasi; gelismeler dogrultusunda satis potansiyelinin kullanilmasini destekleyecek
tasarim, imalat, insan kaynaklari yonetimi gibi siireglerde iyilestirme projelerinin
planlanmas1 ve devreye alinmasi.

2. DANISAN’1n gelisimine maksimum katkiy1 saglamak iizere aile bireyleri arasinda ve
kuruma yonelik iligkilerinde karsilasilan/karsilagilabilecek catisma noktalarinin
belirlenmesi, ¢éziimlenmesi ve yonetilmesine yonelik faaliyetlerin planlanmasi.

3. DANISAN’1n, sektorde giiclii bir oyuncu haline getirilerek ulusal ya da uluslararasi

ortaklik yapilarina hazirlanmasi.
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B. CALISMA ASAMALARI, YONTEM & CIKTILARI

ASAMA I: PLANLAMA

e Amacg

Projenin basarili bir sekilde gergeklestirilmesi amaciyla proje asamalarinin

tanimlanmasidir.

e Yiiriitiilecek Faaliyetler

- Proje, 2 (iki) fazdan olusacak sekilde planlanmistir.

Faz-1:

- DANISAN’in AMACT’ na yonelik Mevcut Durum Analizinin yapilmasi.

- Kurum yonetiminin beklentileri dogrultusunda; pazarlama, satis ve satis sonrasi
hizmet siireclerinin yapilandirilmasi.

Faz-2:

- Aile bireylerinin ve/veya kritik noktalardaki yoneticilerin, kurum faaliyetlerine
yonelik ¢catisma noktalarinin belirlenmesi ve yonetilmesi,

- Catigsma yonetimi siirecinde aile bireyleri ve/veya kritik noktalardaki yoneticilere
kocluk ve mentorluk desteginin verilmesi,

- Kurumun gii¢lii bir ortaklik yapisina hazir hale getirilmesi,

- Faz-1 plan ve hedeflerinin izlenmesi, degerlendirilmesi ve gozden gegirilerek

gerekli goriilen noktalarin giincellenmesi.

ASAMA II: MEVCUT DURUM ANALIZI (MDA)

MDA.1. i¢ Cevre Analizi
e Amacg

DANISAN’In AMACI cercevesinde DANISAN’in; mevcut yonetim, isgiici,
teknoloji, hizmet, finansman ve yonetim sistemlerinin yetkinlik diizeyi ve kaynak
varliginin yeterliligi ile etkinliginin, verimliliginin ve siirdiiriilebilirliginin

degerlendirilmesidir.
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¢ Yiiriitiilecek Faaliyetler

- Pazarlama, satis ve satis sonrasit hizmetlerin mevcut strateji ve hedeflerinin
incelenmesi,

- Mevcut siire¢ organizasyon yapisi, gorev-yetki ve sorumluluklarin incelenmesi,

- Is siireglerinin incelenmesi; sistem biitiinliigii, etkilesim ve iletisim etkinligi ile
kritik islem verimliliklerinin incelenmesi,

- Is giicii profilinin incelenmesi ve yetkinlik seviyesinin degerlendirilmesi,

- Uriin/hizmet konumlandirmasi, pazar yapisi ve miisteri iligkilerinin ve
beklentilerinin degerlendirilmesi,

- Mevcut siire¢ performans sistemlerinin degerlendirilmesi,
- Siireg faaliyet ve performans raporlama sisteminin degerlendirilmesi.

e Arac ve Yontemler
- Varsa Miisteri Memnuniyeti Anketi
- Varsa Tedarik¢i Memnuniyeti Anketi
- Bire Bir Goriismeler
- Dokiiman Inceleme
o Ciktilar
- MDA Sonug¢ Raporu

MDA.2. Dis Cevre Analizi
e Amacg

DANISAN’1n iddiali satis hedeflerinin gergeklestirilebilmesi i¢in yeterli firsatin
varhigimi  ve Ongoriilebilirligi ile birlikte tehditlerin  6nlenebilirligini  ve

ongoriilebilirligini, pazar ve ¢evre kosullari ¢ercevesinde degerlendirmektir.
¢ Yiiriitiilecek Faaliyetler

lgili yoneticilerle birlikte mevcut pazar ve pazar yapisinin tanimlanmasi, sektorde
rekabeti etkileyen gii¢lerin ve rakiplerin incelenmesi hedeflenmektedir.
DANISMAN moderatorliigiinde yapilacak ¢alismalarda, cesitli goriis ve fikirlerin

ctkmasi ve ¢oziim ve se¢eneklere iligkin kararlarin alinmasi amaglanmaktadir.
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DANISMAN gozetiminde DANISAN Siire¢ Ekip calismalari:

