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OZET

Yonetim danigsmanligi biiyliyen ve gelisen bir sektordiir. Yonetim danigmanligi
sirketlerle sozlesme temelli olarak, uzun vadeli is birligini igermektedir. Bu is
birliginin stirdiiriilebilirligi yonetim danismanlarinin basarisina baglidir. Yonetim
danigsmanlig1 basarisinda; biitge ve zaman uyumu, hedeflere ulasma derecesi, karlilik,
bliylime ve genisleme faktorleri dikkate alinmaktadir. Literatiir incelendiginde,
yonetim danigmanlarinin pek ¢ogunun yiiriittiigii projelerde arzulanan amaglara
ulasamadig1r bu nedenle basarisiz olduklar1 goriilmektedir. Bu baglamda yonetim
danismanligr basarisin1 etkileyen faktorlerin incelenmesi 6nem arz etmektedir.
Arastirmada yonetim danigsmanligini etkileyen faktorler olarak, asil-vekil teorisi ve
kaynak tabanli gorlinlim teorisi ele alinmistir. Arastirmanin amaci, asil-vekil ve
kaynak tabanli goriinlim teorilerinin ydnetim danismanligi basarisina etkisini

incelemektir.

Arastirmanin evrenini, Tiirkiye Yonetim Danismanlart Dernegi, Ege Yonetim
Danmigmanlart1  Dernegi, Akdeniz YoOnetim Danigmanlari  Dernegi iyeleri
olusturmaktadir. Bu nedenle derneklerle ile iletisime gecilmis, dernege iiye olan 449
yonetim danismanina, dernekler tarafindan gevrimigi anket formu gonderilmistir. Ilk
gonderimden sonra 102 danigmandan geri doniis alinmistir. Geri doniis yapmayan
danigmanlara hatirlatma maili atilmigtir. Ayrica geri doniis yapan danismanlara diger
danigman arkadaglariyla anket formunun paylasilmasi istenmistir. Dolayistyla
aragtirmada kolayda Ornekleme yonteminin yani sira kartopu Ornekleme yontemi
kullanilmis olup, 6 aylik siire sonunda 226 katilimecidan geri doniis saglanmistir. Geri
doniigler tlizerinden yapilan incelemede 9 anketin formunda yer alan ifadelerin
tamaminin ayni diizeyde goriis bildirildigi tespit edilmis olup, analizden ¢ikarilmistir.

Sonug olarak 217 katilimcidan elde edilen veriler analize tabi tutulmustur.

Elde edilen bulgular dogrultusunda yonetim danismanlar1 ve miisteri arasinda
karsilikli vizyon paylasimi ve karsilikli giivenin saglanmasi ile projenin belirlenen
zamanda ve biitce sinirlar1 dahilinde tamamlanmasi gergeklesecegi sonucuna
ulasilmistir. Ayrica proje sonrasinda firmanin biiylime ve genislemesinde de yonetim
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danigmani ve firmanin ortak vizyon sahibi olmasi dnemli oldugu tespit edilmistir.
Ayrica projede gorev alan danigmanin uzmanlik seviyesi, firmanin projede gerekli
kaynaklar1 saglamasi ve firma ydnetiminin projeyi sahiplenmesi ile proje basarisi
hedeflenen sonuglara ulasacaktir. Bu baglamda firma ile iligkilerde ortak vizyonunun
olusturulmasi, karsilikli giiven ve is birligi ortamim gelistirilirken, yOnetim
danigmanlarinin uzmanlik diizeyinin yiiksek olmasi, yonetimin projedeki gerekli olan
kaynaklar1 saglamasi ve yoOnetimin projeyi sahiplenip desteklemesi yoOnetim

danigmanlig1 bagarisinin artmasini sagladigi gorilmistiir.

Anahtar Kelimeler: Asil-vekil teorisi, Kaynak tabanli goriinim teorisi,
Yonetim danigmanligi basar1 faktorleri, Yapisal esitlik modellemesi, Aracilik analizi,

SmartPLS, Process Macro.
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SUMMARY

Management consulting is a growing and evolving industry. Management
consultancy includes long-term cooperation with companies on a contract basis. The
sustainability of this cooperation depends on the success of the management
consultants. In the success of management consultancy; budget and time alignment,
degree of achievement of targets, profitability, growth, and expansion factors are taken
into account. When the literature is examined, it is seen that most management
consultants fail to achieve the desired goals in the projects they carry out. In this
context, it is important to examine the factors affecting the success of management
consultancy. Principal-agent theory and resource-based outlook theory are discussed
as factors affecting management consulting in the research. The research aims to
examine the effect of principal-agent and resource-based outlook theories on

management consulting success.

The universe of the research consists of the Turkish Management Consultants
Association, Aegean Management Consultants Association, and Mediterranean
Management Consultants Association members. For this reason, the associations were
contacted and an online questionnaire was sent to 449 management consultants who
were members of the association. After the first submission, feedback was received
from 102 consultants. A reminder e-mail was sent to the consultants who did not
respond. In addition, the consultants who returned were asked to share the
questionnaire with their fellow consultants. Therefore, in addition to the convenience
sampling method, the snowball sampling method was used in the research, and 226
participants were returned at the end of 6 months. In the analysis made on the feedback,
it was determined that all of the expressions in the forms of the 9 questionnaires had
the same level of opinion and were excluded from the analysis. As a result, the data

obtained from 217 participants were analyzed.

In line with the findings, it has been concluded that the project will be completed
within the specified time and within the budget limits by mutual vision sharing and
mutual trust between the management consultants and the customer. In addition, it has
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been determined that it is important that the management consultant and the company
have a common vision for the growth and expansion of the company after the project.
In addition, the project success will reach the targeted results with the expertise level
of the consultant involved in the project, the company’s providing the necessary
resources for the project, and the company management’s ownership of the project. In
this context, it has been seen that the establishment of a common vision in the relations
with the company, the mutual trust, and cooperation environment, while the high level
of expertise of the management consultants, the management’s providing the
necessary resources in the project and the management’s ownership and support of the

projected increase the success of management consultancy.

Keywords: Principal-agent theory, Resource-based view theory, Management
consulting success factors, Structural equation modeling, Brokerage analysis,

SmartPLS, Process Macro.
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GIRIS

Gliniimiizde yonetim danmigmanliginin 20. yiizyilin sonlarindaki c¢ift haneli
biliylime oranlarina ayak uyduramamasina ragmen, danismanlik endiistrisinin geligimi
hala dinamik bir artisla karakterize edilmektedir. Bu durum, 6zellikle danismanliklar
giinliik islerinin 6nemli bir pargasi olarak goren orta ve biiyiik 6lgekli sirketlerin artan
taleplerinden kaynaklanmamaktadir (Kipping ve Clark, 2012). Uretim odagindan bilgi
yogun is diinyasma gecis, sirketlerin gelecekte biitce fazlasi vermelerine yardimci
olabilecek yeni inovatif bilgiye olan ihtiyacini daha da agiklamaktadir (Anand vd.,
2007). Sonug olarak, yonetim danismanligi alan1 hala artan bir dneme sahiptir. Kiiresel
finansal piyasalarda ve daha genis ekonomideki son krizlere ragmen dikkate alinmasi

gereken 6nemli bir hizmet sektoriidiir.

Ayrica, yoOnetim damigmanlifi projeleri genellikle iist yonetim diizeyinde

karmagik stratejik sorunlarin ¢oziimiinii igerir (Greiner ve Metzger, 1983).

Bu baglamda, konuyla ilgili akademik literatiirde olduk¢a uzun bir gelenek
olmasina ragmen (Anand vd., 2007), simdiye kadar nispeten az sayida nicel arastirma
yapilmistir. Ek olarak, simdiye kadar, biiylik olasilikla konunun karmasik yapisi
nedeniyle, yonetim danigmanliginin bilimsel arastirmasi i¢in hi¢bir baskin teorik arka
plan gelistirilmemistir. Bu nedenle, teorik temel ve ampirik temel ile ilgili literatiirde
Oonemli bir bosluk tespit edilmistir. Mevcut arastirmalarin ¢ogu, danigmanlik
sektoriinlin belirli rollerine ve bunlarin yonetim danismanliginin farkli islevlerine ve
danigsmanlik siirecinin kendisine olan karsilikli bagimliliklarina odaklanmaktadir
(McKinney Kellog, 1984; Sturdy, 1997; McLarty ve Robinson, 1998; Werr ve Styhre,
2002; Alvesson ve Johansson, 2002; Sewchurran ve Barron, 2008; Simon vd., 2010).

Buna gore, 6rnegin yonetim danigmanhiginin basar1 faktorleri gibi énemli bir
konu ile ilgili olarak, daha az arastirilmis birgok arastirma alani kalmistir. Bu alanda,
mevcut literatlir cogunlukla nitel arastirma ile karakterize edilir. Nicel aragtirmalar,
yontem ve igerikle ilgili sinirlamalarin yani sira biiylik 6l¢iide yalnizca pargalanmis
analizleri igerir (Gable, 1996; Liberatore ve Luo, 2010). Ayrica, mevcut ¢alismalarin
cogunda yonetim danigmanlig1 basarisinin kesin tanimlarinin eksikligi s6z konusudur
(Gable, 1996; Luo ve Liberatore, 2009). Bunlarin yaninda yonetim danigmanlarinin

pek cogunun yirittiigli projelerde arzulanan amaclara ulasamadigi bu nedenle



basarisiz olduklar1 goriilmektedir. Bu baglamda yonetim danismanligi basarisini
etkileyen faktorlerin incelenmesi Onem arz etmektedir. Arastirmada yonetim
danismanligini etkileyen faktorler olarak, asil-vekil teorisi ve kaynak tabanli goriiniim
teorisi ele alinmigtir. Arastirmanin amaci, asil-vekil ve kaynak tabanli goriinim

teorilerinin yonetim danismanlig1 basarisina etkisini incelemektir.



BIRINCi BOLUM
YONETIM VE YONETIM DANISMANLIGI

1.1. Yonetim Kavram

1.1.1. Yonetim Tanimi

Yonetim; evrensel, popiiler ve yaygin olarak kullanilan bir terimdir. Tim is,
politik, kiiltiirel veya sosyal organizasyonlar yonetim kavramu ile ilgilidir, ¢linkii
cesitli cabalar1 belirli bir amaca dogru yonlendiren ve yonelten olgu yoOnetimdir.
Yonetim teorisyeni Harold Koontz’a gore, “YoOnetim, resmi olarak organize edilmis
gruplardaki insanlar araciligiyla ve insanlarla birlikte iglerin yapilmasi sanatidir. Grup
hedeflerine ulagmak i¢in insanlarin ve bireylerin gerceklestirebilecekleri ve is birligi
yapabilecekleri bir ortam yaratma sanatidir” (Koontz, 2010). F.W. Taylor’a gore ise
“Yonetim, neyi ne zaman yapacagini bilme ve bunun en iyi ve en ucuz sekilde

yapildigin1 gérme sanatidir” (Taylor, 2011).

Yonetim, faaliyetleri belirli bir amaca gotiirlir ve ekibin gayretlerini belirlenen
hedefleri ger¢eklestirmeye yonlendirir. Her isletmenin farkli amaglari bulunmaktadir.
Ornegin: Bir isletmenin amaci, piyasa arastirmalar1 yaparak yeni iiriinler piyasaya
stirmek olabilirken, digerleri i¢in maliyeti en aza indirerek kar maksimizasyonu
saglamak olabilir. Yonetim bir i¢ ortam yaratmay1 igerir, ¢esitli tiretim faktorlerini
kullanima dahil etmektedir. lyi yonetim hem etkili olmayr hemde etkin olmay:
icermektedir. Etkili olmak, uygun gorevi yapmak anlamina gelir. Etkin olmak ise,
gorevi dogru, en az olast maliyetle, en az kaynak israfi ile yerine getirmek demektir

(Daft, 2021).

1.1.2. Yonetim Tipleri

Farkli yonetim tipleri vardir ve yonetim siireci son yillar icerisinde degigmistir.
Calisma ekiplerinin ve hizmetkar liderligin eklenmesi, yoneticilerden ne beklendigini

ve yoneticilerin ¢alisanlarindan ne beklediklerini degistirmistir.

1.1.2.1. Geleneksel Yonetim

Geleneksel yonetim tipinde; calisanlar, alt diizey yonetim, orta diizey yonetim

ve ist diizey yonetimin dahil oldugu bir hiyerarsi mevcuttur. Geleneksel yonetim
1



sistemlerinde yonetici, hedeflere ulasmasi gereken calisanlar i¢in beklentileri belirler,

ancak yoOnetici bu hedeflere ulasmanin 6diiliinii elde edebilmektedir (Eroglu, 1994).

1.1.2.2.  Ekip Yonetimi

Bir ekip yonetimi diizenlemesinde ydnetici, ekip iiyelerinin sorunlar1 ¢6zmek
amaciyla birlikte calismasina yardimci olan yol gosterici bir eldir, ancak politikay1
dikte etmez ve tim ekip bu hedeflere ulagsmanin 6diiliinii alabilmektedir (Giiner ve

Serinkan, 2019).

1.1.2.3. Hizmetkar Yonetim

Bu yaklasimla yonetici, ¢alisanlarin girket hedeflerine ulasmak icin ihtiyag
duydugu kaynaklar1 saglamaya yardimci olur. Hizmetkar liderlikte organizasyon,
calisanlar1 alaninda uzman olarak kabul eder ve verimli ¢alismalarina yardimci olmak
icin ugrasir. Bir organizasyon tarafindan hangi tiir yonetim tarzi kullanilirsa
kullanilsin, yoneticilerin temel amaci, ¢alisanlarin sirket hedeflerine ulasmasia ve
sirket standartlarini ve politikalarini siirdiirmesine yardimci olabilmektedir (Bakan ve

Dogan, 2012).

1.1.3. Yonetimin Islevleri

Yonetim islevleri, bir amaci gerceklestirmek amaciyla bir organizasyonu (bir
veya daha fazla kisi veya kurulustan olusan bir grup) veya ¢abay1 planlamak, organize
etmek, personel saglamak, liderlik etmek veya yonetmek ve kontrol etmeyi igerir.
Yonetim i¢inde birka¢ farkli kaynak tiiri mevcuttur. Kaynak saglama; insan
kaynaklar1, mali kaynaklar, teknolojik kaynaklar ve dogal kaynaklarin dagitimini ve
manipiilasyonunu kapsar. Geleneksel bir yaklagim, yonetimi, yoneticinin tistlendigi
islevler agisindan tanimlar. Ornegin, 20. yiizyilin baslarinda bir yonetim teorisyeni
olan Henri Fayol, planlama, 6rgiitleme, personel alimi, yonlendirme ve kontrol olmak

iizere bes temel yonetim islevi tanimlamigtir (Magretta, 2012).

1.1.3.1. Planlama

Planlama, isletmenin vizyonunu (arzu edilen gelecekteki durumu) ve misyonunu
(is alaninda faaliyette bulunma nedeni) tanimlamak ve organizasyonu bu ydnde
hareket ettirmek icin gereken eylem ve projeleri belirlemekle ilgilidir. Planlama,

formalite diizeyinde biiyiik farkliliklar gosterir. Az sayida gorev ve diisiikk kaynak
2



gereksinimi olan basit bir proje, yalnizca minimum diizeyde degerlendirme ve
belgeleme gerektirebilir. Karmasik ve belki de riskli sonuglari olan biiyiik bir proje,
planlamasinda 6nemli 6l¢iide zaman ve gaba gerektirebilir. Uygulamasi, ¢ok sayida
yOneticiyi bir araya getiren karmasik iletisim aglarmi icermektedir. Proje
organizasyonu etkili olacaksa, resmi planlama teknikleri avantajli olabilmektedir.
Farkli isletmeler, planlama yaklasimlarinda ve bir yonetim faaliyeti olarak
resmilestirilme derecesinde farklilik gosterir. Projenin dogasi ve karmagikliginin yani
sira sonuclarinin 6nemi, organizasyon tarzi, kiiltlirii ve bireysel yonetim 6zellikleri,

planlama yaklagiminda 6nemli belirleyiciler arasindadir (Karaboga ve Zehir, 2020).

1.1.3.2.  Orgiitleme

Orgiitleme islevi, isletmenin genel yapilanmast ile ilgilidir. Kisiler ve alt gruplar
icin roller, sorumluluklar ve raporlama iliskileri tanimlanir. Stratejik olarak bu,
organizasyonun yapisinin stratejisine ve ¢evresel durumuna uygun olmasini saglamak
anlamina gelir. Organizasyonun yapis1 ve is siiregleri, nasil ¢alisacagini ve
yeteneklerini nasil kullanacagini belirler. Bu bazen strateji-yapi-siire¢ uyumu olarak

adlandirilir (Duyar, 2018).

1.1.3.3.  Personel Alimi

Personel alimi, isletmenin dogru kisilere sahip oldugundan emin olmakla ilgili
islevdir. insanlar, onlarin becerileri, yetenekleri ve deneyimleri isletmenin tehlike
altindayken hafife aldig1 varliklardir. Personel alimi iglevi, isletmenin bagarili olmasi
icin gergeklestirmesi gereken projeleri tistlenmek amaciyla insanlarin dogru becerilere
sahip olmasin1 saglar. Modern organizasyonlarda personel alimi islevi genellikle daha
genis bir insan kaynaklar1 yonetimi islevi ile biitiinlestirilmistir. insan kaynaklari
stratejisinin temel unsurlari ise alma, degerlendirme, kisisel gelisim ve beceri
egitimidir. Ek unsurlar ise, iicretlendirme, kariyer gelisimi ve kogluk ve personel

motivasyon politikalarinin olusturulmasini i¢erebilmektedir (Sengiil, 2007).

1.1.3.4. Yonlendirme

Yonlendirme, insanlar1 is veya proje hedeflerini gergeklestirmek icin gerekli
gorevleri etkin bir sekilde uygulamaya tesvik etme siireciyle ilgilidir. Esas olarak,

talimat veya astlara yetki vermenin yonetim iglevine karsilik gelmektedir. Modern bir



yorum daha genis anlamda bir lider, bireylerin/ekiplerin motive edicisi ve destekleyici
niteliginde bir organizasyon kiiltiiriiniin yaraticist olarak yoneticinin sorumluluklarini

icermektedir (Goksu, 2017).

1.1.3.5. Kontrol

Y oneticilerin kullandig1 kaynaklar, ister para, insan veya iiretken varliklar olsun,
miimkiin olan en iyi sekilde kullanilmalidir. Kontrol, dogru kaynaklarin etkin bir
sekilde kullanildigindan ve kullanimlarinin uygun sekilde hesaplandigindan emin
olmakla ilgilenen islevdir. Geleneksel olarak, kontrol biiytik 6l¢iide biitgelemeyle, yani
mali kontrolle ilgiliydi. Daha genis bir tanim, bunu, uygun bir stratejinin uygulanmasi
yoluyla isi hedeflerine odaklama siireci olarak ifade edilebilmektedir. Bu strateji, tiim
is kaynaklarinin optimal kullanimini ve yeteneklerinin gelisimini yonlendirmektedir.
Stratejik bir perspektif, kaynaklar1 geleneksel ‘para-emek-makine’ goriisiinden daha
genis olarak algilar. Orgiitsel bilgi ve grenme gibi dinamik yonler de kaynak olarak

kabul edilir (Cémert, 2016).

1.1.4. Yonetim Ihtiyac

Bir organizasyonun hedeflerine ulasmasina yonelik koordineli bir c¢abay1
kolaylastirmak i¢in yonetime ihtiyag¢ vardir. Yapilan her seyin etik olarak miisterilerin
istediklerini saglamaya yonelik olmasini saglayarak organizasyonlarini yolunda
tutmak icin iyi yoOneticilere ihtiya¢ vardir. Motivasyon, yaraticilik, disiplin ve
coskunun ya var olmadig1 ya da istenmedigi alanlara dogru kanalize edilmesi i¢in iyi
bir yonetim gereklidir. Yoneticiler i¢in ¢alisan insanlar, yoneticilerinin kendilerine
deger vermesini saglamanin onlarin sorumlulugu oldugunu anlamalidir (Robbins,

2012).

Cogu yonetici, bir kiginin normalde yapabileceginden daha fazla isten sorumlu
oldugundan, iyi bir yonetici kendi isini veya baskalarmin igini devreder ve
biitiinlestirir. Bir yonetici, hizmet verdigi isletme i¢inde agik bir iletisim kanali olarak

hareket ederek bunu gergeklestirir (Boddy, 2008).

1.1.5. Yonetimin Amaci

Yonetimin amaci, temelde miisterilere hizmet saglamaktir. Yoneticiler,

organizasyonlarint siirekli olarak satis yapmaya yoOnlendirirler. Baska bir deyisle,

4



yapilan her seyin etik olarak miisterilerin istediklerini saglamaya yonelik olmasini
saglayarak organizasyonlarini yolunda tutmak igin iyi yoneticilere ihtiyag¢ vardir. Bu
baglamda, iyi bir yoOnetici, israfi ve belirsizligi azaltmaktan, maliyetleri diigiik
tutmaktan ve bagkalarin1 da aynisin1 yapmaya motive etmekten sorumludur. Ayni
sekilde, iyi yoneticiler diizenli olarak bilgi ve tecriibeye dayanan riskler alirlar ve

sagduyulu davranirlar (Weihrich ve Koontz, 2005).

1.1.6. Yonetim Rolleri

Henry Mintzberg, daha iiretken bir yaklagimin, yoneticilerin {istlenmeleri
gereken islevlerden ziyade fiilen istlendikleri rollere bakmak oldugunu 6ne siirmiistiir.
Kisilerarasi roller, bilgilendirici roller ve karar verici roller olmak iizere ii¢ grup rol

oldugu ifade edilmistir (Taylor, 2011).

Kisilerarasi roller, yoneticilerin diger organizasyon iiyeleriyle etkilesim kurma
bicimleriyle ilgilidir. Yoneticilerin giiclerini ve yetkilerini almalar kisilerarasi roller
(figiir, lider ve irtibat rolleri) aracilifiyladir. Figiir rolii, yoneticinin kurulusu veya
sorumlu oldugu kismini resmi bir sekilde temsil ettigi roldiir. Figiir rolii 6zellikle
kiigiik isletmelerin girisimcileri ve yoneticileri i¢in dnemlidir. Lider rolii, yoneticinin
astlar1 ile etkilesimini ifade eder. Yoneticinin gorevleri tahsis ederken, insanlar1 bu
gorevleri iistlenmeleri i¢in motive eder ve onlar1 bagarmalarinda desteklerken oynadigi
roldiir. Irtibat rolii ise, isletmeyi dis diinyada temsil etme sorumlulugu olan
yoneticilerin diger organizasyonlardan insanlarla etkilesime girdigi roldiir. Kritik
sorumluluk, miisteri iyi niyeti, temel tiretim faktorleri veya yatirim sermayesi gibi

isletme i¢in baz1 kaynaklar elde etmektir (Kiran ve Bozkurt, 2021).

Bilgilendirici roller, isletmenin ihtiya¢ duydugu bilgileri elde etmek ve
manipiile etmekle ilgilidir. Ug kritik bilgilendirici rol mevcuttur. Bunlar; gdzlemci,
yayict ve sOzcii rolleridir. Yoneticilerin kendi kuruluslar1 adina kararlar vermelidir.
Dogru ve keskin analiz yapma, akillica muhakeme ve eylem icin kararli bir dnyargi,
bir yoneticinin temel nitelikleridir. Etkili karar vericiler olmak i¢in yoneticilerin, isin
kendisi ve acil gorev ortam1 hakkinda zamaninda ve dogru bilgilere erigsmesi gerekir.
Gozlemci rolii, yoneticiyi kurulus adina bilgi tanimlamaya ve elde etmeye yonlendirir.
Karar vericiler tarafindan kullanima hazir olmasi i¢in bilgilerin islenmesini ve
saklanmasini icerebilmektedir. Analiz, gozlemci igin kritik bir gdrevdir. Satig

istatistiklerinin, hesaplarin ve piyasa istihbaratinin tretilmesi, gdzlemci i¢in 6nemli
5



gorevlerdir. Yayici rolii, mevcut bilgilerin organizasyon icinde bilgi islemcilere ve
karar vericilere iletilmesini saglamakla ilgilenir. Raporlar, toplantilar ve sunumlar
resmi yayma araclarini temsil eder. Yoneticiler tek bagina ¢alismazlar. Kendi basina
bilgi ise yaramaz: organizasyondaki diger kisilerle paylasiimalidir. S6zcii rolil ise,
tedarikgilere sirketin neye ihtiyact oldugunu bildiren satin alma yoneticileri ve
yatirimcilara girketin durumu ve beklentileri hakkinda bilgi veren finans yoneticileri

ile ilgilidir (Riizgar, 2018).

Karar verici roller, kurulus icin gelecekteki bir yon belirlemek, onu oraya
tasimak icin projeleri ve stratejik zorunluluklari tanimlama ve ilerlemesini
engelleyebilecek krizleri ¢ozmek ile ilgilidir. Dort karar verici rol mevcuttur. Bunlar;
girisimci, kriz ¢oziimleyici, kaynak tahsisi ve miizakereci rolleridir. Girisimci rolii,
organizasyonu Onemli bir sekilde ileriye gotiiren kararlar sekillendirmek ve almakla
ilgilidir. Mintzberg’e gore, girisimcinin organizasyonun sahibi veya kurucusu olmasi
gerekmez, herhangi bir yonetici girisimci roliinii istlenebilir. Girisimci bir karar, bir
firsattan yararlanmay1 veya bir tehdidi ele almayi amaglayan bir karardir. Kriz
¢coziimleyici rol, yoneticilerin bir krizle karsi karsiya kaldiklarinda ilk olarak
organizasyonu mevcut durumunda tutmak igin herhangi bir eksik kaynagi
degistirmeye ¢aligma tepkisi vermeleri ile ilgilidir. Stirekli bir rol degildir, yalnizca bir
kriz oldugunda devreye girer. Bazi yoOneticiler rollerinin bir sonucu olarak belirli
krizlerle basa ¢ikmaya yatkin olabilir. Kriz yeterince 6nemliyse, geleneksel iligkiler
bir degisim durumuna siiriiklenebilir. Kurulusun, karsilastigi degisen kosullarda
hayatta kalabilmesi icin islevsel ve yapisal degisiklikler yapmasi gerekebilir. Kaynak
tahsisi rolii, yoneticilerin belirli bir zamanda kendilerine sunulan firsatlardan
hangisinin en iyisi olduguna karar vermeleri ve kaynaklar ¢esitli segenekler arasinda

onceliklendirerek tahsis etmeleri ile ilgilidir (Mintzberg, 2019).

Isletmeler kaynaklar: tiiketirler ve bunu kendilerine sunulan firsatlari takip
edebilmek i¢in yaparlar. Bu kaynaklar degerlidir ve isin basarili olmast i¢in miimkiin
olan en iyi sekilde kullanilmalidir. Miizakereci rolii, yaratilan ekstra degerin ve
kaynaklarin hem organizasyonlar i¢inde hem de birbirleriyle temas halinde olan farkli
organizasyonlar arasinda paylasilmasi ile ilgilidir. Tiim miizakereler “sifir toplamli”
bir oyun degildir, yani bir taraf kazanirsa digerinin kaybetmesi gerekir. Etkili

miizakereciler, kazan-kazan ¢oztimleri ararlar. Etkili miizakere, bir durug sergilemek



ve ona bagl kalmak meselesi olmaktan ziyade, bir durumdan neyin gerekli oldugunu
belirlemek ve ardindan isteneni elde etmenin yollarin1 bulma hususunda esnek olmakla

ilgilidir (Jones vd., 2000).
1.2. Damisman ve Damismanhk

1.2.1. Damsman ve Damismanhk Kavramlar

Danigmanin roliiniin tam olarak anlagilmasi, danigman ile ¢alisan, yonetici veya
is lideri arasindaki farki anlamaya yardimeci olacaktir. Danigman olmakla 6rnegin
yOnetici olmak arasindaki sinirlar gridir, ancak 6nemli ve kesin farkliliklar mevcuttur.
Danigsman kullanan kurulusta bir ¢alisana karsi bir danigmanin roliinii gz Oniinde
bulundurarak baslanacak olursa, kesin agik olan nokta, bir danigmanin yardimci
oldugu organizasyonun bir calisan1 degil, bir danismanlik kurulusunun c¢aligani
olmasidir. Cogu danigman, miisteri memnuniyeti saglayan iyi bir ig yapmak ister,
ancak performans degerlendirmeleri, iicret artislari, terfiler, devam eden ovgl ve
elestiriler miisteri sirket tarafindan yapilmaz. Biitiin bunlar misterilerle olan
performanslarindan etkilenir, ancak danismanlarin miisteri personelinden farkli
motivasyonlar1 vardir. Danismanlar hi¢cbir zaman bir miisteri organizasyonunun
ekibinin tam bir pargasi degildir. Ornegin; bir miisteri, bir danigsmani harika tavsiyeler
vererek miikemmel bir is ¢ikarmis olarak gorebilir. Bir danigmanlik sirketi, ayni
danigmani, herhangi bir ek danigmanlik faaliyeti ger¢eklestirme hususunda yalnizca

ortalama bir is yapmis olarak degerlendirebilir (O’Mahoney ve Markham, 2013).

Bir danigman, misteri kurulusunun proje ekibinin bir parcasi olabilir ve bunu
yaparken diger miisteri personeliyle bazi hedefleri paylasir, ancak danismanlar her
zaman misteri kurulustan bir dereceye kadar bagimsizdir. Bir dahili danigman
miisterileriyle ayni sirket tarafindan istihdam edilir, ancak ayni birim veya ayn

yonetim hiyerarsisinin bir pargasi tarafindan istihdam edilmez (Saint-Martin, 2005).

Danigmanlik, tipki yonetim olgusu gibi oldukg¢a kokli bir gegmise haiz bir
kavramdir. Eski Roma medeniyetinde yoOnetim giicliniin aldig1 kararlarin
uygulanmadan Once danigman goriisii alinmast mecburiyetinin bulunmasi gerek
danigman gerekse de danismanlik aktivitesinden fayda elde edildigini ortaya
koymustur (Kartal, 2012). Danismanlik olgusu, Avrupa’da Ronesans donemine degin

felsefecilik ile es anlamli algilanmaktayd: (Giiler, 2012). Tarihsel perspektifte tiim
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toplumlarda danigman goriisline ihtiya¢ hissedilmis ve yiliksek diizeyde onem
verilmigtir. Degisik kaynaklardan yararlanarak elde edilen danmigmanlik ile ilgili
birbirleriyle tutarlilik gosteren tanimlardan yola ¢ikarak daha genis kapsamli bir tanim
gerceklestirmek olasidir. Bir faaliyet olarak danismanlik, insanlarin karsi karsiya
geldikleri sorunlari, ihtiyaglar1 ya da olasi imkanlar1 en rasyonel bi¢cimde dikkate
aldiktan sonra karara baglamalar1 amaciyla kimi organizasyonlardan veya kisilerden
ticreti karsiliginda ya da bedelsiz olarak deneyim, bilgi ve fikir edinme isteginde

bulunmalaridir (Kartal, 2012).

Belirli bir faaliyet hakkinda fikir, deneyim ve/veya bilgisinden yararlanilmak
iizere kendisine ligiincii sahislarca danisilan birey, danigman olarak nitelendirilirken,
bu bireyin istigal ettigi gorev ya da aktivite ise danigsmanlik olarak tanimlanmistir

(Dykes vd., 2014).

S6z konusu tanimlamalarin isaret ettigi sekilde neredeyse tiim alanlarda danisma
ve danismanlik etkilesimi olabilmektedir. Diger bireyler ile etkilesimde bulunan her
insan, miitemadiyen diger kisilerin de fikirlerini 6grenmek amaciyla danisma ihtiyaci
hisseder; bir diger birey de bilgi, deneyim ve fikirleri 6lgiisiinde ona danigmanlik
hizmeti sunar. Yoneticiler kendi astlarina; kidemliler kidemsizlere, yasca biiyiikler ise
yasca kiigiiklere tavsiyelerde ve nasihatlarda bulunurlar. Tim ebeveynler,
ogretmenler, insan kaynaklar ¢alisanlari, yoneticiler, sosyal hizmet eksperleri, hekim
ve hemsireler, hukuk insanlar1 kendi mesleki faaliyetleri haricinde zimni olarak

danigsmanlik faaliyetleri de gergeklestirirler (McLeod ve McLeod, 2015).

Bir bedel 6demeksizin ya da bir maliyet yiiklenmeksizin bir danisanin ytizlestigi
problemin ¢oziilmesi amaciyla deneyimli bir baska bireye ya da organizasyona
basvurmasi bir danigsma faaliyetidir. Bu bagvurunun geregi olarak sunulan hizmet ise
bir danigmanlik faaliyetidir. Tam tersine, belirlenmis bir bedel karsiliginda saglanan
profesyonelce siirdiiriilen bir danigsmanlik etkilesimi de mutlak danismanlik faaliyeti
olarak degerlendirilmektedir. Mutlak danigsmanlik faaliyeti, kiginin gereksinim
duyulan esnada profesyonel bakimdan faaliyette bulunan bireyi bir sorundan otiirii
bilgilendirmek ve problemin ¢6ziilmesine yardimci olmasinin umuldugu haldeki
modeldir. Mutlak danismanlik; asil meslegi insanlarla etkilesimi iceren ve neredeyse
her meslekten bireyce saglanir. Genellikle, s6z konusu bireylerin kendi

organizasyonlar1 dahilinde bir danigmanlik goérevlerinin bulunmamasini nedeni,

8



kendilerinin esas gorevlerinin yani sira danigmanhigin geri planda bulunmasidir

(Seema, 2020).

S6z konusu danigsma etkilesimi igerisinde danisman birey, deneyim ve fikirlerini
aktardig1 kisilerin problemlerini ¢oziime kavusturmada katki sagladigindan otiirii
manen bir doyum gerceklesmektedir. Profesyonelce gerceklestirilen danigmanlik
aktivitelerinde ise s6z konusu doyum gerek bir bedel tahsil edildiginde gerekse de
¢Oziim basariya ulastiginda olusur. Zira profesyonelce danigmanlik gorevi iistlenen
birey, danigmanlik faaliyetini ugras haline getirmis, mesleki kariyerini bu istikamette
kurgulamig bir kisidir. Danigmanlik hizmetleri terimi, danigmanin belirli projeleri
aragtirmak, danisanlara goriis bildirmek, deneyim paylasmak amaciyla profesyonel
kabiliyetlerinden yararlanarak danigmanlik aktivitelerini siirdiiren bir diislince ve

danigma niteliginin sagladig1 hizmetleri ifade etmektedir (Werr ve Pemer, 2007).

Danismanlik olgusu, baslica 2 temel baslikta ele almabilir: 11k olarak, mesleki
deneyim ve bilgiye haiz olmakla birlikte, hizmet sunarken herhangi bir beklentisi
bulunmayan mutlak danigmanlik modeli; ikinci olarak ise, ayn1 mesleki deneyim ve
bilgiye haiz ve hizmet sunarken bir bedel elde etmeyi uman mesleki danismanlik
modelidir. Kendisinden beklenen vazifeyi yerine getirebilmek amaciyla danigmanin
mesleki ve kaliteli tecriibe ve bilgiyle donanimli bulunmasi gerekmektedir. Ote
yandan, danigmanlik olgusunun hakkinin tam anlamiyla verilebilmesi igin
danigsmanlik gorevini ifa edecek danigmanin mesleki bakimdan belli bir seviyede
kavrayis ve anlayisa sahip olmasi zorunludur. Tam tersi hallerde, tavsiyede bulunma

ve danigma siireci ¢ok boyutlu bir israfa sebebiyet verebilir (Erdost, 2004).

Cok ¢esitli danigmanlar géz oniline alindiginda, bir danismanin roliiniin takdir
edilmesini saglamak i¢in bazi1 6zellikler mevcuttur. Buna gére danigmanlar temelde;
yOneticilere tavsiye ve nasihatlerde bulunurlar ve tavsiyelerin uygulanmasinda yardim
saglayabilirler. Danismanlik sirketleri, salt danismanliktan egitim ve dis kaynak
kullanimina kadar ¢ok cesitli hizmetler saglayabilirler. Bunlarin hepsi danigsmanlik
degildir, zira danismanlik, faydali tavsiyeler saglamak ve yoneticilerin tavsiyeleri

uygulamasina yardimei olmakla ilgilidir (Wood, 2003).

Danigmanlar, tavsiye ve nasihatlerini sahip olduklar1 bir dizi beceri ve uzmanliga
veya fikri miilkiyete dayandirirlar. Aslinda olmasi gereken budur, fakat bununla
birlikte, danigman oldugunu iddia eden ancak ¢ok sinirlt becerilere, deneyime veya
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fikri miilkiyete sahip kisiler de mevcuttur. Danigmanlar, meseleleri istisare ederler, bir
kurulus ve onun personeli ile diyaloga girerek uzmanliklarini, o kurulusun 6zel
ihtiyaclarni ve baglamini dikkate alarak Oneriler gelistirmek icin kullanirlar (Baaij,

2013).

Danigsmanlik firmasi olarak anilan bazi firmalar ise istisare gerceklestirmezler.
Bu tiir firmalar aragtirma, kiyaslama verileri veya diger bilgi tiirlerini satma konusunda
cok basarili olabilirler. Danigmanlar iiriin satmazlar veya herkese ayni tavsiyeyi
vermezler. Bir iirlinii satmakta yanlis bir sey yoktur, ancak nasil markalandigina

bakilmaksizin bu bir yonetim danigsmanlig1 degildir (Gunter ve Mills, 2017).

Danigmanlar, belirli bir miisteriyle gecici olarak ilgilenirler. Bir danigmanlik
projesinin uzunlugu, saatlerden aylara kadar herhangi bir zaman dilimini icerebilir.
Bazen yillarca siirebilir, ancak bir kurulusta yillarca kesintisiz ¢alisan birinin hala
danigman olarak ¢alistigini iddia etmek zordur. Dahili danismanlar bir kurulusg igin
calisirlar, ancak bir dizi birim veya boliim genelinde farkli projeler lizerinde ¢alisirlar.
Bir danigsmanin ayni miisteri i¢in diizenli olarak g¢aligmasi alisilmadik bir durum
degildir, ancak her bir is parcasi sinirl bir siireye sahiptir. Danigmanlar bagimsizdirlar.
Bir danigman, bir kurulusun veya onlarin miisterisi olan yoneticilerin i¢ politikasina
ve kazanilmig c¢ikarlarina bakilmaksizin tavsiye veya Onerilerde bulunmalidir

(Armstrong, 2018).

Danigmanlar birer insandir, dikkate alinmasi gereken kendi ticari ¢ikarlari vardir
ve dogal olarak kendi 6nyargilart da mevcuttur. Ancak bir danismanin onyargilari,
miigterinin Onyargilarindan bagimsiz olmalidir. Danigmanlara 6deme bir miisteri
sirketin normal personel biitgeleri iginden yapilmaz. Danisman istthdam etmek isteyen
bir sirket yoneticisinin bunun i¢in bir biitgeye ihtiyaci vardir. Danismanlar, bir miisteri
sirket organizasyonun ve onun ydneticilerinin durumlarina uygun faydali degisimi
belirlemelerine ve gerceklestirmelerine yardimcer olarak deger katarlar. S6z konusu
deger, gelismis karar verme, daha hizli degisiklik uygulamasi, azaltilmis is riski vb.

bir¢ok bigim alabilir (Hislop, 2002).

1.3. Yonetim Damismanh@inin Tanim ve Gelisimi

Yonetim danismanligl, bir sirket yonetimine, uzun vadeli amag¢ ve hedeflerine

ulagsmak amaciyla kurulusun stratejisi, yapisi, idaresi ve operasyonlariyla ilgili objektif
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tavsiye ve yardim saglanmasidir. Bu tiir bir yardim, se¢eneklerin onerilerle birlikte
tanimlanmasini; ek bir kaynagin tahsisini ve/veya c¢oziimlerin uygulanmasini

icerebilmektedir.

Yonetim danismanligt son 35 yilda, ozellikle ABD’de ve Bati Avrupa
iilkelerinin ¢ogunda dikkate deger ve biiylik olcilide siirekli bir biiylime kaydetmistir.
Danigmanlik ile ilgili olarak tanimsal ¢izgiler belirsiz olsa da, bu bilylimenin bir kismi,
geleneksel danismanligin  Gtesindeki alanlart da kapsayacak sekilde biiyiik
danigsmanlik firmalarinin faaliyetlerinin artan kapsamina atfedilebilir. Burada,
“bagimsiz uzman tavsiyesi”’ veya “degisimi kolaylastirma”, dis kaynak kullanimi ve
organizasyonel ve teknolojik degisimin uygulanmasi ile tamamlanmaktadir. Ancak
ayn1 zamanda, diger profesyonel ve bilisim teknolojileri (BT) firmalar1 danigmanlik
faaliyetlerini gelistirmis ve kiiciik danigmanlik firmalarinin sayist da artmistir. Genel
olarak, yonetim danigsmanligindaki biiylime, sektore ve faaliyetlerine olan ilginin

artmasina neden olmustur (Karantinou ve Hogg, 2001).

Yonetim danismanliginin organizasyonlarda ve toplumda artan varligi veya
golgesi, diger arastirma alanlarina odaklanan akademik g¢aligmalara yansimaktadir.
Ozellikle Bat: iilkelerinde ve gelismekte olan ekonomilerde, danismanlar daha genis
sosyal degisimlerin kilit temsilcileri ve sembolleri olarak goriilmektedir. Ornegin,
Thrift’in “yumusak” veya “kapitalizmi bilen” agiklamasinda, yonetim danigmanligi
kilit bir “yeni bilginin {ireticisi ve dagiticis1” ... “sermayenin kiiltiirel dongiisiiniin ve

yeni yonetimcilik hegemonyasinin hayati bir parcasidir” (Thrift, 2005: 35).

Sermayenin bu kiiltiirel dongiisli, insanlarin g¢aligma hayatlarinin igerigini
sekillendirmek icin hatir1 sayilir bir giigle siirekli sdylemsel-pratik degisim tiretebilir
ve buna ek olarak, insanlarin geri kalan yasamlarini da etkileyen daha genel kiiltiirel
modeller tiretebilir (Thrift, 2005: 93). Benzer sekilde, Sennett (2006) ¢alismasina gore
danigmanlar hem semptomatik hem de “yeni kapitalizm kiiltiiri” niin failleridir.
Ozellikle, hesap verebilirlik, sorumluluk veya yerel bilgi olmaksizin insan siireglerini
rasyonellestirmek i¢in kullanilan danigmanlara yonelik bilinen elestiriler, kisa vadeli
finansallagsma, ne pahasina olursa olsun degisim ve organizasyonlarda komuta ve
hesap verebilirlik arasindaki daha genis bir ‘sosyal mesafe’ baglaminda yer almaktadir

(Froud vd., 2000).
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Danigmanlarin yeni yonetim bilgisi ve organizasyonel degisimin aracilari
oldugu gorisli, danismanligin 6ne ¢iktig1, ancak asil odak noktasinin olmadigi
organizasyon ¢alismalari iginden yapilan pek ¢ok arastirmada asagi yukari agiktir. Bu,
kiiciik firmalar (Christensen ve Klyver, 2006) ve organizasyonlar arasi iligkiler
(Nooteboom, 2004) gibi genis bir faaliyet yelpazesini kapsar, ancak en ¢ok 4 ilgili
calisma ve tartisma alaninda belirgindir. Ilk olarak, damigmanlik, vurgunun ¢agdas
toplumda meslekler ve segkinler kavramina ve hizmet siireclerinin dogasina iliskin
tartismalar arasinda degistigi daha genis profesyonel ve ticari hizmetler alaninin bir

pargasi olarak goriilmektedir (Karantinou ve Hogg 2001; Furusten ve Werr 2005;
Miozzo ve Grimshaw, 2006; Muzio vd., 2008).

ikinci olarak, danismanlarin tipik olarak mesleklerin etrafinda konumlandig
goriiliirken, bilgi-yogun firmalarin, bilgi is¢ilerinin ve ilgili bilgi yonetimi siireglerinin
organizasyonu etrafinda bilgi ¢alismasi ve ilgili tartigsmalar i¢in bir merkez olarak
kabul edilirler (Alvesson, 2004; Alvesson ve Karreman, 2007; Kinnie vd., 20006;
Robertson ve Swan, 2003).

Ucgiincii ve daha geleneksel olarak, bir dizi drgiitsel degisim ¢alismasi, ¢esitli
rasyonalizasyon ve strateji siire¢lerinde yonetim danigmanlarinin oynadigi 6nemli ve
tartismali role isaret etmistir (Pettigrew, 1985; Jackall, 1986; Czarniawska ve Sevon,

1996; Born, 2004).

Dordiinciisti olarak, yonetim fikirlerinin, uygulamalarinin ve yeniliklerinin
yayillmast veya yorumlanmasi {iizerine yapilan arastirmalar, Thrift’in (2005)
danigmanlig1 yonetim bilgisi endiistrisinde veya sisteminde anahtar bir unsur veya
aract olarak gorme konusundaki goriislerini yansitmaktadir (Abrahamson, 1996;
Suddaby ve Greenwood, 2001; Sahlin-Andersson ve Engwall, 2002; Clark, 2004;
Birkinshaw vd., 2008).

1.3.1. Yonetim Damsmanhg ve Ozellikleri

1.3.1.1. Yonetim Danismanligi Mesleki bir Destek Niteligindedir

Danigmanlik, pratikte meydana gelen yonetimsel problemleriyle alakali mesleki
deneyim ve tatbik saglayan bir hizmet niteligindedir. Bir birey, farkli yonetimsel
vaziyetleri ve problemleri ¢oziime kavusturmada ihtiyag¢ duyulan yontemleri,

problemleri saptamak, makul bilgiyi belirlemek, analiz yapip sentez gergeklestirmek,
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farkli ¢6ziim segeneklerinden bir tanesini tercih etmek, bireylerarasi iletisimi tesis
etmek benzeri hususlar lizerine bilgi derleyerek yonetim danigmani sifatina kavusur.
Bunun yani sira, mesleki danigmanlar yonetimsel metodoloji ve tekniklerinde
meydana gelen degisimi siirekli takip ederler ve miisterileri bu hususlarda

bilgilendirirler (Fincham ve Clark, 2002).

Cok uzun yillar bir¢ok igletme ile birlikte ¢alisarak, buralarda ¢ok fazla miktarda
tecriilbe kazandiklar i¢in, eski miisterilerinden elde ettikleri bilgi ve tecriibeleri yeni
miisterilerine de aktarirlar. Danismanlar ¢alismaya bagladiktan igsletmelere kendi bilgi
ve tecriibelerinden birgok sey biraktiklari gibi bu isletmelerden de olduk¢a farkli
konularda bilgi ve tecriibe edinirler. Yani kendileri de Ogrenirken eski bilgi ve

tecriibelerini yonetime yardim mahiyetinde kullanabilirler (Czerniawska, 2016).

Bunun yani sira, danigsmanlik giic yonetimsel problemlere olaganiistli careler
bulan bir hizmet niteligine sahip degildir. Bir danigmanlik gorevi yliklendiginde,
miigteri girketin is hayatinin sorunlardan tamamen kurtulacagini varsaymak yanlis
olacaktir. Danismanlik gii¢ vaziyetlerin analiz edilmesine dayanan, sistematik ve
planli bir ugrastir. Danigman problemin ¢oziimiinden ziyade, onu tanimlanmasina

destek verir (Jones, 2003).

1.3.1.2.  Yonetim Danismanligr Tavsiye Niteliginde bir Hizmettir

Danigmanlar destek sagladiklart miisteri sirketlerin  yonetimine dahil
olamadiklart i¢in sirket yoOneticilerinin adina da karar veremezler. Danismanlarin
yiiklendikleri vazifeler, tavsiyede bulunmak ve s6z konusu tavsiyelerin kalite
icermesine Ozen gostermektir. Elbette ki, danigmanlik olgusu pek c¢ok tavsiye tipini
icermektedir. Danigsmanin birincil vazifesi, dogru zamanda dogru yonetimi
segmektedir. Miisteri ise, danismanla iletisiminde etkin bir sekilde davranmali ve

danigman tavsiyelerini dikkate almalidir (Curnow ve Reuvid, 2005).

1.3.1.3.  Yonetim Danismanligi Bagimsiz bir Hizmet Niteligindedir

Danigmanlik hizmetinin, Oncelikle bagimsiz bir nitelige sahip olmasi,
danigmanin miisteri sirketin yonetiminden miinferit bir faaliyet igerisinde olma
zorunlulugunu yansitir. Ancak danismanin bagimsizligi, danigsmanlarin miisterilerle ve
onlarla calisan insanlarla ¢ok karmasik etkilesimleri oldugu anlamimna da gelir.

Danismanin, degisikliklere karar verme ve degisiklikleri uygulama konusunda
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dogrudan yetkisi yoktur. Ancak bu bir zayiflik olarak goriilmemelidir. Danigman,
bagimsizligindan 6diin vermeden degisim yaratma becerisinin ustasidir. Bu nedenlerle
danigman, miisterinin yaptig1 her seye katilmasini ve basarinin bir ekip calismasi

olmasini saglamalidir (Radnor ve O’Mahoney, 2013).

1.3.2. Yonetim Damismam Tanim ve Yetkinlikleri

Yonetim danigsmani, “6zel ya da kamu sektoriindeki her tiirlii sirkete, strateji,
politika, pazarlama, organizasyon, prosediir ve metotlarla ilgili sorunlar1 tanimlamak
ve arastirmak, analizler neticesinde elde edilecek bilgilere dayanan tavsiyeler formiile
etmek, miisteri ile, yapilmasi gereken en iyi islemi tartismak ve anlasmaya varmak,
miisteri tarafindan talep edilmesi halinde, verdigi tavsiyelerin uygulanmasina yardimci
olmak yoluyla profesyonel hizmet sunan nitelige sahip ve bir sirkete bagimli/bagimsiz

olan bir kisidir” (Curnow ve Reuvid, 2005).

Danigmanlik hizmeti genel olarak ele alindiginda ise, bir bakima herkes
danigmandir ifadesinde bulunmak mimkiindiir. Herkes, Oneriler getirme, bilgi
saglama, yardim etme benzeri hisler igerisinde bulunmakta ve kimi zaman bu
faaliyetleri gergeklestirmektedir. Yardim eden ve yardim edilen arasindaki danisma
faaliyetinin her iki tarafin ihtiyaglarim1 karsilamasi i¢in uyumlu etkilesimlerin

gerceklesmesi gerekir (Witzel, 2015).

Yonetim danigmani, miithendislik veya sosyal bilimler alanlarinda iiniversite
egitimi almig, ayrica danigmanlik formasyonu kazandiran 6zel birikim, tecriibe ve
egitime sahip olan kimsedir. Genel olarak bu kisiler, kendi alanlarindaki gelismeleri
yakindan takip etmeye ve bilimsel nitelikli incelemeler gergeklestirmeye egilimi olan
kisilerdir. Cogunlukla oldukga iyi seviyede bir yabanci dile hakimdirler. Ugrasilarinin
dogal bir geregi olarak, siirekli analitik diisiinmeye alisiktirlar. Yonetim danigsmanlig,
mesleki bir hizmet ya da bir hususta uygulanabilir bir tavsiye ya da destek yontemi
baglaminda diislinlilebilir. YoOnetim danismanlari olaylar1 tarafsiz bir gozle
gozlemleyip, gercekei bir yaklagimla yorumlarlar. Tarafsiz olmay1 ilke edinmislerdir.
Yeterli yonetim deneyimleri vardir. Danigmanlar meslek ahlakina siki sikiya bagh
olarak, kesinlikle hizmet verdikleri kisi ya da kuruluslarla ilgili edindikleri bilgileri
hicbir sebeple agiklamazlar. Bir baska deyisle sir saklamakta ¢ok titizdirler. Yonetim
danigsmaninin tasimast gereken nitelikleri agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir

(Sturdy vd., 2008):
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— YoOnetim danigmani sirket icindeki giiglik ve problemleri ¢dziime

kavusturmada destek saglayabilme kabiliyetine sahip olmalidir.

— Ust diizey yonetimin kararlar vermesi bakimindan gereken teklifleri net ve

bariz bir bigimde sunabilmelidir,
— Miisteri sirketin problemlerine kulak verebilmelidir,
— Edindigi bilgileri titizlikle degerlendirebilmelidir,
— Geri-bildirim edinmede/saglamada etkin olabilmelidir,

— Diizenledigi sistematik programin tesirli 6zellige sahip olacagna ydnelik

saglam bir inang ve kendine giiven hissine sahip olmalidir,
— Olumsuz durum ve sartlarin altindan kolaylikla kalkabilmelidir,

— Miisteri sirket biinyesindeki bireylere ictenlikle yaklasabilmeli ve

yapilabilecek yanligliklara tolerans gosterebilmelidir,

— Miisteri sirket agisindan gelisim programlarinin hedeflerinde basarili

olabilmesi amaciyla yogun sekilde ¢alisabilmelidir,
— Miisteri sirket i¢erisinde imit verici bir ortam olusturmalidir.

Sirketler, yonetim danigsmanlarint bazi farkliliklar1 sebebi ile tercih ederler.
Temel ve bireysel yonleri itibariyle diger insanlara gore daha farkli olarak olaylara
yaklagabilen ve farkli sonucglar elde edebilen danigmanlarin, problemleri analiz
edebilme ve sirket ortamini sezinleme kabiliyetleri onlarin ana niteliklerini, diirtistliik

ve program ayarlamasi da kisisel niteliklerini olusturur (O’Mahoney, 2016).

Miisteri sirket problemlerini ¢oziime kavusturamadigi durumlarda bir danigsmana
bagvurur. Bu noktada danigmanin pay1, problemin 6zelligini inceleyip, asil sebebi
tespit etmektir. Danigsmanin bu noktadaki basarisinin temel anahtari, hususi bir
saptama yapabilme yeteneginin olmasidir. Karmasik durumlar ve kilit noktalari ayirt
etmek, bir danisman i¢in en zor gérevlerden biridir. Onemli faktdrler ayrintilardan ve
gercek nedenler semptomlardan ayrilamazsa, giivenilir bir teshis imkansizdir. Bu
nedenle, danigsmanin teshis yetenegi kadar pratik becerilerine de ihtiyag vardir

(Fullerton ve West,1992).
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Yonetim danismanligi, yonetim faaliyetinin 6zel bir seklidir. Bir yonetim
danigmanina, bir kurulusun bilinyesine girmesi ve onun adina 6zel bir proje tistlenmesi
icin 6deme yapilir. Bu yerel, ulusal veya uluslararas1 bazda kar amacgl bir ticari
girisim, hayir kurumlar1 veya kar amaci glitmeyen devlet kuruluslar1 ve diger kamu
sektorli kuruluslart i¢in gegerli olabilir. Ancak son zamanlarda, 6zellikle de kamu
sektoriinde danigsman hizmetlerinin gereksiz ve asiri kullaniminin mevcut oldugu
iddialar1 sebebiyle biitceler giderek artan bir inceleme altina girerken, yonetim
danigsmani, 6zellikle kamusal kaynaklar kullanildiginda, ise alinma maliyeti karsisinda
gercek deger saglama konusunda her zamankinden daha fazla zorlanmaktadir (Morgan

vd., 2006).

Danigmanlar tarafindan iistlenilen proje tiirleri, yonetimin kendisi kadar
cesitlidir. Kapsam olarak ¢ok spesifik veya daha genis olabilirler. BT sistemlerinin
gelistirilmesi gibi teknik uzmanligin sunulmasini igerebilirler. Bazi projeler “daha
yumusak” olabilir ve kurulus i¢inde kiiltiirel degisimi kolaylastirmay1 amaglar. Bazi
durumlarda, kurulus i¢indeki i¢ catigmalar1 ¢6zme amacina sahip olabilirler.
Kurulusun dis taraflarla iliskiler kurmasina yardimer olmakla ilgilenebilirler. Diger
durumlarda, kurulusun kritik bir kaynak kazanmasina yardimci olmay1
amagclayabilirler. Genellikle, kurulusun yonetimi tarafindan iyi tanimlanmis belirli bir
konuya odaklanirlar. Yine de bir¢ok durumda, bunlar genis bir “is stratejisi”
niteligindedir. Miisteri sirketin zihninde belirli hedeflere sahip olma derecesi biiyiik
Olciide degisir. Cogu proje bilgi toplamayi, analiz etmeyi ve bulgular1 kurulusla

paylasmay1 icermektedir (Douglas, 2002).

Bir yonetim danigmani, miisteri isletmesi i¢in deger yaratmak amactyla yonetim
yeteneklerini, uzmanligin1 ve i¢ goriilerini sunmaktadir. Ancak bu durum, miisteri
sirket i¢in bir maliyettir. Miisteri sirket, danigmanin sundugu hizmeti, ancak kendi
basina saglayamayacagi bir sey ise cazip bulabilir. Ayrica, isletmenin satin alabilecegi
diger tiim seyler goz oniline alindiginda, sunulan en iyi yatirim seg¢enegi olmalidir.
Bunun anlami, bir danigmanin baslangigtan itibaren birgok seyi anlamasi gerektigidir.
Danigsmanlar, sunduklar1 hizmetlerin miisteri sirket agisindan neden degerli olacagini
ve diger yatirim seceneklerinin firsat maliyeti goz Oniine alindiginda, isletme i¢in iyi
bir yatirnm firsatint temsil ettigini bilmelidir. Bu, danigmanin isletmeye

“pazarlayabilecegi” hizmetin temelini olusturur. Danigsmanlar, isletmenin kendi
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piyasasinda ne yapmasini saglayacaklarini, isletmenin bunu neden kendi basina
yapamayacagini ve isletmenin faaliyetlerini yiiriiten bireylerin proje etrafinda nasil

birlesebilecegini bilmelidir (Wilde, 1996).

Yonetim danismanligi, uzman bir yonetimsel rol sahibi olarak goriilse de
danigmanin bir genel miidiiriin becerilerine sahip olmasi gerekir. Danigmanlar,
yalnizca belirli ve genellikle teknik igerikli projeleri iistlenebilmeli, ayn1 zamanda da
sunduklar1  hizmetleri pazarlayabilmelidir. Danigmanlik deneyimi, yonetim
becerilerinde hizli bir “6grenme egrisi” saglar, ancak danismanlarin giivenilirliklerinin
yalnizca One siirdiikleri tavsiye ve onerilerin kalitesiyle tanimlanacagi gergegi gdozden
kacirmamalidir. Bir yonetim danismani, alan uzmanligi veya faaliyetleri hakkinda
objektif bir dig bakis acis1 gerektiren miisteri sirketleri i¢in haricen tavsiye saglar.
Danigmanlik genellikle bir sorunu tanimlamayir ve degerlendirmeyi veya bir
organizasyonun belirli bir alanin1 analiz etmeyi, bulgular1 raporlamayi ve iyilestirme
icin tavsiyeleri formiile etmeyi igerir. Danigmanlar genellikle miisteri sirket tarafindan
is gelistirme, yonetim degisikligi, bilgi teknolojisi ve uzun vadeli planlama projeleri

icin davet edilirler (Manville vd., 2017).

1.3.3. Yonetim Damismanhginin Gelisimi

Yo6netim danismanligi, kurulusglarin performanslarini iyilestirmelerine yardimci
olma uygulamasidir. Kuruluslar, harici ve muhtemelen nesnel tavsiyeler almak ve
danigmanlarin 6zel uzmanlhigina erisim dahil olmak tizere ¢esitli nedenlerle yonetim
danigsmanlarinin  hizmetlerini kullanabilir. Birden fazla organizasyona maruz
kalmalariin ve onlarla iligkilerinin bir sonucu olarak, danigmanlik firmalar tipik
olarak sektordeki en iyi uygulamalarin farkindadir. Bununla birlikte, incelenen
durumlarin 6zel dogasi, bu tiir uygulamalarin bir kurulustan digerine aktarilmasinin

kabiliyetini veya uygunlugunu siirlayabilir (Kipping, 2003).

Danigmanlik, kurumsal degisim yonetimi yardimi, kogluk becerileri gelistirme,
stire¢ analizi, teknoloji uygulamasi, strateji gelistirme veya operasyonel iyilestirme
hizmetleri saglayabilir. Yonetim danismanlari, sorunlarin tanimlanmasina rehberlik
etmek icin genellikle kendi 6zel metodolojilerini veya gergevelerini getirir ve
gorevlerini yerine getirmenin daha etkili veya verimli yollar1 igin tavsiyelerin temeli

olarak hizmet ederler (Kipping ve Kirkpatrick, 2005).
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1.3.3.1. Yonetim Danismanliginin Diinyadaki Geligimi

Devamli degisime ve doniisiime ugrayan faaliyet yerine getirme sekilleri,
kuruluglarin buna uyum gdstermesi mecburiyet haline getirmektedir. S6z konsu
doniisiim, kuruluslar agisindan olanaklar yarattigi kadar ayn1 zamanda da birtakim
giicliikler dogurmaktadir. ilk baslarda deneyim ve fikirleri yardimiyla kuruluslarma
destek verebilecek olan yoneticiler, sz konusu doniisiimler sayesinde mesleki destek
edinmeye mecburiyet hissetmektedir. Yonetim danigsmanligmmin geg¢misi oldukga
eskilere dayanmaktadir, zira bireyler daima degisik hususlarda diger bireylere danisma
hizmeti saglamig ve destek vermislerdir (Jeronimo vd., 2019). Danismanlik olgusunun
tarihi, insan topluluklarinin idare edilmesi ve yonlendirilmesinin bir yonetim
iktidarinca gergeklestirildigi zamanlara dayanmaktadir. Yoneticilerin yiizlestigi
problemlere ¢oziimleme getirme ya da tecriibelerden faydalanma baglaminda karar
alma siireglerinin aktiflestirmek adina danigsmanlik hizmeti sunan bireylerden

yararlanilmigtir (Kaynak, 2019).

Yonetim danismanligi faaliyetlerinin gelisimi, isletme disiplininin doniistimiiyle
paralel bir seyir izlemistir. Isletme disiplininin tabanini insa eden fikirler, 1850-1900
yillar1 arasindaki donemde ortaya konulan Klasik 6ncesi yonetim kuraminin onciileri
arasinda sayilabilecek Robert Owen, Charles Babbage ve Henry Towne tarafindan
gelistirilmistir. Insan kaynaklarinin éne cikan niteligini idrak eden Ingiliz girisimci
Robert Owen, Iskogya’da New Lanark Mill’deki isletmesinde ¢alisan isgilerin is ve
hayat sartlartyla bilhassa alakadar olmustur, is¢ilere yoneticiler tarafindan iyi muamele
edilmesinin isletmenin {iretkenligini yaridan fazla yiikseltecegini ileri siirmiistiir.
Adam Smith’in {iretimde is boliimii ve uzmanlasma fikrini, Ingiliz matematikgi
Charles Babbage da benimsemis, bunun yani sira ¢alisanlara yonelik 6diil
verme/tesvik uygulamalarina dair inovatif fikirler ortaya koymustur. Henry Towne,
bir iktisat¢1 mantig1 ile akil yiirtitebilen miithendislerin piyasalarda iiretim verimliligini
miimkiin kilabileceklerini ifade etmistir. Towne, kaleme aldigi eserle isletme

disiplininin bir bilim olarak taninmasina katki saglamistir.

Mesleki baglamda yonetim danigmanliginin miladi ve fikir babasi hususunda
mevcut kaynaklarda degisik bilgiler bulunmaktadir. Kimi kaynaklara gore, yonetim
danigmanlig1 hizmetleri ve faaliyetlerinin miladini Frederick W. Taylor’un eserlerinin

yayimlanmasina dayandirmak miimkiindiir. Diger kimi kaynaklara gore ise, Profesor
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Arthur D. Little tarafindan 1886 yilinda ve kendi ismini tastyan sirketin bu anlamda
bir milat olarak kabul edilebilmesi gereklidir. Oteki kimi kaynaklarda ise yonetim
danismanliginin 6nciistiniin Charles T. Sampson isimli ayakkabi {ireticisi bir fabrikator
oldugu iddia edilmektedir (Alpkutlu, 2019). Bahsedilen kaynaklarin ortak paydasi,
yonetim danigmanlig1 faaliyetlerinin neredeyse tiimiimiin ABD kokenli olarak Birinci

Sanayi Devrimi’ni takiben ortaya ¢ikmis oldugu gercegidir (Bayraktaroglu vd., 2011).

Yonetim danismanligi faaliyetlerin kita Avrupa’sindaki gelisimi, ABD’ye
nazaran daha diisiik seviyede olmussa da Ingiltere’de gelisimi bilhassa miimkiin
olmustur. Ingiltere’yle baslamis olan Avrupa kitasindaki gelismesine Almanya’nin
katkis1 goz ardi edilemez. Cagimizda, yonetim danismanligr faaliyetleri biitiin kita
Avrupa’sinda zemin bulmustur. {lk defa 20. Yiizyiln ilk 25 yili igerisinde ABD
merkezli yonetim danigmanligi firmalarinin Avrupa kitasina yonelmesiyle yasanan s6z
konusu gelisim agamasi, ekonomik biitiinlesme ve globallesme ile ayr1 bir endiistri
sifatiyla yonetim danmigmanhiginin biitiin Avrupa kitasina sirayet etmesi miimkiin

kilinmigtir (Kurt, 2008).

Damigmanlik faaliyetlerinde, 1960’11 yillarda siiratle ivmelenen endiistri ve
iktisadi yapiya bir reaksiyon anlaminda patlama yasamistir. ABD kdkenli danigsmanlik
firmalarinin etkinliginin 6nemli 6l¢iide hissedildigi 1960’11 yillarda pazarlama, tanitim
ve reklam organizasyonlarinin varligi 6n plana ¢ikmistir. Bu sekilde, yonetim
danigsmanlart miisteri sirketlerin inovatif pazarlama, tanitim ve reklam yontemlerine

yanit verebilmelerine olanak saglamistir (Sturdy vd., 2009).

Yeni iktisadi otoritelerin mevcudiyeti, diinya iilkeleri genelinde sanayinin,
uluslararasi ticaret ve finansman baglaminda globallesme olgusunun, ikinci Diinya
Savasi’nin sona ermesinin ardindan yonetim danismanligi faaliyetlerine yonelik
talebin yilikselmesinde etkili olan faktorler olarak kabul edilebilir. S6z konusu siireg
boyunca ¢ok sayida danigmanlik firmasi kurulmus olup, 1980’li yillara gelindiginde,
danigmanlik faaliyetlerine tesir eden yonetim fikrinde birtakim doniisiimler meydana
gelmistir. 11k olarak, Japonya kokenli sirketlerin otomotiv, elektronik ve bilgi-islem
piyasalarinda diinya c¢apinda hatir1 sayilir bir pay1 elde etmesi sebebiyle, bir yanit
niteliginde Japon yonetim metodolojisinin imitasyonudur. Bunun yani sira, mali

pazarlarin liberalizasyonu, uluslararasi ticarette gimriik engellerinin diisiiriilmesi ve
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uluslararasi sirketlerin olugsmasi, global nitelige sahip tekniklere olan gereksinimi

ortaya ¢ikarmistir (Frenkel ve Shenhav, 2012).

Gilineydogu Asya iilkeleri, yonetim danismanligi faaliyetlerinin yaygin hale
geldigi diger konumlardandir. Tipkt Avrupa kitasindakine benzer sekilde, bu iilkelerde
de yonetim danismanlig1 faaliyetlerini saglayan oncii firmalar ABD kokenlidir. Ancak
Avrupa iilkelerine nazaran bu iilkelerde daha diisiik yogunluga sahip danigmanlik
aktiviteleri mevcuttur. Giineydogu Asya {ilkelerinde destek saglayan yoOnetim
danigmanlig1 firmalar1 daha ziyade proje-tabanli faaliyetlerle alakalidir. S6z konusu

iilkelerdeki gelismeleri, dogrudan yabanci yatirimlara dayali bigimde olusmustur.

Y 6netim danismanlig1, benzersiz bir ¢alisma alani olarak yonetimin yiikseligiyle
birlikte biiyiimiistiir. Ik yénetim danmismanligi firmalarindan biri, 1886 yilinda bir
ortaklik olarak kurulan ve daha sonra 1909 yilinda kurulan Arthur D. Little
Incorporated olmustur. Arthur D. Little, daha sonra genel bir yonetim danigmanligi
haline gelmis olsa da baslangigta teknik arastirmalarda uzmanlagmistir. Arthur D.
Little ilk birkag yil teknik arastirmalara odaklanmis oldugundan, ilk ydnetim
danigsmanligi, 1893 yilinda Philadelphia’da bagimsiz bir danismanlik sirketi kuran
Frederick Winslow Taylor tarafindan baglatilmistir. Kartvizitinde “Danigmanlik
Miihendisi — Magaza Yonetimi ve Imalat Maliyetlerini Sistematiklestirmek Bir
Uzmanlik Alan1” yaziyordu. Frederick Winslow Taylor, “Taylor Yontemi” olarak da
bilinen bilimsel yonetimi icat ederek, daha birgok yonetim danigsmaninin kariyerlerini
doguran, 1isi organize etmenin ilk yOntemini icat etmistir. Taylor’in ilk
isbirlik¢ilerinden biri olan Morris Llewellyn Cooke, 6rnegin, 1905 yilinda kendi
yonetim danismanligin1 agmistir. Taylor’in yontemi, endiistri, W. Edwards Deming

tarafindan icat edilen bir yonteme geginceye kadar diinya ¢apinda kullanilmigtr.

Danigmanlik endistrisindeki ilk biiylime donemi, 1930’lu yillarda Glass-
Steagall Bankacilik Yasasi tarafindan tetiklenmis ve finans, strateji ve organizasyon
konusunda tavsiye talebi tarafindan yonlendirilmistir 1950°li yillardan itibaren
danigmanliklar faaliyetlerini yalnizca Amerika Birlesik Devletleri’nde énemli 6l¢iide
genisletmekle kalmamig, ayn1 zamanda Avrupa’da ve daha sonra Asya ve Giiney
Amerika’da ofisler acilmistir. Tkinci Diinya Savasi’nin bitisinden sonra, yonetim ve

strateji ¢aligmalarina titiz bir analitik yaklasim getiren bir dizi yeni yonetim
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danigmanlig firmasi kurulmustur. Savas sonrasi yillarda, Stafford Beer’in ¢alismalari

aracilifiyla sibernetik ilkelerin yonetime uygulanmasi da gorilmistiir.

Yonetim danigmanhigi firmalar1 Stern Stewart, Marakon Associates ve Alcar,
1980’11 yillarda Joel Stern, Dr. Bill Alberts ve Profesor Alfred Rappaport’un akademik
calismalarina dayanarak deger temelli yonetime DTY) veya “deger yonetimine”
oncilik etmis, McKinsey ve BCG dahil olmak iizere diger danigmanlik firmalari
VBM yaklagimlarini gelistirmistir. Deger temelli yonetim, 1980°1i yillarin sonlarinda
ve 1990’11 yillarda 6ne ¢ikmistir. Endiistri, 1980°1i yillarda ve 1990’11 yillarda 6nemli
bir biiylime yasamis ve ulusal GSYH ile ilgili olarak biiyiikk 6nem kazanmistir. 1980
yilinda diinya ¢apinda 1.000’den fazla danigmani olan sadece bes danigmanlik firmasi
varken, 1990’11 yillara gelindiginde bu biiyiikliigii sahip 30’dan fazla firma

kurulmustur.

1980’11 yillarin basindaki dnemli bir biilyiime donemi, strateji ve organizasyon
danigmanliklarina yonelik talep tarafindan yonlendirilmigtir. 1990°lh yillardaki
bliylime dalgast hem strateji hem de bilgi teknolojisi tavsiyesi tarafindan
yonlendirilmistir. 1980’11 yillarin ikinci yarisinda, biiyiik muhasebe firmalari biligim
teknolojileri danismanligi segmentine girmistir. O zamanlar Biiyiikk Sekiz, simdi ise
Biiyiik Dort olarak anilan muhasebe firmalari PricewaterhouseCoopers; KPMG; Ernst
& Young; Deloitte Touche Tohmatsu geleneksel hizmetlerine ek olarak her zaman
tavsiye sunmuslar, ancak 1980°1i yillarin sonlarindan itibaren bu faaliyetler olgunlasan
muhasebe ve denetim pazari sayesinde artan bir 6nem kazanmistir. 1990’11 yillarin
ortalarina gelindiginde, bu firmalar kurumsal strateji ve organizasyona odaklanan
hizmet saglayicilart biiyiimede geride birakmistir. Biiyiik Dortli *den ii¢li, Enron
skandallar1 ve ardindan Arthur Andersen’in ¢okiisiinden sonra farkli hizmet hatlarini
yasal olarak bolerken, danigsmanlik isine geri donmiislerdir. 2000 yilinda Andersen
Consulting, Arthur Andersen’den ayrilmig ve 1 Ocak 2001 tarihinde ismini Accenture
olarak degistirmistir. Sektor, 2003 yilin1 takiben toparlanmazdan 6nce 2001 yilinda
durgunlasmis ve ardindan 2008/2009 mali krizine kadar siirekli ¢ift haneli yillik gelir
artist donemi yagamistir. Mali ¢okiis ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan kamu sektorii
kemer sikma politikalar1, damigmanlik gelirlerini sert bir sekilde vurmustur. ingiltere
gibi baz1 piyasalarda, danigsmanlik sektoriinde daha 6nce hi¢ olmayan ve o zamandan

beri de gergeklesmeyen bir durgunluk bile yasanmigtir. Yonetim danigmanligi
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firmalarinin daha net bir sekilde boliimlere ayrilmasina yonelik mevcut bir egilimle
birlikte, aradan gecen yillarda danismanlik sektoriiniin biiyiime oraninda kademeli bir
iyilesme olmustur. Son yillarda, yonetim danismanligi firmalari aktif olarak Ivy
League iniversitelerinden en iyi mezunlarint ve en iyi MBA programlarindan
ogrencileri ise almaktadir. Daha yakin zamanlarda, geleneksel yonetim danismanligi
firmalari, artan sayida serbest yonetim danismanligi profesyoneline hitap etmeyi
amaclayan yikici ¢evrimigi piyasalardan gelen artan zorluklarla yilizlesmek zorunda

kalmgtr.

Danigmanlik  hizmetlerinin ~ fonksiyonlar1  sekiz  gdrev  kategorisinde
degerlendirilebilir. Danigmanlar bilgi ve deneyim i¢in iletisim kanali iglevi gorebilir
ve bu harici damigmanlar s6z konusu iletisim hizmetlerini miisteri girketlerin
kendilerinden daha ekonomik olarak saglayabilmektedir. Danismanlar, nemli bir dig
zorlama olmaksizin proaktif olarak ve dis baski ile reaktif olarak sirket biinyesine dahil
edilebilir. Proaktif danigsman katilimi temel olarak gizli olan eksik noktalari tespit
etmek ve verimlilik arttirmak i¢in yapilirken, reaktif danisman katilim1 daha ¢ok ¢evre
tarafindan belirlenen problemlerin ¢oziimiine odaklanmaktadir. McKinsey’in uzun
vadeli direktorii Marvin Bower, bir danismanin digsalliginin faydalarindan, miisteri
sirket disinda c¢esitli deneyimlere sahip olduklarindan bahsetmistir. Danigmanlar,
kurulus capinda degisiklikler veya bilgi teknolojisinin uygulanmasi gibi miisteriler
icin yliksek i¢ koordinasyon maliyetlerini igeren gorevlerde uzmanlagmig becerilere
sahiptir. Ek olarak, 6l¢ek ekonomileri nedeniyle, diinya ¢apinda ve endiistriler arasinda
bilgi toplamaya odaklanmalari ve deneyimleri, bilgi aramalarin1 miisterilere gore daha
az maliyetli hale getirirler. Dort Biiyiik denetim firmasi (Deloitte, KPMG, PwC, Ernst
& Young) 2010 yilindan itiberen strateji danismanlhigi pazarinda faaliyet
gostermektedir. 2013 yilinda Deloitte, Monitor Group’u (simdiki adiyla Monitor
Deloitte) satin alirken, PwC 2011 yilinda PRTM’yi ve 2013 yilinda Booz &

Company’yi satin almistir.

Diinya’da yonetim danigmanlart ve yonetim danismanligi oldukg¢a popiiler
kisiler ve faaliyetler haline gelmislerdir. Oyle ki, birgok {inlii danigmanlik firmasi
hi¢bir zaman igin faaliyet alanlarini geligmis iilkelerle sinirlandirmamis, gelismekte
olan ve gelismemis iilkelerde de biiro agmak veya yerel firmalarla ortakliklar kurmak

suretiyle faaliyetler yiiriitmeye baslamislardir. Danigmanlarin miisteriye giiven veren,
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cok degerli Onerilerle, sinir tanimayan hizmet anlayisi gibi ifadelerin arkasina
siginarak, mistik yapiyr muhafaza etmek i¢in yapilabileceklerin en iyisini yapan
insanlar olarak, yoneticilerin ise danigmanlarin tavsiyesi iizerine, yiiksek ticretler
O0demeye hazir, is trafiginden basini kasiyamayacak kadar zaman fakiri insanlar olarak
ifade edilmeleri, yonetim danismanligi kavraminin biitiin diinyada bu derece etkili
olabilmesini saglamistir. Diinya capinda faaliyet gosteren ve ABD orijinli olan
diinyanin en biiylik danigsmanlik firmalarinin cirolari, bir yil icerisinde milyarlarca

dolar1 bulmaktadir.

1.3.3.2. Yonetim Danismanhigimin Tiirkiye 'deki Gelisimi

Yonetim danigmanhigi kavrami, Tirkiye agisindan yakin tarihteki gelisim
faaliyetlerinden 6tiirii oldukga yeni sayilabilir. Tiirkiye’deki danigsmanlik olgusunun

kokeninin, yonetim danismanliginin tersine, ¢ok daha ge¢mis tarihlere uzanmaktadir.

Batili arastirmacilar, danigmanlik olgusunu bilhassa ancak 20. ylizyildan
baglayarak kurumsal nitelik kazanmig bir unvan/vazife gibi ifade etmektedirler. Oysa
Tiirk yonetim tarihi arastirildiginda, danigmanlik olgusunun sahip oldugu rol ve
ehemmiyete ilk yazili eserlerde rastlanmakta ve bu da danismanlik kavraminin eristigi
kurumsal yapiya isaret etmektedir. Devlet yonetimi dahilinde danigsmanlik kavraminin
bu derece koklii bir yapiya haiz oldugu gergeginin yani sira, ekonomik yasamda da
danigsmanlik olgusunun mevcudiyetini géormek olasidir. Tiirkiye’de 1950°1i yillara
degin yonetim danismanligiyla alakali bir kurulusun varligina sahit olmak miimkiin
degildir. S6z konusu tarihten sonra yonetim danismanliginin ilk big¢imi olarak “Tiirk

Ofis” danigmanligin kokeni olarak kabul edilebilir (Erdost, 2004).

Yonetim danismanlig1 Tiirkiye’de, yurtdisindaki gelismelere oranla epey geg
faaliyet gostermesine ragmen, oldukea hizli gelisme gosteren ve kiyasiya bir rekabetin
yasandig1 sektor haline gelmistir. Tamamen yerli sermaye ve isgiicli ile faaliyet
gostermekte olan danigmanlik firmalar1 oldugu gibi, diinya ¢apinda faaliyet gosteren
ve Tiirkiye’de kendi ofislerini agmak suretiyle veya yerli firmalarla ortakliklar yaparak
sektore dahil olmak suretiyle faaliyet gosteren damigmanlik firmalart da vardir

(Kaynak, 2019).

Tiirkiye’de danismanlik ile ilgili faaliyetlerinin ge¢gmisini 1960’11 yillara kadar

izlemek miimkiindiir. Bu tarihler Tiirkiye’de 6zel sektoriin ekonomi icerisindeki yerini
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almaya baslamasiyla es zamanlidir. Tiirkiye i¢in Sevk ve Idare Dernegi’nin kurulmast,
yonetim danigsmanligi ile ilgili atilmis olan ilk adim olarak diisiiniilebilir. Asil gorevi
kamu kurumlarma hizmet gotiirmek olan Milli Prodiiktivite Merkezi’nin kurulusg
yillar1 da 1960’11 yillara rastlamaktadir. 1973 yilinda ilk kez bir danigmanlik firmasi

kurularak is yasaminda mesleki anlamda hizmet sunmaya baslamistir (Giiclii, 2015).

1.3.4. Yonetim Damismanhg Thtiyacim Ortaya Cikaran Nedenler

Miisteri sirketleri danigman goérevlendirmeye yonlendiren baglica faktorlerin ilki
sirket biinyesinde tecriibe edilen degisimlerdir. Sirket yoneticileri ¢ok sayida
problemlerle yiizlesmekte ve bu problemleri ¢oziime ulastirma yetenegine daima haiz
bulunamamaktadir. Boylesi bir evrede, tecriibeli ve ustalik sahibi kisilere gereksinim
hissedilmektedir. Harici destek ve yardim almak amaciyla yonetim danismanlarina
yonelirler. Sirket yonetimine destek sunacak islevin haricen saglanmasinin ortaya
koydugu harici kaynaktan istifade etme, sirketin nitelik ve dinamizmini yiikseltmek
amaciyla yararlanilan kuvvetli bir stratejik yonetim enstriimani haline gelmistir (Ozata
ve Oztiirk, 2012). Danismanin vazifesi, miisteri sirketin igerisinde oldugu vaziyetin
degerlendirmesiyle baslayarak, gereken Onlemler yoluysa problemin ¢dziime
ulagtirilmasiyla biter. Erisilen neticeyle miisteri sirket yoneticisinin etkinligi
giiclendirilir. Miisteri sirketler hususi deneyim ve yetenek, gecgici mesleki destek,
yansiz/Onyargisiz yaklasim, sistematik yontem, teknik yardim kararlarinin tatbiki,
danigsmanlik hizmet faaliyeti siliresince Ogrenim saglama ve iist diizey yonetime
yonelik giincel bilgileri aktarma benzeri sebeplerle yonetim danigmalarindan destek

talebinde bulunurlar (Tunali, 1999).
1.3.5. Yonetim Damismanhg Tiirleri

1.3.5.1. Yapisal Ozelligine Gore Yonetim Danismanhig Tiirleri

Danigmanlik faaliyetlerini, uzun seneler mesleki hayatlarinda ve faaliyet
gosterdigi alanlarda uzmanlagarak, onemli tecriibeler edinmis yoneticilerin yani sira,
uzun seneler boyunca {niversite Ogretim tiyeligi gorevini siirdiirmis, kendi
konularinda yeterli akademik birikimi ve yonetimsel pratigi bulunan akademisyenler
de yiiriitmektedirler. Hem akademisyenler hem de is diinyasindan gelen ydneticiler,

danigmanlik faaliyetlerini iki farkl: tiirde yiiriitmektedirler.
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Serbest Damismanlar; Serbest danigsmanlar, bagimsiz bi¢imde ve tek baslarina
hizmet verirler. Genellikle yonetimin belirli bir alaninda (finans, imalat, insan

kaynaklari, bilgisayar gibi) uzmanlagsmislardir (Y1ilanci, 1991).

Bagimh Damsmanlar; Bu statiide bulunan danismanlar, Tiirk Ticaret
Kanunu’nun ilgili hiikiimlerine geregince anonim veya limited sirket niteliginde
kurulmus olan danismanlik girketlerinin ya kurucu ortagi ya da bu tiir sirketlerce belirli
danigsmanlik hizmetlerini yiiriitmek {izere istthdam edilmis kisiler olarak hizmet
verirler. Bir yonetim danigsmani, herhangi bir kurulusun kurucusunun ya da {ist diizey
yOneticisinin yonetimle ilgili gereksinimlerine en uygun ve uzmanca yanit verebilecek

kimsedir (Kazanci, 2017).

1.3.5.2. Konusuna Gére Yonetim Danismanligt

Yoneticilerin gorevlerini genel hatlariyla tahmin, planlama, organizasyon,
koordinasyon ve kontrol olarak tamimlamak miimkiindiir. Iyi bir yénetici, isini

kendisine verilen sinirlar i¢inde bu bes tanim1 gegerek gergeklestirmelidir.

Yoneticinin  organizasyonlar igerisindeki gorevleri ve genel olarak
sorumluluklart bu g¢ercevede ele alindiginda, s6z konusu gorev ve sorumluluklarini
yerine getirirken kimi zaman ihmal ettikleri hususlar1 ve sorunlu alanlar1 dogru sekilde
ve derhal ortaya ¢ikarmaya ve bunlarin iizerine yogunlasarak ¢6ziim yollari
gelistirmeye zamanlari, bilgileri veya enerjileri yetmeyebilir. Bdyle zamanlarda
isletmelerde bu sorunlarin iistesinden gelinmesine yardimei olmasi amaciyla yonetim

danigmanlar1 davet edilir (Latif, 2019).
Tiim danigmanlik hizmetlerini iki farkli ¢at1 altinda toplamak miimki{indjir:

Genel Yonetim Uygulamalarina Yonelik Danismanhk Hizmetleri: Yonetim
danismanligr mesleki bir hizmettir. Sirketin tim yonetiminin etkinligini arttirmak
maksadiyla gergeklestirilen yonetim danismanligi faaliyetlerini 3 farkli diizeyde
algilamak olasidir. Ust diizey yonetim danismani sifatiyla faaliyet tanimlamalarinin
yapilmasi, sirketin hem kisa hem de uzun donemli amaglarinin saptanmasi, sirket
politikalarmin belirlenmesi, uzun donemli sirket planlarinin yapilmasi, iist diizey
yonetime ve hususi koordinasyona kolaylik saglanmasi olarak listelenen faaliyetler
yiriitiilebilir. Orta diizeyde ise, sirket amaglar1 ve politikalariyla uyusan kurumsal

yapilariin olusturulmasi, yoneticilerin faaliyet tanimlamalarinin yapilmasi, iletigim
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ve yonetimsel bilgi aktarim sistemlerinin  yaratilmasi gibi  faaliyetler
yiritiilebilmektedir. Alt diizeydeki faaliyetler ise verimliligin artirilmasi, beseri giic,
makine-techizat ve oteki iiretim faktdrlerinden en olumlu bigimde faydalanma, tegvik
edici licret sistemleri gelistirme, is akiginin en verimli hale getirilmesi, tist diizey ile

iligkilerin tayin edilmesi benzeri faaliyetleri kapsamaktadir.