- Pazarin cografi tanimi - 6nemli pazarlar ve potansiyel pazarlar,
- Sosyo-ekonomik-politik-teknolojik gelismeler/trendler ile miisteri taleplerinin
etkilesim analizi,

- Hizmet bazinda toplam pazar biiylikliigli ve pazar payi,

- Miisteri satin alma taleplerindeki degisim ve egilimler,

- Alim, satim fiyatlar1 ve kosullari,

- Hedef miisteri degerlendirmeleri,

- Rakip analizleri,

- Pazar ve iirlin konumlanmasinin analizi ve degerlendirilmesi,

- Yasa ve yonetmeliklerdeki degisimin etkileri ve yonetiminin degerlendirilmesi.
e Arac ve Yontemler

- Literatiir Arastirmasi

- PESTLE Analizi

- SWOT Analizi
o Ciktilar

- MDA Sonug¢ Raporu

MDA.3. MDA Raporunun Sunumu ve Mutabakatin Saglanmasi

C. UYGULAMA PLANI

C.1. Calisma Plam
Faz-1:
1. Damismanhk Hizmeti Baslangic1 — kick off — 1. Hafta
Strateji gozden gecgirme, beklentiler.
2. Mevcut Durum Analizi — 1-4. Hafta
a) Pazarlama, satis, satis sonrast hizmetler yoneticileri ile degerlendirme
toplantilar1 — 1. Hafta
- Roller
- Raporlar

- Hedefler
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- Eylem planlar
- Darbogazlar
b) i¢ Cevre Analizi — 2. Hafta
- Pazarlama, satig mevcut strateji ve hedeflerin degerlendirilmesi,
- ls siiregleri, yetki ve sorumluluklarin degerlendirilmesi,
- Raporlama sisteminin degerlendirilmesi,
- Uriin, hizmet konumlanmasi, pazar yapisi1 ve miisteri ydnetim sisteminin
degerlendirilmesi,
- Faaliyet ve performans raporlarinin degerlendirilmesi.
c¢) Dis Cevre Analizi — 2-3. Hafta
- Mevcut pazar ve potansiyel pazarlarin degerlendirilmesi,
- Sektorel analizin degerlendirilmesi,
- Miisteri egilimlerinin degerlendirilmesi,
- Stratejik konumlanmanin degerlendirilmesi,
- Hedef ve potansiyel miisteri analizinin degerlendirilmesi,
- Rakip analizlerinin degerlendirilmesi.
d) Aile Iliskileri Analizi — 3. Hafta
e) Pazar dinamikleri, pazardaki giiclii oyuncular analizi — 4. Hafta
f) MDA Raporlama — 4. Hafta
g) Rapor Degerlendirmesi — 5. Hafta

C.2. Uygulamalar
Faz-1:
1. Pazarlama, satis ve satis sonrasi hizmetler icin strateji belirlenmesi ve
uygulanmasi1 — 5-16. Hafta

Siire¢ yapilanmas1 — 5-8. Hafta

ISR

Hedef pazar, miisteri ve {iriin belirlenmesi; miisteri ziyaretleri — 5-12. Hafta

Siire¢ performans parametrelerinin belirlenmesi — 12. Hafta

&~ °

Hedeflerin belirlenmesi — 12. Hafta

Siireg iyilestirme ve eylem planlar1 olusturulmas: — 12-14. Hafta

1Y

=

Takip, gézden gecirme ve giincelleme — 14-16. Hafta
g. Aylik degerlendirmeler — 4-16. Hafta
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Faz-2:

2. Aile ve ise yonelik catisma yonetimi — 17-42. Hafta
a. Arama konferansi, hedef belirleme — 17. Hafta
b. Kisilik envanteri — 17. Hafta
c. Kocluk, mentorluk destegi — 18-24 Hafta

3. Giiclii bir ortaklik yapisina yonelik hazirhklar — 17-42. Hafta
a. Faz-1 calismalarinin takibi, gézden gecirilmesi, gerektiginde giincellenmesi

— 17-42. Hafta

s

Siire¢ yapilanmalari, gerekli sertifikasyonlar — 17-42. Hafta

Faaliyet ve performans raporlar1 — 17-42. Hafta

& °

Deger yonetimi — 17-42. Hafta

1

Beklenti yonetimi — 17-42. Hafta
Aylik degerlendirmeler — 17-42. Hafta

™

C.3. Miisterek Calismanin Yonetimi

- DANISAN, <X-Isim-Soyisim> tarafindan temsil edilir; DANISMAN, <Y-isim-
Soyisim> tarafindan temsil edilir. DANISMAN ve temsilcisi, yalniz DANISAN
temsilcisine karsi sorumludur ve tiim calismalarini isbu sdzlesmenin yetki sinirlari
cercevesinde yiiriitiir.

- Caligmalarin  koordinasyonu ve yonlendirilmesi ¢er¢evesinde DANISAN ve
DANISMAN temsilcilerinin mutabakati ile olusan kararlarin DANISAN yonetici ve
sorumlularina bilgi ve/veya talimat olarak duyurulmasi, DANISAN temsilcisi veya
gorevlendirecegi bir iist diizey yonetici tarafindan yapilir.

- DANISMAN, sozlesme konusu hizmeti <Y-Isim-Soyisim>’in proje liderliginde
verir. DANISMAN, mutabik kalinacak Caligma Plan1 ¢ergevesinde, ayrintilart igbu
sozlesmede tanimlanmis hizmetlerde gorev alacak yonetim danismani1 ve uzmanlari
tanimlar. DANISMAN, onceden bilgilendirmek kaydiyla, gerektiginde yeni
yonetim/egitim danigmalarinin katilimina veya degistirilmesine karar verebilir.

- Calismalar, Calisma Planina uygun olarak yiiriitiillir. Calisma Plan1 degisikligi,
taraflarin karsilikli mutabakati ile yapilir. Plan degisiklik talebi ve onayi, yazili olarak

yapilir.
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C.4. Karsihkh Sorumluluklar

a) DANISAN’n Sorumlulugu

Calisma Planmma uygun c¢alisma diizeninin kurulmasi ve Calisma Planina
uyulmasi,

Proje siiresince kullanilacak uygun ve donanimli ¢alisma ortaminin saglanmasi,
Calisanlarin eksiksiz igbirliginin saglanmast,

DANISMAN tarafindan hazirlanan anket formlarinin muhataplarina ulastirilmasi
ve doldurulmus anket formlarinin gizliligi korunarak DANISMAN’a geri
doniisiiniin saglanmast,

Bilgi ve belgelerin zamaninda, eksiksiz ve dogrulanabilir/kanitlanabilir kalitede
saglanmasi; gorevli calisanlar tarafindan temin ve teslim edilen bilgi ve belgelerin
DANISAN adina teslim edildiginin kabul edilmesi,

DANISAN’nin sorumlulugunda olan uygulamadaki aksakliklar nedeniyle
planlanan islerin ve almman kararlarin yerine getirilememesi ve/veya
uygulanamamasindan DANISMAN’1n sorumlu tutulmamasi,

DANISMAN’1n hizmet kapsami1 ve DANISMAN ekibi disinda uzmanlik isteyen
konularda, gereksinim neden ve sonuclarinin DANISMAN tarafindan
tanimlanmas1 durumunda, uzman personel ve yoOnetici temini konusunda
zamaninda destek saglanmasi,

DANISMAN i¢in ulasim, konaklama ve iage imkanlarinin, DANISAN’1n birinci
kademe yoneticilerine sunulan imkanlar seviyesinde saglanmasi,

Odemelerin zamaninda yapilmast.

b) DANISMAN’1n Sorumlulugu

DANISAN’nin “gizli belge” olarak tanimlayarak teslim ettigi belgenin/bilginin,
DANISAN’nin yazili onayr olmaksizin veya “yasal zorunluluk” olmadikea,
liclincii sahislara aktarilmamasi icin, sdzlesme bitiminden sonra bes yil dahil, her
turld tedbiri almasi,

DANISAN’nin yazili talebi halinde, bu sézlesme cergevesinde DANISAN’dan
alman her tiirli belgenin DANISAN’a iade edilmesi ve kopyalarmmin imha

edilmesi,
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- DANISMAN cekibinde gorev alacak yonetim danmigsmanlarimin ve destek
personelinin yetkinlik ve goérev sorumlulugunun iistlenilmesi,