Islevsel Tekniklere ve Sistemlere Yonelik Damismanhk Hizmetleri: Yonetim
danigsmanliginin ikinci ana faaliyet alani da sirketlerde igerik, islem ve yapi ile alakali
sekilde gergeklestirilen hizmetleri kapsamaktadir. Yonetim danismani belli islevlerde
yonetim tekniklerinin uygulamaya konmasi ya da sistemlerin olusturulmasi
hususlarinda sirket calisanlarina yardim etme vazife ve mesuliyetini yiiklenir. Bu gibi
faaliyetler genel olarak bir islevin tiimden daha etkin uygulanmasi ve gelistirilmesi

amaciyla gereken iglemleri ihtiva eder.

Bu konuda; satinalma yonetimi sistemi, haberlesme ve bilgi akis sistemi, iiretim
planlama ve kontrol sistemi, kalite kontrol ve iiriin/hizmet gelistirme sistemi, stok
kontrol ve depolama sistemi, planli ve koruyucu bakim sistemi, nakit akis planlari,
maliyet kontrol sistemleri, biitge kontrol sistemleri, bu sistemlere yonelik evrak
akiglarimin belirlenmesi, pazar gelistirmesi, departmanlarin belirli bir hiyerarsi
cergevesinde teskilatlanmasinin saglanmasi, bu teskilatin uyacagi prosediir ve

talimatlarin hazirlanmasi gibi 6rnekler vermek miimkiindiir (Atay vd, 2011).

Danigmanlar miisteri sirketlerde faaliyetlerini siirdiiriirken bazi amaglar ve
degerler dogrultusunda ¢aligmalar yapmalidirlar. Bu konuda benimsemeleri gereken
temel amaclar1 kisaca, sirkette degisimi baslatma ve yonetme ve sirket basarisini ve

bireylerin degerlerini gelistirme seklinde ifade etmek miimkiindiir.

1.3.6. Yonetim Damismanhgi Kullamim Alanlan

Is hayatinin bircok noktasinda yonetim danigsmanlhig konumlanmis olmakla
beraber, yonetim danigsmanlig1 faaliyetlerinin en siklikla rastlanan kullanim alanlar
“igletme stratejileri tayini, is planlamasi gerceklestirilmesi, finansal planlama ve
kontrol, bilgi islem sistemleri, ofis ve haberlesme sistemleri, liretime dair danigmanlik
hizmeti, iktisadi gelismeler agisindan danigsmanlik, proje-tabanli danigsmanlik,
iicretlendirme agisindan danismanlik, pazarlama/iiretim baglaminda danismanlik ve

insan kaynaklar1 yonetiminde danigmanlik” bi¢ciminde tanimlanabilir (Kurt, 2008).
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Danismanlik olgusundan en yaygin bigimde yararlanilan alan Insan Kaynaklar:
Yonetimi’dir. Danismanlik hizmetleri insan kaynaklar1 yonetim islevlerinin
tamaminda giiclenerek, yayginlasmistir. Buna dayali bigimde onceleri sunulan
danigsmanlik hizmetleri sonralar1 her bir insan kaynaklar1 yonetim isleviyle alakali
olarak uzmanlik alanlarina boliinerek, daha hususi bir hizmete doniismiistiir. Bu
sayede, donlisiim ve beliren sorunlara dair uzmanlasan danismanlar, alakali hallerde
danismanlik hizmeti saglamak tizere gorev iistlenebilmektedir. Ana hedefi, siirdiiriilen
faaliyetlerin en tesirli ve iiretken bir bi¢imde icra edilmesine imkan vermek ve ¢alisma
hayatinin kalitesini arttirmaktir. Organizasyonlarda sik¢a karsilagilan iiretkenlik
sorunlar1, maliyet sorunlari, emek giiciinde karsilagilan menfi durumlar, doniisiim vb.

hususlar insan kaynaklar1 islevlerinin ilgili alanina dahil olur.

1.3.7. Yonetim Damismanhg Yaklasimlar: ve Modelleri

Danigmanlik tiplerini ilk kez tanimlayan Caplan (1970) calismasinda,
miisterilerin yonetimini veya programlarin planlanmasini ve uygulanmasini igeren is
problemlerini ele almanin yollarini belirlemek i¢in bir uzmanin yardiminin arandigi
bir siire¢ kurgulamistir. Danisanla (hasta/miisteri ve ailesi veya meslektaslari)
dogrudan bakim roliinde ¢alisirken miisteri-merkezli danigmanlik istlenilebilirken,
diger iic danismanlik sekli, kurulustan veya meslektaslarindan ve her tiirden bir talebe
cevap vererek yerine getirilir. Bu da danigmanin danigmanlik siirecine etkin bir sekilde

katilmasini ve rolleri dahilinde gerekli becerileri kullanmasini gerektirir.

Galllessich (1982), danigmanlik siirecini ve uygulamasini Ornekleyerek,
danigsmanlik faaliyetleriyle ugrasan herkes tarafindan az ya da ¢ok uygulanan iig¢
gelisim asamasin1 6zetlemistir: Ilk asama, damismanligin ikincil bir faaliyet ve kisinin
mesleki sorumluluklarmin bir uzantis1 olarak uygulandigi bir 6n asamadir. Ikinci
asama, danigsmanlik birincil meslege bagl kalsa da danismanliga daha fazla baglilik
gosterir. Ugiincli asamada ise danismanlik, birincil meslege esit veya daha biiyiiktiir
(Warr, 2006). Ancak bu, 6zerkligin danigmanlik siirecinden mi geldigi, yoksa kisinin
serbest meslek sahibi olmas1 bakimindan harici/bagimsiz danismanligin dogasindan
mi1 kaynaklandigi konusunda bazi sorular1 giindeme getirir. Bu 6zerklik kavrami
Braddock ve Sawyer (1985) ve Crowley (1989) tarafindan analiz edilmis olup, bunlar

dig/bagimsiz danigmanlarin 6zerklik kazanmak yerine dis ¢evrede kontrolii empoze
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edecek daha fazla sayida kisitlayict giligle karst karsiya olduklarini

kesfedebileceklerini 6ne siirmektedir.

Gallesich’in (1982) danismanligin li¢ agsamasina dayanarak, danigsmalarin dahil
olma derecesi, danisman roliine bagliliklar1 ve bu roliin diger rollerden farklilasma
derecesi ile ilgili her agama arasinda bir fark oldugu agiktir. Birinci asamada, danigman
yalnizca belirli durumlarda danigsman olarak hareket edebilir. Danismanligin
uygulamada gegirdikleri siire iizerinde ¢ok az etkisi vardir. Ancak ikinci asamada,
danisman daha sik danisma faaliyetlerine ¢ekilir. Bu danigsmanlar kendilerini
danigmanliga adamis olsalar da diger faaliyetlere daha az zaman ayirdiklar1 i¢in bu
durum rol gerilimlerine neden olabilir. Bu danigmanlarin, s6z konusu rolii
uygulamalarina dahil etmek i¢in yaratici ve iddiali olmalari, ayn1 zamanda ana
uygulama alanlarina zaman ayirmalar1 gerekir. Bu asama g¢ogunlukla uzman/ileri
hemsireleri tanimlar ve farkli derecelerde zaman alabilir. Ugiincii asamada danisman,
danigsmanligin faaliyetlerine, ilkelerine ve degerlerine kendini adamistir ve 6nemli bir

zaman alir (Gallessich, 1982).

Bununla birlikte, danisman meslegini yapan bireyin, danigman ve danisan
arasindaki iliskiye dayali danismanlik olgusunun temel ozelliklerinin gegici,
goniilliiliik esasina dayali, egitsel bir slire¢ oldugu gerceginin farkinda olmalidir.
Gallesich’in (1982) ii¢ asamasina dayanarak, bir danisman iki perspektiften birinde
(dahili veya harici danisman olarak) ¢alisir. Dahili danigsmanlar; uygulayici, yenilikei,
degisim aracis1 ve danigman olmak iizere bir dizi rolii yerine getirir ve birinci ve ikinci
asamalarla uyumlu hale gelir. Bununla birlikte, harici danismanlar, rollerini girigimei,
ozerk ve genellikle ig ahlaki tarafindan yonlendirilen olarak gorerek, bagimsiz sekilde

uygulama egilimindedir (Keane, 1989; Wright, 1992).

Sirket biinyesinde kanunen istihdam edilmeyen danigsmanin ceza/6diil verme
otoritesi olmamasindan dolay1 zorlayici yetkisi de mevcut degildir. Grup tlizerinde
baski yaratamamakla birlikte, mevcut bozuklugu gidermek amaciyla miispet bigcimde
ise dahil olur. Dolayisiyla danigsmana isletme tarafindan verilmis olan danigmanlik
yetkisinin sinirlarinin neler oldugu ve bu yetkiyi nerelerde kullanabileceginin
isletmedeki 1is gorenlere ¢ok iyi ifade edilmesi gerekmektedir. Alanyazinda
danismanlik agisindan ¢ok farkli yaklasim ve modellere rastlanmaktadir. i¢lerinden

bazilar1 oOteki organizasyonel gelismelerden c¢ok daha pratik olsa da timii de
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danigsmanlik faaliyetlerine deger katmaktadir. S6z konusu modelleri; tedavi modeli,
doktor-hasta modeli, miihendislik (satin alma) modeli, klinik model ve siire¢ modeli

seklinde incelemek miimkiindiir (Haberal, 2018).

1.3.7.1. Tedavi Modeli

Bu modelde iki ya da daha ¢ok sayida danismandan sorunu tespit etmesi ve bu
sorunla ilgili bir ¢dziimleme saglamasi beklenir. Danigmanlar sorunu ¢oziime
kavusturma hususunda mesuliyetli ve sonrasinda s6z konusu ¢oziimlemeyi uygulama
hususunda mesuliyetli bir yonetici (hekim) tarafindan davet edilir. Bu baglamda
danismanlik faaliyetini siirdiiren yonetici (hekim) danisanin kendisidir. Danigan taraf,
sunulan destegi kismen veya tamamen geri ¢evirmekte ya da riza gostermek
konusunda serbesttir. Tedavi modelinin mithim yonlerinden birisi de danigsman ve
danisanin problemin tespitinde, nedenlerin teshisinde ve yerine getirilmesi imkan
dahilinde olan eylemleri tatbik ederken ortak faaliyet gostermesidir. Fakat daniganin
tarafin sunulan destegi hangi asamada geri cevirecegi ya da riza gosterecegi
boliimiiniin tiimiiyle danisanca verilecek bir kararla belirtilir. Bununla birlikte, danigan
taraf tatbik edilecek eylemden ve s6z konusu eylemin neticelerinden mesuliyetli

kisidir (Haberal, 2018).

1.3.7.2. Doktor-Hasta Modeli

“Doktor-hasta modelinde” yonetici, sirket i¢indeki sorunlarin ¢oziimii igin
danigsmani sirkete ¢cagirmaya karar verir, yani hastanin yillik kontrolii i¢in doktora
gitmesi gerekir. Yonetici sorunlarla karsilastigi birimleri danismana gosterir ve
bunlardaki sorunlarin belirlenmesi ve ¢oziime kavusturulmasini ister. Bu modelde
danigsmanin basarisi, hasta olarak belirlenen birimin istenen bilgileri saglamasina ve
onerilen ¢oziimil yani regeteyi uygulamasia baglidir. Tibbi bir sorun olustugunda
hekim talep eden bir hastaya benzer sekilde, organizasyonun yoneticisi, organizasyon
dahilindeki sorunlari teshis etmek amaciyla danigsmana davet gondermektedir. Danigan
organizasyon danismana, yiizlestigi sorunlara iligkin initeler gosterir ve ¢6ziim
bulmasini talep eder. Danigmanlarin organizasyonun hangi kisimlarinda ne gibi
problemlerin bulundugunu saptamasi umulur. S6z konusu modelde gerceklesmesi

umulan neticenin ortaya ¢ikmasi, danisan organizasyonun goniilliiliik durumuna,
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gerekli bilgileri sunabilmesine, danismana giliven duyup, onun sundugu tavsiyelerin

geregini yapmasina dayanmaktadir (Adigiizel ve Oztiirk, 2011).

Doktor-hasta modelinin kimi bariz zorluklari mevcuttur: Sayet danisan
organizasyon isteksizlik, tereddiit gibi olumsuzluklarla doluysa, danismanin sorunun
nereden ¢iktigini tespitine imkan verecek bilgi sunulmamistir ya da gizlenen ve noksan
bilgiler mevcuttur. Netice itibariyle; esas sorunlari izah etmeme yatkinligi ya da
sorunlar izah edilirse dahi organizasyon tarafindan tesirli bir eyleme girisilmeme
olasilig1 epey yiiksektir. Ayrica; danisan organizasyon teshis siirecine tam manastyla
katilmadiginda, danisanin onay verdigi recetenin onerilmesi danigman agisindan ¢ok
zor hale gelmektedir. Danismanin verdigi tavsiyeler danisan organizasyon tarafindan
anlasilamayabilir ve bu sebeple de damigmanlik faaliyetleri verimsiz kalabilir ve
umulan netice elde edilemez. Doktor-hasta modelleri, teshis ve kuralci hizmetlerin
satin alinmasina atifta bulunur ve bir doktor ile hastasi arasindaki mevcut iliskiden
uyarlanmigtir. Bu modelde danigsmanin rolii, daniganin yasadigi acty1 hafifletmeyi

amaglayan bir ¢oziim 6nermektir (Ceylan ve Agaoglu, 2010).

1.3.7.3. Miihendislik (Satin Alma) Modeli

Bu modelin temeli, danigmanin bilgi ve hizmetlerinin satigidir. Miisteri sorunu
veya sorunlar1 tanimlar, ancak sorunu ¢ézmek i¢in zamani veya yetenegi olmadigini
hissettiginde damigmana doner. Ornegin, bir ydnetici, bilgisayar yeteneklerinden tam
olarak yararlanmak icin bir muhasebe sisteminin nasil tasarlanacagini 6grenmek
istediginde bir danigsmana bagvurabilir. Bu modelde iliski genellikle kisa dmiirliidiir.
Miisteri, danigsman tarafindan sunulan ¢éziimii uygulamak zorundadir. Danigmanin
basarisi biiytik 6l¢lide miisterinin kendi ihtiyaglarinin dogru tanimlanmasina ve bunlari
danismana dogru bir sekilde iletebilme yetenegine baglidir. Ayni1 zamanda satin alma
modeli diye anilan bu modelde teknik bilgi ve uzmanligin satin alinmasi asil 6nemi
tagir. Satin alan taraf; yonetici, grup ya da organizasyon olabilmektedir ve sorunlari ya
da belirgin gereksinimleri tanimlar. Sorunlar1 ¢oziime ulastirma ya da gereksinimi
gidermede eksik kalirsa danigsmana bagvurur. Bu modeldeki etkilesim, genel olarak
kisa vadelidir. Sorunlara iligkin ¢6ziimleme danigmanca saglanir; danisan taraf ise

¢coziimlemeyi tatbik etmekle sorumludur.
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1.3.7.4. Klinik Model

Isbirlik¢i model olarak da anilan bu modelde, danisman ve danisan; fikirlerini,
goriis ve normlarini sorunlara tatbik etmek amaciyla iki tarafli bir etkilesim tesis
ederler. Modelin farklilastirict niteligi, is birliginin ¢ift tarafli bigimde stirmesidir.
Sorunun teshis edilmesiyle alakali faaliyetler, danigman ve daniganin is birligiyle
miimkiin olmaktadir. Ayni sekilde, ifade edilmemis sorunlara yonelik ¢éziimlemeler

de ortaklaga bigimde hayata gegirilir.

Klinik modelinin nitelikleri sdyle siralanabilir: Daniganin sorunlara iliski yaptigi
tanimlamalardan, danigsmanca tedavi asamasinda bilgi niteliginde yararlanilmaktadir.
Danigsman, her seyden 6nce, sorunlarin ne sebeple mevcut olduguyla ve danisanin
ni¢in s6z konusu sorunlar1 ¢oziime kavusturamayacagina iligkin hisse kapildigiyla
alakadar olmaktadir. Kimi danigmanlarin faaliyetleri sorunlarin  mevcudiyet
sebeplerini teshiste bulunmay1 hedeflemektedir ve danigsman séz konusu faaliyetleri
serbestce devam ettirmektedir. Danisman genel agidan danigsanin sorunlari ifade
etmeye iligkin tanimlamalarin1 ¢esitlendirmeye ugrasir. Danigman ve danisan
etkilesimi, danisanin karsilastigi problemlerini ifade etmede, iyilestirmede ve ¢oziim
yaratma sathalarinda miihim bir etmen olarak algilanmaktadir. Danigsmanin en fazla
yogunlastig1 husus ise; danigsanca sorunlara uygun ¢oziimlemeler getirebilme halinin
basitlestirilmesidir. Sorunlarin ¢éziimlemelerinin tatbiki amaciyla aksiyon planlarinin
olusturulmasina 6zen gosterilir. Klinik modelde, en fazla titizlikle yaklasilmasi icap
eden nokta ise, danisanin da sorunlar1 ¢dziimleme yeteneklerinin gelistirilmesidir.
Danigsmanin en basta gelen rolii, danisanin s6z konusu yeteneklerini giiglendirmek ve
cozlimleme agamasini stirdiirmektir. Klinik modelin en bariz niteligi, sahip oldugu

isbirlikei yaklagimdir.

1.3.7.5. Siire¢ Danismanlig

Siire¢ danigsma modelleri, danismanlarin kolaylastirict olarak islev gordiigii ve
danisanin kendi i¢ problem ¢dzme siireclerini iyilestirmeyi 6grenmesine yardimci
oldugu isbirlik¢i miisteri-danigman iligkilerine atifta bulunur. Bu nedenle, uzmanlik
yoluyla bir teshis koymaktan veya bir sorunu ¢ézmekten daha fazlasini igerir. Siireg
danigsmanligi, danisanin sorunlarim1 kendi baslarina ¢dzmek igin algilamasina ve
anlamasina yardimci olmayr amaglayan bir dizi farkli faaliyeti icerir. Siireg

danismanligi, Schein (1999) tarafindan pragmatik olarak “bir yardimer ile yardim
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edilen kisi veya grup arasinda olup bitenler” olarak tanimlanir. Kullanilan modelden
bagimsiz olarak, bu modeller, danismanligin amaci ve gereken sonuglarin dikkatli ve
net bir sekilde degerlendirilmesi yoluyla kullanilmalidir. Orgiitsel senaryoya baglh
olarak, bu modellerden biri ya da daha fazlas1 orgiitsel ortamda farkli degisikliklere

uygulanabilir (Schein, 1988; 1992; 1999).

Diger danismanlik tiirleri kisa vadede benzer sonuglar iiretebilirken, siireg
danigsma modeli danigana ihtiyaglarini degerlendirmeye devam etmesi ve sorun her
ortaya ¢iktiginda farkli sonuglar liretmesi i¢in araglar saglar. Siire¢ danisma modelinde
danigsman, danigana sorunu degerlendirmek veya tanimlamak ve en iyi potansiyel
¢oziimleri bulmak amaciyla metodolojik araglar saglayarak bir kolaylastirict olarak
hareket eder (Canback, 1998; David, 2012). Danisman, kurulus i¢indeki mevcut
kaynaklar1 kullanarak sorunlari ¢6zmek ve degisikligi uygulamak i¢in dahili

yontemler bulmak i¢in kurulusla birlikte ¢aligir.

Danigman, potansiyel organizasyonel davraniglar1 yonlendirmek igin
yontemlere kendi uzmanliklarini getirirken, siire¢ Oncelikle organizasyonun
ihtiyaglarini siralama, kendi kaynaklarini ve degisim icin en iyi yontemleri kesfetme
ve kendi i¢ kaynaklarini kullanarak degisiklikleri uygulama becerisine dayanir.
Danigsman, degisiklik yapmak i¢in gerekli yontemleri saglayan bir katalizor gorevi
goriir. Araglar, kaynaklar ve insan yeteneklerinin harcanmasi kurulus iginde
gerceklesirken, danigman kurulusun ihtiyaglarina gore en iyi sonuglari elde etmesine
yardimc1 olmak i¢in gergeklesen faaliyetleri yonlendirir. S6z konusu stire¢, Gallesich
(1982) tarafindan ©nceki modellerdeki zorluklart ¢ozmenin bir yolu olarak

goriilmektedir.
1.4. Yonetim Danmismanhg1 Uygulama Siireci

1.4.1. Yonetim Damismanhg Siirecinin Tanim ve Ozellikleri

Bu siirecin, su siralamay1 takip ettigi sdylenebilir: Isletmede karsilastigi
problemler ile ilgili gercekleri arastirip, bulmak; buldugu gerceklerin analiz ve
sentezini yapmak; karsilasilan problemin teshisi etmek; harekat planini hazirlanmak;
bir problem tespit ederek detaylandirmak; problemle ilgili olas1 ¢oziimler iiretmek;
olas1 ¢oziimler ile ilgili alternatifleri degerlendirmek; miisteriye bu ¢oziimler ve

alternatifler konusunda oOneriler goétiirmek; miisteri sirket tarafindan kabul edilen
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Oneri/Onerileri uygulayabilmek i¢in planlama yapmak; ¢oziimler gelistirmek; ¢oziim
alternatiflerini degerlendirmek; miisteri sirkete planlar ile ilgili planlar gotiirmek;
uygulama planmi hazirlamak; uygulama caligmalarina katilmak; uygulama
calismalarinda yapilmasi gereken kiigiik degisiklikleri takip ederek gergeklestirmek;
isletmede yapilmakta olan g¢aligmalar ile ilgili egitim programlan diizenleyerek
calisanlar1 egitmek; degerleme yapmak; sonuglan raporlamak; ¢aligmay1 yiiriitebilmek
maksadi ile daha Onceden almis oldugu yetkileri devretmek ve geri ¢ekilmek

(Curuksu, 2018).

1.4.2. Damsmanlik Siirecinin Asamalar

Danmigmanlik siireci danigman ile miisterinin bir araya gelerek bir problemi
¢cozebilmenin gerektirdigi ortak ¢aligmay1 yapmalar1 ve miisterinin firmasinda arzu
edilen degisiklikleri uygulamalarindan ibarettir. Bu siirecin karsilikli iligkinin
kurulmasi ve ise baglanmasi ile baglayan bir ilk an1 ve danismanin firmadan ayrilmasi
ile nihayet bulan bir sonucu vardir. Baglangi¢c ve sonug¢ noktalan arasinda, bu siireci
birka¢ asamaya bolmek miimkiindiir. Bu da danigsmanin ve miisterinin yiiriitecekleri
calismay1 sistemli ve belli metotlar ¢ergevesinde gergeklestirmesine yardimer olur

(Phillips vd., 2018).

1.4.2.1. On Arastirma Asamasi

Bu asamada gerek miisteri sirket gerekse de danigsman birlikte faaliyette
bulunmay: kati olarak kararlastirmis degildir. Iki taraf da ileride muhtemel
etkilesimlerini  yonlendirecek bi¢cimde baglangic verileri derlemekte rahat
davranmaktadirlar. Miisteri sirket, kurulusun biinyesindeki problemlere yoOnelik
¢oziimleme ve kaynak arayisindadir. Danismana yoneltilen davetin altinda,

danigsmanin miisteri sirkete destek verebilecegi kanaati bulunmaktadir.

Bununla birlikte danisman, miisteri sirketle beraber faaliyet yiiriitiip
ylirlitmeyecegini sonuca baglayabilmek amaciyla sahsi kararlarin1 ve onceliklerini
degerlendirmektedir. Yapilan 6n aragtirmanin hedefi, miisteri sirketin problemlerini ne
sekilde yorumladigini ve nigin danigman hizmetine gereksinim hissettigi hususlarina
cevap bulmaya calismaktadir. Danisman, bahsi gegen miisteri sirketle birlikte faaliyet
gostermeyi karara baglarken, miisteri sirketin bazi niteliklerini dikkate alabilir

(O’Mahoney ve Markham, 2013):
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e Temel kaynaklar ve sinirlamalar;

e Miihim kiiltiirel ve toplumsal degerler ve normlar;

e Sistemin geneli dahilinde temel alt sistemler;

e Ana ve alt sistemlerin etkilesimi; doniisiim,

e Yetki ve kurulusa haricen dahil olanlara yonelik takinilan tavir,
e Miisteri sirketin etrafindaki sistemlerle etkilesimi,

e Miisteri sirketin kendisini gelistirmek amaciyla mevcut tesviki.

S6z konusu asamada mevcut verilerin yetersizligi sebebiyle bir takim klise
goriigler belirebilmektedir. Detayli analizlerin gerceklestirilmesi adina, teshisin
konulacag1 esnaya degin sabrederek beklemek gereklidir. On analizin meydana
getirdigi en mithim netice, misteri sirketinin sisteminde bir sekilsel giris noktasi
tercihidir. S6z konusu tercihte, sistemin degisik iinitelerinin etkilesimleri oldukga

yiiksek onem tasir.

1.4.2.2. Giris Asamasi

Girig noktasi se¢ildikten sonra, danigman ve miisteri sirket, planlanan dontisiim
stirecinin girigi  takip eden asamalarinin ne sekilde meydana getirilecegini
kararlastirirlar. S6z konusu asamada danisman ve miisteri sirketin umduklarinin, daimi
olarak paylasilacagi ve taraflarin yapacagi katkilara izin verecegi titizlikle izah edilir.
Aktif faaliyetlerinin iyilestirilmesi amaciyla, taraflarin her ikisinin de pek ¢ok alanda
ortaya ¢ikabilecek beklentileri hakkinda anlasmaya varmalari icap eder. Bu alan da su

sekilde belirlenir:

. Danigsmanin ve miisteri sirketin projeye yonelik hedefleri;
° Problemin tarifi;

. Problemin tiim sistemle iliskisi;

. Problemi ¢6zebilmek amaciyla kullanilabilecek miisteri sirketin ve danigmanin

kaynak ve yetenekleri;
o Probleme yaklasim sekli;

. Danisman-miisteri sirket etkilesiminin 6zelligi,
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° Miisteri sirket ve danigman adina umulan faydalar;
. Danigsman ve miisteri sirketin karsilikli tesir etme kabiliyetleri.

Yapilan anlasma boyunca, danisman aktif bir ¢aligma yapabilmek amaciyla
gereken yetkiye sahip bulunmalidir. Gilivene dayanan séz konusu yetkiyi meydana
getirebilmek amaciyla danisman ve miisteri sirket arasindaki dayanigmaya yonelik

etkilesimin tesis edilmesi iligkilerin kurulmasi gerekmektedir (Manville vd., 2017).

S6z konusu asamada danigman ve miisteri sirketin belirlenen projeden
umduklart hedefler, problemin tam anlamiyla izah edilmesi, sorunun biitiin kurulug
sistemiyle arasindaki baglanti hali, problemin ¢dziime kavusturulmas: baglaminda
miisteri sirketin ve danismanin var olan kaynaklari, s6z konusu kaynaklarin tatbik
yetenekleri, danismanla miisteri sirketin kurdugu etkilesimin yapisi ve miisteri sirketin
projeden bekledigi yarar saptanir. Miisteri girket, kendisine uygun bir danigman ile
faaliyet gosterdigi konusunda kesin ikna edilmelidir. Aralarindaki giiven hissinin
olusturulmasini takiben danismanlik firmasi saglayacagi danigsmanlik desteginin bir

Ozeti ve karsiliginda talep ettigi bedeli iceren bir teklif sunar (Ciumara, 2011).

1.4.2.3. Veri Toplama

Sahip oldugu nitelikler sebebiyle, yonetim danigsmanliginin gerek miisteri
sirketlerden gerekse de ilk projelerden devamli sekilde bilgi saglamalar1 oldukga
yilksek Oneme sahiptir. Kuruluglarin tecriibe ettikleri problemleri ¢oziime
kavusturmamalarinin nedeni, yeterli diizeyde deneyim ve bilgiye haiz olmamalarindan
ziyade, uygun verilerden yararlanmamalaridir. Yonetim danigmani, elde edilen
bilgilerden hangi bi¢cimde yararlanacagini, hangi bilgileri goérmezden gelmesi
gerektigini bilmelidir. Danisman, takip eden asamada kiymetli buldugu bilgilerin nasil
kullanilacagin1 kararlagtirmalidir. Sonra gelinecek nihai asamada ise, s6z konusu
veriler yardimiyla hedefe erismeyi saglamalidir. Danismanlar, belge ve raporlari
inceleyerek; grupca ve bireysel sekilde kisilerle goriismeler gergeklestirerek; kisilerin
tecrilbe ve tavirlarinin 6rneklemesini yaparak ve gozlem yaparak bilgi derlemesi

saglarlar (Morrison, 2005).
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1.4.2.4. Analiz

Misteri sirketin karsilagtii problemin ya da gereksinimin salt olarak onun
Ongoriisii  ekseninde ele alarak teshis gergeklestirmek, yonetim danigmanligi
faaliyetleri siiresince fazlaca rastlanan hatalardandir. Danisman, genel olarak, hizmet
saglamasi istenen gereksinim ya da sorun bakimindan zaten mevcut ¢oziimlemeler
icerisinden herhangi birini, ekseriyetle de kosullar1 zorlayarak, miisteri sirketin tatbik
etmesi i¢in Onerir. Oysa miisteri sirket agisindan daima yarar saglayacak olan
¢coziimlemeyi saglamak bu denli kolay olmayacaktir. Fakat danisman séz konusu
problemin ana kdkenine ulasarak saptamada bulunmali ve karsilasilan giigliigii etkin
bir aragtirmayla ortaya koymalidir. Miisteri sirketin s6z konusu problemlerinin teshis
stireci, stratejik agidan gercgeklestirilecek bir analiz ile baslatilmalidir. S6z konusu
analizde hedeflenen, miisteri sirketin ayrintili anket uygulamasi 6ncesinde miisteri
sirketi genis bir perspektifte incelemektir. Bu analizde, sirketin ana faaliyet hedefleri,
faaliyet liniteleri, organizasyonun tiimiinii stratejik yeri gerek giiclii gerekse de zayif

yonleri, faaliyet linitelerinin stratejik kapasitesi arastirilmalidir (Donnelly, 2008).

1.4.2.5. Teshis Asamasi

Miisterinin organizasyonu icerisinde ortaya cikan ilk ve en ciddi ¢alisma olan
problemi teshis ¢aligmasi, danigmanin miisteri sirketle anlagarak firmaya girmesiyle
baglar. Prensip olarak problemin teshisi agsamasinda danismanin, kargilasmis oldugu
problemlerin ¢6zliimil i¢in herhangi bir girisimde bulunmamasi gerekmektedir. Ciinkii
problem ¢dzme asamasi, ilerleyen zaman igerisinde danigmanin yapmasi gereken bir
calismadir. Fakat prensipte bdyle olmasina ragmen uygulamada, bu iki uygulama
arasinda kesin sinirlar1 ¢izilmis bir sinir bulunmadigi i¢in danismanlar zaman zaman
bu smirlar1 ihlal ederek heniiz teshis asamasinda iken problemlerin ¢éziimil i¢in

caligsmalar yapabilmektedirler (Rassam, 1998).

Miisteri sirketin karsilastigi problemler, hedefleri, kaynaklari ve danigmanin
kaynaklarindan olusan teshis ¢alismalarina miisteri sirketin yiizlestigi problemlerle
girismek, miisteri sirketin dilinden anlamaya ve hadiseleri miisteri sirketin algiladigi
gibi algilamaya yardimci olur. Miisteri sirketin duygularina dahil olma, miisteri
sirketin gereksinimlerinin giderilmesine destek verir ve miisteri sirketin de teshis
asamasina katilabilmesine olanak vermis olur. Miisteri sirketin problemlerini

tanimlayabilmek amaci ile alinacak ilk mesafe, problemin var oldugu alt sistemleri ve
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alt sistemle sistemin Oteki tiniteleri arasindaki etkilesimleri agiklamaktir. Bu eylemin
faydasi, bir alt sistem icerisindeki doniigiimiin, diger bir sistemdeki tesirlerini tespit
etmesidir. Teshis asamasinin ileri noktalarina gelindik¢e daha ¢ok sayida ve degisik
problemlere oOncelik sunulur. Atilacak diger adim, miisteri sirketin hedeflerini
belirtmektir. Hedefler islemlerle belirtilirse problemlere saglam ve nitelikli

coziimlemeler saglanir (Christensen ve Klyver, 2006).

1.4.2.6. Raporlama

Bu asamada gergeklestirilecek raporlamayla, miisteri sirketin tim verilerini
derleyen yonetim danigmani, anlamli bir biitiinliikk olusturmay1 hedeflemektedir. So6z
konusu rapor olusturulurken miisteri sirketin diline ve kiiltiiriine olabildigince 6zenli
yaklagilmalidir. Buna ilave olarak, rapor agik ve sade bir dilde hazirlanmalidir. Miisteri
sirketin kavramasina yardimci olmak amaciyla tablo ve grafiklerle takviye edilmelidir.
Uygun bigimde tanzim edilmis ara rapor hem danigsmanlik firmasinin hem de miisteri

sirketin 6z denetlemesine kolaylik saglayacaktir.

Yiiksek nitelikli bir yonetim danigmanligi raporu, miisteri sirketin takdirini
edinmelidir. Miisteri sirket, danigmanlik hizmetinin raporunu daha ziyade bir kilavuz

ve bilgi kaynag1 olarak algilamalidir (Nikumbh ve Pimplikar, 2014).

1.4.2.7. Planlama Asamasi

Planlama asamasi, ulasilmasi arzu edilen hedeflerin, kat edilmesi gereken
eylemsel mesafelerin ve doniisiime yonelik reaksiyonlarin tespitini i¢erir. S6z konusu
asamada, teshis agamasinda derlenen veriler, doniisiim amaciyla mevcut opsiyonlar
aragtirtlir ve degisimin yapilmasindaki amagclar belirlenir. Planlama, misteri ile
birlikte yapilarak, planlarin miisterinin ihtiyaglari ve beklentileri ile uyumlu olmalarini
saglar. Planlamada cikilan ilk basamak, ulasilmak istenilen davranigsal hedeflerin
biitiintidiir. Hedeflerin, hissedilir bir sekilde tanimlanmasini takiben, degisik
¢coziimleme yontemleri ya da doniisiim stratejileri ortaya cikarilabilir (Dawes vd.,

1991).

1.4.2.8. Uygulama Asamast

Uygulama asamasinda, planlama asamasinda gelistirilen, teshis ve planlama

faaliyetleri sirasinda ortaya g¢ikan sonuglar dogrultusunda bir veya zaman zaman
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birden fazla ¢6ziim yolu s6z konusudur. S6z konusu asamada karsilagilan sorunlarin
altinda, ilk asamalarda ¢oziime kavusturulamayan sebepler yer alir. Bunlar, giris
asamasina ana birey ya da gruplarin dahil edilmemeleri, sistemin kafi sekilde
arastirilmamasinin sebep oldugu teshis eksikligi, planlama asamasinda iken uygulama

asamasinin sonuc¢larini kestirememe olabilir (Baaij, 2013).

1.4.2.9. Izleme ve lyilestirme

Danigmanin, miisteri sirketle iyi niyet ¢er¢evesinde kuracagi etkilesimi siirekli
kilmas1 bir gerekliliktir. S6z konusu siiregte gerekli titizligi saglayarak oOzen
gosterilmeli, saygi ve toleransa dikkate edilmelidir. Yakin ve ihtiyath bir takiple
olaganiistii neticeler almabilir. Izleme ve iyilestirme asamasi, yonetim danismanlig
projesinin 6teki kisimlarindan diisiik 6nemde degildir. Olusturulmasinda epey uzun
mesai harcanmis bir projeden elde edilen verimin algilanmasi gerekmektedir. Miispet
neticeler danismanlik projesinin tiim asamalarinin uygun bir bigimde siirdiirtildiigliniin
delili olarak kabul edilebilir. Amaclanandan uzak ortaya ¢ikan neticeler ¢ikmasi ise
kimi noksanliklar ve aksamalarin mevcudiyetinin isaretidir. Boylesi bir durumda basa
donmek, noksan ve aksak boliimlerin iyilestirilerek arzu edilen duruma ulasilmaya
cabalanmas1 danigmanlik faaliyeti projesi i¢in gerek bir sarttir (Sarda ve Dewalkar,

2016).

1.4.2.10. Degerleme Asamasi

Dontisiim projelerinin bilimsel analizi, degerleme ve uygulama asamalarini
birbirlerinden ayirmaktadir. Yansiz neticeler elde etmek adina, miisteri sirket doniigiim
ugrasint degerlemek amaciyla gorevlendirilir. S6z konusu yaklasimin bilimsel
objektiflik bakimindan bazi faydalar igerir. Degerleme asamasi, doniisiim siireciyle
entegre durumdadir. Uygulama amaciyla kararlastirilan stratejinin degerlendirilmesi,
planlama asamasinda belirlenen hedeflere bagl olarak gerceklestirilir. Miisteri girket,
danigmana yonelik bagimliligini, sistem verilerini yalnizca kendisi analiz yapabilme

yetenegini gelistirdiginde hafifletebilir (Turner, 2006).

Boylesi bir olusum neticesinde, miisteri sirketler verileri kendi baslarina
degerlendirebilirler. Degerlendirme asamasinin neticesi, donilisiim projesinin bitig

asamasina girilmesine veya planlama asamasina yeniden doniilmesine ve yine
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uygulama planlamasinin gergeklestirilmesine sebebiyet verebilir. (Wohlgemuth,

2006).

1.4.2.11. Bitis Asamasi

Bitirme asamasina gelindiginde, en basindan itibaren o asamaya gelinceye kadar
yapilmis olan faaliyetin, projenin baslangicindan itibaren hedeflenen noktalara ne
kadar erisildiginin degerlendirildigi ve danismanin miisteri sirketinden geri ¢cekilmeye

basladig1 evreye gecilmis demektir.

Danigman-miisteri sirket etkilesimi kalici nitelikte degildir ve bu miinasebetin
neticesi titizlikle ele alinmalidir. Basarili bir bigimde noktalanan s6z konusu etkilegim
iki ayr1 yone sahiptir: Girig, teshis ve planlama asamalarinda 6zetlenen hedeflere
ulagmak ve miisteri sirketin problemlerle basa ¢ikabilme kabiliyetlerini giiclendirerek,
ilerideki donemlerde ayni tip problemleri kendilerinin ¢6ziimleyebilmelerine imkan

tanimak (Butler, 2009).

1.5. Yonetim Damismanhginda Sorunlar

Yonetim danigsmanligr faaliyetleri siirecinde karsilasilabilecek olan sorunlar;
yonetim danigmanlarinin karsilagtiklart sorunlar ve miisteri girketlerin karsilastiklar:
sorunlar olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Danigmanlarin ve miisteri sirketlerin deger
sistemlerinin birbirinden farkli olmasi, danigmani marjinal bir konuma siiriikkler. Zira
danisman kendi ekibinin norm ve degerlerinden ayr1 bir atmosferde faaliyet
gosterebilir. Ekseriyetle, miisteri sirketin degerlerinin {istinde konumlanmasi,
danigmanin sunabilecegi destegin etkinlik kademesi diiser. Miisteri sirket, danigmanin
hizmet faaliyetlerini optimal diizeye getirmek istiyorsa, kimi gerceklerden haberdar
olmasinda fayda mevcuttur. Danigsman, oncelikle bir bireydir, her ne olursa olsun,

nihayetinde stres ve ikilemlerden etkilenebilir (Mitchell, 1994).

Danigmanlarin yiizlestikleri problemlere genel anlamda degindikten sonra,
hizmet faaliyetini tatbik edecek, degerleyecek olan miisteri sirketinin, danigman
hizmet faaliyetlerine dair fikirlerini arastirmakta fayda mevcuttur. Miisteri sirketler,
ortak faaliyette bulunacaklar1 danismanlarin niteliklerine ehemmiyet verirler.
Sorunlarin tespitinin ve ¢0ziimiiniin ne kadarimin deneyimli ve bilgi sahibi
danigsmanlarca miimkiin kilindigin1 bilmek giictiir. Cogu defa projeyi deneyimli ve

yiiksek bilgi birikimine sahip danismanlar baslatsa da yasca gen¢ ve deneyimsiz
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bireyler yiiriitebilmektedir.  Kalitesiz  iletisim,  danisman-miisteri  sirket
etkilesimlerinde siiriip giden bir ikilem kaynagidir. iki taraf da kars taraftan neler talep
edebilecegini net bir sekilde dile getiremeyebilir. Boyle bir durumda; her iki tarafin
birbirlerinden kisa bir silire ayrilmalari, yanlis anlamalarma sebep olurken ayni
zamanda maliyeti artirabilir. Danigmanin miisteri sirket iyeleriyle is birligine

girememesi iletisim zorluklarinin geometrik artisina sebep olur (Whittle, 2006).

1.5.1. Damsmanhgin Pazarlanmasi Sorunu

Damigmanlik firmalarinin  faaliyetlerini devam ettirmeleri, stirekli yeni
potansiyel miisteri sirketler bulmak ve elde tutmakla miimkiindiir. Danigmanlikta
pazarlama olgusu; potansiyel miisteri sirketleri belirleme, s6z konusu miisterilerin
gereksinimlerini saptama, danismanlik hizmetlerini gereksinim duyan bu sirketlere
satma, hizmet faaliyetinin sunulmasinda miisteri girketin tatminine 6ncelik verme ve
uygun miisteri girketlerin belirlenmesi durumunda ise uzun vadeli etkilesimler
yaratarak rakip danigman firmalara bagvurmalarina mani olma gibi aksiyonlarin
tamamidir. Esas itibariyle danigsmanlar tarafindan satilan vaatler, miisteri girketlerin
gereksinimlerini gideren ve sorunlarin ¢éziimlemesini miimkiin kilan hizmet
faaliyetlerinin tiimiidiir. Pazarlama faaliyeti danismanlik agisindan hem nakit hem de
vakit maliyetine yol actifindan dolayi, danismanlar s6z konusu faaliyetten imtina
etmeyi segerler. Imtina etme halindeki danmismanlarin genel niteligi, miisteri sirket
belirleme giicliiklerinin varligidir. Tesirli ve iretken bir miisteri sirket-danigman
etkilesimi baglaminda pazarlama zorunlulugu tartigmasiz sekilde mesleki bir

faaliyettir (Shanker, 2002).

Danigsmanlik faaliyetlerinde {icret, mithim bir husus olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Danigsmanlik siirecinde problemlerle karsilasmamak bakimindan, ticret hususunun
faaliyete baglamazdan evvel karara baglanmasi esastir. Genel manada gecerliligi
bulunan mesleki etik kurallar1 uyarinca, mesleki standartlara ve genel kabul edilmis
normlar uyarinca uygun ve mantikl iicret talep edilmelidir. Ucretlerin tespitiyle
alakali karsilasilan problem, iki tarafin {izerinde anlagsabildigi mantikli ticretlerin
belirlenememesidir. Yiiksek diizeyde iicretlerle harici danisman istihdam eden kimi
kuruluslar dahili danigmanlar1 daha diisiik ticretlerle istihdam etmeyi arzu etmektedir

(Wilde, 1996).
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1.5.2. Yetki Kullanimi

Yetki ve yetki etkilesimleri analizinde 6nce organizasyon dahilinde kaynaklarin
kimlerce elde tutulduguna dikkat edilir. Organizasyonun kaynaklar1 mali kaynaklar
kadar bilgi kaynaklar1 da olabilmektedir. Analizi bu noktadan baslatmanin ana nedeni,
kaynaga sahip olanlarin ayn1 zamanda yetkiyi de elinde tutuyor olmasidir. Danigmanin
davranisi ve performansi miisteri sirketin danigmana tanidigi inisiyatif ile alakalidir.
Esas faaliyet konusu miisteri sirketin haklarini savunmak olan ve bu amagla ¢cabalayan
yonetim danigsmaninin séz konusu siire¢ igerisinde miisteri sirket tarafindan
engellenemeye maruz bulunmasi normalde danismanin performansinin da diigmesine

neden olacaktir (Fincham, 2002).