- Calismalarin, Calisma ve Zaman Plani ¢izelgesine uygun yiiriitiilmesi,

- DANISAN yonetiminin, Calisma ve Zaman Planmi cizelgesine uygun olarak
yapilan calismalarin seyri hakkinda bilgilendirilmesi,

- Sozlesmeden dogan hak ve sorumluluklarinin birini ve/veya tamamini veya
sozlesmenin kendisini, miicbir sebepler ve DANISAN mutabakati olmadan
ticlincii sahislara devir ve temlik etmemesi,

- Calismalarmi yalniz dogrulanabilir/kanitlanabilir bilgi/belge ve DANISAN
temsilcisiyle veya gorevlendirecegi proje yoneticisiyle mutabik kaldigi ve
paylastig1 varsayim ve ongoriilere dayandirmasi,

- Hizmetin, YDD-Y06netim Danismanlar1 Dernegi’nin belirledigi etik kurallar
dahilinde olmak iizere; sozlesme kapsaminda, zamaninda ve yOnetim

danigsmanligi ilke ve mesleki standartlart ¢cergevesinde sunulmasi.

D. ISIN SURESI ve IS PROGRAMI

Isbu sézlesmede sozii edilen Yénetim Danismanlig1 hizmetinde;

Faz-1: 01.03.201. (Y1lin 09. Haftas1)-16.06.201. (Y1lin 24. Haftas1) tarihleri arasinda, 16
hafta siirecektir.

Faz-2: 03.07.201. (Y1ilin 27. Haftas1)-29.12.201. (Y1lin 52. Haftas1) tarihleri arasinda, 26
hafta siirecektir.

Ziyaret detaylari, ekli Calisma ve Zaman Plam cizelgesinde (EK-3) yer almaktadir.

DANISMAN’1n ¢alisma saatleri; 09:30 — 17:30 arasinda olacaktir.

E. HIZMET BEDELI ve ODEME KOSULLARI

E.1. Faz-1 ve Faz-2 i¢in Danigmanlik hizmet bedeli toplam:
N -TL+KDV (oo TL + KDV) dir.
Toplam {icretin %10’u, sdézlesmenin imzalanmasiyla birlikte kesilecek fatura
karsilig1 olarak izleyen 10 (on) giin icinde DANISMAN’a ait banka hesabina 6denecektir.

Kalan tutar icin asagida listelenen tarih ve tutarlarda fatura diizenlenecek ve ddemeleri,
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fatura kesim tarihini izleyen 10 (on) giin icinde DANISMAN’a ait banka hesabina
yapilacaktir. Odeme yapilmamasi durumunda DANISMAN isi tek tarafli olarak birakma

hakkina sahiptir.

BANKA HESAP BILGILERI:

FATURA TARIHLERI:

Pesinat: 10.02.201.=> .......... TL + KDV

Faz-1: 1: 06.03.201.=> .......... TL + KDV
2: 03.04.201.=> .......... TL + KDV
3: 02.05.201.=> .......... TL + KDV
4: 01.06.201.=> .......... TL + KDV

Faz-2: 5: 01.07.201.=> .......... TL + KDV
6: 01.08.201.=> .......... TL + KDV
7: 05.09.201.=> .......... TL + KDV
8: 02.10.201.=> .......... TL + KDV
9: 01.11.201.=> .......... TL + KDV

E.2. Fiyatlandirma TL bazinda yapilmis olup KDV dahil degildir; fatura tarihindeki yasal
oran {izerinden hesaplanarak eklenecektir.

E.3. Fiyatlar; ¢alisma siireleri ve yapilacak aktiviteler temel alinarak hesaplanmistir.
Proje siirecinde olast girdi degisiklikleri veya ekstra istekler, ayrica
ticretlendirilecektir. Bu kapsamda proje plani yeniden revize edilecektir. Olast girdi
degisikliklerinin ve ekstra isteklerin talepleri ve onaylari, yazili olarak yapilacak;

yazili olmayanlar gecerli olmayacaktir.

E.4. Sunulan bu hizmet bedeli teklifine; ikinci nesil aile bireyleri ve/veya orta diizey
yoneticiler icin toplam ... saat kogluk ve iist diizey iki yonetici i¢in toplam ... saat
mentorluk seanslar1 dahildir. Proje dahilindeki ¢alisma giinlerine ait ulasim ve iase

giderleri, DANISAN tarafindan karsilanacaktir.
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E.5. DANISAN’in isbu sozlesmede belirtilen c¢alisma gilinleri haricinde
DANISMAN’dan talep edecegi ek calisma giinii icin (DANISMAN 1n uygunlugu
sartiyla ve fabrika ziyareti, yurti¢i ve/veya yurt dist firma ziyareti, ilave egitim
ve/veya toplanti talep etmesi durumunda) DANISMAN’a yapilacak ek O0deme,
oo - TL + KDV (.......... TL + KDV) /adam.giin iizerinden hesaplanarak en
yakin fatura 6demesi ile birlikte yapilacaktir. DANISAN’1n bu sézlesmede belirtilen
adresi haricinde, yurt i¢i ve/veya yurt disina yapilacak ziyaretlerde DANISMAN’a
ait ulasim, konaklama ve iase giderleri, DANISAN’1n birinci kademe ydneticilerine

sunulan imkanlar seviyesinde ve DANISAN tarafindan karsilanacaktir.

F. YAPILACAK iSE AIT KOSULLAR

F.1. Danigmanlik hizmeti, sadece yukarida tanimlanan konu basliklari ile sinirlidir. Proje
baslangicinda yapilacak bir toplanti ile projenin detaylar1 netlestirilecektir.

F.2. Hizmet siiresince her iki tarafin proje yoOneticileri arasinda yapilacak e-posta
iletisimleri, resmi yazigma olarak kabul edilecektir. Tiim e-posta iletisimlerinde,
DANISMAN yetkilisinin ve/veya DANISAN yetkililerinin adresleri de eklenecektir.

F.3. Projeye destek olmak iizere belirtilmis DANISAN proje personelinin projeye tam
katilim1 hedeflenmistir. Projeye katilim saglayacak personelin daha sonra projeden
cikarilmasi veya aktif destek veremeyecek hale gelmesi nedeniyle meydana gelecek
gecikmelerden DANISMAN sorumlu degildir.

F.4. Yonetim Danismanligi hizmeti siiresince talep edilen bilgiler, DANISAN tarafindan
belirlenen iletisim sorumlular1 araciligiyla danigsmanlara iletilecektir. DANISMAN,
alinan bilgilerin dogrulugunu teyit etme caligmasi yapabilir; ancak c¢aligmada

danigmanlara dogru bilginin iletilmesi esastir.

G.MUCBIR SEBEPLER

Taraflar; T.T.K.’da belirtilen miicbir sebeplere ilave olarak, gorevli yOnetim
danigsmanlarinin hastalik ve/veya bir kaza nedeniyle is yapamaz hale gelmesinin de miicbir

sebep sayilmasinda mutabik kalmiglardir. Taraflardan birinde miicbir sebebin dogmasi
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durumunda, miicbir sebep nedeni belgelenerek en gec 7 (yedi) is gilinii i¢inde kars: tarafa
yazili olarak duyurulur ve s6zlesmenin askiya alinmasi talep edilir. Miicbir sebep durumu,
herhangi bir cezai sart kosulu aranmaksizin, tahakkuk eden hizmet bedeli ve masraflar
O0denerek calismalarin askiya alinmasini gerektirir. Miicbir sebep nedenlerinin ortadan
kalkma siiresinin 60 (altmis) takvim giiniinii agmasi1 durumunda ise devam edip etmeme
konusunda kars1 taraf serbesttir. Kars1 tarafin bu hakki sakli olmakla birlikte, taraflar
anlasmanin devami ve/veya degisikliklerle devami konusunda iyi niyet kurallar

cercevesinde goriisiip karara varirlar.

H.SOZLESMEYI SONLANDIRMA HAKLARI

- DANISAN, 7 (yedi) is giinii 6nceden yaziyla haber vermek ve o giine kadar yapilan
caligmalarin iicretini 6demek kosuluyla, isbu s6zlesmeyi tek tarafli olarak sonlandirma
hakkina sahiptir; bu durumda DANISMAN, DANISAN’dan herhangi bir hak ve
tazminat talebinde bulunmaz. Soézlesme siiresinin kalan kismi i¢in, taraflar
birbirlerinden baskaca bir hak talep etmeyeceklerdir.