1.5.3. Karar Verme

Karar verme siirecleri, yonetim danismanligt gérevlerinin 6énemli bir boliimiinii
olusturmaktadir. Sartlarda meydana gelen degisim sebebiyle danisan konumundaki
miisteri sirketlerin karar alma siireglerini kimi degisik olgular baglaminda
degerlendirme yatkinligina haizdir; tercihte bulunma, sorunlar1 ¢o6ziimleme,
alternatifleri ele alma ve planlama gibi. Problemler karsisinda ¢éziimlemenin nasil
yapilacagi ve nasil tatbik edilecegi hususunda daima nihai sekilde karar alan miisteri
sirkettir. Danigmanlik gorevi yalnizca regete yazmaktan ibaret degildir. Sorunlarin
coziimlemesi amaciyla gereken alternatifleri saptayarak tavsiyeler vermektir. Miisteri
sirketler so6z konusu tavsiyelerden ne sekilde istifade edilecegine iliskin karar alan
konuma sahiptir.  Gerek kamu gerekse de 6zel sektorde iist diizey yOnetiminin
onaylamadigi bir tatbikin yiiriirliige gecirilmesi hemen hemen olanaksizdir. Bu durum,

karar alma iradesine 6rnek niteliginde sunulabilir (Kieser ve Wellstein, 2008).

Kimi zaman danismanlara miisteri sirket yoneticileri kendi kararlarinin makul
oldugunu ispatlamak ve karari kabul ettirmek amaciyla raporlar hazirlamasi igin
bagvurabilirler. Bu durumda sirket yoneticileri hedeflerine erismek iizere kararlarini
zaten almistir, ancak bu durumu bagimsiz bir danigsmanin tavsiyeleriyle
paralelmiscesine sergilemeye gayret ederek tatbik etmek istemektedir. S6z konusu
yaklasim, uzman fikri talep etmenin dolaysiz bir bi¢cimidir ve dogru olabilmektedir.
Sayet miisteri sirket yoneticisi olmasi gereken degisiklikler adina direng gosteriyorsa

ve bagimsiz danigman raporunun etkisine gereksinim duyuyorsa, bu durum yararl ve
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olumlu bir hal alir. Tam aksi bir vaziyette, kazanilmis haklarin iptal edilmesini

saglamak amaciyla da rapor talep edilmis olabilir (Holian, 2006).

Bagimsiz olmak, danigmanligin miithim niteliklerinden birisidir. Bir yonetim
danigsmani, her haliikkdrda yansiz ve bagimsiz degerlendirme gerceklestirebilmelidir.
Sahsi menfaatlerine ne sekilde tesir edecegine bakmaksizin dogrulari dile
getirebilmelidir. Miisteri sirketlerin yapmalar1 icap edenler konusunda objektif ve
oldukca net bir bicimde tavsiyeler vermelidir. Faaliyet yiikiiniin siireksiz olusu, degisik
kategorilerdeki danismanlik faaliyetlerinin degisik kademelerde karliligina tesir etse
de danigmanlar agisindan 6nemli problemler dogurabilir. Biiyiik ¢apli ve ¢ok karmagik
projelere katilim gostermeyi arzu eden miihendislik danigsmanlig1 firmalarinin, yetkin
ve mesleki ¢alisanlarini hizli olmayan faaliyet donemlerinde elde tutmalari gerekir; bu
da personel sayisinin, faaliyet hacmindeki oynakliktan bagimsiz bicimde yiiksek
seviyede durmasi manasina gelir. Danigsmanlik, dahili ve harici olarak iki tipe
ayrildigindan dolayi, dahili danigsmanlarin yansiz ve bagimsiz olabilmeleri gii¢ bir
meseledir. Bu husustaki ana sebep, yonetim danigsmanin miisteri organizasyonunun
bir ¢alisan1 olmasi ve kurulusa is sozlesmesiyle bagli bulunmasidir ki, bu da
danigsmanin yansiz ve bagimsizligi niteligini tehlikeye diisiirebilir. Zira danisman, gelir
kaynaginin hazirladig1 raporlara bagl olarak kesintiye ugramasindan endise edebilir.
Tam bagimsizlik fikrinin kurgusal oldugu, danigsmanin bagl bulundugu firmanin ve
miigteri sirketin menfaatlerini gérmezden gelerek faaliyet siirdiirebilecegini iddia
etmek hi¢ gergekei olmayacaktir. Sonug itibariyle, danismanlar faaliyette bulunmak
amactyla danisman firmalar biinyesinde istihdam edilmek, buna mukabilen iicret
kazanmak, farkli faaliyetlerde tekrar degerlendirilmek ve degisik miisteri sirketlere
tavsiye edilebilmek agisindan miisteriler ile bir etkilesim olusturmuslardir. Miisteri
sirketten gorece yliksek tutarlar igeren bir danismanlik isi almak, danigman ile miisteri

sirketler arasinda bir bagimliligin meydana gelmesine neden olabilir (Badi vd., 2021).

1.5.4. Degisime Karsi Direnc

Gegmis donemlerde ortaya ¢iktiginda lokasyonda tesirli olan vakalar, ¢agimizda
diinyanin hemen hemen tiimiinde tesir yaratmaktadir. Degisim o denli siiratli bir
asamadir ki, vakit algist1 ve yasam temposu farklilasmis ve ayrica algilar1 da
degistirmistir. Degisimin anildig1 noktada, diren¢ de mevcuttur. Bu hakikat, herhangi
bir ige baslamazdan Once hatirlanmalidir. S6z konusu hususla alakali, gereken
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arastirma yeterli diizeyde gergeklestirilmeli ve olumsuz direnglerin iistesinden imkan

dahilinde gelinmeye gayret edilmelidir (Erwin ve Garman, 2010).

Yonetim danigmaninin miisteri sirket yoneticilerini olabilecek en ¢abuk sekilde
tanimast gereklidir. Yoneticilerin faaliyet yiiriitme tarzlar1 farkli olmasinin yani sira
organizasyona haricen sunulan nasihatlere verecekleri deger de degisik olacaktir.
Danigman, her faaliyeti en iyi bildigini diisiinen kimi yoneticilere yonelik sunmasi icap
eden nasihatlerini, yoOneticilerin sahsi nasihatleriymis gibi kabullenilmesini

saglamalidir (Gill, 2002).

Tatbik kabiliyetleri bakimindan giigsiiz durumdaki ydneticiler, organizasyon
dahilinde kimi degisikliklerin gergeklestirilmesi gerekli oldugunu ayirt etmesine
ragmen iletisim ve is birligi aksakliklarindan &tiirii bu gerekliligi yerine getiremezler.
Oysa kimi yoneticiler, degisimden duyduklari endise sebebiyle, degisim yaratacak tiim
nasihatlere itiraz ederler. Bu duruma ¢o6ziim bulmak adina, yonetim danigmani
projesini mevcut durumun basit bir iyilestirmesi seklinde empoze ederek, nasihatlerin

kabul gérmesini saglamalidir.

Degisik metotlar yardimiyla gerek sirket calisanlarinin gerekse de gruplarin
degisime yonelik gereksinimi saptamak olasidir. Ancak, yonetim danigmanlari
acisindan dogrulanmis iki metot vardir: Sirket calisanlar1 ya da gruplar
endiselendirmek, siiratle ilgi ¢ekebilmenin en tesirli yontemi oldugu kabul gérmiistiir.
Kimi hususi durumlarda, biiylik endise seviyesinin meydana getirilmesi kesinlikle
tesirlidir. Ancak, devamli sekilde endise seviyesinin arttirma egilimininden
yararlanmak s6z konusu yaklasimin kendisinde hasar yaratabilir. Sayet, ileri atilan
arglimanlar dogru ¢ikmazsa, taraflar tehditleri gérmezden gelebilirler. Orta ve daha
diisiik seviyede muhafaza edilecek endise, uzun donemli ve kalict bir tesir yaratma

metodudur (Thomas ve Hardy, 2011).

Miisait bir kombinasyonla gereksinimlerin igerigine vurgu yapmak amaciyla
uygun bir endige seviyesi yaratmak ve bunun sonucunda da biitiin gereksinimlerin
giderilmesini de saglamak gerekir. iki basamaktan meydana gelen bilgilendirme
metodu, ikincil metot olarak yararlanilabilir. Bu metottaki ana fikir, degisimin
yonlendirecegi bilgi transfer siireci icerisinde bir ¢arpan etkisinin yaratilmasidir.
Danigmanlik faaliyetlerinin mevcudiyet sebeplerinde biri olan degisime karsi olusan
direng sebebiyle degisim sekteye ugrayabilir. Danigmanlar, bu durumun Oniine
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gecebilmek icin degisimin biitiin asamalarina dahil olarak olduk¢a komplike
etkilesimlerin neler ihtiva ettigini fark etmeli, olasi degisik degisim hallerine

yaklagiminin nasil olacagini bilmelidir (Gray, 1987).

1.5.5. Standardizasyon ve Sertifikasyon

Teknik acidan, kalite olgusunu mevcut standartlara uygunluk anlaminda
kullanmak miimkiindiir. Kuruluslarin teknik bakimdan genislemesi, danigmanliga
yonelik taleplerini de yiikseltmektedir. S6z konusu genisleme, daima kurumsallagsma
seviyesiyle orantili ger¢eklesmemektedir. Yonetimle 6teki biitiin islevlerin kurumsal
yaptya sirayet edememesi, danismanlik mesleginin yararli bir sekilde icra edilmesine
mani olmaktadir. Bunun ana nedeni, danigsmanin iiretken olabilmesi bakimindan
danigsmana destek verecek organizasyon dahilindeki c¢alisanlarin kafi seviyede

yetkinlige haiz olmayisidir (Ciumara, 2011).

Yeterlilik ve yetkinlik, danigsmanlik faaliyetlerinin en nazik noktasi olarak ortaya
cikmaktadir. Alaninda yetkinlige haiz yonetim danigmani, uygun miidahalelerde
bulunarak basarili tatbikler sonucunda hedefe ulasilabilmenin yani sira, hatali segimler
yaparak kurulusu basarisizliga ugratabilir. Bu kadar miihim bir faaliyet olan
danigmanligin birtakim standartlara ve akreditasyonu gerceklestirilecek sistemlere
sahip olusu olduk¢a liizumludur. Bir bireyin yonetim danigsmani sifatiyla faaliyet
gostermesi i¢in en azindan bazi donanimlara sahip olmasi gereklidir. Bununla alakali

yapilan sertifikasyon uygulamalart mevcuttur (Wright vd., 2012).

Yonetim  damigmanhigi  faaliyetlerinde  belirli  standartlarin  tiimiiyle
bulunmamasinin s6z konusu faaliyetleri yiiriiten danigsmanlar ve danisanlar agisindan
yarattig1 mithim sorunlarin ¢éziimlemesinde riayet edilmesi gerekenler su sekildedir

(Da Silva ve Melo, 2017):

e Danismanlik endiistrisine yonelik devletce gelistirilen strateji ve politikalar

esliginde mevzuatta yenilikler yapilmalidir;

e Danigmanlarin ticaret ve meslek odasi gibi organizasyonlarin catist altinda

toplanmas1 saglanmalidir;

e [lgili endiistride calisan firma sayisi, istihdam oranlar1 ve sektdr genisligi
hususunda tam bilgilendirmeyi saglamak amaciyla detayli ve eksiksiz istatistiksel

bilgiler toplanmalidir;
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e Danmigmanlik firmalarin akreditasyonunun ve denetlemesinin yapilmasina iliskin

diizenek ve isleyis olusturulmalidir;

e Danismanlarin potansiyel danisanlarla bolgesel ve sektdre dair bazi bilgilendirme

toplantilar1 gergeklestirilmelidir

1.5.6. Etik

Etik terimi, 6nemini koruyan ve gelecekte de koruyacak bir olguyu ifade eder.
Etik davranigin ahlaki degerler paralelinde dogru veya yanlis sekilde degerlendirmeye
imkan vermekte ve ¢esitli disiplinlerde de gbz Oniine alinan bir husustur. Etik, yasa
ve ahlak terimleri, giindelik hayatta yazili veya sozlii bicimde fazlaca karsilagilan
terimlerdendir. Anlayis baglaminda etik, zihin ve sagduyunun sekillendirdigi fikirleri
izlemeyi, sosyal ve ahlaki kurallara saygi gostermeyi, kisisel menfaatlerden ve
tutkulardan vazgegmeyi gerekli kilar. Neticede hukuki yasalarla faaliyet gosterilen bir
meslek tipi olmayan danismanlik, dolayisiyla etik kurallar ve menfaat catigsmalar
benzeri hususlara sadece genel tanimlamalarla temas etme yatkinligindadir. Mesleki
normlara uygun davranmayir hedefleyen tiim danismanlar, riayet edecekleri
profesyonel ahlakini ve kaideleri miisterileri ile bariz sekilde paylagmalidir (Bell ve

Bryman, 2007).

Danigsmanlarin riayet tatbik etmek mecburiyetinde olduklar1 bazi etik kurallar
sOyle siralamak miimkiindiir: Misterilerin kural ve metotlarina uygun davranmak;
miisterilerin sunduklar1 bilgi ve verilerin tamamini sakli tutmak; miisterilerinin kisit
ve becerilerini diirlist bicimde ve net olarak belirtmek; miisterilere dogru fikir ve
deneyim sunmak; olumsuz gidisat1 ve aksakliklar1 gidermek; problemleri ve olaylar
miinazara etmek iizere olanak yaratmak; rakip konumdaki isletmelere hizmet
saglamamak; amagclarin ve mesuliyetlerin tanimi ile ilgili miisteri sirketle mukavele
yapmak; aralikli bicimde hizmet etkinligi degerlendirmek ve neticeleri raporlamak;
miisterilerini yonetim danigmanligi faaliyetini hedefinden uzaklagtiran ya da onu
bozan hallerden haberdar tutmak; miisterilerine uygun tavsiyeler ve fikirler saglamak;

bedelsiz ya da oldukea diisiik bedellerle hizmet saglamamak (Williams, 2019).
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IKINCIi BOLUM
YONETIM DANISMANLIGINDA BASARI

Yonetim danigmanliginin bilimsel agidan arastirilmasi amaciyla tek bir baskin
teorik arka plan belirlenmesi giictiir. Bu nedenle, bu tez calismasinda incelenen
arastirma probleminin karmasikligi sebebiyle, disiplinler arasi ¢oklu-kuramsal bir
yaklagim izlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda, konuya farkli agilardan 1s1k
tutabilmek icin bu tez ¢aligsmasinin teorik temelini asil-vekil (vekalet) teorisi ve kaynak
bagimlilig1 teorisi olusturmaktadir. Asagidaki alt boliimlerde bu teorilerin tez
calismasi i¢in uygulanabilirligi ve yonetim danigmanliginin basart faktorlerini ele

alinmaktadir.

2.1. Asil-Vekil (Vekalet) Teorisi

Asil-vekil teorisi; sirketlerin sahiplik ve yonetimlerinin birbirinden ayrilmasiyla
birlikte yonetim haklarinin yoneticilere devredilmesi sonucunda farkli ¢ikarlara sahip
iki taraf arasinda olusan motivasyon, kontrol ve bilgi akist gibi sorunlarin

arastirilmasiyla gelismeye baglamistir (Kogel, 2020).

Teoride vekil, asilin amaglarina ulagsmasi igin ¢alisani, asil ise vekili kendi
amaglart dogrultusunda ¢aba harcamak i¢in tesvik eden bireyi ifade etmektedir. Asil,
atadigi isin kendi ¢ikarma yapilmasini saglamalidir (Yu ve To, 2011). Ancak teoride
taraflarin kendi ¢ikarlarini maksimize etmeye calisan firsat¢1 bireyler olarak
tanimlanmalari, bu durum asillerin maliyetlerini artirsa da vekillerin kisisel ¢ikarlarini
On plana ¢ikarmalarina ve vekalet sorunlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir

(Huang ve Chang, 2010).

Vekalet teorisi, vekalet iligkilerinde ortaya c¢ikabilecek iki sorunu ¢dzmekle
ilgilenir. Birincisi, vekil ile asilin amag ve istekleri arasindaki ¢atigmadir. Vekiller
oncelikle iicretleri ve is giivenligini en st diizeye c¢ikarmakla ilgilenirken, asiller
miimkiin olan en yiliksek getiriyi bekleyecekler. Sorun, asilin, vekilin diizgiin
calistigini dogrulayamamasidir. ikinci sorun, asil ve vekilin riske kars1 farkli tutumlari
nedeniyle farkli eylemler secebilmeleridir. Asiller yiiksek risk/yiiksek getiri firsatlar

icin yatirim portfoylerini ¢esitlendirebilirler. Ancak vekiller, kendileri i¢in istthdam
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riski de yarattig1 icin basarisizlik olasiligt nedeniyle yiiksek riskli projeleri

iistlenmekten ¢ekinebilirler (Sanders ve Hambrick, 2007).

Asil-vekil teorisinin pratik uygulanabilirligini ve dolayisiyla ampirik
gecerliligini kanitlamak i¢in toplumda ve is diinyasinda birgcok karsilikli iliskiye
bagvurulabilir (Eisenhardt, 1989). Bunlar bir yandan borglu-bor¢ veren, kiraci-ev
sahibi ve hasta-doktor iliskisini icerir. Ote yandan ise, isveren-¢alisan ve mal sahibi-
yonetici iligkileri, is ve yonetim danigmanligi baglami agisindan daha uygun 6rnekler
olusturmaktadir. Adam Smith’in (1776) 6ne slirdiigli gibi, 6zellikle mal sahibi ve
yonetici arasindaki iliski, is diinyasinda asil ve vekil arasindaki sorunlarin nasil ortaya

cikabilecegini temsil eder.

Bunu takip ederek, miisteri-danisman iliskisi karsilastirilabilir ve bir asil-vekil
iliskisi olarak algilanabilir. Miisteri, vekil niteligindeki danmigsmanlik firmasini
organizasyondaki belirli sorunlari ¢dzmek i¢in bir temsilci olarak tutsa da belirli
danigmanlarin projeyi tamamladiktan sonra artik miisteri ile ilgilenmeyeceklerini goz
onilinde bulundurarak, gorevlendirilen danigsmanlarin miisterinin ¢ikarlarina en uygun
sekilde hareket edeceginin garantisi yoktur. Bu, ilgili danismanlarin miisteriye uzun
vadeli bir fayda saglamaktan ziyade miisteriyi kisa vadeli performanslarina ikna
etmekle neden ilgilenebilecegini gostermektedir. Ancak, 6zellikle hizmet sektoriiyle
ilgili olarak, miigterilerin hizmet sunumuna entegre edilmesi kavrami i¢inde ikili asil-
vekil iliskilerinin ortaya ¢ikabilecegi de dikkate alinmalidir. Daha agik bir ifadeyle
hem miisteriler hem de danigsmanlar, s6zlesme ortaklari hakkinda hem firsat¢i hareket
etmelerine hem de bu durumu kendi amaglari i¢in kullanmalarina olanak verebilecek

cok az bilgiye sahiptir (Luo ve Liberatore, 2009; Saam, 2012).

Buna istinaden, bu ¢aligmada uygulanan danigsman bakis agisiyla basarili bir
projeyi tamamlamak igin, ise alinan vekil niteligindeki danigmanlar, asil niteligindeki
miisteri sirket ile karsilikli ve saglikl bir iligki kurmaya ¢alismalidir. Boyle bir iliski
kurmak amaciyla ¢ok onemli olan yonetim danigsmanliginin basart faktorleri (ortak

vizyon, is birliginin yogunlugu ve giiven) asil-vekil temelinde tiiretebilir.

2.2. Kaynak Bagimhihg: Teorisi

Gliniimiizlin yiiksek rekabet ortaminda, kuruluslar ihtiya¢ duyduklart kaynaklari

elde etmek icin cevrelerine giderek daha fazla glivenmektedir. Kurulusun

47



cevrelerindeki faaliyetlerinin gerektirdigi kaynaklara bagimlilik derecesi, kaynaga

bagli yaklasim olarak ifade edilir (Pfeffer ve Salancik, 2003).

Kaynak bagimlilig1 teorisinde, kaynak kavrami nispeten genis bir sekilde, yani
sirketlerin dogrudan veya dolayli olarak erisebildigi her sey olarak anlasilmaktadir
(Amit ve Schoemaker, 1993; Sanchez vd., 1996). Ayrica, kaynak bagimlilig1 teorisinin
temsilcileri maddi, maddi-olmayan, finansal ve organizasyonel kaynaklar arasinda
ayrim yapar. Ancak, bu kaynaklarin, sirketleri degerli mallar1 piyasaya siirmeleri ve
boylece fazla vermeleri ve rekabet avantaji yaratmalari igin yetkilendirmek amaciyla
belirli kriterleri karsilamasi gerekir. Daha ayrintili olarak, kaynaklar benzersiz veya en
azindan nadir oldugu kadar stratejik olarak da degerli olmalidir. Ek olarak, kaynaklar

kusursuz bigimde taklit edilemez ve ikame edilemez olmalidir (Barney, 2010).

Kaynak bagimlilig1 teorisinin li¢ ana argiiman1 vardir. Birincisi ve belki de en
onemlisi, Orgiitiin karar verme siirecine dahil oldugu g¢evreyi veya sosyal c¢evreyi
anlamanin 6nemini vurgulamasidir. Teorinin ikinci ana temasi, ¢evrenin Orgiit i¢in
Onemini vurgulamanin yani sira, organizasyonlarin c¢evre ile karsi Kkarsiya
kaldiklarinda seceneklere ve segeneklere sahip olmasii saglamasidir. Teorinin
liclinci ana konusu, bir oOrgiitte giic kavramimin ve oOrgiitler arasi iligkilerin

incelenmesidir (Pfeffer ve Salancik, 2003).

Orgiitlerin, hayatta kalmak igin gerekli olan temel kaynaklar diger kuruluslar
tarafindan kontrol ediliyorsa risk altindadir. Bu nedenle kuruluslar miimkiin oldugunca
bagimsiz olmaya calisirlar. Orgiitler, kendi amaglarma ulasmanin olumsuz etkisinden
dolay1 diger orgiitlere bagimli olmak istemezler. (Izdas, 2018). Bu yiizden, bir sirketin
basarisini tegvik etmek icin yeterli 6z kaynaklara sahip olmak ve bunlar1 gelistirmek

esastir.

Sonug olarak; orgiitlerin kendileri i¢in hayati 6nem tasiyan kaynaklara siirekli
olarak erigsmeleri hayatlarina devam etmeleri agisindan ¢ok onemlidir. Kaynak
bagimlilig1 teorisi de Oncelikle bu konuya odaklanmakta ve orgiitlerin bagimlilik
yaratan kaynak temelli iliskiler kuracagini ve kaynaklarin tedarikini engelleyen
cevresel belirsizligi ve bagimliliklar1 azaltmak igin stratejiler uygulayabileceklerini
iddia etmektedir. Ciinkii teoriye gore orgiitler ve yoneticiler aktif varliklaridir (Yasbay

ve Ataman, 2015).
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Toplamda, kaynak bagimlilig teorisi bakis agisina daha yakindan bakildiginda,
is basarisini agiklamak icin kayda deger bir potansiyel ortaya ¢ikmaktadir. Durum
boyledir ¢iinkii yaklagim, belirli sirketlerin nasil uzun vadeli karlar elde edebilecegini
ve kendine 0Ozgii kaynaklari araciligiyla rekabetlerinden daha iyi performans
gosterebilecegini izah etmektedir. Bu ¢alisma baglaminda, sirketler bir danigsmanlik
hizmeti almaya karar verdiginde, bunun nedeni ¢ogunlukla i¢ kapasite eksikligi ve
dolayisiyla esas olarak zaman ve yetkinlik ile ilgili kaynaklardir (Kubr, 2005). Kaynak
bagimlilig1 teorisinin arka planina karsi, bdyle bir danismanlik baglamindaki odak,
sirketten danigsmanlik projesi diizeyine dogru kayar (De Sarbo vd., 2006). Bu projeler
yine belirli temel kaynak gruplarini bir araya getirir ve Ozellikle beseri ve mali
kaynaklar 6nemli bir rol oynarlar. Hem danismanlar hem de miisteriler bu kaynaklar
saglamak zorunda oldugundan, farkli danismanlik projeleri ¢esitli kaynaklari igerir ve
belirli diizenlemelerin az ¢ok tatmin edici sonuglarla nihayetlenmesini saglar. Bu
nedenle, danismanlik projelerinin basarisi biiyiik 6l¢iide ilgili projelerde bulunan farkli
kaynaklara baglidir. Buna gore, kaynak bagimlili§i teorisinden tiiretilen basari
faktorleri olarak kaynak danigsmani uzmanhigina, miisterinin sagladig1 kaynaklara ve
kaynak st yonetimi destegine odaklanilacaktir. Bu sekilde, kaynak bagimlilig
teorisinin danigmanlik projelerinin kaynak konfigiirasyonuna odaklanmasi, ilgili
sonuclart agiklamaya yardimci olur ve boylece asil-vekil teorisinin oldukga

kisilerarasi, iliski odakli yaklagimini tamamlar.

2.3. Yonetim Damismanhgi Basarisinin Boyutlar

Yonetim danigmanliginda bagarinin boyutlarina yonelik literatiirde farkl
boyutlardan s6z edildigi goriilmektedir. Yonetim danismanligi alaninda yapilan ilk
calismalarda biitce ve programa uygunluk ile hedefe ulasma derecesinin basarili
danigmanlik projelerinin 6nemli 6zellikleri olarak aciklandigi goriilmektedir (Simon

ve Kumar, 2001; Liberatore ve Luo, 2010; Simon vd., 2011).

Costa vd. (2020) tarafindan yapilan daha giincel tarihli bir arastirmada
danigsmanlarin deneyimleri, miisterileri anlama yetenekleri, profesyonellikleri ve
giivenilirlikleri, seffafliklari islerinin performansina koyabilecekleri siirecler, degerler
ve hedefler, yonetim danigmanlarinin basarili olmalarinin bes temel faktorii oldugu

belirlenmistir.
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Bronnenmayer, Wirtz ve Gottel (2016) yapmis olduklar1 arastirmada ilgili
literatiirden ve uzman goriislerinden faydalanarak yonetim danismanligi basarisinin
cok boyutlu bir yap1 olarak kavramsallastirilmasi gerektigini belirtmiglerdir. Bu ¢ok
boyutlarin ise; blitge ve programa uygunluk, hedefe ulasma derecesi, karlilik ve
genisleme oldugunu agiklamislardir. Karlilik bilindigi iizere, bir orgiitiin yapmis
oldugu calismalarinda ne derece basarili oldugunu gosteren bir unsurdur. Bu tez
caligmasinda da karlilik, yonetim danismanligr firmasinin yiiriitiilen danigmanlik
projesi kapsaminda ne kadar kar elde ettigini ifade etmektedir. Danismanlik
firmalarinin ancak giinliik islerinden kar elde ederlerse piyasada rekabet edebilecekleri
aciklayict oldugundan, yonetim danigmanligi basarisinin bir baska boyutu olarak

karlilig1 6nermek mantikli olacaktir (Bronnenmayer, Wirtz ve Gottel, 2016).

2.4. Yonetim Damismanhg1 Basaris1 Faktorleri

Bu tez calismasinda yonetim danismanligi basar1 faktorleri Bronnenmayer,
Wirtz ve Goéttel’in (2016) arastirmalarinda ele aldiklar1 ortak vizyon, is birliginin
yogunlugu, giiven, danisman uzmanlhgi, saglanan kaynaklar ve iist yonetim destegi

olarak ele alinmistir.

2.4.1. Ortak Vizyon

Asil-vekil teorisinin belirtilen onciil degiskenlerine atifta bulunarak, ters se¢im,
sO6zlesme Oncesi asamanin bir sorunudur. Ne danigsmanlar ne de miisteriler gelecekteki
olas1 performansi, gercek hedefi ve dolayisiyla ilgili taraflarin gizli 6zelliklerini
tahmin edemediginden, her ikisinin de planlanan danismanlik projesinin sonucunu
onceden degerlendirmesi zordur. Ek olarak, danigsmanlik sektoriiniin seffaf olmayan
yapisi, bu belirsiz durumu ve dolayisiyla miisterilerin proje sozlesmelerini
imzalamadan Once ters se¢im yapma riskini artirmaktadir (Clark, 1993). Bu riski
ortadan kaldirmak igin, asil-vekil teorisindeki sinyallesmeye benzer sekilde,
danismanlar miisteriye ilgili sorunu ¢6zme yeterliligi konusunda giivence verebilirler.
Bu baglamda, yonetim danigsmanlig1 literatiiriindeki yaygin bir arag, danigmanlar ve
miisteriler arasinda ortak bir vizyonun gelistirilmesidir (O’Driscoll ve Eubanks, 1993;

McLachlin, 1999).

Kobal ve Ataman’in (2018) halka acik gida sirketleri lizerinde yaptiklar

arastirmada yoneticilerin kaynak bagimliligina iliskin goriisleri arasinda, en 6nemli
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rollerimim, sirketin vizyonu dogrultusunda siirdiiriilebilir yonetimi gerceklestirmek

icin dogru stratejilerin belirlenmesi oldugu ifade edilmistir.

Genel olarak, ortak vizyon faktori, uygun danismanlarin miisterinin
beklentilerini anlayip anlamadiklar1 ve ne 6lglide anladiklar1 sorulariyla ilgilenir. Bu
ayni zamanda Simon ve Kumar (2001) ¢alismasinin danigsmanlarin miisteriyi dinleme
ve anlama yetenegi ile birlikte makul beklentileri miizakere etme ve belirleme, dikkate
deger stratejik yetenekleri ve dolayisiyla yonetim danismanliginin basar faktorlerini
temsil ettigi bulgusunu da yansitmaktadir. Bu baglamda, danisan 6nceden ortak bir
sOylemde agik ve olgiilebilir hedefleri dogru bir sekilde formiile etmelidir (Simon ve
Kumar, 2001). Ayrica, danigsmanlar ve miisteriler tarafindan gelistirilen vizyonu
yeterince uygulamak i¢in her iki taraf da formiile edilmis hedeflerin sirketin ilgili tiim

paydaslarina yeterli sekilde iletilmesini saglamalidir.

2.4.2. 1Is birliginin Yogunlugu

Asil-vekil teorisi baglaminda yonetim danigsmanliginin basari faktorlerine iliskin
bir baska Onemli tesvik olarak, danigmanlar ve miisteriler arasindaki is birligi
belirtilmistir. Daha ayrintili olarak, onciil degiskenleri gz Oniinde bulundurarak,
sOzlesme sonras1 mevcut bilgi asimetrisini ve ¢ikar asgari diizeye indirmek i¢in her iki

taraf arasinda yiiksek yogunlukta bir ig birligi 6nemli goriilmektedir.

Projeler arasinda basarili iligkilerin ve is birliginin gelistirilmesine; orgiit
felsefelerinin benzerligi, organizasyonel hedeflerin benzerligi, bireyler arasindaki
kisisel benzerlikler, empati ve baglilik, kisisel ve orgiitsel giiven, iyi kisisel iligkilerin
varlig1 ve farkli seviyeler arasindaki iliskileri ytiriitmek ve yonetmek katki sagladigi

belirtilmektedir (Costa vd., 2021).

Kaynak bagimlilig1 teorisine gore ise; Orgiitler kaynak bagimliliklarini ve
cevresel belirsizlikleri yonetmek, cevresel bagimliliklarini azaltmak, stratejik acidan
Oonemli olan kaynaklara erisebilmek icin is birligi stratejilerini  gitmeleri
gerekmektedir. Ancak bu sekilde hayatta kalabilmeleri miimkiin olmaktadir (Demirel,

2021).

Danigmanlik firmasinin basarili olmasinda miisteri ve danigman arasindaki
iletisim ve is birligi olduk¢a 6nem arz etmektedir (Simon ve Kumar, 2001; Hartman

ve Ashrafi, 2002; Simon vd., 2011).
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Daha ayrintili olarak, danigmanlarin miisteri sirketin farkli birimlerinin ¢esitli
iiyelerinden bilgi almalar1 faydalidir. Bu sekilde danismanlar, miisterinin mevcut
durumu hakkinda kapsamli analizler yapabilir ve bunlar olmaksizin bir danigmanlik
projesinin basarili olmasi pek olast degildir. Bu sebeple, yonetim danigmanligi
literatlirlindeki birgok c¢alisma, yukaridaki hususlari dogrulamaktadir ve gorev
paylasimi, sorumluluklarin tanimi, bilgi paylasimi ve proje ile ilgili tutarli bilgi
aligverisini daha ayrintili olarak kapsamaktadir. Toplamda, asil-vekil teorisinden
tiiretilen is birliginin yogunlugu, bu ¢aligmada yonetim danigsmanligi basarisinin ikinci

faktoriinii olusturmaktadir (Bronnenmayer, Wirtz ve Géttel, 2016).

2.4.3. Giiven

Miisteri ve danigsman- yani asil ve vekil- arasindaki iliskide asimetrik bilgi,
belirsizlik ve vekil maliyetlerini azaltmak i¢in bagka bir faktor olarak giiven gerekli

goriilmustiir (Fullerton ve West, 1996; Verlander, 2012).

Ozellikle kaynak tedariki siirecinde giiven elde edtmek igin miisteriler, kaynak
ve tedarikgi ile iligkili bilgilere de ulagsmak istemektedir (Fink vd. 2006). Ortak girigsim
kurma, yonetim kurulunda yer alma ve meslek ve ticaret odalarna iiye olma gibi
politika ve stratejiler bu kapsamda miisteri ve tedarikgiler arasindaki iletisim ve is

birligini giiclendirdigi belirtilmektedir (Dogan, Uysal ve Ipgioglu, 2008).

Danigmanlar ve miisteriler, projenin erken bir asamasinda taraflarin en azindan
bir kisminin gizli 6zelliklerini ortaya ¢ikararak daha giivenilir bir atmosfer yaratirlarsa,
her iki tarafta birbirine giivenmek icin arastirma ihtiyact duymayarak zaman ve

maliyet avantaji saglarlar.

Literatiirde yapilan arastirmalarda giivenin yOnetim danismanligi basarisi
tizerindeki olumlu etkisi oldugunu dogrulamaktadir (Gluckler ve Armbruster, 2003;

Solomonson, 2012).

Buna gore, yukaridaki goézlemlere dayanarak, ozellikle bir danigmanlik
projesinin baslangicinda, belirsizligin yan1 sira ortaya c¢ikan sorunlarin ve
maliyetlerinazaltilmasima katkida bulunabileceginden, giiven etmenini yonetim
danigmanligmmin bir baska basar1 faktorii olarak dahil etmek uygun olacagi

belirtilmektedir (Verlander, 2012; Bronnenmayer, Wirtz ve Goéttel, 2016).
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2.4.4. Damsman Uzmanhg:

Kaynak bagimmlilig1 teorisi ve ilgili onciil degiskenlerden basar1 faktorlerini
tiretme acisindan, danismanlik projeleri esas itibariyle mali ve maddi-olmayan
kaynaklar1 bakimindan farklilik gdstermektedir. Bu projelerde rol oynayabilecek
belirli insan kaynaklarin1 yansitan hem uzman goriismeleri hem de basar faktorlerine
iliskin daha Onceki arastirmalar, danismanlarin uzmanligini proje performansini
olumlu yonde etkileyebilecek bir yetenek olarak vurgulamaktadir (Greenwood vd.,

2005; Richter ve Schmidt, 2006; Nitithamyong ve Tan, 2007).

Costa vd. (2021) tarafindan Portekiz’de yapilan giincel bir ¢alismada yonetim
danigmanlarin bilgi diizeylerinin hem mevcut miigterinin projesinin basarisi, hemde
aynt miisteri ile ilerdeki projelerde g¢aligmak agisindan 6nemli bir unsur oldugu

belirlenmistir.

Bununla birlikte, misterinin ihtiyaclart ile ilgili danigmanlarin uzmanligi
arasinda uygun bir uyum, arzu edilen bir sonuca ulagmak i¢in bir 6n kosuldur (Covin
ve Fisher, 1991), bu da belirli danismanlarin niteliklerinin 6nemini ve genis bir
yelpazeye sahip profesyonellerin gergegini gosterir (Simon ve Kumar, 2001; Simon
vd., 2011). Bu ise, yonetim danigsmanlarini goérevlendirmenin énemli bir nedeninin,
ozellikle bireysel, insan giicline bagli mesleki yetkinlikler ve dolayisiyla maddi-

olmayan kaynaklar agisindan ek kapasite elde etmek oldugunu gostermektedir.

Lee ve Jung (2018) tarafindan yapilan aragtirmada yonetim danigmanlarinin
problem ¢dzme yeteneklerinin danigmanlik hizmetlerinin kalitesi izerinde istatistiksel
acidan anlamli bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Bu nedenle de yonetim

danigmanlarinin problem ¢6zme yeteneklerini gelistirmeye ¢aligmalar1 6nerilmistir.

2.4.5. Saglanan Kaynaklar

Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirmek ve var olmak icin ihtiya¢ duyduklari
kaynaklar1 kontrol eden bir¢ok aktorii vardir. Bu aktorler ayn1 zamanda, liretim igin
hammadde, mamul veya yar1 mamul saglayan tedarikgiler gibi organizasyonun temel
kaynaklarmin da sahipleridir; sirketin sattig1 iirin ve hizmetler i¢in 6deme yapan
miisteriler; is yatirimlari i¢in fon saglayan yatirimeilar, hiikkiimet diizenlemeleri, piyasa

kosullar1 ve yeni teknolojiler hakkinda bilgi sahibi olan yonetim kurulu tiyeleri veya
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yoneticiler bir orgiitiin temel kaynaklari, seklinde ifade etmek yanlis olmayacaktir

(Sayilir, 2013).

Bir yonetim danmismanlik firmasinin basarisinda; miisteri sirket gerekli olan
belirli bir dizi kaynak sunmak zorundadir (Hartman ve Ashrafi, 2002; Turner, 1999).
Kaynak bagimlilig1 teorisinin siniflandirmasi ve tanitilan 6nciil degiskenler disinda,
maddi-olmayan ve finansal kaynaklar, yonetim danigmanligi basarisi i¢in en uygun
olanlardir. Ancak, miisteri tarafindan saglanan bu tiir kaynaklarla ilgili olarak, sadece
miktarlar1 degil, ayn1 zamanda kullamilabilirlik siireleri de gok dnemlidir. Ozellikle
insan kaynaklar1 ile ilgili olarak, bu kaynaklarin yonetim danmigsmanligi projesi
tarafindan talep edilmesi halinde artik sirketin orijinal birimlerinde bulunmadig1 a¢ik
olmalidir. Bu nedenle, miisteri, miisteri sirketteki sorunlar1 nihai olarak ¢6zmek igin
saglanan kaynaklar ile danigmanlar tarafindan ihtiya¢ duyulan kaynaklar arasindaki
uyumla ilgilenmelidir. Genel olarak, saglanan kaynak paketine ve i¢erigine, boyutuna,
kurumsal destegine ve gecici kullanilabilirligine bagli olarak, belirli bir yonetim
danigsmanlig1 projesi az ya da ¢ok basarili olacaktir (Verlander, 2012). Buna gore,
miisteri tarafindan damigmanlik projesi i¢in sunulan kaynaklari, yoOnetim
danigsmanliginin bir baska basar1 faktorii olarak saglanan kaynaklar dahilinde

O0zetlemek mimkiindiir.

2.4.6. Ust Yonetim Destegi

Ust yonetim destegi, asil-vekil iliskisi baglaminda ele alindiginda asil ile vekil
arasinda olumlu iliskilerin kurulmasimi gerektirmektedir. Asilin vekil ile iletisimi
diirtist ve direkt olmalidir. Bu sekildeki iletisim yOnetimin biitiinliik igerisinde
oldugunun algilanmasini saglanmaktadir. Biitiinlik algilamasiyla ise {ist yonetimin

giivenilir olarak algilanmasinin alt yapisi olusturulmaktadir (Nikandrou vd., 2000).

Cogu yonetim danigmanligi projesi, siklikla personelin azaltilmasini veya en
azindan islevlerin yeniden tahsis edilmesini igeren stratejik organizasyonel degisimle
iligkili oldugundan dolay1, danigmanlar miisterinin ¢alisanlarindan direng beklemelidir
(Morris ve Raben, 1995). Bu sorunu gidermek amaciyla, bir miisterinin st
yonetiminin belirli danigmanlik projesine bagliligini ve bunun organizasyonda ilgili
iletisimi proje basarist acisindan gerekli goriilmektedir. Dolayisiyla, yukarida
deginilen oOnciil degiskenlerle ilgili olarak, ¢alisma i¢in secilen son ilgili maddi

olmayan kaynak iist yonetim destegidir. Bu baglamda, iist yonetim destegi olarak
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adlandirilan sey, yonetim damigmanliginin basart faktorleri lizerine daha Onceki
arastirmalarda da oOnerilmistir (Wu vd., 2004; Appelbaum ve Steed, 2005;
Nitithamyong ve Tan, 2007; Bronnenmayer, Wirtz ve Gottel, 2016).).

Toplamda, bu caligmadaki {ist yonetim destegi, list yonetimin, tiim ekip
iiyelerine 6zel danigmanlik projesinin planmi desteklemeye istekli olduklarinin

sinyalini verme cabalarini icermektedir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN KONUSU VE GECMISI

3.1. Arastirmanin Konusu

Bu tez ¢alismasinda yonetim, danigsman ve danigmanlik olgular1 detayli olarak
aragtirtlmistir. Bunu yani sira, yonetim danismanligi olgusu, tarihsel gelisimi,
uygulama siireci ve su silire¢ igerisinde karsilasilan problemlerin niteligi ve
danigmanlik bagar1 faktorleri konulari saptanmaya ¢alisilmistir. Yonetim danigmanligi
son donemlerde trend olmus ve biiyliyen ve gelisen bir sektor haline gelmistir.
Yonetim danismanhigi sirketlerin problemlerini ¢dzmek, verimligi ve karlilig
artirmak, biiyiime hedeflerine ulasmak vb. ¢cok sayida konuda sézlesme temelli olarak,
uzun vadeli is birligini igeren bir hizmettir. Bu projelerin basarist ve ig birliginin
stirdiiriilebilirligi yonetim danismanlarinin basarisina baglidir. Yonetim danismanligi
basarisinda; biitge ve zaman uyumu, hedeflere ulasma derecesi, karlilik, biiylime ve
genisleme faktorleri dikkate alinmaktadir. Literatiir incelendiginde, yOnetim
danigmanlarinin  pek ¢ogunun gorev aldigi projelerde hedeflenen amagclara
ulasamadig1r bu nedenle basarisiz olduklar1 goriilmektedir. Bu baglamda yonetim
danismanligr basarisin1 etkileyen faktorlerin incelenmesi O6nem arz etmektedir.
Arastirmada yonetim danigsmanligini etkileyen faktorler olarak, asil-vekil teorisi ve
kaynak tabanli goriiniim teorisi ele alinmistir. Arastirmanin amaci, asil-vekil ve
kaynak tabanli goriinlim teorilerinin yonetim danismanligi basarisina etkisini

incelemektir.