- DANISMAN, DANISAN tarafinda dogan/olusan olumsuz bir nedenle hizmetin,
sozlesme kapsami dahilinde, zamaninda ve yonetim danmismanligi ilke ve mesleki
standartlar1 ¢ergevesinde sunulmasinin miimkiin olmadigini tespit ettigi taktirde, bu
durumu DANISAN temsilcisine gerekgeli bir yaziyla bildirir. DANISAN temsilcisi
tarafindan, hizmetin siirdiiriilmesine olanak vermeyen durumun 6nlenmesine ve/veya
diizeltilmesine yonelik karar ve faaliyetlerin DANISMAN’a 7 (yedi) is giinii i¢inde
yaziyla bildirilmemesi ve uygulamaya baslanmamasi durumunda; DANISMAN,
kazanilmig haklar1 6denerek isbu s6zlesmenin tek tarafli olarak sonlandirilmasini talep
hakkina sahiptir. Bu durumda DANISAN, DANISMAN’dan herhangi bir hak ve
tazminat talebinde bulunmaz. So6zlesme siiresinin kalan kismi igin, taraflar

birbirlerinden baskaca bir hak talep etmeyeceklerdir.

I. VERGI, RESIiM, MASRAF ve KANUNIi MUKELLEFIYETLER

Isbu sdzlesme 2 (iki) asil olarak diizenlenmis olup taraflar, kendi paylarna diisen

ilgili damga vergisini 6deyeceklerdir.
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J. SOZLESMEDE BULUNMAYAN iSLER, SOZLESME DEGIiSiKLiGi ve EKLER

Isbu sozlesmeye dahil edilmemis farkli is talepleri durumunda yeni fiyatlar
belirlenecektir. Taraflarca kabul gorecek yeni fiyatlar1 iceren ve DANISMAN tarafindan
hazirlanacak fiyat teklifleri ve karsilikli mutabakatla imza altina alinacak her tiirlii s6zlesme

degisiklik dokiimani ve/veya eki, bu sdzlesmenin parcasi sayilir.

K. ANLASMAZLIKLARIN COZUMU

Anlagmazliklar, oOncelikle karsilikli iyi niyet c¢ercevesinde c¢oziimlenmeye
caligilacaktir Anlagsmazligin devami halinde, YDD-Yonetim Danismanlari Dernegi’nin
hakemligine miiracaat edilecektir. Anlagmazligin her iki yontemle de ¢dziimlenememesi
durumunda, taraflar anlasmazligin ¢oziimii icin ANKARA Mahkeme ve Icra Dairelerinin

yetkisini kabul ederler.

Is bu sozlesme; 11 (on bir) ana madde ve 3 (ii¢) ekten ibaret olup 09 Subat 201.

tarihinde 2 (iki) niisha halinde imzalanmistir.

SOLESME EKLERI:

1. Yonetici Ozeti
2. Danmismanlarin Ozge¢misleri

3. Calisma ve Zaman Plan1 Cizelgesi
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Teklif isteyerek firmamiza duydugunuz giiven ve isbirligi i¢in tesekkiir eder, Yonetim

Danigsmanlig1 Hizmet Teklifimizi ve S6zlesmesini goriislerinize sunariz.

Saygilarimizla,
<Kase-Imza> <Kase-Imza>
<DANISMAN FiRMA UNVANI> <DANISAN FiRMA UNVANI>
<Isim-Soyisim> <Isim-Soyisim>
<Genel Miidiir ya da YK Bagkan1 > <Genel Miidiir ya da YK Bagkani>
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SOZLESME - EK-1
YONETICi OZETi

¢ Proje; toplam 42 hafta, 2 faz olarak planlanmuistir.

FAZ-1:

- 01.03.201. (Y1lin 09. Haftas1) — 16.06.201. (Y1lin 24. Haftas) tarihleri arasinda, 16
hafta siirecektir.

- Ik 6 hafta, haftada 2 giin ziyaret; sonraki 10 hafta, haftada 1 giin ziyaret
yapilacaktir.

- 2 (iki) Yonetim Danismani ¢alisacaktir.