3.2. Arastirmanin Gec¢misi

Kakabadse (1983) calismasi, miisterinin “danigsmanin yaninda kendini rahat
hissetmesinin, miisteri agisindan bir danisman tutma kararin1 vermede en iyi test
oldugunu savunmustur. Danigmanlara olan talebin azalmaktan ziyade artmasi
muhtemeldir. Bunun nedeni, kuruluslarin su anda kars1 karsiya oldugu zorluklarin,
bagkalarinin dikkate almadigi yeni i¢goriiler saglamak i¢in duruma bir yabancinin
getirilmesini gerektirmesidir. Degisimin simdi ve daha yakin gelecekte istisnadan
ziyade norm haline gelmesi muhtemeldir. Teknolojideki degisiklikler ve pazarin

stirekli degisen talepleri, kuruluslar1 mevcut organizasyon yapilarini, lirin dizisini,
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yonetim uygulamalarini ve hatta istihdam ettikleri personeli yeniden gdzden
gecirmeye zorlayacaktir. Kuruluslardaki kilit kisiler ne olursa olsun gérmezden
gelmeye veya harekete gegmeye karar verirlerse, gelecekteki yOnetim
uygulamalarinin, net cevaplari olmayan olduk¢a karmagik sorunlar1 ¢6zmeyi igerecegi
aciktir. Bu kosullar altinda, ti¢lincii sahis roliine sahip kisileri ise almak, organizasyonu
yonetmenin hayati bir unsuru haline gelebilir. Bu nedenle, danigmanlik siirecinin
dinamiklerini anlamak gereklidir. Yoneticilerin, duruma uygun olmayan danismanin
aksine neyin uygun oldugunu nasil degerlendireceklerini anlamalart 6nemlidir.
Danigsmanlarin yonetim siirecinin daha énemli bir pargasi haline gelmesi muhtemel
oldugundan, vurgu kimin iyi danigmanin oldugundan ziyade, akilli miisteriyi neyin
olusturduguna dogru degisebilir. Bu ¢alismanin katkisi, danigmanlardan yararlanmada
miisteri etkinliginin danigmanlik siirecini anlamak kadar 6nemli oldugunu vurgulamak

olmustur.

Lovelady (1984) calismasinin amaci, toplam alti kurulusta dokuz dahili Orgiitsel
Gelisim danigmaninin ¢aligma yontemlerini derinlemesine inceleyen bir arastirma
projesinden tiiretilen danismanin roliine iliskin ampirik verileri sunmaktir. Proje,
danigmanlara, caligma yontemlerine ve faaliyet gosterdikleri baglamlara iligkin
verileri birbirleriyle ve iistlenilen ¢alismanin sonuglariyla iliskilendirmeye ¢aligmstir.
Arastirmaya katilan danisman ve kuruluslarin sayist azdir ve temsili bir 6rneklem
olusturmamaktadir. Ancak, istihdam kuruluslar1 bir dizi sanayi/kamu sektoriinii temsil
etmektedir, ¢ok farkli teknolojilere sahiptir ve arastirmaya katilan danigmanlar rastgele
secilmistir. Bu nedenle, bu arastirmadan elde edilen gostergelerin daha biiyilik bir
orneklem tizerinde test edildiginde iyi olmayacagini onermek i¢in hi¢bir neden yoktur.
Gizliligi korumak amaciyla danigsmanlar ve kuruluslar kodlarla tanimlanmustir.
Danigsmanlarin roliine iliskin veriler, danismanlarin is tanimlari, rollerine iliskin kendi
algilart ve caligma yontemlerine iligkin olgusal veriler dahil olmak lizere cesitli
bigimlerde saglanmistir. Bunlar bir arada, danigsmanin roliiniin analizi i¢in saglam bir
temel olusturmaktadir. Bu analiz i¢in bir baslangi¢ noktas1 olarak yazar, Menzel
(1975) tarafindan gelistirilen degisim aracisi becerileri siniflandirmasini kullanmay1
onermektedir. Bu, degisim silirecinin agamalarini ve bu asamalara uygun beceri
alanlarmi1 tanimlar. Dort ana rol tanimlanmigtir. Bunlar: egitmek, teshis etmek,
danigsmak ve baglant1 kurmaktir. Danismanin roliiniin diger alternatif tanimlar, kilit

rol olarak siireci kolaylagtirmay1 vurgulamaktadir. Bu ¢alismanin ilk kismi, orgiitsel
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gelisimin de aralarinda bulundugu, kuruluslarda uygulanan bir dizi degisim stratejisini
incelemistir. Bu analiz, degisime yonelik cesitli yaklasimlarin farkli ideolojik
fikirlerden gelistigini ileri slirmiigtiir. Bu nedenle, onlar1 tek bir ¢ergeveye entegre
etmek veya karsilastirmak zor olmustur. Bununla birlikte, stratejilerin analizi, temel
farkliliklar1 hesaba katmak i¢in tiim stratejilere kombinasyon halinde uygulanabilecek
bir dizi anahtar boyut liretmistir. Calismanin ilk kisminda kullanilan boyutlar, degisimi
meydana getirmek icin giiciin kullanimi, degisimin getirdigi giiciin yeniden dagilimi
ve degisimin hiz1 veya aciliyetidir. Orgiitsel gelisim stratejisi, bu boyutlardan olusan
bir siireklilik tizerine yerlestirilmistir. Bu nedenle orgiitsel gelisim, degisimi baglatmak
icin diisiik giic kullanimi ve degisimin bir sonucu olarak giiciin diisiik yeniden dagitim1
ile nispeten yavas bir degisim siireci olarak temsil edilmistir. Calismanin bu kisminda,
orgiitsel gelisim danismanimin roliinii ve degisimi kolaylastirmak igin istlenilen
faaliyet analiz edilerek, bu konudaki ampirik verilere odaklanilmistir. S6z konusu
ampirik veriler, Weisbard (1974) tarafindan ifade edilen goriisii desteklemektedir:
“Varilan sonug, arastirilan ve yazilan orgiitsel gelisim ile fiilen uygulanan orgiitsel
gelisim arasinda bliylik bir bosluk oldugudur.” Temel diizeyde, ampirik veriler,
danigman roliiniin 6rgiitsel gelismeyi liretmek i¢in kullanilabilecegini ve kullanildigini
dogrulamaktadir. Danismanin becerileri ve ilerlemesi olmaksizin tamamlanmasi
muhtemel olmayan c¢ok sayida degisiklik Ornegi vardir. Danisman, alt kurulus
birimlerini ve tiim kurulusu etkileyebilecek ve etkileyebilecek faaliyetlerde bulunur-
ancak bunlarin hizi yavastir. Danigman, degisimi tesvik etmek i¢in giig
kullanamayacagindan, etki ve iknaya dayanan miidahale tekniklerini kullanir.
Calismalarmin ¢ogu kurulan iligkilere baglhidir. Belirli bir kurulus i¢inde, miimkiin
olanin sinirlar i¢inde ¢alisir ve bu nedenle hizmet verilen kurulusun 6lgegi ve gegmisi,
orgiitsel gelisimin meydana gelme silirecini anlamanin anahtar1 durumundadir.
Orgiitsel gelisimin ve danismanim cabalarmn etkisi, pek ¢ok memnun miisteri ve
memnun kurulus 6rnegi olmasina ragmen, yetersiz sekilde degerlendirilmistir. Egitim
veya toplu pazarlik gibi diger stratejilerin etkisinin de yetersiz degerlendirildigini ve
genellikle daha pahaliya mal oldugunu 6ne siirmek mantiksiz degildir. Dolayisiyla,
gerekeelerinden emin olmadan faaliyetler i¢in 6deme yapan kuruluslarin fenomeni
nadir degildir. Calisma, Orgiitsel degisim ic¢in alternatif  stratejilerin
degerlendirilmesinde bazi kritik sorulara isaret etmistir: Etkili danigmanlik ve orgiitsel

gelisimi ne olusturur? En etkili stratejiler hangileridir? ilk ve daha spesifik sorudan
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baglayarak, bu sorularin en iyi sekilde anlagilmasi ve yanitlanmasi, reaktif miisteri
merkezli danigmanlik ile proaktif miisteri merkezli danigmanlik arasindaki se¢imin
dikkate alinmasiyla onerilmektedir. Danigmanlar tarafindan giindeme getirilen kilit
konularin ¢ogu ve bu arastirmadan elde ettikleri ¢alismalar bu tartismanin ydnleri
olarak ifade edilmistir. Ilk olarak, terimlerin kisa bir tanimi yapilmistir. Reaktif
miisteri merkezli danigmanligin, tamamen danigsmanin yanit verdigi miisteri (ler)den
gelen taleplere ve miisteri (ler)in se¢imlerine bagli oldugu vurgulanmistir. Danigman
davet edilmedigi yerde calismayacaktir. Proaktif miisteri merkezli danigsmanlik,
kurumsal gelisim stratejisinden iiretilen oncelikli alanlar, islevler veya iyilestirme
sorunlari listesine dayanmaktadir. Danigman bu alanlarda yardim sunup, hizmetlerini
satip, oncelikleri secebilir. Caligmanin mevcut orgiitsel gelisim anlayisina gore her iki
yaklagim da gecerli gortilmiistiir. Tepkisel veya proaktif miisteri merkezli danigmanlik
arasindaki se¢imin ilk boyutu, birinin veya digerinin uygun sekilde uygulanmasinin
gereken degisikligin tiirline, degisikligin aciliyetine ve kurulusun oOlgegine bagl
olacagidir. Hizli, daha radikal bir degisim, danigsmanlik i¢in proaktif bir yaklagima
ihtiya¢ duyacaktir. Bu konunun bir sonraki boyutu, ne dlgiide bir secim ve erk
olduguyla ilgilidir. Gergekte, secim siyah ya da beyaz degildir, ¢iinkii ders kitaplarina
ragmen danigmanlar zaten kilit konumdaki giiclii insanlar1 degerlendirir ve 6nceliklere
karar verirler. Ancak, proaktif veya reaktif bir yaklagim arasinda tam bir se¢im yapma
derecesi, danismanin sahip oldugu giice bagli olacaktir. Yalnizca gii¢lii bir danigman,
isterse proaktif olmayi segebilir. Buna ek olarak, kurulusun net bir gelistirme
stratejisine ihtiyact vardir. Mevcut uygulamada, bu o6zellikler nadiren mevcuttur.
Ancak bu, orgiitsel gelisim stratejisinin dogasinda olan bir kisitlama degil, bunun su
anda nasil uygulandigiyla ilgili bir kisitlamadir. Tepkisel danigmanlik olasiligi bile
oOrgiitsel baglamin tiirlinden ve orgiitiin gii¢ kiiltiiriinden etkilenmektedir. Bu bulguyu
destekleyecek veriler arastirma ¢aligmasinda gosterilmistir. Bu nedenle, etkili orgiitsel
gelisim danigsmanligi, danismanlik yaklagiminin kurulusun ihtiyaglari ve kosullarinin
ilgili yonleriyle eslesmesine baglidir. Bu eslestirme siirecinin anahtari, ilgili orgiitsel
yonleri belirlemektir. Bu ¢calismada sunulan bilgilerden hareketle, orgiitsel gelisimin
etkisinin kullanilan kaynaklara gore organizasyonun dl¢egine, istenen degisim zaman
Olcegine, kurulusun gecmis tarihi, yapisi ve gelecekteki taleplerine, danigmanin
becerilerine ve gii¢ destegine bagli oldugu sdylenebilir. Bu kosullarin higbirisinin

uygun olmadig1 durumda orgiitsel gelisimin ise higbir etkisine rastlanmayacaktir.
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Sadece bazi kosullarin olumlu olmasi durumunda ise, etki yine de ancak asgari
diizeyde kalabilir. Ornegin, biiyiik dlgekli bir organizasyon, yardime1 olmayan bir yapi
ve giiclii bir talep veya degisim i¢in acil ihtiyag olmamasi, yetenekli ve gii¢lii bir

danismani dengeleyebilir.

Ancak danisman, yetki eksikligi nedeniyle yalnizca reaktif miisteri merkezli
danigsmanligi kullanabilse bile, bu iyi bir stratejik degisim yOnetimi vasitasiyla daha
etkin bir sekilde uygulanabilir. Kurulusun, gelistirme oOnceliklerini géz Oniinde
bulundurmasi ve 6l¢ege daha fazla 6nem vermesi gereklidir. Bu siirecler araciligiyla
danigsman, hizmetlere yonelik rekabet taleplerini degerlendirmek igin daha net
kriterlere sahip olacak ve en ¢ok ihtiya¢ duyulan konumda is yapilacaktir. Orgiitsel
gelisim, yalnizca daha yavas, siirekli ve kademeli degisim igin uygun bir stratejidir.
Diger erk stratejilerinin daha uygun oldugu hizli, radikal bir degisim yaratmasi olasi
degildir.

Orgiitsel gelisim, diger degisim stratejileriyle karsilastirildiginda, etkisinden
dolay1 organizasyonel olarak daha bagimlidir. Organizasyonun digindaki erk
kaynaklarin1 degisime yonelik etki yaratmak ic¢in kullanan toplu pazarlik veya
mevzuatin aksine, orgiitsel gelisim biiyiik 6l¢iide dahili destek ve olaylari1 kullanir. Bu
nedenle, oOrgiitsel gelisim stratejisi gliclii i¢ muhalefetle karsilagirsa, muhalefetin
iistesinden gelmek i¢in gerekli glice sahip olmayabilir. Bu nedenle, bir organizasyonda

degisim i¢in iklimden basarili bir degisimin belirleyicisi olarak siklikla bahsedilir.

Bununla birlikte, iklim, 6rgiitsel yagsamin ¢ok sayida yoniinii kapsamaktadir ve
orgiitsel gelisim danmismaninin  degisim baglamia iligkin bir degerlendirme
yapabilmesi i¢in temel 6nlemlerin belirlenmesi gereklidir. Bununla birlikte, yasama
veya kararname gibi dig gii¢lerin kullanimi keskin, kisa vadeli, siireksiz bir degisiklik
iiretmek icin uygun olsa da uzun vadede siirekli bir strateji olarak etkili olmasi pek
olast degildir. Organizasyon lyeleri bir krizde kararnameleri ve zorlamay: kabul
edecekler, ancak bu donemlerin digindaki etkileri bogmak i¢in ustaca yollar bulmalari
muhtemel olacaktir. Dolayisiyla, uzun vadeli, siirekli degisim i¢in, daha yavas egitim
ve gelistirme stratejileri, Orgiitsel gelisim ve toplu pazarlik ¢6ziim olmaya devam

etmektedir.
Kapsamli toplu pazarlik 6rneklerinden bazilari, 6zellikle tiretkenlik pazarligi,
blytk oOlcekli sistem degisikligi iretebilecegini gostermistir. Biiyiikk bir
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organizasyonda biitiin bir sistemi degistirmeye ¢alisirken, bu strateji, topluluklarla
ilgilenen yontemleri kullanma avantajina sahiptir. Karsilastirildiginda, bir¢ok orgiitsel
gelisim teknigi daha kiiciik gruplar ve alt birimlerle ¢aligmay1 amaglamaktadir. Ote
yandan, bir strateji olarak orglitsel gelisim, degisim uygulamasi ve sorunlari ile daha

etkili bir sekilde ilgilenir.

Toplu pazarliklar, bir kez kabul edildikten sonra, organizasyonel sistem
genelinde uygulanmasi genellikle zordur. Her stratejinin digerine verecek ¢ok seyi
oldugu ve yaklasimlarin tamamlayici olabilecegi goriilmektedir. Toplu pazarlik,
degisiklikler ve prosediirler i¢in ¢cergeve anlasmalar tiretebilirken, orgiitsel gelisim, bir
donem boyunca degisikligi uygulamak i¢in yontemler ve beceriler saglayacaktir.
Kuruluslardaki gii¢ dengesi ve giicii yeniden dagitma veya paylasma istekliligi

derecesi, bir degisikligin gergeklesip gerceklesmeyecegini belirleyen faktordiir.

Finer (1984) calismasi, kiitiiphane danismanlarinin rolii ve faaliyetleri ile
ilgilidir. Terimin belirsiz bir anlam1 ve genis bir uygulamas: mevcuttur; ilk 6nce
neredeyse yalnizca fiziksel tasarim ve yerlesimle ilgilenen kiitliphane planlayicilarina,
ornegin kiitliphane uygulayicilart ve mimarlar arasinda baglanti kuran kisilere atifta
bulunmak i¢in kullanilmigtir. ABD’de devlet kiitiiphanesi danigsmanlari temel olarak
kendi eyaletlerinde halk kiitliphanelerinin gelisimi icin rehberlik saglamaktan
sorumludurlar, ancak bu yasal ve mali tavsiye vermekten koleksiyonlarin
ayiklanmasina ve kitap secimine yardimci olmaya kadar degisebilmektedir. ABD’deki
meslege daha yeni giren bir kigi, miisterinin gelisimsel siireclerle ilgili sorunlari
tanimlamasina ve ele almasma yardimecir olan siire¢ danismandir. Bu rolde,
danigmanlar tavsiyelerde bulunmaz veya ¢oziimler onermezler, kurulusa sorunlara
nasil yaklasilacagi konusunda tavsiyelerde bulunurlar ve kurulusun konuyu ele alma

sorumlulugu vardir.

“Kiitiiphane danigmani1” terimi, artik serbest ¢alisan bilgi simsarlari, bir iicret
karsihiginda referans c¢alismasi yapan veya bir kerelik projeler iistlenecek
profesyonelleri ifade etmek i¢in de yaygin olarak kullanilmaktadir. Ayrica bu terim,
normalde gelismekte olan iilkelerde, ulusal veya alt-ulusal kiitiiphanelerin ve bilgi
sistemlerinin kurulmasi konusunda tavsiyelerde bulunmak iizere ¢agrilan, genellikle

yabanci olan uzmanlara uygulanir.
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Bu calisma, bu kategorilerin higbiriyle degil, ama daha ziyade, kuruluglarin bilgi
isleme yontemlerini gelistirmelerine yardimci olmay1 taahhiit eden, nispeten kiigiik
ama artan kiitiiphane/bilgi uzmanlar1 grubuyla ilgilidir. Halk kiitliphaneleri ve
akademik kiitliphaneler, s6z konusu olanlardan olduk¢a farkli degerlendirmeler
gerektirdiginden ve 6zel kiitiiphane danigsmanlar1 veya geleneksel kiitiiphaneler hig
dahil olmayabileceginden bilgi yonetimi danismanlar1 olarak adlandirilabilirler. Bu

calisma ti¢ boliimden olusmustur.

Birimci boliim, danigman ve isi tartisir; ikinci boliim, danismanlik siirecini bir

biitiin olarak ele alip, ardindan stirecin se¢ilmis 6zelliklerine odaklanmuistir.

Ucgiincii béliim, uygulamada danismanliga bakar— 1956 ve 1979 yillar1 arasinda
Aslib Danmigmanlik Hizmetinin dahili rapor toplama ve belgelerini girdi olarak
kullanan 6zel kiitiiphane danismanlig1 gorevlerinin g¢esitli yonlerinin bir analizinden
olusur. Kaginilmaz olarak, raporda agiklanan bazi ozellikler ortiismekte ve i¢ ige
geemektedir. Raporun bir biitiin olarak igerigi, Aslib Danigsmanlik Hizmetinin bir tiyesi
olarak ve daha sonra bagimsiz bir danigman olarak kazanilan kisisel deneyimlerin bir

sentezinden tiiretilmistir.

Bu analizden c¢ikarilacak sonuglar, danismanlar tarafindan elde edilenlerin
cogunun asla halka agiklanmadigi sliphesini dogrulamaktadir. Umulmast gereken,
uygulamalarinin diger kuruluslara veya diger mesleklere fayda saglayabilecek yeni
tekniklerin kullanildig1 veya sistemlerin tanitildig istisnai vakalarin rapor edilmesidir.
Yine de kiitiiphane danigsmanlarinin kendi mesleki literatiirlerinin  digindaki

kaynaklardaki faaliyetlerini bildirmekte pek de maceract olmadiklar1 goriilmektedir.

McKinney Kellogg (1984) calismasi, miisteri-danigman iligkisinin gelisimini
izlemeye ve basarili istigsareleri basarisiz olanlardan ayiran ozellikleri ayirmayi
amaglamaktadir. 20 orgiitsel gelisim danigsmaninin her biri, 2-3 saatlik yapilandirilmig
goriigmelerde hem olumlu hem de olumsuz bir misteri-danisman iligkisini
tanimlamistir. Tim bu vakalar1 anlatan goériismelerden alinan transkriptler arastirma
icin veri saglamistir. Danigmanlarin her iki durumu da tanimlamak ve ayirt etmek igin
hangi tanimlart kullandigini analiz etmek i¢in goriisme dokiimlerinin igerik analizi

gerceklestirilmistir.

Ikinci analiz, damismanlarin olumlu olarak segtigi istisare davalarinda mevcut

olan ve olumsuz olarak degerlendirilen davalarda daha az yaygin olan veya olmayan
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yedi adet niteligin bir listesini Onermistir. Calisma hem danismanlarin hem de
miisterilerin bu bilgileri iligkileri gelistirmek ic¢in nasil kullanabilecegine iliskin bir

tartisma ile sona ermektedir.

Sonug¢ olarak hem miisteriler hem de danigsmanlar basarili istisare iligkileri
kurmaya dahil olmalidir. Danigsmanin bakis agisindan, bir dizi arzu edilen miisteri
ozelligi, bir istisarenin bagarisina katkida bulunmaktadir. Ancak daha genis resime
bakildiginda, daha az basarili istisareler i¢in sorunlu alanlarin hem miisterinin hem de
danigsmanin bir miktar kontrole sahip oldugu alanlar oldugu anlagilmaktadir. Hem
miisterilerin hem de danismanlarin, danisma iliskilerinin kalitesini iyilestirmek igin

girisimlerde bulunabildikleri goriilmektedir.

Kakabadse (1986) calismasi, yonetim psikolojisinin degisimin yOnetimi
alanindaki profesyonel uygulama i¢in bir vakay1 ve g¢ikarimlarini agiklama amaci
tasimaktadir. Endiistri psikologlarindan, degisimin yonetimi konusunda kuruluglara
danismalar1 giderek daha fazla talep edilmektedir. Unlii is adam1 Andrew Carnegie’ nin
mezar tasinda “Burada kendisinden daha akilli insanlari ¢alistirmay1 bilen birisi
yatiyor” yazdigi bilinmektedir. Her ne kadar Carnegie’nin bunu kendisi i¢in soyledigi
bildirilse de bu yazida bahsi gegen ahlakli tavir bir uzman veya danigsman ise alan

herhangi bir yonetici i¢in de gecerlidir.

Organizasyonlar biiyiidiikce ve gelistikge; farkli faaliyetlerin koordinasyonu
mali ve iiretim kontrolii kadar 6nemli oldugundan; mesleki beceriler cogaldik¢a ve
disiplinler boliiniip alt boliimlere ayrildik¢a, danisma amaciyla kimi ise alacaginizi

bilmek, onun neden ise alindigini bilmek kadar 6nemli hale gelmektedir.

Bu ¢alismanin altinda yatan giiclii tema, bir miidahale ytiriitmenin psikolojisinin
cok dnemli olmasidir. Miisteri(ler) ile etkili bir sekilde nasil iliski kurulacagini bilmek,
geri bildirim vermenin kendi i¢inde bazilarini ¢6zmenin yani sira daha fazla sorun
yaratabilecegini kabul etmek, organizasyondaki tikanikliklarin ve direncin iistesinden
gelmek i¢in stratejiler belirlemek ve genel olarak miizakere, manevra ve adim adim
ilerleme, miidahale uygulamasinin ayrilmaz unsurlaridir ve bunlarin tiimi, yliksek

diizeyde istigsare performansi elde etmek agisindan temel konulardir.

Aslinda ima edilen, miithendisler veya yonetim psikologlar1 gibi danigman olarak
calisan profesyonellerin, miisteriye yalnizca mesleki uzmanliklarini sunmaya karsi

dikkatli olmalar1 gerektigidir. Bu tiir bir uygulamanin, miisterinin sorunlarinin
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“gercek” dogasina hitap etmesi pek olasi degildir. Kendini “miisterinin yerine

koymak” 6nemlidir.

Danisan, miisterinin durumunun dinamiklerini takdir ettikten sonra, etkili bir
miidahaleyi gerceklestirmek igin gereken miizakere ve manevra derecesini tahmin
edebilir. Etkili bir miidahalenin iki yonii mevcuttur: danigsmanin becerileri ve deneyimi
ile misterinin etkinligi. Bir danmismanin nasil kullanilacagini bilmek oldukga
onemlidir. Aslinda, birinin bir danigmanin nasil kullanilacagin1 bilip bilmedigi sorusu,

bireyin miisteri olarak ne kadar etkili oldugunu sormanin bagka bir yoludur.

Hayes ve Prakasam (1991) calismasi, birincil saglik merkezlerinde orgiitsel
gelisimi kolaylagtirmak i¢in bir strateji olarak konsiiltasyonun etkinligini aragtiran bir
calismay1 bildirmekte ve danigmanlik hizmetlerinin sunumuna kaynaklarmin daha

fazlasini yatiran yonetim kurumlarimin durumunu ele almaktadir.

Bu ¢alismanin sonuglari, her iki yaklasimin da bazi degisikliklere yol agmasina
ragmen, Hindistan Kerala’daki birincil saglik merkezlerine faydali degisiklikler
getirme baglaminda, kuralci miidahale tarzimin katalitik moddan daha basarili
oldugunu gostermektedir. Bu sonuglar, Blake ve Mouton’un (1983), danigsmanin
uygun olmayan bir miidahale modunu benimsemesi durumunda istisarenin basarisiz
olabilecegi iddiasin1 desteklemektedir. Danisman, her iki durumda da ayn1 kisi olup
ve daha dnce kuralci ve katalitik miidahalelerde basarili olmustur. Bu durumda kuralci
modun neden en bagarili miidahale stratejisi olduguna dair spekiilasyonlar baska bir

yerde sunulmustur.

Bu caligmanin en énemli sonucu, istisarenin uygun bir mod benimsendiginde
orgiitsel etkinligi gelistirmek i¢in tasarlanmis degisiklikleri getirmenin ¢ok etkili bir
yolu olabilecegidir. Hindistan’daki Kerala’daki Hiikiimet Yonetim Enstitiisii gibi
Ozerk yonetim enstitiilerinin biiylik ¢cogunlugunun, kaynaklarinin ¢ogunu, orgiitsel
etkinligi artirmanin bir aract olarak egitim faaliyetlerinin saglanmasina ayirdiklar
daha once belirtilmistir. Bu geleneksel yanit, istisarenin sundugu ve bazen egitim
yoluyla gerceklestirilmesi zor olan bircok faydayi tanimiyor gibi goériinmektedir.
Bunlardan ilki teshisin kalitesidir. Cogu zaman egitim kurslari, birinin egitim
ihtiyaglarinin ne oldugu konusundaki Onsezisi temelinde veya kursiyerlerden veya
onlar1 aday gosterenlerden gelen oldukca kisa ve yiizeysel raporlar temelinde
tasarlanmigtir. Egitim ihtiyaclarinin dogru bir sekilde teshis edilmesine biiyiik 6zen
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gosterilse bile, sunulan kurslar, ¢esitli kursiyerlerin beraberinde getirecekleri farkli

ihtiyaglar karsilamalidir.

Bir degisim stratejisi olarak istisare, belirli bir baglamdaki sorunlari teshis
etmeye ve oncelik sirasina koymaya ¢ok daha fazla onem vermektedir. ikinci bir
fayda, bir danismanlik miidahalesine dahil olan miisterilerin, bir egitim kursundaki
kursiyerlere kiyasla ayni sorun durumunu paylagma olasiliklarinin ¢ok daha ytiksek
olmasidir. Kursiyerler genellikle bireysel olarak kurslara katilirlar ve ise
dondiiklerinde, meslektaglarin1 ve amirlerini degisiklikleri kabul etmeye ikna etmek
gibi zor ve bazen imkansiz bir gorev istlenirler. Danigmanlik ile teshis, eylem
planlama ve uygulama asamalarinin “yerinde” gergeklesmesi ve tiim rol setlerini

icermesi ¢ok daha olasidir, boylece uygunluk ve aktarim sorunlari en aza indirilir.

Clark (1993) calismasi, yonetim hizmetlerinin piyasa sunumuyla iligkili bilgi
asimetrisi sorunlarini incelemektedir. Bu tiir sorunlar, hizmetleri mallardan ayiran
ozelliklerle daha da artmaktadir. Hizmetlerin iki benzersiz ve merkezi 6zelligi
soyutluk ve dayaniksizliktir. Bunlar, hizmetlerin piyasa sunumu i¢in 6zel sorunlar
yaratmaktadir. Ozellikle kaliteyi degerlendirmede zorluklar yaratirlar; iiretici iiriin
kalitesini bilse de alic1 cogu zaman bilmez. Saticilar ve alicilar arasindaki asimetri iki

tiirdiir: Ters se¢im ve ahlaki tehlike.

Ters sec¢im, alicinin saticinin ilgili 6zelliklerini veya calistiklart kosullar
gozlemleyemedigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Ahlaki tehlike sorunu ise, alicinin
saticilar tarafindan yapilan eylemi gozlemleyememesidir. Bu zorluklarin {istesinden
gelinemezse, sirketler hizmet sunumunu geri c¢ekip igsellestirdikge pazar

¢Okebilmektedir.

Bununla birlikte, her pazar, bilgi ile ilgili sorunlarla baglantili zararl etkileri
gideren bir dizi yerlesik mekanizmaya sahiptir. Belirli pazarlarda hakim olan kurumsal
diizenlemeler, bu pazarlarda giiven iireten mekanizmalara baglidir. Sonug olarak, bilgi
asimetrilerine piyasa tepkileri tek tip olmaktan uzaktir. Argiiman, yonetici ise alim
endistrisi Ornegi kullanilarak gosterilmigtir. Bu bakimdan c¢alisma, bir hizmet
pazarinda bilgi asimetrilerinin iistesinden gelen mekanizmalara iligkin oldukca

odaklanmuis bir ¢aligmadir.

Bu calisma, hizmetlerin piyasa sunumunu bilgi ekonomisi c¢ergevesinde

incelemistir. Yonetici ise alim endiistrisi ampirik bir 6érnek olarak kullanilmigtir.
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Maddi olmama ve dayaniksizlik gibi hizmet O&zelliklerinin alicilar ve saticilar
arasindaki bilgi asimetrisini ifade ettigi vurgulanmistir. Bu bilgi dengesizligi, kalite
giivencesi sorunlarina yol agmaktadir. Bu sorunlarin iistesinden gelmek icin, 6zellikle
giris ve c¢ikis engellerinin  diigik oldugu bir sektorde, resmi diizenleyici
mekanizmalarin hakim olmasi beklenebilir. Ancak, sektordeki ana diizenleme
kaynagi, damigmanliklar ve miisteri kuruluslari arasindaki sozlesmeye dayali

garantilerdir.

Bilgi asimetrileri, ge¢mis islemlerin ge¢misi tarafindan daha da azaltilir.
Danigsmanlar ve miisteriler arasinda sik yapilan islemler, ikincilerin birincilere iliskin
degerlendirmelerinin temelini olusturan bir aginalifa yol ag¢maktadir. Bunlar,
endistrinin sosyal yapisinda “gomiilii” olan, kisisel iliskilere dayali, birey temelli
giiven bigimleridir. Gergekten de yonetici ise alim endiistrisindeki ana giiven iireten
mekanizma, ‘kapali’ sosyal yapidir. Resmi, kurumsal temelli, giliven iireten
mekanizmalar zayiftir. Bu nedenle, resmi evrensel kodlar gibi destekledikleri
diizenleme tiirleri ikincildir. Ters se¢cimin ve ahlaki tehlikenin potansiyel etkilerinin
iistesinden gelen, itibarin altinda yatan sozlesme garantileri ve ge¢cmis islemlerin

tarihgesidir.

Gable (1996) calismasi, harici bir danismanla c¢alisirken miisterinin basarisini
degerlendirmek amaciyla bir 6l¢lim modeli sunmak ve analiz etmek amaciyla
gerceklestirilmistir. Calismada {i¢ ana degerlendirme alani tanimlanmistir: (1)

danigmanin tavsiyeleri, (2) miisterinin 6grenmesi ve (3) danigsmanin performansi.

Miisteriler ve dig danigsmanlar arasindaki iliski cogu zaman ana karaktere karsi
diisman olarak algilanmaktadir. Dramatik, basarisiz danigsmanliklar {izerine hikayeler
ve anckdotlara dayali alintilar bolca bulunmaktadir. “Goriiniiste” basarisiz olan birgok
danigsmanliga katkida bulunan bir faktér hem miisteri hem de danigman tarafindan
miisterinin proje i¢in gergcek hedeflerine ve bu hedeflere yonelik ilerlemenin nasil

degerlendirilecegine iliskin yetersiz bir takdirdir.

Katilimin basarisi, bir dizi vaka ¢aligmasi yoluyla bu boyutlar boyunca ampirik
olarak oOl¢lilmiis ve 85 bilgisayar-tabanli bilgi sistemi secim projesinde yer alan
miisteriler ve danigmanlarla ilgili miiteakip bir anket, model yapilarinin dogrulanmasi,
katilim basarisinin alt1 farkli ve bireysel olarak 6nemli boyutunun varligini ortaya
koymustur. Hem miisteriler hem de danigmanlar, katilim Oncesi teklif ve se¢im
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stireclerinde ve katilim sonrast sonuglarin degerlendirilmesinde bu boyutlara

katilmaya tesvik edilmistir.

Basari, karmasik ve ¢ok boyutlu bir yapidir. Tek bir genel 6l¢ii savunulabilir
goriinse de bireysel boyutlarin analizinden ilging ve aciklayict sonuglar elde
edilebilmistir. Boyutlarin yalnizca bir alt kiimesini tek tek veya toplu olarak ele alan
aragtirmalar yaniltict olabilir. Ayrica, yalnizca tek bir genel basar1 6lgiisiine dikkat
edilmesi, etkileri birbirini iptal eden veya seyrelten (yani ters isaretlere sahip olan)
temel iligkileri gizleyebilir. Bu, uygulama literatiiriinde bildirilen daha o6nce karigik

sonuglarin bazilarini agiklayabilmistir.

Kendini danigmanlikta miikemmellige adayan danigmanlar, (1) miisterinin
taahhiit basarisina iliskin algilarii izlemek, (2) basar1 eksikliklerinin nedenlerini
belirlemek ve (3) miisteri hizmet diizeylerini iyilestirmek i¢in uygun dnlemleri almak
icin siirekli bir siireci harekete gecirmelidir. Danigmanin gorev sonrasi incelemesi,
danigma hizmetinin kalitesini artirmak ve “satis yapmak” icin Onemli bir
mekanizmadir. 1ki ana amaci olmalhdir: (1) miisteri icin proje basarisi
degerlendirmek ve (2) danigsman igin proje basarisin1 degerlendirmek. Bu calismada

belirlenen basar1 boyutlar1 6nceki amag i¢in faydali olabilir.

Misteriler, kendilerine yardimer olacak gerekli uzmanliga sahip danigmanlari
gorevlendirmenin olast “ger¢ek” potansiyel faydalarini elde edebilmek icin bilingli
olarak “gercek” hedeflerinin “ger¢ek” maliyetleriyle yiizlesmelidir. Bu arastirma ve
aracin, miisterilerin maddi olmayan hedeflerine ve ihtiyaclarina duyarli hale gelmesine
yardimci olacagi ve bdylece uygun beceriye sahip ve sorumlu danismanlarin

secilmesini ve elde tutulmasini kolaylastiracagi umulmaktadir.

Werr, Stjernberg ve Docherty (1997) calismasi, bes biiyiikk yonetim
danigsmanligi sirketinde yapilan bir gorlismeye dayanarak, is siireclerinin yeniden
yapilandirilmasina yonelik yontem ve araglarin igerigini ve islevini belirleyerek
yontem ve araglarin popiilerligini anlamaya calismayr amacglamigtir. Caligmada,
yontem ve araglarin hem danigsmanlik organizasyonunda hem de degisim siirecinde

birtakim iglevleri oldugu sonucuna varilmistir.

Bu islevler, temelde yontem ve araglarin degisim siirecine ortak bir ara yiiz
saglama becerisine dayanmaktadir. Bu ¢alisma ayni zamanda, danismanlik

sirketlerinin odaklanmis sorunlara iliskin geleneklerindeki farkliliklarin, yontemlerin
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icerigine ve kullanimma yansiylp yansimadiglr sorusunu da incelemektedir. Bu
konudaki ana sorular ise sunlardir: Ana is siireclerinin yeniden diizenlenmesi ve
rasyonellestirilmesinde yapilandirilmig yontemlerin islevleri nelerdir? Biiyiik
danigmanlik firmalar1 bu tiir projelerde yapilandirilmig yontemleri ne 6l¢iide ve nasil
kullaniyor? Yontemlerin kendileri mi 6nemlidir, yoksa danmigmanlik siirecinin

basarisini belirleyen daha ziyade bireysel danismanin deneyimi midir?

Calisma, danismanlarin dahil olduklar1 projelere iliskin kendi algilarina
dayanmaktadir. Isveg’te faaliyet gdsteren biiyiik yonetim damismanlig: firmalarinmn
bes ofisinde yapilan goriismelerden elde edilen 6nemli bir sonug, yapilandirilmisg
yontemlerin degisim siirecine ortak bir ara yiliz saglamada 6nemli bir rol oynadigidir.
Bunun danigmanlik sirketi, miisteri sirket ve danigman-miisteri etkilesimi i¢in gegerli

oldugu gosterilmistir.

Danigmanlik sirketinde paylasilan ara yiiz, tek bir danismana kiyasla
danigmanlik firmasinin organizasyonel seviyesinin kattig1 degeri gergeklestirmek icin
gereken deneyim miibadelesini ve personel konusunda esnekligi desteklemek
acisindan 6nemlidir. Bu nedenle yontemler, yeni ise alinan danigmanlarin tanitilmasini
ve sosyallesmesini kolaylastirmak ve sirkete satilan “iiriin” deki (bireysel danigmanin
aksine) orgiitsel bileseni artirmak gibi ¢ifte islevi bulunan yetkinligin daha genel
kurumsallastirilmasinin  bir pargasidir ve boylece miisteriler danismani sirkete
baglamaktadir. Bireysel danismanin kurumsallagmis “Orgiitsel bellek™te erisilebilir

olan deneyimi bir birey olarak gelistirmesi ve saklamasi kesinlikle imkansizdir.

Danigman-miisteri etkilesiminde, paylasilan ara yliz, danismanin bilgisinin bir
kisminin kolayca aktarilan bir versiyonunu saglayarak ve ayrica degisim siirecine aktif
katilm yoluyla deneyimsel 6grenmeyi kolaylastirarak yetkinlik aktarimini ve
O0grenmeyi kolaylastirmaktadir. Benzer sekilde, miisteri sirketteki yontemlerle
saglanan ortak ara yiiz, proje grubu iiyeleri arasindaki goriis farkliliklarinin ortaya
c¢ikmasint ve kopriillenmesini saglamaktadir. Bu, biiyiikk oOlgiide bilissel bir
koordinasyon olup, danigman ile miisteri sistemi arasindaki ve ayrica farkli
danigmanlar arasindaki ve miisteri sistemi i¢gindeki farkli aktorler arasindaki iletisimi

kolay hale getirmektedir.

Odaklanilmis problemler, kullanilan teknolojiler, tipik miisteriler vb. ile ilgili
olarak farkli ge¢mislere sahip bes danismanlik sirketinin ¢aligmasi hem danigmanlar

68



tarafindan odaklanilan problemin hem de yontemlerin kullaniminin bir yakinsadigin
gostermektedir. Yaklagilan sorunlar, bir biitiin olarak organizasyona odaklanmaya, ana
is stireclerinde sistem ¢apinda degisiklikler yaratmaya ve bu degisiklikler i¢in zamani
biiytik bir operasyonel hedef olarak kullanmaya yonelmektedir. Miisterinin katiliminin
hem aidiyet yaratmanin bir yolu hem de miisteri sirkette 6grenme siiregleri yaratmak
icin yogun bir sekilde vurgulandigi degisim siireci yaklasiminda da bir yakinsama

vardir.

Yapilandirilmis yontemler, miisteri sisteminin bu katiliminda &nemli bir rol
oynamaktadir. Bu gozlemi ifade etmenin bir baska yolu da danigmanlik firmasinin
geleneksel vurgusundan ziyade sorunun kendisinin, danigsmanlik siirecine yaklagimi
yonlendirme egiliminde olmasidir. Bu caligmada tek tip projelere, yani siireg
iyilestirme projelerine odaklanildigr i¢in, farkli geleneksel gecmislerine ragmen
firmalar arasindaki bu tiir projelere yaklasimdaki benzerliklerin dikkat cekici
oldugunu goriilmistiir. Calismada, miisteri sisteminin danigmanlik siirecine katilim1
tim damigmanlar tarafindan vurgulanmistir. Bu katilimi yonlendiren faktorler;
miisterinin sonuglara sahip ¢ikmasinin 6nemi, uygulanabilir sonuglar, kendi kendini
stirdiiren gelisim siirecleri ve yayilimi elde etmek i¢in miisteri sisteminde yetkinlik

gelisimine yapilan vurgudur.

Danigmanlik literatiiriindeki miisteri katilimina yonelik geleneksel argiiman,
danigsmanin miidahalesinin sonuglarinin kabul edilmesi i¢in sahiplenmenin bir 6n
kosul oldugudur. Degigim siirecine katilim, sonug olarak daha kolay uygulama ile bu

miilkiyeti miisteriye aktarmaktadir.

ikinci bir argiiman, miidahalenin sonucunun sadece degisikliklerin icerigi
acisindan degil, ayn1 zamanda miisteri sistemindeki yetkinlik gelisimi agisindan da
Olciilmesi gerektigidir. Miisterinin 0grenmesi hem kisa vadede degerli olabilir-
danigsmanin katilimi daha erken sonlandirilabilir- hem de uzun vadede - danigman
koglugu olmadan yeni projelerin kalitesi ve yogunlugu daha yiiksek olacaktir.
Gortisiilen danigsmanlarin birgogu, genellikle zaman alict uygulama caligmalarina
pahali danismanlar1 stirece dahil etmenin en giiglii yolu olarak 6grenme argiimanini

vurgulamaktadir.