Yapilacaklar:

- Mevcut Durum Analizi
- Pazarlama, satis, satis sonrasi hizmetler stratejisi belirleme ve uygulama
- Aile iligkileri analizi

- @Giiglii ortaklik i¢in analiz

Cikt1 olarak;

- 11k 4 haftanin sonunda (5. Haftada), MDA Raporu sunulacaktir.
- Ekteki Calisma Cizelgesinde gosterilen haftalarda (her ay bir kez), ilgili herkesin

katilacag1 degerlendirme toplantilar1 yapilacaktir.
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FAZ-2:

03.07.201. (Y1lin 27. Haftas1) — 29.12.201. (Y1lin 52. Haftas1) tarihleri arasinda, 26
hafta siirecektir.
Haftada 1 giin ziyaret yapilacaktir.

2 (iki) Yonetim Danigmani ¢alisacaktir.

Yapilacaklar:

Aile ve ise yonelik ¢catisma yonetimi
Ortaklik hazirliklar:

Siire¢ yapilanmalar1

Faaliyet raporlar1

Deger ve beklenti yonetimleri

Cikt1 olarak;

Ekteki Calisma ve Zaman Plani ¢izelgesinde gosterilen haftalarda (her ay bir kez),

ilgili herkesin katilacagi proje degerlendirme toplantilar1 yapilacaktir.

Faz-1 ve Faz-2 icin toplam fiyat.: #........... -TL+KDV (.......... TL + KDV) dir.

X/
L X4

Toplam {icretin %10’u, sdzlesmenin imzalanmasiyla birlikte kesilecek fatura
kargilig1 olarak izleyen 10 (on) giin iginde DANISMAN’a ait banka hesabina
Odenecektir. Kalan tutar i¢in asagida listelenen tarih ve tutarlarda fatura
diizenlenecek ve odemeleri, fatura kesim tarihini izleyen 10 (on) giin icinde

DANISMAN’a ait banka hesabina yapilacaktir.

BANKA HESAP BiLGILERI:
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FATURA TARIHLERI:

Pesinat:

Faz-1:

Faz-2:

iy X g N

10.02.201. =>

06.03.201.
03.04.201.
02.05.201.
01.06.201.