Danigmanlarin maliyetlerinin, degisim siirecinin bir sonucu olarak miisteri
organizasyonda meydana gelen 6grenmeye karsi giderek daha fazla olgiilecegini
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tahmin etmektedir. Gergeklestirilen goriismelerin bircogunda belirtildigi gibi, miisteri
sisteminin 6grenilmesine yiliksek bir deger atfedilmedikce, danigmanin uygulamaya
katilimmi karli bir yatirnm olarak gérmek miimkiin olmayacaktir. Odaklanilan
degisikliklerin sistem genelindeki 6zellikleri, danismanlarin biligsel kapasitesine ve
degisim siireciyle baglantili iletisime (Danigman-miisteri, miisteri-miisteri, danigsman-

danigsman) agir talepler getirmektedir.

Yapilandirilmis yontemler biligsel kaynaklari azaltir ve aktorler arasindaki
iletisimi destekler. Farkli danigmanlik firmalari tarafindan kullanilan problemlerin ve
yontemlerin yakinsamasi, yetkinlik gelistirmeye verilen artan vurgu ile yakindan
baglantilidir. Ancak, yapilandirilmig yontemlerin 6grenme iizerindeki olumlu etkileri
asikar degildir. Ayrintili yontemler, yonetim ve organizasyonlarin agir1 basitlestirilmis
bir goriinlimiine dayali olarak kritik olmayan eylemi de destekleyebilmektedir. Ayrica,
yontemlerin kullanicilar1 arasinda 6grenmeyi engelleyen bir giivenlik duygusu
yarattig1 da tartigilabilir. Bu nedenle, ayrintili ve yapilandirilmis yontemler, yetkinlik

gelisimini desteklemek yerine engelleyebilmektedir.

Bu da damismanlik projelerinde yontemlerin 6grenme iizerindeki etkilerinin
onemli bir belirleyicisinin, kullanicinin yonteme yaklasimi oldugunu gdstermektedir.
Yontemleri, degisim siireci i¢in uygulanabilir bir “nasil yapilir” kilavuzu olarak
algilamak, bahsedilen olumsuz etkilere sebep olabilir. Bunlar1 bir kavramlar seti olarak
kabul etmek, iletisimi kolaylastiran ve her duruma uyum saglamayi gerektiren,
yontemin sagladigi kavramlarin uyumu ve ulasildigi gergeklik hakkinda tartisma ve

yansimay1 agarak daha olumlu etkiler iiretebilmektedir.

Bu argiimana gore, 6grenme, bir yontemin soyut kavramlarini belirli bir duruma
“cevirme” siirecinde gergeklesmektedir. Bu c¢evrim siireci, miisteri kurulusa ve
yonteme yeni sorularin yoneltilmesine yol agacaktir. Bu sorular1 yanitlama g¢abalari,
miisteri organizasyonun karakteri ve kendine has Ozellikleri hakkinda aydinlatici

tartigmalarla sonuglanir ve daha once fark edilmeyen yonlerini vurgular.

Ayni sekilde yontemin adaptasyonu ihtiyact da damigmanlik firmasinda
yontemin siirekli olarak diisiiniilmesine ve gelistirilmesine yol agmaktadir. Bu

nedenle, danigmanlarin yontemi, “nasil yapilacagi” acisindan bir “tarif” olarak degil,

degisim slirecine ortak bir arayiiz, adaptasyona ihtiya¢ duyan bir dizi kavram olarak
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algilamalari, soyut ve son derece karmasik, kendine 6zgii durumlarda 6grenmeyi

kolaylastiran basitlestirilmis yontemlere olanak tanimaktadir.

Bu ¢aligsma, bir danismanlik projesinin daha temel yonleriyle basa ¢ikmanin
verimli bir yolunu sunarak, rutinlestirilmis bilginin yeniden kullaniminin, yenilik¢i
diistincenin gercekten gerekli oldugu daha zorlu yonlere uygulanacak daha fazla
cabay1 saglayabilecegini gdzlemlemistir. Danigsmanlar, belirli bir miisterinin kurumsal
degisim projesine yaklasirken yararlandiklari bilgi yonetimi sistemlerinden 6rnek olay
incelemelerini ve miisterinin 6zel kosullarina bireysel olarak uyarlanmis yeni
diisiinceyi uyguladiklart alanlar1 agiklayarak, miisterilerine hem Onerilen ¢éziimiin
diger ortamlarda uygulanabilir oldugu gosterildiginde daha fazla giivence, hem de
caligmalarinin bireysel olarak uyarlandigi ve yenilik¢i oldugu konusunda daha net bir

takdir sunabilirler.

Danigmanlik firmalarmin bilgi yonetim sistemlerinin igerigini bu sekilde
miigterileri tarafindan incelemeye tabi tutacaklari beklentisi olusturulsa — hem
tavsiyelerinin uygulanabilirligini ve ticari faydalarini dogrulamak, hem de bireysel
olarak uyarlanmis destek alanlarini ve gergekten radikal yenilik olan1 vurgulamak i¢in
— yiiksek kalitede bilgi yonetim sistemlerini siirdiiren firmalar, onlardan halihazirda

oldugundan ¢ok daha fazla rekabet avantaji elde edeceklerdir.

Danmigmanhik firmalarmin bilgi yonetim sistemlerinden miisteri vaka
caligmalarini ne kadar ve ne sekilde kullandiklarina ve miisterilerin bu bilgilere ne
kadar deger verdigine iliskin arastirma, kurumsal degisim projelerinde danigmanlik
miidahalelerinin altinda yatan kanit tabanini giliglendirmenin yollarin1 belirlemede

faydali olabilir.

Sturdy (1997) c¢aligmasi, yoOnetim danigsmanlarinin  ve miisterilerinin
uygulamalarin1 ve algilarini incelemektedir. Danigmanlarin siirekli kullanimini ve
buna bagl olarak yonetim fikirlerinin gegiciligini muhasebelestirmede yonetim
kaygisin1 vurgulayan mevcut literatiir, elestirel bir sekilde gelistirilmigtir. Bu tiir
aciklamalarin, orgiitlerin ve kapitalizmin erk iligkilerinden soyutlanma ve yonetimi
kendinden emin danigmanlarin pasif kurbanlari olarak tasvir etme egiliminde oldugu

tartisilmaktadir.

Calismada, kimlik ve kontrol duygusunu giivence altina almak i¢in miisterilerin

ve danigmanlarin karsilikli ve kendi kendini engelleyen endiselerine dayanan alternatif
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bir etkilesimli model Onerilmektedir. Bu, danigsmanliga direnmede yoneticilerin
simdiye kadar ihmal edilen aktif roliinli ve danismanlarin yasadigi baski ve endiseleri
vurgulayarak ampirik olarak arastirilmistir. Birlesik Krallik finansal hizmetler
sektoriindeki bilgi teknolojileri strateji danismanlari ve miisterilerinin rdportaj,
belgesel ve anket arastirmalarinin yani sira ikincil kaynaklardan secici olarak

yararlanilmigtir.

Bu makalenin amaci, danigsmanlik-miisteri uygulamalarinin genis bir ampirik
ihmaline kars1 koymaktir. Bununla birlikte, bu alanda daha fazla arastirma i¢in 6nemli
bir alan bulunmaktadir. ilk olarak, arastirmada danismanlhigm yerel ve sektor
topluluklar1 ve devlet kurumlarinda kisisel temaslar ve etkilesimler yoluyla etkili bir
sekilde tesvik edildigi agiktir, ancak bunlar nadiren tartistlmistir. Benzer sekilde,
miisteri-danigman etkilesimlerinin kendilerini ve dolayisiyla problemlerin, fikirlerin
ve tekniklerin bunlar araciligryla doniisttirtildiigi belirli yollar1 gézlemlemek miimkiin
degildir.

Ayrica, damigmanlar ayrildiginda, eger ayrildiklarinda ne oldugunu ve
miisterilerin uygulamalar1 nasil yeniden tanimladigini, yeniden yapilandirdigin
incelemek icin daha fazla arastirmaya ihtiya¢ vardir. Son olarak, farkli sektorler
ve/veya llkeler ile danismanlik uygulamasimin kurumsal kosullar1 ve yonetim bilgisi
karsilagtirilarak  baglamsal analizler gelistirilebilir. Bu, yonetim bilgisinin
yayilmasinda Avrupa’nin geri kalaninda danigmanlarin goriiniiste artan 6nemi ve buna
bagli olarak ulusétesi danismanlik firmalari, organlar1 ve metodolojilerinin bliytimesi

agisindan onemlidir.

Ayni zamanda, uygulayicilar arasinda, Britanya’nin ABD’ye ve diger yeni
bilgilere daha a¢ik oldugunun sik sik gézlemlenmesine ek olarak, kiiltiirel ve kurumsal
ozgulliiklerin is firsatlarini sekillendirmede ve sinirlamada birincil oldugu konusunda
genel bir kabul mevcuttur. Bunlar1 ve diger aragtirma konularini takip ederken,
danigsmanlik siirecinin diyalektik, yapisal ve varolussal dogasini tanimak ve dahil

etmek Onemlidir.

Mulligan ve Barber (1998) kitap boliimii ¢aligmasi, her ne kadar danigmanlik
alant tizerinde yonlendirmek i¢in haritalar sunsa da Oncelikle miisterinin ve
danigsmanin iligkileri, bunun zaman iginde nasil gelistigi, onu etkileyen cesitli
ozellikler ve iligkilerde miikemmelligin danigmanlik kavramina nasil deger ve kalite
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katabilecegi ile ilgilidir. Calismada, danismanlar1 birkag yil egitmis olarak,
danigmanlikta birincil iletisim araci olmasina ragmen miisteri-danigsman iliskisinin
nasil gelistirilmekte veya kesfedilmekte oldugundan ziyade unutulma veya hafife

alinma egiliminde oldugu fazlasiyla fark edilmistir.

Danigmanlikta iligkiyi 6n plana c¢ikarmak yerine arka plana koymak,
danisanlarin memnuniyetlerini veya memnuniyetsizliklerini dile getirdiklerinde,
yorumlart diizenli olarak danisan-danigman iliskisi etrafinda toplanma egilimi

gosterdigi i¢in ciddi bir hatadir.

Bu baglamda iliski, danigmanlik islevinin ana araci ve yagidir. Bu kitap bolim
kapsaminda, profesyonel bir hizmetin satin alinmasi, 6grenmenin aktarilmasi ve
bunun gerektirdigi degisimin kolaylastirilmasi ile ilgili olarak miisteri-danigman
iligkisine odaklanmaya calisilmigtir. Paylasilan bakis agisi, danigman ve miisteri
arasinda gelisen kisisellestirilmis, iligkisel alana — kurumsal sozlesmenin makro

diizeyinden ziyade insan etkilesiminin mikro diizeyine — odaklanmuistir.

Calismanin odak noktasi, her ne kadar dncelikle dis istisare lizerine olsa da dahili
danigmanlara atifta bulunmaktadir. Bu senaryoda, calisma, miisteri-danigman
iligkisinin dogasin1 ve amacini, bu iliskinin amacint ve islevini vurgulayan genis
metodolojileri ve danigsman ile miisterinin canlandirdigi cesitli acik ve gizli, hayalet ve
golge rollerini incelemeye yonelmistir. Tiim ¢alisma iliskilerinde oldugu gibi, saglikli
kalmak i¢in bakima ihtiyaclari vardir. Gorevde veya problemde kaybolmak ve

iligkinin canli ve canli kalmasini saglamak i¢in yeterli zaman ayirmamak ¢ok kolaydir.

Cogu degisiklik insanlar araciliiyla gerceklesir ve yerine getirilmesi gereken
kendi kisisel ihtiyaglart vardir. Danigsmanlik projesi ve isi, insanlari danigsmanlik
projesinin bir par¢asi olarak gérme ve bdylece onlarin insanliklarinin daha genis arka
planini ve projenin onlar iizerindeki etkisini unutma egilimi olsa da hayatlarinin bir

pargasidir.

McLarty ve Robinson (1998) calismasinin temel amaci, danigmanlik
uygulamasinin anlagilmasina katkida bulunmaktir. Baslangicta danigsmanlara ve ilgi
alanlarina odaklanmistir, ardindan pazarlamayi incelemis ve 6zellikle gelismekte olan

firma i¢in Onerilen bir uygulama gelistirme stratejisi ile sona ermistir.
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Calisma, uzmanlik sinirlarini genisletmekten ziyade iyi uygulama {izerine bir
incelemedir. Yonetim danigmanlari, bir igletmenin kiigiik bir nig boliimiinden, bir
sirketin tamamina bakmaya kadar her seye dahil olabilirler. Calismada, yeni ufuklar
acan caligmalarinda yedi temel asama— kesif, giris ve sozlesme, teshis, miizakere
miidahale ve planlama, eylem, degerlendirme, devam etme veya sonlandirma —

belirlenmistir.

Yonetim danigmanligi, misteri firmalardaki kiiltiirii degistirme kabiliyetine
sahiptir, ciro ve karlilik acisindan katma degeri artirma potansiyeli mevcuttur.
Uygulamasi, sezgiye oldugu kadar analize, yontemlere ve ¢oziimlere dayandigi kadar
karmagiktir. Danigsmanligin yonetilme bi¢iminde biiyiik ve kiiclik firmalar arasinda

acik farkliliklar vardir, ancak yine de uygulama yapilacak genis bir alan mevcuttur.

Damigmanlarin,  Ozellikle  gorevleri  yonetirken, pazar  firsatlarini
degerlendirmede sagduyuya ihtiyaglart vardir. Basarili bir kapatmanin nihai hedefi,
dogas1 geregi hem nesnel hem de 6znel olan “siire¢ sorunlarindan™ etkilenen bir
siirecin pargasi olarak goriilmelidir. Iyi danismanlik uygulamasi, mantiksal eylem igin
bir sablon gerektirir. Bir strateji gelistirirken, siirecin, ¢ogu yiiksek biiyiime gdsteren
firmalar1 etkileyecek olan giincel konularin tanimiyla baslamasi 6nerilir, ¢linkii bunlar
danigsman kullanma olasiligi en yiliksek olan firmalardir. Calisma, bes asamali bir
model sayesinde, bliyliyen danismanlik uygulamasinin gelecekteki basarist igin

gelisebilecegi ve genisleyebilecegi etkili bir prosediir ortaya koymaktadir.

Nevins (1998) calismasi, bir yonetim danismanligi firmasinda egitim ve geligim
hakkinda bazi 6n diisiinceler sunmaktadir. Yonetim danigsmanlig1 firmalarimin belirli
dinamikleri ve bu alandaki egitim ve gelisim zorluklarina iliskin bu degerlendirmenin,
Booz Allen & Hamilton isimli yonetim ve strateji damigmanlik firmasindaki
miifredatla ilgili bir vaka caligmasiyla birlestiginde, bir tartisma baslatacagi

umulmustur.

Booz Allen’in egitim ve gelistirme biriminin direktdriine siklikla sorulan sorular
“Biiylik bir danigsmanin ayirt edici 6zellikleri nelerdir? Birinci sinif danigmanlarin
miisteri sorunlarina kattiklar1 ve onlar1 yalnizca yetkin problem ¢dziiciilerden ayiran
beceriler, bilgiler ve yetenekler nelerdir?”, hayattaki en iyi ve en temel sorularin ¢cogu

gibi, aldatic1 derecede basit sorulardir.
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Konu biraz diisliniildiikten sonra, ger¢ekten harika danigsmanin ¢ o6zelligi;
Gergekten kritik ve anlayish sorular sorma becerisi; bu sorularin yanitlarini gercekten
merak etmek ve bu soru-cevap siirecini miisteri sorunlarina yonelik bir ¢ergeve
olusturmak i¢in kullanmak, herhangi bir durumu veya konuyu ayni anda birden fazla
acidan gorme kapasitesi; baskalarinin -miisteriler, ekipler ve firma- bagarili olmalarina

yardim etmekten temel bir seving ve memnuniyet duymak olarak goriilmektedir.

Calismada, onde gelen bir yonetim danigmanligi firmasinin, ¢alisanlarinda ilk
iki ozelligi gelistirmek i¢in firmanin daha genis kiiltiiriiyle uyum saglamasi ve ayni
zamanda her birini ayn1 anda “kendini tanimaya” g¢agirmanin ve siirekli olarak
bagkalarinin basarili olmasina yardimci olmanin, biiyiik bir yonetim danigmanligi

firmasinin ana hedefi olmasi1 gerektigi saptanmistir.

Kaarst-Brown (1999) calismasinin bulgulari, sembolik roller kavramini
tanitarak harici danigmanlarin orgiitsel giic ve degisim ¢abalariyla etkilesimi {izerine
artan literatlire katkida bulunmustur. Bu vaka calismasinda yorumlanan ve kisaca
gosterilen bes rol, harici danismanlarin kuruluslardaki sembolik ve iglevsel rollerini
giris ve ¢ikig siirecleri dahil daha iyi anlamalarma ve daha etkili bir sekilde
yonetmelerine yardimci olabilir. Calisma, ortaya ¢ikan yetkilendirmenin sembolik
rolii, ayn1 zamanda, degisiklikler tamamlanmadan 6nce yeniden dondurma ve istikrara
kavusturmanin erken sinyalleri nedeniyle degisim projelerinin basarisizli§i igin

alternatif bir agiklama sunmaktadir.

Gli¢ ve siyaset, uzun siiredir degisim siireclerinin genellikle zararli unsurlari
olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte, siyasi arenada sinirl ilgi géren bir unsur,
harici bir danismanin veya degisim ajaninin mevcudiyetiyle iligkilendirilen kasitsiz
sembolizmdir. 14 aylik bir degisim projesi boyunca iki danigmanin rol sembolizminin
geriye doniik bir analizini sunmaktadir. Orgiitsel gii¢, degisim asamalar1 ve sembolizm
teorilerinden alinan kavramlar1 kullanarak, harici danismanin bes sembolik roliinden
olusan bir ¢er¢ceve sunulmaktadir. Bu roller, degisimin sembolii, degisen normlarin ve
degerlerin sembolii, giiciin yeniden dagiliminin sembolii, sembolik dilek kuyusu ve
orgiitsel gliclendirmenin semboliinii igermektedir. Bu sembolik rollerin farkli degisim

asamalarinda ortaya ¢ikisi, 6nemi ve sonuglar1 aragtirilmigtir.

McLachlin (1999) ¢alismasinin basarili bir danismanlik katilimi igin gerekli
olan ancak yeterli olmayan yonler hakkinda literatiire dayali birkag Onermesi
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mevcuttur. Buna gore, danismanlar, 6zellikle miisterinin ¢ikarlarin1 her zaman 6n
planda tutarak diirtistliik sergilemelidir. Miisteriler projeye dahil olmali ve degisime
hazir olmalidir. Proje gereksinimleri ve beklentileri ile ilgili resmi bir sozlesme
olabilecek veya olmayabilecek acik bir anlasmanin varlig1 nemlidir. Miisteri, kismen
actk ve smirli atamalar kullanarak nihai olarak sdzlesmeyi kontrol etmelidir.
Danigsmanlar yetkin olmalidir. Son olarak, danigmanlik modelleri, miisteri beklentileri,
danigman yetenekleri ve danigman tiirii dahil olmak tizere bir dizi boyutta miisteriler

ve danigmanlar arasinda iyi bir uyum mevcut olmalidir.

McLachlin (2000) calismasi, bir soruyu ele almak i¢in yedi danisman ve bir
miisteri ile kesif amagl goriismelerin yani sira bir dizi disiplinden literatiir bilgisini
kullanmaktadir. Bir danigmanlik gorevinde hizmet kalitesinin dogas1 hakkinda ¢esitli
goriigler bulunmaktadir. Caligma, konuyu ele alirken, danigmanlik tiirleri, miisteri
beklentileri ve ihtiyaclari ile kisa ve uzun vadeli gelir akislart arasindaki farklari
dikkate almaktadir. Danisman miisteri beklentilerini kargilamigsa (herhangi bir
kategoriyi daha da kétiilestirmeden bir veya daha fazla miisteri performansini, miisteri
yeteneklerini veya organizasyon kiiltiiriinii gelistirerek) temel bir ihtiyacin ele alinip
alinmadigina bakilmaksizin, bir danismanlik sozlesmesinin basarilt olduguna
hilkkmederek; danismanin, herhangi bir anda gelir elde edilmis olsun ya da olmasin,

gelecekteki gelir akiglar1 beklentileriyle itibarini artiracagi sonucuna varmaktadir.

Hizmet kalitesi sadece miisteri i¢in Onem tagimaz; danmigmanin da her
danismanlik gorevinde yiiksek diizeyde hizmet kalitesi saglamaktan ¢ikari mevcuttur.
Bu baglamda, danismanlar, gelecekteki gelir akiglarinin sagladiklar hizmet kalitesine
ve daha sonra, oncelikle gayri resmi agizdan agiza iletisim yoluyla olusturacaklar
itibara bagli oldugunu her zaman hatirlamalidir. Danismanlik katilim basarisinin iig¢
ana hedefi su sekilde Ozetlemistir: miisteri performansinin iyilestirilmesi; miisteri

yeteneklerini gelistirilmesi ve degisen organizasyon kiiltiirii.

Benzer sekilde, danigsman tiirleri arasinda, Ozellikle Orgiitsel gelisme
danigmanlart ve diger yonetim danismanlart tiirleri arasinda yapilmasi gereken
ayrimlar mevcuttur. Bu nedenle, miisteriler her bir danismanlik gdrevi i¢in beklentileri
konusunda net olmali ve bu beklentileri ilgili yaklagimlara sahip danigmanlarla

eslestirmeye calismalidir. Ayni terminolojinin (6rnegin toplam kalite yonetimi) ¢esitli
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danigmanlar tarafindan oldukea farkli seyler ifade etmek icin kullanildig1 g6z oniine

alindiginda, bu 6zellikle 6nem tagimaktadir.

Ayrica, miisterinin bakis agisindan, temel ihtiyaclarin  karsilanip
kargilanmadigina bakilmaksizin beklentilerin karsilanmasi daha onemlidir. Bunun
hem miisteriler hem de damigmanlar i¢in etkileri mevcuttur. Miisteriler, her bir
danismanlik s6zlesmesinin beklediklerini yerine getirmesini saglamak i¢in giindemin
kontroliinii ellerinde tutmalidir. Ozellikle bir damismandan hem ihtiyaglarinin
belirlenmesini hem de ¢oziimlerin hayata gecirilmesini istemek oldukg¢a risklidir.
Danigmanlar, kurulusun temel ihtiyaglarini karsilamayabilecek belirli bir amag i¢in ige
alindiklarini kabul etmelidir. Bu sinirli beklentileri karsilamali ve bagka giindemleri

tesvik etme cazibesine direnmelidirler.

Kumar, Simon ve Kimberley (2000) calismasi, yonetim danismanligi
basarisina yol agan stratejik yetenekleri belirlemeyi amaclamistir. Caligma ayni
zamanda, yOnetim danigmanlarinin danigmanlik basarisinin performans gostergeleri
olarak gordiiklerinin neler oldugunu ve bunlarin stratejik yeteneklerle iliskili olup
olmadigini belirlemeyi de amaglamistir. Bu ¢alisma i¢in arastirma tasarimi, modifiye
edilmis bir Uiretici stratejisidir. Hem nicel hem de nitel verileri olusturmak i¢in yapilan
miilakatlarda, igerik analizi ve anket anketleri gibi ¢esitli veri toplama yontemleri
kullanilmistir. 21 stratejik yetenek belirlenmistir. Bunlar islevler ve beceriler/ degerler

genis kategorileri altinda toplanmaistir.

Azalan sirayla tanimlanan en kritik {i¢ islev, hizmet kalitesi, hedeflerin
belirlenmesi ve sorunlart ¢ézme olarak belirlenmistir. En 6nemli ii¢ beceri/deger,
dogruluk ve diiriistliik, miisteri-danisman iletisimi ve giivenilirliktir. On performans
gostergesi belirlenmistir. Ankete katilanlarin belirttigi gibi bunlardan en kritik ticii

miisteri memnuniyeti, karlilik ve tekrarlanan istir.

Bu ¢alisma, basarili danismanlik firmalarinin deneyimli, bilgili ve ¢ok yonli
danigmanlar1 istihdam etmesi gerektigini gostermektedir. Ideal olarak bu firmalar,
tanimlanan 20 stratejik yetenegin (10 islev ve 10 beceri/deger) tamamini operasyonel
hale getirmeli ve uygulamalidir. Bunlar, yonetim danigmanligi basarisinin on

performans gostergesinden bir veya daha fazlasiyla ilgilidir.

Bunun yanisira, uygulanmasi gereken en kritik {i¢ islev sunlardir: hizmet

kalitesi; net hedefler belirlemek ve problem ¢6zme. Uygulanmasi gereken en kritik ti¢
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beceri/deger ise sunlardir: diiriistlik ve diiriistliilk; miisteri-danisman iletisimi ve
giivenilirlik. Son olarak, en 6nemli ii¢ performans danismanlik basarisinin gostergeleri

sunlardir: miisteri memnuniyeti; karlilik ve tekrarlanan is.

Simon ve Kumar (2001) calismasi, misterilerin yonetim danismanligi
basarisina yol agan stratejik yetenekler hakkindaki goriislerini arastiran bir ¢aligsmanin
bulgularin1 6zetlemektedir. Anket, Avustralya’daki en biiyiik 500 sirkette gorevli 171
yonetici arasinda gerceklestirilmistir. Arastirilan ana unsurlar, danigsmanlarin ige
alinma nedenleri ve misteriler tarafindan belirlenen basarili performans

gostergeleriyle ilgili stratejik yeteneklerdir.

Bulgular, danigmanlarin ise alinmasinin ana nedenlerinin yetersiz kurum igi
uzmanlik, bagimsiz/nesnel tavsiye, ek yardim/kaynak elde etme, kurum igi yetersiz
insan giicli ve sorunlarin hizli ¢6ziimii oldugunu gostermektedir. Miisterilerin basari
icin onemli olarak tanimladiklar1 ilk bes stratejik yetenek, sirastyla, miisteriyi dinleme
ve anlama yetenegi, hizmet kalitesi, miisteri-danigman iletisimi, diiriistliikk ve dirtistliik

ve teknik bilgidir.

Tiim stratejik yetenekler bir veya daha fazla performans gostergesiyle ilgilidir.
ik bes performans gostergesi, iizerinde anlasmaya varilan hedeflere ulasma, miisteri
memnuniyeti, hizmet sunumunun zamaninda olmasi, fiilen uygulanan tavsiyeler ve
Ol¢iilebilir sonuglar elde edilmesidir. Bu nedenle, ¢agdas yonetim danismaninin gok
yetenekli ve teknik olarak yetkin olmasi ve milkemmel insan becerilerine sahip olmasi
gereklidir. Danismanlarin ayrica basarili performansi neyin olusturduguna iligkin

goriislerinin misterilerininkiyle tamamen ayni olmadigini da fark etmeleri gereklidir.

Gergek su ki, danigmanlik is diinyasinin énemli bir bilesenidir. Dahasi, tim
gostergeler, danigmanlik hizmetlerine olan talebin azalmak yerine hizla arttigini
gosteriyor gibi goriinmektedir. Bu nedenle hem miisteriler hem de danigmanlar
sirastyla kullandiklar1 ve sagladiklart hizmetleri destekleyen teoriyi arastirdikca,
mevcut ampirik verilerin kithig1 giderek daha belirgin hale gelebilir. Hig siiphe yok ki,
temel kurallar ve teoriler anlagilmadan, daha iyi ve daha eksiksiz bir hizmet sunumu
iiretmek i¢in yeniden sekillendirilemez ve yeniden yapilandirilamaz. Bu verilerden
bazilarinin daha biiylik danigsmanlik firmalarinin kendi arastirma ve galigmalarindan

halihazirda mevcut oldugu 6ne siiriilmiistir.
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Ancak bu bilgiler kamusal alanda mevcut degildir. Hem biiyiik hem de kiiglik
miisteriler ve daha kiiglik danigmanlik firmalari, bu tiir bilgileri elde etmek igin
zorlanacaklardir. Bu arastirma ¢alismasindan, danisman miisterilerinin agirlikli olarak
erkek oldugu, her yil birden fazla danisman tutma egiliminde olduklari,
biiylik/baskentlerde bir araya geldikleri ve calistiklar1 sektdrlerde bir sinir olmadigi
aciktir. Herhangi bir sayida konu i¢in danigsmanliga ihtiya¢ duyarlar, ancak temel
konular bilgi teknolojisi, stratejik danigsmanlik, egitim ve gelistirme, organizasyonel

degisim ve pazarlamadir.

Bu arastirma ¢alismasi ayrica, danigsmanlarin birden ¢ok beceriye sahip olmasi,
teknik acidan yetkin olmasi ve mitkemmel insan becerilerine sahip olmasi gerektigini
gostermektedir. Ideal olarak, bagarili bir danmigsman olmak icin 18 stratejik yetenegin
tamaminin operasyonel hale getirilmesi ve uygulanmasi gereklidir. Bunun nedeni, tiim
yeteneklerin, miisteriler tarafindan tanimlanan bir veya daha fazla basar1 gostergesiyle
ilgili olmasidir. Danismanlarin basarty1 nasil ol¢tligli ve algiladigi ile miisterilerin de

ayni seyi nasil yaptig1 arasinda oldukca fark edilir bir farklilik mevcuttur.

<

Bu, danigman Onlemlerinin “yanlis” veya yararsiz oldugu anlamimna gelmez,
yalnizca danigmanlarin misterilerin satin aldiklar1 hizmetlerde aradiklarini dikkate
almalar1 gereklidir. Calismaya gore, danigmanlarin ise alinmasinin bes ana nedeni
sunlardir: kurum i¢i yetersiz uzmanlik; bagimsiz/nesnel tavsiye; ek yardim / kaynaklar

elde etmek; sirket i¢i insan giicli yetersizligi ve hizli sorun ¢éziimii.

Tiim bu nedenler, miisterilerin bir danigsmanlik firmasimnin kapisini ¢aldiklarinda,
kendi firmalarinda yapma veya iistlenme kapasiteleri olmayan bir seyi aradiklarini
gostermektedir. Gergekten bir bagimlilik ve savunmasizlik durumundadirlar. Bu
nedenle, danismanlarin miisterilerine karsi neredeyse bir giiven yikimliligi
mevcuttur: miisterinin ¢ikarlarini ilk siraya koymalidirlar; miisteriye gergekten fayda
saglamalidirlar ve kendi ¢ikarlar1 6nemli olmakla birlikte, miisterinin ¢ikarlarinin

oniline gegmemelidir.

Calismaya gore, miisterilerin basari i¢in en Onemli olarak tanimladiklari on
stratejik yetenek sirasiyla sunlardir: miisteriyi dinleme/anlama yetenegi; hizmet
kalitesi, miisteri-danigman iletigimi; biitiinliik ve diirtistliik, teknik bilgi; giivenilirlik,

X faktorii; sorunlar / firsatlari belirlemek; yenilik/yaraticilik; problem ¢ézme.
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Son olarak, miisteriler tarafindan belirlenen en 6nemli bes basari/performans
gostergeleri ise sunlardir: iizerinde anlagsmaya varilan hedeflere ulasmak; miisteri /
miigteri memnuniyeti; hizmet sunumunun zamaninda yapilmasi, fiilen uygulanana

tavsiyeler; Olciilebilir finansal sonuglar elde etmek.

Simon ve Kumar (2001) calismasi, yonetim danigsmanligi gorevlerinin
basarisina yol acan danigmanlarin stratejik yeteneklerine iliskin miisteri goriislerine
iligkin arastirmalarinda, teknik yeterlilikle ilgili Ogeleri ortaya koymaktadir. Bu
caligmada ilging bir 6ge olarak “fazladan yol kat etmek” 6ne ¢ikmaktadir. Bu miisteri
beklentisi ilgingtir, ¢iinkii teknik yeterlilik ile ilgili degildir. Bununla birlikte,
arastirmacilar, anket yaptiklar1 kisilerle ‘fazladan yol kat etmenin’ anlamini
kesfetmemislerdir, ancak makalelerinin odak noktast olan danigsmanlarin zorlu

becerilerine odaklanmay1 se¢mislerdir.

Russell (2003) calismasinin, danisan-danisman iliskisine dramaturjik metafor
araciligiyla yaklagsmasi, danisanin akillica bir danigsma oyunuyla aldatildiginin iddia
edildigi bir anlayisa alternatif bir anlayis saglamistir. Daha ziyade, danigma,
izleyicinin (miisterinin) beklentilerine uyan bir roliin bir parcasidir. Bu tiir
performanslar veya izlenim yonetimi ayrica oynanir, ¢iinkii tek, yetkili, tarafsiz bir

yonetim bilgisi yoktur.

Aslinda teori, pratik ve performans arasindaki iligskinin ¢ogu yonii etrafinda
belirsizlik vardir. Burada sunulan diger fikir, yoneticilerin danigmanlig1 ve “konusma-
konusma”y1 kullanim degerinden ziyade sembolik degeri — estetik degeri — nedeniyle
tiikettigi fikri, danigma retoriginin bos bir retorik olmasina kars1 bagka bir “savunma”
sunar. Bu tiiketim siirecindeki yoneticiler, danigmanlar tarafindan ticareti yapilan
isaretleri kendi kimliklerini olusturacak sekilde diizenlemekte ustadirlar. Her iki kesif
de 6nemli sorunlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Bununla birlikte, 6zellikle, muhasebeciler
icin estetik degeri acisindan danismanligin talep edilmesi, basariya isaret etmek icin

salt muhasebe Ol¢iitlerinden daha genis dlgiilerin kullanilmasini 6nermektedir.

Shin (2003) tez calismasi, kaynak temelli teori baglaminda bir belirsizlik
kavrami gelistirmis ve bunun firmanin yonetisim kararlari iizerindeki etkisini bulmay1
amaglamistir. Bu ¢alisma, kaynak temelli teori baglaminda bir belirsizlik tiirii olarak
‘firma igindeki nedensel belirsizligi’ onermistir. Bir hedef firma, bir teklif veren
firmanin kolayca absorbe edemeyecegi nedensel olarak belirsiz kaynaklara ve
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yeteneklere sahip oldugunda, teklif veren firma, hedef firmayi satin aldiktan sonra iki
firmanin kaynaklarmi entegre etmekte zorluk cekebilir. Bu satin alma sonrasi
entegrasyon sorunu, satin alan firmanin rant yaratma potansiyelini azaltabilir.
Dolayisiyla, yiiksek diizeyde bir nedensel belirsizlik, bir firmanin daha az hiyerarsik

yonetigsim almasina yol acabilir.

Spesifik olarak, bu c¢aligma iki firma teorisindeki iki tiir belirsizligi
karsilastirmistir.  Islem maliyeti ekonomisinde, piyasa islemlerinde firsatcilik
tehdidine dayanan davranissal belirsizlik mevcuttur. Kaynak temelli teoride, firma
icindeki nedensel belirsizlik tehdidine dayanan siireg belirsizligi bulunmaktadir. islem
maliyeti ekonomisi, varliga 0zgli yatirirmdan rant yaratma potansiyelinin
sorgulanabilir olmadigin1 zimnen varsayarken, kaynak tabanli teorideki siireg
belirsizligi bu noktay1 dogrudan sorgulamaktadir. Bu ¢alismada stire¢ belirsizligi, iki
firmanin birbirlerinin yeteneklerini nasil anlayabileceklerini ve yeteneklerin ne kadar
iyi entegre edilebilecegini 6l¢mek i¢in patentlerdeki ¢apraz alinti oraniyla operasyonel

hale getirilmistir.

Daha yiiksek ¢apraz alinti orani, iki firmanin benzer teknolojik yetenekleri
paylastigi anlamima gelmektedir, bu nedenle diisiik diizeyde bir siire¢ belirsizligi
olabilmektedir. Davranigsal belirsizlik i¢in, bu ¢alisma dnceki bir islemde teknolojik
icerigin varligini incelemistir. Daha da 6nemlisi, bu ¢alisma siire¢ ve davranigsal
belirsizlik arasindaki etkilesim etkilerini test etmistir, ¢linkii bu tiir belirsizlikler

bagimsiz olamayabilir.

Ampirik testler, islem maliyeti ekonomisinde ve kaynak temelli teoride
belirsizligin etkisini desteklemistir. Ek olarak, iki belirsizlik tiirli arasindaki etkilesim
anlamli degildir. Bu sonugtan hareketle, bu ¢alisma, kaynak temelli teoride bulunan
belirsizlik tiiriiniin, firmanin yonetisim se¢iminde Onemli ve bagimsiz bir rol
oynadigini iddia etmektedir. Bu ¢alismanin kaynak temelli teori i¢in bir anlami vardir.
Kaynaklarin ve yeteneklerin yonetisim kararlari izerindeki etkisi, bir belirsizlik yapisi
bulunarak daha agik hale getirilmistir. Bu nedenle, bu ¢alisma, kaynak temelli teorinin
bir firmanin varlig1r teorisi oldugu kadar bir firma rantlar1 teorisi oldugunu

desteklemektedir.

Barnes (2003) tez calismasi, list yonetim ekibi tiyelerinin farkli deneyimleri ile
firma performansi arasindaki iliski hakkinda birkac¢ soru yoneltmistir: Ust ydnetim
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ekiplerinin deneyimi ne zaman ve neden 6nemlidir? Farkl: tiirdeki ekip deneyimlerinin
performans sonuglar1 nelerdir? Ve en iyi takimdaki degisiklikler performansi nasil
etkiler? Birbirine bagh iist diizey ekiplere ve 1.965 yoneticiye sahip 283 firmadan
olusan bir orneklem kullanan g¢alisma, ii¢ farkli deneyim tiiriinii (firma, ekip ve
islevsel) incelemek amaciyla kaynak tabanli goriis ve st kademe teorilerini

kullanmustir.

Bu sorular1 yanitlarken, tez ¢aligma, {i¢ tiir deneyimin de énemli oldugu, ancak
firma ve ekip deneyiminin etkilerinin ¢evreye bagli oldugu sonucuna varmistir. Daha
istikrarli ortamlarda, daha fazla ve ¢esitli deneyimin nedensel belirsizlik yarattigini
oOne siiren kaynaga dayal1 goriis teorisi ve taklit edilmesi zor olan yol bagimlilig1 galip
gelmigtir. Bu sonug, firma veya takim deneyiminde diisiisler oldugunda firma
performansinda diislis gosteren istikrarli firmalardaki ardillik hipotezleri tarafindan
dogrulanmistir. Daha fazla endiistri oynakligi altinda faaliyet gosteren firmalarda,
iligkinin egrisel oldugu saptanmistir: daha fazla deneyim, firmaya bir noktaya kadar
yardimci olur, ardindan sosyal psikolojik kisitlamalar iist ekibin verimli ¢alismasini

engeller ve orgiitsel sonuglarda bir diistise neden olur.

Yoneticilerin islevsel arka plani, varsayilldigi gibi firma performansini
etkilememistir. Bu tez ¢alismasi, tepedeki idari pozisyonlarin sayist ile performans
arasindaki iligkinin egrisel olacagini one siirmiistiir. Bireysel gecmislerin yaptigi
katkilar incelendiginde, Y&netim veya insan Kaynaklar1 gegmisine sahip yoneticilerin
dahil edilmesinin performansla 6nemli 6l¢iide olumsuz, Miihendisligin ise 6nemli bir
olumlu etkisi oldugu bulunmustur. Ek olarak, CEO’yu dogrudan ise alan firmalar

performansta diislis yasamaistir.

Bu tez ¢aligmas birkag soruyu giindeme getirmistir: Ust yonetim ekiplerinin
deneyimi ne zaman ve neden Onemlidir? Farkli iist diizey ekip deneyimlerinin
performans sonuglart nelerdir? Ve son olarak, en iyi takimdaki degisiklikler
performanst nasil etkiler? Tez oncelikli olarak (piyasa veya yatirimcilarin nasil tepki
verdiginden ziyade) operasyonel olarak ne oldugu ile ilgili oldugundan, sonuglar bir

ROA perspektifinden analiz edilmistir.

Kurumsal performansin iki Olgiisii olan aktif karlilik orani ve piyasa

degeri/defter degeri oran1 arasindaki farklar bu boliimiin sonunda incelenmistir. Bu
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tez, li¢ farkli deneyim tiirlinlin firma performansi iizerindeki etkisini incelemistir:

firma, takim ve islevsel. Sonuglar, her tiir deneyim i¢in 6nemli bir etki gostermistir.

Firma deneyimine iliskin hipotezler, kaynak temelli goriisiin, en iyi ekibin uzun
stiredir gorev yapan lyelerinden gelen ortiik bilginin rekabet avantajiyla sonuglanan
“daha fazlas1 daha iyidir” kosulu yarattig1 daha istikrarli ortamlarda gegerli olacagi
varsayimina dayanityordu. Firma deneyiminin, gesitlendirme stratejisindeki degisimle
ve endiistrinin genel stratejik egilimlerine uygunlukla olumsuz olarak iliskili oldugu
bulunmustur. Eger durum buysa, o zaman uzun siiredir gorev yapan yoneticilere sahip
firmalar nasil rekabet avantaj1 yaratiyor? En azindan istikrarli sirketler i¢in bu cevap,

avantaj1 yaratan gorev siiresinin kendisi olabilir.

Bu tez ¢alismasi, list diizey ekip tiyelerinin yerini alan yonetim kurullarina yon
vermistir. Sirketin CEO’su veya yonetim kurulu baskani olarak disaridan kisileri ige
almak son zamanlarda olduk¢a yaygin bir uygulama haline gelmistir. Bu ¢alisma, en
azindan islevsel yonelimli firmalar i¢in, bu uygulamanin nihayetinde firmaya zarar
verecegini gostermistir. Istikrarli ortamlarda faaliyet gosteren firmalar icin ya firmay:
ya da deneyimi azaltan en {ist takima ge¢mek de zararli olabilmektedir. Ek olarak,
calisma, yer degistirmelerin zamanlamasi hakkinda bazi yonler saglamistir. Calkantilt
ortamlarda faaliyet gosteren firmalar icin, en iyi liyeleri, firmadaki gorev siireleri veya
en uzun silire gorev yapan dort ekip tiyesinin ortalamasi 15 yila ulagtiginda degistirmek
en iyisidir.

Bu tez caligsmasi, en iyi ekiplerin ¢alismasina gesitli katkilarda bulunmustur.
Sadece CEQO’larin degil, iist diizey ekip iiyelerinin deneyim seviyelerini inceleyen ilk
caligmalardan biridir. Firma ve ekip deneyimi i¢in bulgularin 6nemi, mithim olanin
sadece CEO degil, en iyi ekip oldugu fikrini desteklemistir. Calisma ayni zamanda
daha onceki caligsmalari da gelistirerek firma gorev siiresine iliskin bulgulari daha fazla

endistride genigletmistir.

Appelbaum ve Steed (2004) calismasinin  birincil amaci, MQ
TeleCommuniques’teki dis yonetim danismanlarini igeren son projeleri ¢alisanlarin
bakis acisindan incelemek ve “kritik basar1 faktorlerinin” ne 6lgiide belirgin olarak

algilandigin1 6l¢mektir.
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Ikincil bir amag, ¢alisanlarin projelerin basari diizeyine iliskin algilarini tahmin
etmek i¢in bir model olusturmak amaciyla bu faktorlerden hangisinin az ya da ¢ok

basarili danigmanlik projeleri arasinda farklilik gosterdigini incelemektir.

Uciincii bir amag, damigsmanlik projelerinin basarisina katkida bulunabilecek

diger faktorler hakkinda galisan goriislerini toplamaktir.

Dordiincii ve son hedef ise, MQ TeleCommuniques’te yonetim danigmanligi
kullanimina iligkin genel ¢alisan goriislerini toplamaktir. 59 sorudan olusan anketi
toplam 102 c¢alisan yanitlamistir. Alt1 bagimsiz degiskeni iceren bir model yardimiyla
proje basarisinin genel derecesini tahmin edebilmistir. Onemli degiskenler énem

sirasina gore sunlardir:

1. Cozlim, i¢ hazirhigr hesaba katmigtir; 2. proje, yeni ¢dziimlerin prototipini
icermistir; 3. proje ¢iktilart agiktir; 4. danisman proje ekibiyle ortak olmustur; 5.

danigsman profesyoneldir ve 6. danisman aciliyet duygusunu algilamistir.

“Basarili” olarak degerlendirilen projeler ile “basarisiz” olarak degerlendirilen
projeler arasinda ¢ogu dlglimde 6nemli farklhiliklar goriilmiistiir. Yine de, literatiirde
Onerilen ve “ideal bir miisteri-danigman iliskisi” kapsaminda Onerilen bir¢ok basari
faktoriinin MQ TeleCommuniques’teki yonetim danismanlii projelerinde bir
dereceye kadar mevcut olarak degerlendirilmesi cesaret verici olarak
degerlendirilmistir. Yonetim danigsmanlarinin genel goriisleri karisik ve biraz
olumsuzdur. MQ TeleCommuniques calisanlari, sektor tarafindan terfi ettirilen
yonetim danigmanlarinin geleneksel faydalarina kesinlikle katilmamaktadir. Son
olarak, bu c¢alismanin sonuglari, Ozellikle siire¢ konularinin 6nemini, miisteri-
danigmanlik iligkisini ve bunlarin proje sonucu iizerindeki etkisini vurgulayan

anekdotsal ve teorik modelleri kesinlikle destekler niteliktedir.

MQ TeleCommuniques (MQTC), Kuzey Amerika’daki ¢ogu biiyiik sirketten
farkli degildir. D1s yonetim danismanlari, i kararlarinin formiilasyonunda artan bir rol
oynamaktadir. Aslinda, MQTC’nin holding sirketi 2002’de danigman projelerine yiiz
milyonlarca dolar harcamistir. Anekdot niteligindeki kanitlar, MQTC’deki her
danigman katiliminin ayn1 olmadigin1 géstermektedir. Benzer sekilde, harici yonetim
danigmanlarin1 iceren projeler, degisen seviyelerde basar1 elde etmektedir. Bu

caligmanin verileri, MQTC c¢alisanlarina yonelik gizli bir anket yoluyla toplanmaistir.
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Bu konunun algilanan duyarlilig1 nedeniyle ve yiiksek diizeyde katilimi tesvik
etmek i¢in anket isimsiz olarak tamamlanmistir. Mevcut sirket dizininden rastgele 250
orta ve alt diizey yonetici 6rnegi secilmistir. Yoneticiler, insan Kaynaklar1, Kurumsal
Hizmetler, Kurumsal Iletisim, Pazarlama Arastirmasi ve Pazarlama dahil olmak iizere,
harici yonetim danigmanlar1 istihdam ettigi diistiniilen ¢esitli departmanlardan
secilmistir. Arag, mevcut literatiir ve kavramsal modellerden yararlanilarak bu ¢alisma

icin Ozel olarak gelistirilmistir.

Anketi toplamda 102 c¢alisan yanmitlamistir. Katilimcilarin ~ 6rneklenen
popiilasyonu ne kadar temsil ettigini 6lgmek i¢in ¢alisan seviyesi, gorev siiresi ve
departman gibi cok temel demografik bilgiler toplanmistir. Ankete katilanlarin
demografik profili, 6rneklenen niifusla karsilastirilabilir niteliktedir. 77 katilimct
(%75) anketi Ingilizce, yirmi besi (%25) Fransizca olarak doldurmustur.
Katilimeilarin %21°1 Direktorler (Kademe B), %54’ Takim Liderleri (Kademe C) ve

kalan %26’s1 birinci diizey yoneticilerdi (Katman D).

Bulgular kesinlikle iyilestirme firsatlar1 sunmaktadir. Sonuglar, orta ve alt diizey
yoneticilerden gelen agik uglu geri bildirimlerle desteklenen MQTC’deki harici
yonetim danismanlari ile tutarli bir yaklagimin izlenmedigini gostermektedir. MQTC
icin tavsiyeler, asagidakileri igeren damigmanlik projeleri i¢in kilavuz ilkelerin
olusturulmasini igerir: Agiklik, i¢ iletisim ve katilim ic¢in daha fazla baski;
danigsmanlarin MQTC, ortami, yetenekleri ve sirket i¢i giiclii yonleri hakkinda bilgi
edinmeye daha fazla zaman ayirmalar1 konusunda 1srar ederek; uygulama planlamasi
ve ylriitmesinin her danigmanlik gorevinin bir parcasi olmasi gerektiginin kabul
edilmesi; ve daha net yonetisim prosediirleri gelistirmek ve harici danigmanlik

sOzlesmelerini ¢cevreleyen daha tutarli siiregler olusturmak.

Yonetim danismanlarinin  genel goriisleri karisik ve biraz olumsuzdur.
MQTC’deki c¢alisanlar, endiistri tarafindan terfi ettirilen yonetim danigmanlarinin

geleneksel faydalarina kesinlikle katilmazlar.

Wickham (2004) kitabi, O0grenim programlarinin bir pargast olarak bir
danigmanlik alistirmasi yaparak bu becerileri gelistirmek isteyen 6grencilere kapsamli
destek sunmay1 amaglamistir. I¢ goriileri ve pratik tavsiyeleri, deneyim sonrasi
Ogrenciler ve yar1 zamanli programlara katilan 6grenciler i¢in oldugu kadar lisans ve
tam zamanli lisansiistii 6grenciler i¢in de degerli olacaktir. Kitap ayrica, is temelli ve
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uzaktan egitim programlarina katilan 6grenciler icin de faydali olacaktir. Kitap
oncelikle yoOnetim Ogrencilerine yonelik olmasima ragmen, diger bircok disiplini
okuyan Ogrencilerin yonetim zorluklariyla karsi karsiya oldugunu kabul etmistir.
Pazarlama, insan kaynaklar1 yonetimi, operasyon yonetimi ve finans gibi genel

yonetim ve uzman yonetim alanlarini okuyan dgrencilerin ilgisini ¢ekebilir.

Ayrica, danismanlik ve yoneticilere tavsiyelerde bulunmanin profesyonel
yasamlarinda 6nemli bir unsur olmasini bekleyen teknik disiplinlerde (miihendislik,
bilgisayar ve bilgi teknolojisi gibi) okuyan 6grencilerin de dikkatini ¢ekebilir. Kitap,
resmi Ogrenim programlarina ek olarak, 6grenmeye hevesli, 6zellikle de hizla degisen
organizasyonlarda yonetim gorevlerine yonelik bir i¢ danismanlik yaklagimina yonelik

artan talepten yararlanmak isteyenler i¢in uygulamali yoneticilere i¢goriiler sunabilir.

Etkili danismanlik, herhangi bir iyi yonetim bigimi gibi, entelektiiel anlayis ve
performans yeteneklerini bir araya getirmektedir. Bir danigsmanlik aligtirmast, ti¢ seyi
yaptyorsa, bir 6grenme deneyimi olarak en karlidir: Birincisi, giiniimiiziin giderek
artan rekabet¢i diinyasinda tiim isletmelerin karsilastig kritik sorunlara iligkin derin
bir kavramsal anlayis gelistirme firsati sunuyorsa; ikincisi, ger¢ek is durumlarindan
yararlanmak i¢in bu anlayisi uygulamanin bir yolunu sagliyorsa ve tiglinciisii ve en
onemlisi, kazanilan 6grenmenin gelecekteki yonetim uygulamalarina uygulanmasina

izin veriyorsa.

Yonetim Danigsmanliginin birinci ve ikinci baskilari, 6grencilere bir danigmanlik
projesini tistlenecekleri araglar saglama konusunda neredeyse benzersiz bir yer isgal
ederken, ayn1 zamanda yeni profesyonel uygulayicilarin kullanmasi i¢in bir ¢ergeve
saglamigtir. Bunu akilda tutarak, materyali yeniden diizenledik ve bunu hem pratik
hem de entelektiiel olarak titiz hale getirmek icin ara¢ ve tekniklere 6nemli 6l¢iide
eklenmistir. Buna, yeni katkida bulunanlarin, 6zellikle de 20 yildan fazla is tecriibesine
sahip deneyimli bir danigman olan Louise Wickham’in eklenmesi biiyiik bir 6l¢iide

yardimci olmustur.

Genel olarak isin uluslararasi dogasin1 ve 6zel olarak danigmanlig1 yansitan,
yaklagik 30 yillik is deneyimine sahip olan Jeremy Wilcock tarafindan sinirlar ve
kiiltiirler aras1 danismanlik iizerine yepyeni bir bolim (4. Bolim) bulunmaktadir.
Wilcock, Ihracat Enstitiisii’niin uzun siiredir iiyesidir. Thracat Satis ve Pazarlama,
Uluslararas1 Gelistirme, Is Yeniden Yapilandirma ve Stratejik Planlama alanlarinda
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ist diizey gorevlerde bulunmustur. 2002 yilindan itibaren, University of Hull Business
School’da, Okulun kurumsal ortaklariyla ¢alisan bir Is Gelistirme Miidiirii ve

Yardimer Ogretim Gérevlisi olarak akademik ilgili bir gérevde yer almaktadir.

Diger yeni boliimler, farkli danismanlik projelerini daha ayrintili olarak
inceleyen Boliim 2 ve daha dnceki baskilarda eksik olan danigmanligin satig siireci
hakkinda daha fazla bilgi iceren Boliim 3’tiir. Proje sonrasi ve projeden 6grenme ile
ilgili 13. Boliim, danismanlik konusunda profesyonel bir bakis agisiyla daha fazla bilgi

vermek i¢in genisletilmistir.

Danigsmanlik sektoriiyle ilgili 14. Boliim, mezunlar i¢in popiiler bir hedef olmaya
devam eden bu sektdrde kariyer yapmak istiyorlarsa 6grencilere daha fazla fikir
vermistir. Her boliimiin sonunda, ¢ogu yeni olan kisa bir vaka alistirmasi var. Son
olarak, kitap boyunca Robinson Mason sirketinde gergeklestirilen biiyiik bir

danigsmanlik caligsmasiyla ilgili daha uzun bir vaka ¢alismasi var.

Kitay ve Wright (2004) calismasi, danigsman-miisteri iliskilerinin oldukga
cesitli oldugunu ortaya koymaktadir. Yonetim danismanlarinin “parayr alip kacan”
yonetim heveslerinin vicdansiz saticilart olarak karikatiirize edilmesi, bu calismaya
gore, karmasik bir sosyal ve organizasyonlar arasi iligkinin agir1 basitlestirilmesidir.
Y 6netim danigmanlarinin rolii ve miisteri firmalar ve yoneticilerle iligkileri genellikle
cesitlidir ve geligkilidir ve hakim kliselere tam olarak uymamaktadir. Danigmanlik
rollerinin ve damigman-miisteri iligkilerinin g¢esitliliginin merkezinde olduguna
inandigimiz bir konu, danisman ve miisteri arasindaki organizasyonel sinirlarin

dogasidir.

Calismada, bu tiir iliskilere, danismanlik hizmetlerinin bir piyasa baglaminda
satin alindig1 geleneksel bir ekonomik paradigmadan bakmak yerine, bu tiir iligkileri
daha genis bir ¢ergevede ‘yerlesik’ olarak gérme ihtiyacina isaret edecek sekilde daha
faydali bir bakis acist saglandigina inanilmaktadir. Bazi durumlarda ise, danigsman-
miisteri iliskileri temel olarak basit bir ekonomik degis-tokus temelinde islemektedir.
Bununla birlikte, bir¢ok durumda danismanlar ve miisteriler, taraflar arasindaki

kurumsal sinirlarin bulaniklagtigi daha yakin, stirekli iligkiler gelistirirler.

Bir danigmanin {stlendigi rollerin siirekliligi, temsilcinin parasal kazang
karsiliginda tavsiye verdigi “disaridan” bir rolden- basit bir piyasa temelli iglem

roliinden- “igeriden” bir role - karmasik bir sosyal entegrasyon roliine - bir uzun siireli
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sosyal baglar ortaya ¢ikar. Bu iki rol birbirini dislamaz ve her iki rol de dogas1 geregi
iyi veya dogas1 geregi kotli degildir; herhangi birinin iddia edilen etkinligi, gerekli

hizmetin ayrintilarina ve miisterinin ihtiyacglarina/ydnelimine baghdir.

“Digaridan” veya “iceriden” bir rolii benimsemek, dogas1 geregi ne iyi ne de
kotiidiir. Calismada, her durumda, danismanlik gérevinin 6zel kosullarina bagl olarak
her iki tarafi¢in avantaj ve dezavantajlari fark edilmistir. Gergekten de belirli bir roliin
algilanan etkinligi, belirli misterilerin belirli ihtiyaglar1 ve yonelimi ile ve bunun

icinde belirli proje ozetleriyle ilgili goriinmektedir.

Ayrica, ‘igerideki’ ve ‘disaridaki’ rollerinin birbirini dislamadigini ve genellikle
aralarinda  ortiisme  oldugunu vurgulamis olsak da arastirma calismasi,
danigmanliklarin bu tiir rollerin daha genel is stratejilerini nasil etkileyebilecegi
konusunda dikkatlice diistinmeleri gerektigini 6ne siirmiistiir. Yonetim danigmanlarina
yoneltilen elestirilerin bazilarinin altinda yatan sey, her bir tarafin aradig: iliski tiirti

acisindan miisteri ve danigsman algilarinin farklilastigr durumlar olabilir.

Danmigmanlik perspektifinden, dahili uzmanliga bakilmaksizin tiim potansiyel
miisterilere hitap etme ve hem belirli bir hizmet veya ¢6ziim arayan hem de belirli bir
projenin sonuclartyla daha uzun vadeli bir iligki arayan miisterileri tatmin etmeye
caligma tehlikesi her zaman mevcuttur. Miisterinin bakis agisindan ise, bir proje 6zetini
acitkea tanimlayamamak veya danigsmandan istenen iligki tiirlinii iletmemek,
istenmeyen veya uygunsuz sonuglara neden olabilir ve bu da daha sonra baska bir

danismanlik ‘korku hikayesi’ i¢in temel haline gelebilir.

Calismada, yonetim danismanlarini, zayif ve saf yoneticilerden yararlanmaya
calisan ilkesiz sarlatanlar olarak tasvir etmek yerine, danigmanlik olgusunun daha
gercekei bir sekilde anlasilmasinin danisman-miisteri iliskilerinin karmasik ve ¢esitli

dogasini ele almasi gerektigine inanilmaktadir.

Calismada, danisman ve miisteri arasindaki sinir alisverisi konusuna
odaklanmanin, bu karmasikligi anlamak i¢in verimli bir yol sagladigi onerilmistir.
Ornegin, “igeridekiler” ve “disaridakiler” arasindaki ayrimin kesin olup olmadig1 veya
derecelerin olup olmadigi teorik bir meseledir. Benzer sekilde, biiyiiyen “dahili
danisman” olgusuna da degilmis ve bunun daha fazla arastirilmasi gerektigi

vurgulanmugtir.
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Poppi (2004) calismasinin amaci iki yonliidiir: Yonetim Danigmanligi teori ve
pratigini daha elestirel ve akademik bir ¢erceveye oturtmak ve Endiistri Miithendisligi
disiplininde egitim almis ve Yonetim Danigmanligi alanina giren bir birey olarak
yazarin deneyimlerimi paylagmaktir. Calismada ayrica, yonetim danigmanlarinin

olusumunda akademinin roliine veya eksikligine deginilmistir.

Bu tez galismasi, yazarin gozden gecirdigi literatiirde hi¢bir yerde agiklanmayan
Ozgln bir danigmanlik teknigini incelemistir. Yazar, bu danigsmanlik teknigini, bir
psikanalist uzmani ile bir organizasyona degisiklik getirme sorunlar1 hakkinda
giindelik bir konusmadan sonra gelistirmistir. Degisimin organizasyona dahil
edilmesinde rol oynayan insan faktorleriyle ilgilenirken ve teknik ¢oziimler konusunda
tavsiyelerde bulunurken, birlikte c¢alismanin ilging bir deneyim olabilecegi
diisiiniilmistiir. Bu “multidisipliner” yontem uygulamaya baglandiginda, yazarin
miivekkilleri icin daha riskli olmasina ragmen, takip edilecek bir “teorik model”
eksikligi, caligmaya organizasyonun sorunlarinin teshisi i¢in farkli yaklagimlar

deneme esnekligi saglama avantajina sahip olmustur.

Calismanin teknigi multidisipliner olarak adlandirilmistir, ¢iinkii ¢aligmanin
amaci endiistri mihendisligi ve psikanaliz olmak {izere iki farkli bilim dalin
profesyonelce kullanmak olmustur. Bu danmismanlik yontemini ¢esitli farkli
miisterilerle ¢aligmak {izere uygulanmistir, ancak bunlarin evrensel bir danigmanlik
yontemi talep etmek i¢in ¢ok az oldugu da belirtilmistir. Bununla birlikte, ¢aligmanin
bulgulari, kullanilan teknigin arastirmaya deger oldugunu gostermistir. Calismada,
biiytik firma danigsmanligi, biiyiik 6l¢iide katmanlara ayrilmistir ve kiigtikler, yashilar
ve ortaklar i¢in ¢ok farkli sorumluluk seviyeleri mevcuttur. Aksine, kullanilan yontem,
teknik ve insan iliskileri profesyonellerinin ve her ikisinin de ayn1 6nem diizeyinde

yakin bir i birliginden olugsmustur.

Bir diger 6nemli husus olarak, literatiir taramasi ve bazi dergi makaleleri, yazara
yonetim danigmani tavsiyesinin ne denli zayif olabilecegini gostermistir. Yeni bir
miisteri ile ne zaman ilgilenilse, dnceki danigmanlarin tavsiyelerine bakarken bu yonii
ilk elden deneyimlenmistir. Bu kotii danismanlar, danigmanligin sarlatanlar tarafindan

cezasiz bir sekilde uygulanip uygulanmayacagi konusunda merak uyandirmistir.

Birgok yoOnetim danigmaninin istatistik veya matematigin veya Orgiitsel
psikolojinin temel ilkeleri hakkinda higbir fikri bulunmadiginin altini ¢izen ¢alismada,
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yine de bu konularda yonetim danismanlarinin tavsiyelerde bulunduklarini
belirtmistir. O halde yonetim danmigmanlarinin hangi profesyonel tavsiyeyi

verebilecekleri sorusu 6n plana gikarilmstir.

Bu tez ¢aligmasinin ilk iki boliimiinde, yonetim danigmanlarinin neden bu
durumda olduklarina ve neden miisterilerine bu sekilde yaklastiklarina dair bir
aciklama bulunmaya calisilmigtir. Ortaya ¢ikmalarinin soykiitiikksel bir nedeni,
varliklarinin sosyolojik bir agiklamasi ve is diinyasinda ulastiklar1 giiclenmenin yani
sira hayatta kalmalar1 i¢in ekonomik bir avantaj oldugu saptanmistir. Calismanin ilk
bolimiimde belirtildigi tizere, yonetim danigmanlari birgok farkli boyuta gore

siiflandirilabilmistir.

Bu karsilagtirmada, basta Akademinin YoOnetim Danigsmanligi alanina genel
olarak ayrilmasi, bu disiplin tarafindan kullanilan bilgi birikimi konusunda inceleme
eksikligi ve tiniversite boliimlerinden biiyiik 6zel danismanlik firmalarina danigsmanlik
egitimi verilmesine son verilmesi olmak {izere birka¢ nokta ortaya ¢ikmistir. Ayrica,
Y 6netim Danismanliginda profesyonellik eksikligi, disiplinde sosyal etik eksikliginde

kendini gostermektedir.

Ayrica, yonetim bilgisinin yoneticiler tarafindan 6zel olarak kullanimi belirgin
hale gelmistir: tibbi bir hastanin kendi teshisini anlamak i¢in ¢ok fazla ilag
Ogrenebilecegi dogru olsa da tedaviyi asla diisiinmez veya asla diisiinmemelidir, ¢linkii
teorinin genel tanimi ile kendi 6zel durumu arasindaki olasi ince farklar1 ancak bir
doktor ortaya ¢ikarabilir. Ayni sekilde, sirket sorunlari olan yoneticiler, sorunlarinin
ozellikleri, genel teoriler veya stratejilerde veya belirli bir “basari Oykiisiinde”
karsilasilanlardan ¢ok farkli ¢oziimlere sahip olabileceginden, ¢oziimler i¢in asla is

hayat1 medyasina bakmamalidir.

Vaka ¢alismalarindan genelleme konusunu aragtirmak i¢in, bu tez ¢calismasinda
is diinyas1 basininda ve biiyiilk danigsmanlik firmalarinin danigmanlik egitim
oturumlarinda yapilanlardan farkl: tiirde bir niteliksel analiz 6nerilmistir. Temel fikir,
ozellikle ele alinan problemler ve uygulama icin Onerilen degisiklikler arasinda
oncelikleri belirleyen gizli nedenleri ortaya ¢ikararak, isin analizinin yapilma seklini

sorgulayacak bir modele sahip olmaktir.

Tez g¢aligmasinin uygulamasinda, teknik ve insani ¢dzlimleri dengelemenin

gerekliligine dair birgok Ornek bulunmustur. Diger danigmanlik tekniklerinin
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cogundan farkl olarak, bu ¢aligmada bir soruna her ¢ézliimiin uygulanabilir olduguna
inanilmamistir. Baz1 optimal ¢6ziimler, insan faktorlerindeki veya teknik faktorlerdeki
smirlama veya her ikisinin birlesimi nedeniyle belirli bir organizasyonda
uygulanamayabilir oldugunun yan1 sira ne kadar desteklenirse desteklensin veya ne
kadar egitilirse egitilsin, her yoneticinin veya calisanin yeni bir rolii kabul

edemeyecegi gorillmiistiir.

En Onemlisi, calismanin uyguladigi tekniginde Onerilen ¢dzlimlerin
uygulanmasina 6zel énem verilmistir. Basar1 sansini arttirmak i¢in organizasyonun
icinden teknik tavsiyeler vermek ve uygulamak iizere ¢aba gosterilmistir. Degisime
kars1 direncin iistesinden gelmek amaciyla c¢alisilmis, bireysel veya ekipler halinde
dahil olan insanlarla goriisiilmiistiir. Bu toplantilar disinda, yazar ideal ¢6ziim ile olasi

¢Oziim arasindaki farki derinlemesine tartigmistir.

Organizasyon i¢inde gerceklestirilen her tiirlii islemi, zamanin izin verdigi kadar
cok rol tistlenilerek, hat calisani, satici, idari personel veya sofor olarak bireysel olarak
yazar tarafindan arastirilmistir. Bu yontem, ilk elden profesyonel bir harici goris

edinilmesini saglamistir.

Tez galigmasinin ilk boliimiinde agiklanan sosyolojik teori, danisman tarafindan
onyargili bir algi teorisini desteklemektedir. Bir yandan, biiyiik yonetim danismanligi
firmalart, kiiltiirel olarak danigmanlarini, miisterilerinin 6zel ger¢ekliginden bagimsiz
olarak, kendi 6zel modelleri aracilifiyla miisterilerini analiz etmeye yatkin hale
getirmektedir. Ote yandan ise, bireysel danigsmanlar, uzmanlik alanlarmnm onlara
sagladigi bilgi ve metodoloji tarafindan kisitlanmaktadir. Ornegin, sistem
danigmanlari, is sorunlarinin ¢ogunlukla calisanlar arasindaki karsilikli iligkilerin
hatali calismasindan kaynaklandigina inanmaktadirlar. Analiz modelleri, nesnel teknik

sorunlari ikinci 6nem diizeyine koymaktadir.

Bu modeli uygulamanin anlik sonucu, bir organizasyonun durmasina neden olan
insanlart ¢ok nadiren isten ¢ikarmalaridir. Calismadaki danigmanlik uygulamasiyla,
karsilikli iligkilerin gergekten Onemli oldugunu, ancak ayni zamanda bireysel
becerilerin veya uzmanligin kurulus i¢inde sorunlarin karsilanma seklini giiglii bir
sekilde belirledigini ve bir soruna ¢oziim getirmek i¢in yeni veya farkli becerilerin
getirilmesi gerektigi tespit edilmistir. Sonug olarak, herkese uyan tek bir modelin
mevcut olmadig1 saptanmistir. Bununla birlikte, belirli bir durumda hangisinin en
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uygun oldugunu goérmek i¢in farkli modeller denemek yerine, multidisipliner yaklagim

her is durumunda yeni ve farkli bir analiz perspektifine olanak tantyacaktir.

Appelbaum ve Steed (2005) calismasinin birincil amaci, bir Kuzey Amerika
telekomiinikasyon firmasindaki dis yonetim danigmanlarini igeren son projeleri
calisanlarin bakis acisindan incelemek ve “kritik basari faktorlerinin” ne OSlgiide

belirgin olarak algilandigin1 6lgmektir.

Ikincil bir amag, ¢alisanlarin projelerin basari diizeyine iliskin algilarini tahmin
etmek icin bir model olusturmak amaciyla, az ¢ok basarili danigmanlik projeleri

arasinda bu faktdrlerden hangilerinin farklilik gosterdigini incelemektir.

Uciincii bir amag ise, yonetim damismanlhiginin kullanimi ve danismanlik
projelerinin basarisina katkida bulunabilecek diger faktorler hakkinda ¢alisan

goriislerini toplamaktir.

Calismada toplam 102 galisan, 59 sorudan olusan bir anketi yanitlamistir. 6
bagimsiz degisken igeren bir model yardimiyla genel proje basarisi derecesini tahmin
edebilmistir. Onem sirasia gore Snemli degiskenler sunlardir: kisinin i¢sel hazir olma
durumunu hesaba katan ¢6ziim; yeni ¢oziimlerin prototipini olusturmayi iceren proje,
acik proje c¢iktilari; proje ekibiyle birlikte c¢alisan danisman, danigmanin
profesyonelligi ve danismanin aciliyet duygusunu algilamasi. Calismada, “basarili”
olarak degerlendirilen projeler ile “basarisiz” olarak degerlendirilen projeler arasinda

cogu Ol¢climde onemli farkliliklar goriilmiistiir.

Bununla birlikte, literatiirde onerilen ve “ideal bir miisteri-danigman katilim1”
altinda onerilen bagar1 faktorlerinin ¢ogunun, telekomiinikasyon firmasindaki yonetim
danismanlig1 projelerinde bir dereceye kadar mevcut olduguna karar verilmesi cesaret
vericidir. Yonetim danismanlarmin genel gortisleri karisik ve biraz olumsuzdur.
Telekomiinikasyon organizasyonundaki ¢alisanlar, endiistri tarafindan terfi ettirilen
yonetim danismanlarmin geleneksel faydalari ile ayni fikirde degillerdir. Bu
calismanin ortaya koydugu sonuglar, 6zellikle siire¢ konularinin 6nemini, miisteri-
danigmanlik iligkisini ve bunlarin proje sonucu iizerindeki etkisini vurgulayan

anekdotsal ve teorik modelleri desteklemektedir.

Kakabadse, Louchart ve Kakabadse (2006) calismasinin amaci, farkli bakis

acilarindan yararlanarak, i3 danmismanlarinin roliiniin gizemini ¢dzmeyi ve
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miisgterilerinin organizasyonlarindaki rollerini nasil algiladiklarini tespit etmektir.
Calismada, is danigmanlarinin roliinii ve verimliligini sorgulayan bircok elestiri ele
alimmaktir. Bununla birlikte, is danismanligi konusunda ¢ok sayida arastirma yapilmis
olmasina ragmen, danigmanin bakis acgisindan is danismanligi lizerine ¢ok az galisma
mevcuttur. Bir dahili danigmanin bakis agisindan durumun ayrintilt bir gériiniimiinii
elde etmek icin, is danigsmanlarinin misterilerinin organizasyonlarindaki rollerini ve

katkilarini nasil algiladiklarina dair bir arastirma gergeklestirilmigtir.

Is danismanlarinin, miisterileriyle olan iliskinin dogasi, rollerinin artilar1 ve
eksileri ve ayrica kullandiklar1 kontrol ve takdir miktar1 ve dahil olduklar1 farkli
projeler ile ilgili konularda yorum yapmalarinin istendigi bir dizi goriisme yapilmistir.
Degisim yoOnetimi, bilgi teknolojisi, kurumsal finans ve insan kaynaklar1 gibi gesitli
alanlardan 17 is danigmanindan alinan goriisme verileri, yorumlayict bir gerceve

kullanilarak analiz edilmistir.

Arastirma bulgulari, dnceki arastirmalarin oldukga yipratict sonuglar ile bu
calismanin sonuglar1 arasinda farkliliklar oldugunu ortaya koymaktadir. Onceki
aragtirmalar danismanlarin mutlak giicini ve az ¢ok deontolojik uygulamalarini
vurgularken, bu ¢alismadan elde edilen veri analizi, is danigsmanlarinin miisterilerle
iligkilerine yaklasimlarinda ¢ok miitevazi goriindiikleri ve miisterileri ileriye tagimanin

nihai hedefleri olduguna inandiklar1 sonucuna varmaistir.

Bulgular ayni1 zamanda bu ¢alismanin, is danigmanlarinin miisteriler tarafindan
kendilerine aktarilan kontrol ve takdir yetkisinin miktarinin bilincinde olduklarini ve
rollerine yonelik elestirilerin zaman zaman hakli olabilecegini kabul ettiklerini
gostermesini de saglamistir. Hem danigsmanlar hem de miisteriler i¢in degeri mevcut
olan bu ¢aligmada sunulan rol belirleyiciler modeli, is danismanlarinin roliiniin temel
ozelliklerini vurgulamakta ve hem miisterilerin hem de danismanlarin danigmanlik

stirecine yaklagimlarini yeniden diisiinmelerine yardimer olmaktadir.

Anand, Gardner ve Morris (2007) calismasinda, yonetim danigmanligi
firmalarinda ¢ok sayida yeni uygulama alani yaratma vakasini analiz etmek i¢in bilgi-
yogun firmalar, uygulama topluluklart ve profesyonel hizmet firmalari teorilerinden

yararlanilmigtir.

Nitel analiz, dort kritik tiretken unsur belirlemistir: sosyallestirilmis faillik,

farklilastirilmis uzmanlik, savunulabilir alan ve orgiitsel destek. Bilgiye dayali
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yenilik¢i yapilarin ortaya ¢ikmasi ve yerlestirilmesi i¢in bu unsurlarin belirli yollarda
birlestirilmesi gerektigini gosterilmistir. Bu yollar, uygulayict aglarindan, bilgiye-
dayali hizmetler icin pazarlardan ve profesyonel firmalarin hiyerarsilerinden ortaya
cikmaktadir. Caligma bulgularinin, bilgiye-dayali ekonomide yeniligi incelemek i¢in

onemli ¢ikarimlart mevcuttur.

Arastirma c¢aligmasmin 6n plana ¢ikardigi soru, yeni uygulama alanlarinin
yaratilmasint yoneten karmasik degisim silirecinin analizini gerektirmistir. Siireg,
yenilik¢i bilgi-tabanli bir yap1 {liretmek igin ¢esitli organizasyonel Ogelerin
kombinasyonunu i¢ermektedir. Siire¢ calismasinda, yeni uygulama olusturma igin
gerekli olan iiretici unsurlari ve bunlarin bir araya getirilme sirasi incelenmistir.

Unsurlarin boyle bir sirali kombinasyonuna yol denilmektedir.

Dort iiretici mekanizma veya “motor”, bu tir yollarin insa edildigi siireci
aciklamaktadir: yagsam dongiisii, teleoloji, diyalektik ve evrim. Tipik olarak, karmagik
organizasyonel degisim, birden fazla motoru igermektedir. Ornegin, iiriin ve siireg
inovasyonu agiklamalari, dolayli olarak yasam dongiisii ve teleolojik motorlarin bir
bilesimine dayanmaktadir. Yasam donglisi motoru, biyolojik organizmalarin
gelisimine benzer sekilde, bir sekilde tahmin edilebilir adimlar yoluyla siireglerin
acilmasina atifta bulunur. Calisma, bu bakis agilarindan haberdar olarak, yonetim
danigmanlig1 firmalarinda yeni uygulama alani gelistirme siirecini, zamansal olarak
farkli adimlardan olusan yollarda bir araya gelen iiretici unsurlarin bir kombinasyonu

olarak anlamak {izere yola ¢ikmustir.

Arastirma ¢aligmasi, bu dogrultuda bazi sasirtict bulgular ortaya koymustur. Bir
uygulama alani olusturan dort iiretici unsuru ortaya ¢ikarmistir. Siireci baglatmak i¢in
bir katalizor olarak hareket etmek amaciyla belirli bir iiretici 6genin gerekli oldugu
saptanmig ve ardindan iki fark edilebilir adim, bagarili bir uygulama ile sonuglanan
eksiksiz ve uygulanabilir bir yol tanimlamak i¢in kalan unsurlarin nasil birlesmesi
gerektigini belirleyebilir. Ayrica, bir yol tam olarak izlenmediginde, uygulama
olusturma cabalarinin basarisizlikla sonuglandigini gdsteren kanitlara ulagilmigtir.
Arastirma, yenilik¢i bilgi-tabanli bir yapinin ortaya ¢ikisini ve yeni bir uygulama alani

biciminde yerlestirilmesini belirleyen ii¢ farkli yol belirlemistir.

Yonetim danismanligi firmalarinda yeni uygulama alani yaratmay1 incelemek
icin iki-asamali, ¢oklu vaka calismasi tasarimini benimsenmistir. ilk olarak, kesif
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asamasinda, bir uygulama alanini olusturan iiretici unsurlar1 ve bunlarin bir sirayla
nasil Dbirlestigini kesfetmek amaciyla dort vaka hakkinda ayrintili  bilgi
olusturulmustur. Dogrulama asamasinda, kesif asamasinda tanimlanan yollarin
yasayabilirligini belirlemek i¢in ek 25 vaka incelenmistir. Karsilastirilabilirligi
saglamak icin, genel olarak organizasyonel gelisimle ilgili vakalar se¢ilmis; bir
firmanin tek ya da ilk uygulamasini degil, firmanin “kanonik” ya da damgasini vuran

uygulamasindan 6nemli dl¢iide farkli olan bir uygulamay1 igermistir.

Bu kisitlamalar dahilinde, genellestirilebilirlige izin vermek adma ornek
varyasyonunu da maksimize etmeye ¢alismistir. Kesfedici bir aragtirma agamasinda,
biiyiikliikleri diinyanin en biiyiik profesyonel firmalarindan (“'Yeoman”) birinden orta
olgekli ofisleri olan uluslararasi bir firmaya (“Anchorite”) kadar degisen dort yonetim

danismanliginin her birinde yeni bir uygulama alan1 incelemistir.

Nitithamyong ve Tan (2007) calismasi, proje yoOnetimi danigmanlik
firmalarimin 6énemli rollerini, etkin performanslarina katkida bulunan kilit faktorleri ve
performanst  degerlendirmek i¢cin  uygun Ol¢lim  kriterlerini  arastirmay1
amaclamaktadir. Insaat projelerinde harici proje yonetimi danismanlik firmalarinin
kullanimi, kamu projelerindeki birka¢ basarisiz deneyim nedeniyle Malezya’daki

uygulayicilar tarafindan genis ¢apta kabul géormemistir.

Potansiyel proje yonetimi danmismanlik firmalarinin basar1 faktorlerinin ve
performans 6l¢iim kriterlerinin bir listesi baslangicta bir literatiir taramasindan elde
edilmis ve se¢ilmis uzmanlardan olusan bir panel tarafindan dogrulanmistir proje
yonetimi danigmanlik firmalarinin 6nemli rollerine iliskin uzman goriigleri de analiz
edilmistir. Daha sonra, insaat projelerinde proje yonetimi danmigmanlik firmalarla
calisma konusunda son zamanlarda uygulamali deneyime sahip enddistri
uygulayicilarindan veri toplamak amaciyla endiistri ¢apinda bir anket c¢aligmasi

gelistirilmistir.

Son olarak, proje yonetimi danigsmanlik firmalart basar1 modeli, endiistri ¢capinda
anketin yanitlarina gore formiile edilmistir. Proje yonetimi danigmanlik firmalarinin
onemli rollerinin yani sira proje yonetimi danigmanlik firmalarmin performansini
degerlendirmek amaciyla 12 temel proje yonetimi danismanlik firmalar1 basari faktorii

ve bes onemli kriter belirlenmistir. Belirlenen basari faktorleri ve 6lgiim kriterlerinden
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olusturulan proje yonetimi danigmanlik firmalar1 basari modelinin pratik uygulamalari

da vurgulanmstir.

Bu calismanin bulgulari, Malezya’da proje yoOnetimi danigmanlik firmalari
konseptini uygulayan projelerde ¢alisan veya calismay1 planlayan endiistri
pratisyenlerinin, proje yonetimi danismanlik firmalarmi yetkili kilmanin ve tesvik
etmenin artan faydalarina yol agarak, konseptin Malezya insaat endiistrisinde proje
yonetimi danigmanlik firmalar1 konseptinin kullaniminin etkin bir sekilde nasil

uygulanacagina dair gelismis bir anlayis kazanmalarina yardimer olabilir.

Nikolova (2007) calismasi, miisteri organizasyonlari ve profesyonel ticari
hizmet firmalar1 arasindaki iligkiye odaklanmaktadir. Yazar, miisteri-danigman
iligkileri lizerine mevcut literatliriin kapsamli bir elestirel tartismasina dayanarak,
miisteri-danigman etkilesiminin yenilik¢i bir kavramsal c¢ergevesi- “yorumlayici
model”- gelistirmistir. Cergeve, birbiriyle iligkili iki konuya 1s1k tutan analitik bir araci
temsil etmistir: miisteriler ve profesyonel hizmet saglayicilar arasindaki kiiltiirel

iligkiler ve bunlarin siyasi iligkileri.

Yazar, danigsmanligin biligsel ve politik boyutu arasindaki baglantiy1 ve karsilikl
iligkiyi gostererek, miisteri-danisman iliskisine daha ayrmtili bir bakis agis1 saglamig
ve farkli arastirma akislar1 ve bakis agilar1 arasinda uzun siiredir var olan sinirlarin
iistesinden gelmek i¢in yeni yollar belirlemistir. Sonug, simdiye o doneme kadar
yeterince arastirtlmamis bir dizi konuya 1sik tutan ve miisteri-danisman iliskileri
literatiirline 6nemli bir katki saglayan miisteri-danigman etkilesiminin ¢ok boyutlu ve
cok disiplinli bir goriinimii olmustur. Bu dikkate deger calisma, akademik

tartismalarda oldugu kadar is diinyasinda da biiyiik 6vgiiyli hak etmistir.

Modern ekonomik diinyada bilginin artan ¢esitliligi ve karmasikligi, firmalarin
uzun vadede basarili olmasi isteniyorsa, birlikte etkili bir sekilde calismay1
ogrenmeleri gerekmektedir. Bu ¢alisma, bilgi transferi ve bilgi yonetimi agisindan en
gelismis kuruluglara ait olan bir tiir sirkete -genel olarak profesyonel ticari hizmet
firmalar1 ve Ozel olarak yoOnetim danismanligi- {izerinde yogunlasmaktadir.
Hizmetlerinin dogas1 geregi, misterileriyle etkilesim, basarili deger yaratma igin ¢ok

Onemlidir.

Bu nedenle, profesyonel ticari hizmet firmalari, misterilerle gilnliik

caligmalarinda bilgi aktarma ve yaratma yeteneklerine giiven duyarlar. Profesyonel
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ticari hizmet firmalarinda miisteri-danisman iligskisinin dogasi {izerine mevcut
arastirma, miisteri-danisman etkilesiminin li¢ ana modelinde sistemlestirilmistir.
Miisteri-danisman iligkilerinin analizi i¢in Onerilen ¢ergevenin ardindan, modellerin
katkilart ve eksiklikleri belirtilmistir. Boylece, miisteri-danigsman iligkisinin karmasik
ve ¢ok yonlil yapisini agiklayan ve onu yeni bir teorik arka plana yerlestiren farkli bir

modele olan ihtiyag¢ belirlenmistir.

Onerilen yorumlayict model, mevcut miisteri-danisman etkilesimi modelleri
iizerine insa edildigi ve bunlan gelistirdigi icin mevcut literatiire degerli bir katki
saglamigtir. Yoneticileri ve danismanlart damigmanlik projeleri  sirasindaki
etkilesimlerinde yeterince kesfedilmemis konulardan haberdar ettiginden ve onlara
etkilesimlerini gelistirmek i¢in bazi operasyonel mekanizmalar sagladigindan,

profesyonel ticari hizmet firmalarinin uygulamalari i¢in de degeri mevcuttur.

Yorumlayict model, miisterilerin, miisteri-danigman etkilesimleri sirasinda
danigsmanlarin oynadigi farkli rollerin farkinda olmasi gerektigini vurgulamistir.
Danigsmanlar1 yalnizca uzmanlar, izlenim yoneticileri, yansitici uygulayicilar veya
yerlesik yorumlar1 bozan kisiler olarak gérmek fazla basite indirgeme olacaktir. Daha
ziyade, problem durumuna, misterinin bir ortak olarak niteliklerine ve miisterinin
danigmanlarla ¢alisirken hedeflerine bagli olarak bir dereceye kadar bunlarin hepsini
kapsamaktadir. Danigmanlar, 6rnegin, deneylerdeki yeni ¢ekimlere anlamlar agmak

icin sembolik etkilesimi kullanabilirler.

Bununla birlikte, ayn1 zamanda mesruiyetlerini glivence altina almak ve projenin
dar zaman dilimleri i¢inde bir sorun ¢dziimiiniin Uretilmesini garanti etmek igin
degisen bakis agilarmin akisini yonetmeye c¢alisabileceklerdir. Bu nedenle, bilgi

aktarimi ve yaratma ayni zamanda stratejik ve sembolik olabilir.

Yorumlayict model normatif olmasa da profesyonel-miisteri is birliginin
bireysel ve toplu eylemlerini ve profesyonel-miisteri yorumlayict ve sosyal
topluluklarin basarili bir sekilde gergeklestirilmesini tesvik etmek icin profesyonel
uygulamanin nasil reforme edilecegine dair olasi yollar 6nermistir. Bu 6nerilerin 6zii,

giinliik miisteri-profesyonel karsilagsma pratiklerinde yatmaktadir.

Bu nedenle, is birligini gelistirmek i¢in hem daniganlar hem de profesyoneller
“bilme, diistinme ve konusma aligkanliklarin1i yeniden Ogrenmek” zorundadir.

Profesyoneller, tarafsizlik iddialarimin yanlis oldugunu o6grenmeli ve gerceklik
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ingasindaki rollerini kabul etmelidir. Profesyonel sodylemlerini sessizlik yerine

miisterilerin hikayelerine uyacak sekilde genisletmeyi 6grenmelidirler.