01.07.201.
01.08.201.
05.09.201.
02.10.201.
01.11.201.
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SOZLESME - EK-3
CALISMA ve ZAMAN PLANI CiZELGESI
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	Etik davranma: Etik davranan bir yönetim danışmanı; kaygıların tanımını yapabilir ve karışık ikilemleri açıklıkla ve akıllıca çözebilir. Bu yetkinlik, yönetim danışmanlarının bağlı olduğu mesleki ahlak ilkeleri ile de doğrudan bağlantılıdır.
	Takım kurma: Etkili takım kurulumunu sağlayan bir yönetim danışmanı; hem kendi kuruluşunda hem de müşterisinde takım çalışmasını destekler, bağlılık sağlar ve motivasyonu yükseltir. Bu etki, her iki tarafın kuruluşlarındaki takımlar için aynı derecede...
	 Başkalarını Yönetme
	 Başkalarıyla aktif ilişkiler kurma,
	 Başkalarını desteklemek için zaman yaratma,
	 Başkalarını, yeteneklerini kullanmaları konusunda cesaretlendirme ve canlandırma,
	 İnsanların işlerini yapabilme kapasitelerini değerlendirme ve artırma,
	 İnsanların gelecekteki performanslarını geliştirecek eylem ve görüşlere saygı göstererek geri bildirim yapma,
	 Başkalarının görüş ve eylemlerine saygı gösterme,
	 Başkalarının duygularına ve ihtiyaçlarına duyarlılık gösterme,
	 Güç ve otorite kullanımında adil olmadır.
	 Başkaları için
	 Başkalarını, planlama ve gelişmeler hakkında bilgilendirme,
	 Başkaları için gerekli olanları açıkça belirleme,
	 Başkalarını, işin planlanması ve düzenlenmesi için davet etme,
	 Ulaşılabilir ve zorlayıcı hedefleri belirleme,
	 Bireylerin eylemlere katılımlarını kontrol etme,
	 Moral ve verimlilik sağlamak için çeşitli teknikler kullanma,
	 Başkalarının işlerini olumsuz etkilerden koruma,
	 Çatışmaların ya da dirençlerin nedenlerini belirleme ve çözme,
	 Heyecan, coşku ve bağlılık içeren görüş belirtmedir.
	İletişim: Etkili iletişim kuran bir yönetim danışmanı, çeşitli kesimlerden kişilerle bilgi paylaşımı ve fikir alış verişi yapabilir. İletişim, müşterilerle uyumlu bir ilişki kurulması ve geliştirilmesi konusunda en önemli yetkinliklerden biridir.
	Sonuçlara odaklanma: Sonuca odaklanan bir danışman; proaktif davranabilir ve işlerin sonuçlandırılmasında sorumluluk alabilir. Bu da, yönetim danışmanlığı fonksiyonları için her açıdan önemlidir.
	Başkalarını etkileme: Başkalarının davranışlarını etkileyebilen bir yönetim danışmanı; kendi tutumlarını da planlayabilir ve çeşitli teknikler kullanarak açık bir iletişim gerçekleştirebilir. Başkalarını etkileme yeteneği, en temel yetkinliktir.
	 Bilgi paylaşımı ve destek elde etmek için iletişimi kullanma ve geliştirme,
	 Kendisini başkalarına olumlu tanıtma,
	 Başkalarını etkilemek için strateji üretme ve hazırlama,
	 Başkalarını etkilemek için farklılıkları kullanma,
	 Kuruluşun kültürel yapısını anlama ve ona uygun hareket etmedir.
	Kendini yönetme  (İdare etme): Kendini yönetmekte yetenekli bir yönetim danışmanı; değişen dünyaya uyum gösterebilir ve bir şeyleri yapmanın yeni yollarından kendisine avantaj sağlayabilir. Yaptıkları ve davranışları ile müşterisinin hizmetlere bakış ...
	 Duygu ve Stres Kontrolü
	 Uygun ve tutarlı bir performans gösterme,
	 Stres nedenlerini azaltmak için önlemler alma,
	 Kişisel yorum ve eleştirileri, savunmaya geçmeden kabul etme,
	 Zor ve belirsiz durumlarda sakinliği koruma,
	 Başkalarının duygularını, kişisel alanlarına girmeden idare etme,
	 Öğrenilenleri, bir durumdan başka bir duruma taşımadır.
	 Kişisel Gelişimi Yönetme
	 Kişisel öğrenim ve gelişim ihtiyaçlarını karşılamak için sorumluluk alma,
	 Güçlü ve zayıf yanlarını belirlemek için performans geri bildirimi isteme,
	 Kendi hatalarından ve başkalarının hatalarından ders çıkarma,
	 Geri bildirim sonucunda, gereken yerde davranış değiştirme,
	 Kendi performansını sistemli bir şekilde yansıtma ve buna uygun davranış değişikliği yapma,
	 Değişen durumlarla birlikte yetkinlik taleplerini karşılamak için kendini geliştirme,
	 Öğrenilenleri, bir durumdan başka bir duruma taşımadır.
	Araştırma yapma: Araştırma yapma yeteneği olan bir yönetim danışmanı; birçok farklı bilgiyi çeşitli anlamlarda bir araya getirebilir. Standartların yanında bu yetkinlik, müşterinin ihtiyaçlarını ortaya koymada ve müdahalelerin nasıl yapılacağının tasa...
	Düşünme ve karar verme (Analitik olma): Düşünme ve karar verme yeteneğine sahip bir yönetim danışmanı; yargılamak ve karar vermek için bilgiyi analiz eder ve sonuç çıkarır. İletişimle birlikte bu yetkinlik, yönetim danışmanının asıl rolüne zemin teşki...
	A. YÖNETİM DANIŞMANLIĞI HİZMET İHTİYACININ VE ÖNCELİKLERİN TANIMLANMASI
	B. ÇALIŞMA AŞAMALARI, YÖNTEM & ÇIKTILARI
	- Süreç faaliyet ve performans raporlama sisteminin değerlendirilmesi.

	C. UYGULAMA PLANI
	D. İŞİN SÜRESİ ve İŞ PROGRAMI
	E. HİZMET BEDELİ ve ÖDEME KOŞULLARI
	F. YAPILACAK İŞE AİT KOŞULLAR
	G. MÜCBİR SEBEPLER
	H. SÖZLEŞMEYİ SONLANDIRMA HAKLARI
	İ. VERGİ, RESİM, MASRAF ve KANUNİ MÜKELLEFİYETLER
	J. SÖZLEŞMEDE BULUNMAYAN İŞLER, SÖZLEŞME DEĞİŞİKLİĞİ ve EKLER
	K. ANLAŞMAZLIKLARIN ÇÖZÜMÜ