Ayrica, misterilerin ve yorumcu topluluklarin hikayelerini anlatmakta ve
yorumlarini paylagmakta is birligi yapmalarina izin vermek icin “is birligi kopriileri
gecici ve kisa Omiirlii olsa bile” kurumsal rolleri ve iligkileri yeniden tanimlamay1
ogrenmelidirler. Ayn1 zamanda, misterilerin danigsmanligin degisen dogasinin
farkinda olmalar1 gereklidir. Hangi danismanlik tiiriiniin ihtiyaglarini miimkiin olan en
iyi sekilde karsilayacagini dikkatlice segmeli ve bunun danismanlarla iligkileri ve

danigmanlik projesinin sonuglari tizerindeki sonuglarini hesaba katmalidirlar.

Bu nedenle, bazilarmin 6nerdigi gibi “ideal” miisteri etkilesimi tlirlinii aramak
yerine, miisteriler farkli tiirde uygun miisteri-danigman iligkilerinin oldugunun ve
birinin sec¢iminin eldeki belirli soruna bagli oldugunun farkinda olmalidirlar. Bu
nedenle, belirli bir danigmanlik projesi i¢in en iyi is modeline 6nceden karar vermek
genellikle zor olmaktadir. Aksine, bu karar miisteriler ve danigsmanlar arasindaki
etkilesim sirasinda ortaya ¢ikmalidir. Bu sebeple, bu calisma, yorumlayict modelin
icgdriilerine dayanarak miisteri-danigsman iliskilerinin dogasini agiklamay1 amaglasa
da, gelecekteki arastirmalarda miisteri-danisman iligkilerine kapsamli bir normatif

yaklagim gelistirilebilir.

Yorumlayict model, miisteri-danigman iligkisine bilgi ve gilice dayali bir
yaklasimdir. Yorumlayict modelin degeri diger herhangi bir modelle aynidir-
okuyuculara, ilgi konusu olan bu durumda miisteri-danisman etkilesimini agiklamak
icin cesitli bilesenlerin, unsurlarin ve kuvvetlerin nasil bir araya geldigini gérme
imkani sunmaktadir. Bu nedenle, yorumlayict modelin 6nemli bir avantaji, her biri bir

aciklayict giiclin yonlerini yakalayan ¢esitli bakis acgilarini biitiinlestirme yetenegidir.

Model, bazilar1 bir veya daha fazla aragtirma akisindan ampirik destek almis olan
bir dizi olas1 aciklayici yapiyr gostermenin bir yolunu sunmustur. Bu nedenle, bu
model, segilen fenomeni daha Once yapilandan daha kapsamli ve biitiinlestirici bir
sekilde inceleme firsat1 saglamistir. Model, farkli arastirma akislart ve bakis agilari
arasinda uzun siiredir var olan siirlarin iistesinden gelmekte, boylece daha gercekei,
daha az karmasiklik sunmakta ve miisteri-danigsman iligkisine iligkin goriisten

kaginmaktadir.
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Sonug olarak, bu modelin ana bilesenlerinin uygulamada ne 6l¢iide kullanildigi
sorusunun ampirik olarak incelenmesi, bu modelin gelistirilmesinin bir sonraki
adimidir. Erkin ortaya ¢ikma siireci ve rolii, heniiz deneysel olarak ¢ok az analiz edilen
iki konudur. Ayrica, miisteri-danisman etkilesimleri, yalnizca farkli yorumlayict
topluluklardan degil, ayn1 zamanda farkli ulusal yap1 ve iliskilerden olusan daha genis
bir ¢evrede yerlesik oldugundan, miisteriler ve danigmanlar arasindaki iliskinin ve
benimsedikleri etkilesim tiirliniin iilkeden iilkeye digerlerinden farkli oldugu
varsayilabilir. Danigmanlik sirketlerinin roliiyle ilgili baz1 mevcut tarihsel agiklamalar

bu argiimani desteklemektedir.

Ornegin Kipping, 1980’lerde Almanya’daki danigsmanlarm, Almanya’daki
orgiitsel degisim siireglerine orta diizey yoOneticilerin ve iscilerin katilimi nedeniyle
agirlikli olarak degisim kolaylastiricilart veya egitmenleri olarak hareket ettigine
dikkat c¢ekmistir. Buna karsilik Fransa’da danigmanlar, esas olarak sirketin
yoneticilerine dogrudan danigman olarak faaliyet gostermis, bilgi toplamis ve “popiiler
olmayan” Onlemler i¢in gerek¢ce saglamistir. O halde, Almanya’daki danismanlarin
daha etkilesim-yogun bir danismanlik modeli kullandiklar1, Fransa’daki danismanlarin
ise muhtemelen uzman modelini takip ettikleri dnerilebilir. Bu sebepten otiirti, ulusal
farkliliklarin benimsenen danigsmanlik modelini ne dlgiide etkiledigini belirlemek igin

ek ampirik aragtirmalara ihtiya¢ olacaktir.

Lim (2008) tez caligmasinin amaci, girisimei firmalarin = stirdiiriilebilir
biiylimesine iliskin bir teori gelistirmek ve boylece bu konuda gelecekteki aragtirmalar
icin saglam temeller olusturmaktir. Bu ¢alismada gelistirilen teori, ilgili fenomeni
aciklayan teorik bir ¢ergceve olusturmak igin, sistematik olarak iligski ifadeleriyle
birbirine baglanan kapsamli, ancak cimri bir dizi yap1 icermistir. Onerilen teori birkag
onemli teorik katki saglamistir: Ilk olarak, 6nerilen teori biitiinseldir ve veri temelli
oldugu kadar teoriye dayalidir. Sonug olarak model, gelecekteki deneysel testler icin
bir dizi yanlislanabilir aragtirma hipotezi gelistirmek icin bir temel saglamistir. Model
ayn1 zamanda ¢oklu biiyiime boyutlar1 arasinda devam eden sayisiz geri besleme/ileri

besleme iliskisini de hesaba katmistir.

fkinci olarak, onerilen teori mevcut biiyiime modellerini barindirmistir ve
onlardan daha fazla aciklayic1 giice sahiptir. Onerilen teori, ayn1 zamanda biiyiik

biiylime krizlerinin ve baskin biiyiime problemlerinin nedenlerini de agiklamaktadir.
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flging bir sekilde, literatiirde tartisilan biiyiime krizleri ve sorunlar, 6nerilen biiyiime
modeli tarafindan, sadece birkag istisna disinda, orgiitsel kaynaklarin eksikligi olarak
aciklanmistir. Bu, oOrglitsel kaynaklarin biiylime siirecindeki onemli destekleyici
roliinii dogrulamaktadir. Kisacasi, bu ¢er¢eve, mevcut biiyiime asama modellerinden

daha ince taneli bir siire¢ modeli saglamay1 vaat etmektedir.

Ucgiincii olarak, 6nerilen teori, hizl1 bilyiime ve yavas bilyiime firmalar1 da dahil
olmak {iizere ¢cogu girisimci biiylime durumuna uygulanabilmektedir. Bu 6nemlidir;
¢linkii her girisimci, sonsuz, iistel biiyiime hirs1 ile bir ise baglamaz. Onerilen teori hem

organik biiyiimeyi hem de edinime dayali biiylimeyi agiklayabilmektedir.

Buna ek olarak, onerilen teori, firmanin mevcut biiylikliigline veya gelisim
stirecinin belirli asamasina atifta bulunmaz. Erdemli biiylime sarmalini, kisir biiyiime
tersine doniisiinii acgiklamaktadir. Bu nedenle, Onerilen teori, Grnegin girisimci
girigimlerin hayatta kalmasi teorisine genellestirilebilir. Herhangi bir hizda biiylime
belirli bir siire boyunca siirdiiriilebiliyorsa, firma hayatta kalacaktir. Teori ayrica,
girisimcilik smirlarinin  6tesine de genellestirilebilir ve herhangi bir firmanin

stirdiiriilebilir erken biiylimesine iligkin bir teori olarak hizmet edebilmektedir.

Son olarak, dnerilen teori dnemli bir tahmin giiciine sahiptir. Onerilen model ile
bir firmanin 6nceki gelisim yolunu ve mevcut kaynak piramidini degerlendirerek
bliylimenin siirdiiriilebilirligi tahmin edilebilmektedir. Kaynak piramidi dengesiz
oldugunda, hangi eylemin yapilmasi gerektigine karar verilebilir. Bu nedenle, onerilen
teori girisimciler i¢in degerli normatif ¢ikarimlar saglamigtir. Bazen girisimcilik, su
anda kontrol altinda olan kaynaklara bakilmaksizin girisimcinin bir firsati takip ettigi

siire¢ olarak tanimlanmaktadir.

Onerilen teori baglaminda bu yaniltici olabilir: girisimciler kaynak piramidinin
tim unsurlarmi siirekli olarak izlemeli ve bu kaynaklari firma biiylimesini
destekleyecek sekilde koordine etmelidir. Ozetle, dnerilen teori, organizasyon teorileri
i¢in degerlendirme kriterlerini karsilamaktadir: yanlislanabilirlik ve fayda. Onerilen
teori, yapilar arasindaki iligkiler hakkinda bazi basit, yeni ve gii¢lii birlestirici fikirler
saglamaktadir. Bagimsiz olarak test edilebilir, dolayisiyla bilimsel bilginin

biliylimesine 6nemli katkilar i¢in temel olustururlar.

Sewchurran ve Barron (2008) calismasi, bilgi teknolojisi (BT) projelerinin

basaril1 bir sekilde sunulmasinda proje sponsoru ve proje yoneticisinin oynadigi rolii
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incelemektedir. Literatliirden ve miilakatlar yoluyla elde edilen proje yoneticilerinin ve
proje sponsorlariin bakis agilarini karsilastirarak miisteri-danisman iliskisinin ortak
konularin1 agiklamaktadir. Arastirma ayrica, BT projelerinin basarili bir sekilde
sunulmasini etkileyen sorunlarin varliginin altinda yatan nedenleri arastirmaktadir. Bu
calisma, kritik basari faktorlerini tanimlamanin Otesine ge¢mekte ve tutumlari,
eylemleri ve bakis agilarini sekillendiren etkiler hakkinda bilgi edinmek i¢in sistematik

bir arastirma yontemi kullanmaktadir.

Arastirma ortami, Giliney Afrikali bir is damismanligi sirketidir. Bulgular,
miisteri-danigman iliskisi lizerindeki temel etkinin, birbirlerinin ¢evrelerini anlama ve
takdir etme eksikligi oldugu; yani, proje sponsorlarinin operasyonel bir ortama, buna

karsilik ise proje yoneticilerinin bir proje ortamina dayandigi sonucuna varmaktadir.

Bu anlayis ve takdir eksikligi nedeniyle, iletisim engelleri mevcuttur. Bu
engellerin iistesinden gelebilmek adina hem proje yoneticileri hem de proje
sponsorlari, birbirlerinin ilgili ortamlarin1 anlamak ve takdir etmek ig¢in siirekli bir
diyalektik iliskiye girmelidir. Birbirlerinin ortamlarimi takdir etmek, proje
yoneticilerinin ve proje sponsorlarinin her ortamdaki talepleri ve ortamin proje teslimi
iizerindeki etkisini daha iyi anlamalarin1 saglayacaktir. Diyalektik bir iligski yonetimi
stirecini uygulamaya koyabilecek uygun bir yoOnetim siireci kurulmus ve proje
sponsorlart ile BT projelerine katilan proje yoneticileri arasindaki katilim siirecini

iyilestirmek icin bir se¢enek olarak sunulmustur.

Yumusak sistemler yontemi, aragtirmaciya sorgulama siirecini yiiriitmek igin
yapilandirilmig ancak esnek bir c¢ergeve saglayarak sorgulama siirecini
kolaylagtirmistir. Arastirmacinin, proje yoneticileri ve proje sponsorlari tarafindan
sahip olunan bakis agilarim1 ve bu bakis agilarmi sekillendiren etkileri anlama
konusunda gerekli i¢goriiyii kazanmasini saglamistir. Yumusak sistemler yontemi
teknikleri, aragtirmacinin danigmanlik ortamini etkileyen teknik, kiiltiirel ve politik
konular1 ¢ikarmasina ve proje yoneticilerinin ve proje sponsorlarinin davraniglarini

etkileyen temel etkilerin takdirini kazanmasina izin vermistir.

Bu aragtirmanin temel amaci, yumusak sistemler yontemi sorgulamasi yoluyla
gerceklestirilmistir. Sorusturma siirecine dayanarak, endise durumuna neden olan
temel sorunun, proje sponsorlarinin ve proje yoneticilerinin ortaya ¢iktigi farkl
ortamlarin takdir edilmemesi oldugu ortaya c¢ikmistir- yani proje sponsorlarinin
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geemisleri operasyonel bir is ortaminda kok salmistir. Bu nedenle, proje
yoneticilerinin ve proje sponsorlarinin basarili miisteri-danisman iligkilerine

girebilmesi, farkli ortamlarin takdir edilmesini saglayana kadar miimkiin degildir.

Proje sponsorlarinin ve proje yoneticilerinin birbirlerinin ilgili ortamlarini takdir
etmeleri i¢in, birbirlerinin diinyalar1 hakkinda ortak bir anlayis kazanmak amaciyla
bakis agilarin1 paylastiklart bir 6grenme siirecine girmeleri gereklidir. Bu, ortak bir
amag dogrultusunda is birligi i¢cinde ¢alismak amaciyla proje sponsorlarinin ve proje
yoneticilerinin ihtiyaglar1 arasinda kabul edilebilir bir dengeye ulasmak igin ¢atisan

goriiglerin paylasildig: diyalektik bir iligkiyi tesvik etmektedir.

Sturdy, Clark, Handley ve Fincham (2009) kitabinin yazilmasindaki birincil
amag, yoOnetim danismanliginin eylem halindeyken ihmal edildigi ampirik
aragtirmalar1 ele almaya baslamak ve bilgi aktarimi s6z konusu oldugunda yonetim
danismanliginin harici uzman kisilerin organizasyon i¢indeki kisilere yeni bilgiler
getirdigi bir siire¢ olarak en iyi su sekilde anlasilabilecegine dair biiyiik 6l¢iide kabul

goren ve kalic1 varsayimi kesfetmektir.

Danigsmanlik proje ¢aligmalari, miisteri-danigsman iligkileri ve bu baglamlardaki
bilgi akisinin kosullar1 ve siiregleri iizerinde durulmustur. Bu fenomenleri
kesfederken, ilk olarak, c¢okluklarinin, karmasikliklarinin ve dinamizminin farkli
boyutlarina isaret eden, ancak yine de geleneksel bilgi aktarimi goriisiine biiyiik 6l¢iide
abone olan ¢esitli danigmanlik iliskileri calismalarina atifta bulunulmustur. Bunu bilgi
akisinin daha iyi anlasilmasina dogru gelistirmek igin, sinirlar veya yapilandirma
stiregleri ve organizasyonlar arasi 6grenmeye iliskin daha genis ¢aligmalardan

yararlanilmigtir.

Bu da danigmanlik projeleri baglaminda sinir ve bilgi dinamiklerini analiz etmek
icin genis bir cer¢eve olusturulmasini saglamistir. Burada, ¢oklu, eszamanli ve
degisken i¢eriden-disaridan konumlar veya siireklilik kavraminin yani sira, iligkilerin

eylem yoluyla miizakere edilmesi ve birlikte ingasinin olasilig1 ortaya koyulmustur.

Baska bir deyisle, iceriden-disaridan iligkilerinin ne kim ve ne zaman olduguna
iligkin olarak belirlenmesi ihtiyacinin 6nemini giindeme getirilmistir. Bu sosyal ve
sembolik simirlarin, bilgi akigini ve onun potansiyelini- engeller ve kopriiler olarak
siirlari- anlamak i¢in 6nemli etkileri oldugu gosterilmistir. Gergekten de hem bilgi

hem de onun sinir kosullari, siiregsel, miizakere edilmis ve ¢ogu zaman belirsiz olarak
102



anlagilmistir. En azindan miisteri-danisman iliskileri baglaminda, bilginin bir nesne
gibi uzman danismandan miisteri 0grenene aktarilmasindan daha yaygin olarak

paylasildig1 ve/veya birlikte tiretildigi gosterilmistir.

Bu konular, her biri smirlar ve bilgi etrafinda kendi ampirik ve analitik odagi
olan, ancak birlikte, disaridan yeni bilgi getirenler, yonetim olarak danigmanlar
imajindan oldukca uzak bir danigmanlik resmini gostermeye hizmet eden dort ampirik

boliim araciligiyla ayrintili olarak aragtirilmastr.

Calismada, danismanlik projelerinde bilgi akis1 ve politika ile ilgili yukaridaki
temel arglimanlara ek olarak, damigmanligin diger boyutlarina da 151k tutulmustur.
Gergekten de caligmanin derinlemesine dogasi, bir dizi proje tiirli ve kosulunun
secilmesini engellemisse de vaka caligsmalarinin karakteri oldukga ¢esitlidir. Bu da
calismanin boylamsal yaklagimi ile birlestiginde hem projeler arasindaki hem de
projeler i¢indeki bazi farkliliklarin ortaya konmasini miimkiin kilmistir. Yine de bazi
ortak kaliplar ve dinamikler saptanmistir. Bu tiir iddialar, cesitli sinir temelleri,
aktorler ve dinamikleri ¢alismanin analitik cergevelemesinin yani sira mizah ve

meydan okuma gibi uygulamalar1 kesfetmek sayesinde miimkiin olmustur.

Bu, farkli bigimlerde, diizeylerde ve baglamlarda miizakere edilerek ve eylem
icinde degis-tokus edilerek ve danigmanlik bilgisinin somut ve digsal ya da tamamen
belirsiz ve tartismali olarak iki kutuplu goriislerine uymayan bir bi¢im varsayilarak
ortaya ¢ikmistir. Daha ziyade, orgiitsel ‘disari’ ile ilgili bu miizakere edilmis ve
duygusal acidan 6nemli bilgi, danigsmanlik projesinin esik alani i¢inde ortaklaga

iiretildi ve bazen diger bilgi bigimlerinin akis1 i¢in bir kdprii gérevi gormiistiir.

Sonraki iki boliim, danismanlikta bilgi, akis ve sinir iligkilerine daha az, bunlari
siirdiiren ve déniistiiren etkilesimli uygulamalara daha fazla odaklanmistir. i1k olarak,
birgok kisi tarafindan miisterilere yeni bilgilerin aktarilmasinda danigmanligin temel
bir 6zelligi olarak goriilen sey incelenmistir. Bu kavram, 6grenme teorilerinden, sinir
cergevesinden ve eylemdeki meydan okuma bicimlerinden yararlanilarak onemli
Olciide gelistirilmistir. Zorluklarin mutlaka c¢atismaci, danisman liderligindeki,
basarili, tek seferlik miidahaleler veya mutlaka yeni bilgi aktarmaya odaklanmadigi
ortaya ¢ikmistir. Bunun yerine, farkli, genellikle belirsiz bigimler almig ve zaman

icinde farkli tepkiler ve sonuglarla ortaya ¢ikmislardir. Ayrica bazen konunun bilginin
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“tehlikede” olmaktan ziyade, hedefler ve ¢ikarlar ¢atismasi oldugu daha genis, daha

sozlesmeli, danigmanlik projeleri siyasetini yansitmislardir.

Calismada arastirilan ikinci etkilesimli uygulama veya siireg, oOzellikle
danigsmanlik ve proje toplantilar1 baglaminda daha az gelenekseldir. Burada, mizahi
boliimlerin mikro siireglerine iligkin analizimiz araciligiyla, dahili gruplarin ve harici
gruplarin kiiltiirel ve politik sinirlarinin o anda nasil ortaya cikip degisebilecegi
goriilmustiir. Gerilimler yiikseldikge, yayildike¢a, gizlendikce ya da genellikle amaglt

ve becerikli mizah ve kahkaha yonetimi yoluyla ertelendikge, inip ¢ikmislardir.

Her ikisi de bir¢ok kisi tarafindan farkl taraflar arasindaki yakinlik ve uyum
seviyesinin bir barometresi olarak goriilmiistiir, ancak hava her an ve tahmin edilemez
sekillerde degisebilmistir. Bu, herhangi bir yakinligin zaman i¢inde kademeli olarak
gelistigi ve nispeten saglam oldugu goriilen danismanlik literatiiriinden ¢ok farkli bir
miisteri-danigman iliskileri goriisii sunmustur. Buna karsilik, baslangi¢cta daha genis
yapisal pozisyonlar tarafindan yalnizca kismen bilgilendirilen ittifaklar1 sunmanin
yant sira, onlarin nasil daha kirillgan, kisa Omiirlii, miizakere edilmis veya
yonetilebilecegi goriilmiistiir. Bagka bir deyisle, miisteriler ve danigmanlar arasinda

devam eden iligkiler aktif birer basaridir.

Perez (2009) calismasi, Milford, Delaware’deki Perdue Isleme Fabrikasi’nda
calisanlarin (yoneticilerin) ¢ogunlugu tarafindan 6rnek olarak tanimlanan c¢alisanlarin
(yoneticilerin) 6zelliklerini, davranislarini, inanglarini ve genel 6zelliklerini saptamay1
amaglamistir. Calisma, bu bireylerin yasadiklar bir dizi temayi belirlemis, is ile ilgili
sorunlaria ve kisisel yagamlarina yaklasimlarina rehberlik etmistir. Bu ¢aligsma, giiglii
insan becerilerine sahip olmanin 6nemine, 6zellikle ¢aligma ortaminda basarili olmak
icin baskalarina karsi saygili olmanin 6nemine giiclii bir inan¢ da dahil olmak {izere

belirli 6zellikleri tanimlamustir.

Motivasyon becerilerinin de ¢ok Onemli oldugu, ozellikle de yoneticilerin,
herhangi bir yoneticinin basarili olmasi i¢in zorunlu olarak yaptiklart isin farkli
yonleriyle calisanlari mesgul etme yeteneginin Onemi vurgulanmistir. Segilen
yoneticiler, sadece profesyonel degil, ayn1 zamanda kisisel bir bakis agisiyla da
bagkalarina destek verme ve yardim etmenin kendi sorumluluklart olduguna

inanmuistir.
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Bu yoneticiler yiiksek diizeyde algakgoniilliilik gosterirken, ayni zamanda
islerini yapma yeteneklerine yiiksek diizeyde giivenmisler ve zorluklarin iistesinden
gelmeleri igin azim gdstermislerdir. Capraz egitim ve belirli is bilgisi bakis a¢ilarindan
is hakkinda genis bir bilgiye sahip olmaya son derece deger verilmistir. Bu yoneticiler,
etkili kogluk ve egitim yoluyla ekip iiyelerinin geri kalan1 i¢in geligme ve biiyiime

saglamaktan sorumlu olduklarina gii¢lii bir sekilde inanmugtir.

Gugli bir sekilde destekledikleri bir diger o6nemli kavram ise basaril
olabilmeleri i¢in gii¢lii bir ekip gelistirme ihtiyacidir. Ekip tiyelerinin, kuruluglarina
deger katmak i¢in daha uygun olduklari veya yiiksek beklentilerini karsilayamadiklari
takdirde kuruluslarindan uzaklastirilacagi bir konuma getirilmeleri ve yerlestirilmesi
gerekmektedir. Son olarak, secilen yoneticiler yorumlariyla hayatlarini yonlendiren
aile, giiven, diiriistliik ve bagkalarina kars1 yiiksek diizeyde sayg1 gibi degerlere sahip

olduklarini yansitmustir.

Luo ve Liberatore (2009) calismasinda, miisteri ve danisman hedefleri
arasindaki iliski ve bu hedeflere ulagilmasini etkilemede koordinasyonun rolii
incelenmistir. Calismada, 199 danisman-destekli proje kullanilarak bir arastirma
modeli gelistirilmig ve test edilmistir. Sonuglar, danisman hedeflerine ulagmanin
miisteri hedeflerine ulagilmasina bagli oldugunu ve koordinasyonun hem miisteri hem
de danisman hedefleri iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gostermistir. Bilisim
sistemleri proje yonetiminde proje performansinin iyilestirilmesi 6nemli bir hedeftir.
Danigman-destekli bilisim sistemleri projelerinde, danigsmanlik kuruluslarinin bilgi

edinimi ve gelecekteki ig biiytimesi gibi ek hedefleri olabilmektedir.

Calismada, danismanin bakis agisiyla danisman-destekli projelerde miisteri ve
danigman hedefleri arasindaki iliski ve koordinasyonun rolii incelenmistir. Miisterinin
oncelikli hedefi olan proje performansinin, danismanin bilgi edinme ve is gelistirme
hedefleri iizerinde dnemli bir pozitif etkiye sahip oldugu saptanmistir. Arastirmanin
danigsmanin bakis agisina odaklanmasindan dolayi, bu bulgu miisteri kuruluslar icin
giiven vericidir: danigmanlar, hedeflerinin miisterinin hedefleriyle baglantili oldugunu
algilarsa, kendi hedeflerine odaklanma olasiliklar1 daha diigiiktiir. Sonug¢ olarak,
miisteri kuruluslar, acente iligkisini yonetmek ve proje performansini iyilestirmek igin

bu baglantiy1 kullanabileceklerdir.
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Calisma, basarili proje performansinin etkisinin danismanlarin yeni bilgileri
daha dogrudan ve hizli bir sekilde elde etmesine, danigmanlarin yeni miisterilerle is
iligkileri gelistirmesine, basar1 dykiileri aracilifiyla danigsmanlik kurulusu i¢in bir sicil
olusturmasina ve bdylece elde etmede yardimci olmasina olanak saglayabilecegini

gostermistir.

Yeni miisteriler, danigmanlara hizmetlerini genisletmek i¢in gerekli uzmanligi
saglamak, gereksinimleri ve teknik belirsizligi azaltmak, proje ekibinin daha kapsamli
secenekleri degerlendirmesine ve en iyi ¢oziimi belirlemesine, giiven insa etmesine,
hedef ¢atismalarin1 ¢6zmesine ve tiim siire¢ boyunca daha iyi iligkileri yonetmesine

olanak tanirlar.

Calisma, miisteri ve danisman hedefleri arasinda pozitif baglantilar kurarak
vekalet teorisine katkida bulunmustur. Genel olarak miisteri ve danigsmanlik
kuruluslarinin farkli ve ¢elisen hedefleri olacagini varsayilmis, bu nedenle de vekalet
teorisi mercegi sonuca dayali s6zlesmelere ve izleme mekanizmalarina odaklanma
egiliminde olmustur. Olumlu baglantilar, sézlesmelerin ve izleme mekanizmalarinin
daha az 6nemli oldugunu gostermese de birbiriyle c¢elisen hedefleri gormek igin
alternatif bir yol saglar. Sonuglar ayrica hem miisteri hem de danigsman hedeflerine

ulagmak i¢in koordinasyonun 6nemini gostermistir.

Misteri yoneticileri, danigmanlarin proje performansindan farkli hedefleri
olabilecegini anlamalidir. Danismanlar, teknik belirsizligi bir riskten ziyade ilging bir
zorluk olarak gordiikleri i¢in, projenin teknik belirsizligini artirabilecek en son

teknolojiyi tavsiye etmektedirler.

Calismada {i¢ sinirlamaya dikkat ¢ekilmistir: Ik olarak, danisman hedefleri

olarak yalnizca bilgi edinme ve is gelistirmeye odaklanilmistir.

Ikinci olarak, miisteri ve danismanin hedefleri arasindaki iliskileri, danisman ve
miisteriden gelen eslestirilmis yanitlardan ziyade yalnizca danismanin bakis agisindan

incelenmistir.

Ucgiincii olarak, biiyiik bir érneklem biiyiikliigii ve cesitli danisman-destekli
projeler elde edilmesine imkan vermesine ragmen, cevrimici anket metodolojisi
miisteriler ve danigmanlar arasindaki iligkilerin derinligini ve gelisen dogasinin

kesfedilmesine izin vermemistir. Ayrica, ¢alismanin proje performansi gibi bazi
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yapilart daha ayrintili bir diizeyde Olgme yetenegini de smirlamistir. Danigman-
destekli bilisim sistemleri projelerindeki miisteri ve danigsman hedefleri arasindaki
iligskileri ve hedeflerine ulasmada koordinasyonun roliinii incelemek amaciyla bir

model gelistirilmigtir.

Danigman-destekli 199 projeden elde edilen verileri kullanilarak, miisterinin
birincil hedefi olan proje performansinin, danigsmanlarin bilgi edinme ve is gelistirme
hedefleri lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu calismada gosterilmistir. Koordinasyonun

proje performansi ve is gelistirme tizerinde olumlu etkilerinin oldugu da goriilmiistiir.

Ayrica danigmanlar, teknik belirsizligin bilgi edinimi iizerinde olumlu bir etkisi
olabilecegini algilamigtir. Calisma, danigman-destekli bilisim sistemleri projelerinde
miisteri ve danigsman hedeflerini birbirine baglayarak bilisim sistemleri proje
yonetiminin teori ve pratigine katkida bulunmus ve bu tiir projelerin yonetilmesinin

etkinligini artirmanin yollarini1 6nermistir.

Chelliah ve Davis (2010) calismasinin amaci, bulgulari, uygulayicilar
toplulugunun yani sira harici danigsmanlari ise alma ve yonetme sorumluluguna sahip
yoneticilerle paylasmaktir. Bu ¢aligmanin s6z konusu yoneticilere ve uygulayicilara
en biiyilik katkisi, danismanlik gorevlerinin psikodinamigini etkileyen degiskenler ve
danigsmanlarin bakis agisindan bu degiskenlerin 6nemi hakkinda degerli bir fikir

vermesidir.

Bu arastirma sayesinde, psikolojik beklentilerin miisteri-danisman iligkilerinin
basarisint etkiledigi ilk kez tespit edilmistir. Dahasi, uygulayici literatiiriinde
psikolojik beklentilere verilen Onemin aslinda vurgulanmaya deger oldugu

kanitlanmustir.

Damigmanlik  hizmetlerinin  yapilandirilmis,  sistematik  bir  sekilde
degerlendirilmesiyle ilgili zorluklar ve oOrgiitsel degisimin dogas1 geregi politik
karakteri, satin alma profesyonellerinin bu kararlar {izerinde etki yaratma kapsamin
kisitlamaktadir. Bununla birlikte, bu tiir hareketler, danismanlar ve onlarin {ist yonetim
miisterileri arasindaki stratejik iliskilerin temelinde daha sistematik se¢im kriterlerine
dogru ve belirleyici bir rol oynayabilecek kisisel kimya ve begeniyle ilgili 6znel

diistincelerden uzaklagmay1 kolaylastirabilir.
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Miisteri-danisman iligkilerinin psikodinamigi alaninda arastirma bulgular
yoluyla pek bir sey olmadig1 icin, bu kesifsel calisma araciliiyla bu aragtirma konusu
hakkinda mevcut arka plan bilgilerinin elde edilmesi umulmustur. Arastirmacilar
ipuglariny, fikirleri ve Onsezileri takip ettikce kesfedici bir ¢alisma oldukga esnek olma
egilimindedir ve yaratici bir sekilde arastirma yapmak icin gereken serbestligi kazanir.
Kesfedici arastirmanin ¢iktisi niteldir ve sonraki nicel arastirmalar i¢in bir temel olarak
hizmet edebilir. Kesfedici arastirmanin nitel ¢iktisi, genellikle ilgilenilen fenomenle

ilgili baz1 kaliplar1 ortaya ¢ikarir.

Nitel veriler, niyetleri ve anlamlar1 tagiyan ve sonuglara yol acan eylemlerin yani
sira davraniglar1 da ortaya ¢ikarabilir. Bu da sonraki nicel testler icin teoriler
gelistirmek i¢in bir temel olusturur. Kesif aragtirmasi bu nedenle genellikle bir pilot
calisma olarak cergevelenir ve genellikle sonraki ve daha ayrintili bir ¢aligmanin
oncesinde yapilir. Kesfedici aragtirma igin veri toplama yontemleri literatiir taramasi,
pilot calismalar, uzman anketleri, vaka ¢aligmalari, odak gruplar1 ve Kkisisel

goriismelerdir.

Avustralya’da gdrev yapan 20 yonetim danmigmani ile Eylil 2007 ve Subat
2008°’de yar1 yapilandirilmis miilakatlar gerceklestirilmistir. Bu ¢alismada,
miilakatlardan elde edilen nitel veriler NVIVO yazilimi kullanilarak analiz edilmistir.
Egitim gecmisi, danigmanlik deneyimi ve katildiklar1 sektorler agisindan her

danigmanin profili 1’den 20’ye kadar sayilarla gosterilmistir.

Arastirma Oncelikle miisterinin psikolojik beklentilerinin mevcut olup
olmadigini ve eger varsa bu nedenle, psikolojik beklentilerin aldig1 bigimler, miisteri
ile yapilan yazili sozlesme ile ilgili olarak psikolojik beklentilerin 6nemi, farkli istemci
smiflart arasinda psikolojik beklentilerdeki farkliliklarin nedenleri, danigmanlar igin
miisterilerin psikolojik beklentilerini karsilamanin veya karsilamamanin sonuglart ve

“fazladan yol kat etmek” ile psikolojik beklentilerin iligkisi aragtirtlmistir.

Simon, Schoeman ve Sohal (2010) calismasinin amaci, kurumsal yazilim
ortaminda danigsmanlik basarisina yol agan faktorleri arastirmak ve boylece sekiz ana
odak alani altinda gruplandirilmig Oncelikli en iyi uygulamalari igeren rafine bir
danigsmanlik hizmetleri olgunluk modeli gelistirmektir. Arastirma ¢aligmasi, Kademe
1 kurumsal kaynak planlama saticilart arasinda goriismeler, odak grup oturumlari ve
bir web anketi kullanilarak yiriitilmistiir. Anketin bulgularma dayali olarak,

108



danismanlik hizmetleri olgunluk modeli bir dizi deneyimli kurumsal kaynak planlama
sektorli uygulayicist tarafindan gelistirilmis, rafine edilmis ve nihai olarak

onaylanmustir.

Danigmanlik hizmetleri olgunluk modelinin ana temeli, bir kurumsal yazilim
sirketinin, belirli kilit alanlara odaklanarak ve kilit alanlarin her birinde 6ncelikli en
iyl uygulamalar1 benimseyerek danigmanlik hizmetleri operasyonlarinin olgunluk
diizeyini iyilestirebilmesidir. Bu kilit alanlar liderlik, degerler, danismanlik becerileri,
danismanlik basar1 faktdrleri, uyarlanabilirlik, proje yonetimi uygulamalari, karlilik ve
miisteri odaklilig1 icermektedir. En iyi uygulamalar uygulandikca ve siirekli

iyilestirildik¢e kurulusun olgunluk seviyesi artmaktadir.

Calismanin ortay koydugu sonuca gore, kurumsal kaynak planlama yazilim
ortaminda faaliyet gosteren sirketler i¢in ¢ok diisiik bir maliyetle benimsenebilecek en
iyl uygulama danigsmanlik hizmetleri i¢in bir plandir. Uygulandiginda, danigsmanlik
hizmetleri olgunluk modeli bir girketin danigsmanlik hizmetleri isinin performansini

iyilestirmesine kolayca yardimci1 olmaktadir.

Is performanst, ilgili en iyi uygulamalar1 da dahil olmak {izere ana odak alanlar
secilerek ve ardindan bunlari iyilestirme i¢in hedeflenerek artirilmistir. Daha fazla en
iyi uygulama uygulanip iyilestirildik¢e, danigmanlik uygulamasinin olgunluk diizeyi

artmigtir.

Bu model, herhangi bir danmigmanlik hizmeti sirketi tarafindan kolaylikla
benimsenebilir ve gerekli odaklanma ile bir danigsmanlik uygulamasmin g¢ogu
boyutunda carpict bir iyilesmeye yol agmalidir. Bu arastirma, bilisim teknolojileri
pazarinda dinamik ve oldukg¢a rekabetci bir alan1 ele almistir. Veri elde etmede ¢esitli

nedenlerden dolay1 zorluklar yaganmustir.

flk olarak, bilisim teknolojileri endiistrisinde anketlerin veya anketlerin
tamamlanmasi i¢in pazar arastirmacilari tarafindan bir licret 6denmesi artik yaygin

hale gelmistir.

Ikincisi, birgok kisi anketleri tamamlamaya karsidir, ¢iinkii bunlar her yerde

bulunur ve insanlar onlar1 doldurmaya zorlanirlar.

Ucgiinciisii, baz1 katilimcilar, sorulan sorularin ticari agidan hassas oldugunu

diisiinmiis olabilirler ve sonu¢ olarak web-tabanli anketi tamamlamay1
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reddetmislerdir. Bu nitelikteki sorunlarin ortaya ¢ikmasi beklenmistir ve tartismali
maddeler hari¢ tutulmustur. Ayrica, web anketine verilen yanitin diisiik olmasina

ragmen, bu arastirmada gecerlik ve glivenirlik kosullarinin saglandigi gosterilmistir.

Styhre, Olilla, Wikmalm ve Roth (2010) calismasi, danismanlarin, bir¢cok
yonden birbirini tamamlayan, ama ayn1 zamanda birbirini giiclendiren iki kimlik olan
uzmanlar ve konusan ortaklar arasinda gegis yaptigini gostermeyi amacglamistir.
Kimlikler, bilgi-yogun ¢alismanin diizenlenmesi ve kontroliiniin merkezinde yer alir.
Bilgi-yogun firmalar, teknokratik veya biirokratik kontrol temelinde yoOnetilmek
yerine, organizasyonlarda gilinliikk davraniglara rehberlik eden kimlikleri ve rolleri

yasalagtiran ve igsellestiren bilgi ¢alisanlarini istihdam etmektedir.

Ancak kimlik kavramu iliskiseldir ve glindelik pratiklerdeki yerel kosullara ve
etkilesimlere bagldir, farkli kimlikler birbirini tamamlayict hatta celigkili
olabilmektedir. Bu arastirma, Isvecli bir yénetim danismanlig1 firmas1 olan Johnson
Consulting’in bir vaka ¢aligsmasidir. Danigmanlar i¢in zorluk, iki kimlik — uzman ve
konusan ortak — ve bunlara eslik eden uygulamalar arasindaki sinir ¢izgisini miisterinin
yararina zahmetsizce asabilmektir. Nitelikli danigsmanlar bu pozisyonlar arasinda ileri
geri hareket etme konusunda egitilirken, daha az deneyimli danismanlar uzman olarak

pozisyonlarini kaybetmeyi tirkiitiicii bulabilmektedir.

Calisma, yonetim danigmanlig1 firmalar gibi bilgi-yogun firmalarin miisterilerle
karsilastiklarinda giinliik islerde harekete gegirilen ¢esitli kimlikleri dile getirmeleri ve

detaylandirmalar1 gerektigi sonucuna varmistir.

Caligsma, bilgi-yogun firmalardaki kimlikler {izerine mevcut literatiirii ve bilgi-
yogun calismanin her zaman kimlikler ve kendi imajlar1 diizeyinde isledigini
gostermek i¢in yonetim danismanlarinin ampirik bir ¢aligmasini kullanmistir. Bilgi-
yogun firmalar1 anlamak bu nedenle is arkadaslarinin kendi rollerini nasil

algiladiklarint anlamay1 gerektirmektedir.

Bu ¢aligsma, bilgi-yogun ¢alismalarda kimlik olusumuna iligkin literatiire katkida
bulunmaktadir. Orta o6lgekli bir Iskandinav danismanlhk firmasi olan Johnson
Consulting ile ilgili bir ¢aligmay1 bildiren ¢aligma, bilgi ¢alisan1 olarak danismanlarin
uzman olmak, ilgi duyduklar1 bir konuda giivenilir ve bilgili sézciiler ve konusma
ortaklar1 arasinda gecis yapmalari gereken alanlarda faaliyet gosterdigini One

stirmektedir. Uzman kimligi ¢ogu durumda danisman i¢in en rahat pozisyon olsa da
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bazi durumlarda miisteriye daha etkili bir sekilde yardimei olmak i¢in bu kimligi terk

etmek ve konusan ortak kimligini almak gerekmektedir.

Ampirik malzeme, kimlikler arasindaki bu gecisin, danismanin bir durumu
geleneksel teknikler ve modeller temelinde ele almaktan aciz oldugu hissine sahip
oldugu durumlarda gergeklestirildigini 6ne stirmektedir. Ayrica danigsman, kendilerini
yalnizca uzman ve egitimciler olarak degil, ayn1 zamanda daha genel olarak kurumsal
danigsman olarak hizmet edebilecek kapasiteye haiz gérmenin ve konusan-ortak
kimliginin detaylandirilmasinin 6nemli oldugunu diisiinmektedir. Calisma, bilgi-
yogun calismayi incelerken ve anlarken kimligin merkezi bir teorik yap1 oldugunu ve
kimligin iligkisel, kosullu ve yerel olarak, yani giinliik uygulama alaninda ve

danisanlarla etkilesimde oldugunu 6ne siirmektedir.

Von Nordenflycht (2010) calismasi, profesyonel hizmet firmalar1 hakkindaki
literatiiriin, merkezi teriminin belirsizligi tarafindan kavramsal ve ampirik olarak
engellendigi Onciiliinden yola ¢ikmistir. Neyin bir profesyonel hizmet firmasi olup
olmadigini belirleyememesi, farkli endiistriler arasinda ¢ok az karsilagtirma ve hukuk
ve muhasebe firmalarina dar bir odaklanma ile profesyonel hizmet firmalar1 iizerine

siirlt sayida ampirik arastirmaya katkida bulunmustur.

Bu smirlama ayn1 zamanda literatiirii, profesyonel hizmet firmalarinin bilgi
yogunlugunun etkilerine iliskin sundugu organizasyonel ve ydnetimsel “dersleri”
dogrulamaktan ve hatta belirtmekten aciz birakir veya belki de daha kotiisi, en iyi
uygulama kisvesindeki verimsizlik gibi uygunsuz dersler 6nermez. Bu gergekten de,
sadece hukuk ve muhasebe firmalarinin yani Klasik profesyonel hizmet firmalarin bir
literatlirli mii yoksa gercekten bilgi yogun firmalarin daha genis bir diinyasina mi1

uygulantyor sorusu one ¢ikmaktadir.

Bu soru, ¢alismada profesyonel hizmet firmasinin ayirt ediciligi hakkinda agik
bir teori gelistirilerek ele alinmistir. Teorik ¢ergeve, ayirt edici bilgi yogunlugunun,
diisilk sermaye yogunlugunun ve profesyonellesmis bir isgliciiniin {i¢ kaynagini
tanimlar ve bunlarin yonetimsel sonuglarini varsaymaktadir. Cer¢eve ayni zamanda bu

tanimlayici 6zellikleri bir dizi ayirt edici orgiitsel 6zellik ile iligkilendirir.

Daha sonra bu gerceve calismasi, bir firmanin karsilastigi 6zelliklerin sayisina
bagli olarak dort kategorinin degisen derecelerde profesyonel hizmet yogunlugunu

temsil ettigi, bilgi-yogun firmalarin bir siniflandirmasini  gelistirmek iizere
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kullanilmistir. Her kategori i¢in, diger kategorilere gore ayirt edici orgiitsel 6zellikleri
varsayllmistir. Sonu¢ olarak, bu analiz, bu kategorilerin benzer ayirt edici veya
organizasyonel 6zellikleri paylastigini, ancak bu 6zelliklerin tezahiir etme yogunlugu

bakimindan farklilik gosterdigini gostermistir.

Bununla birlikte, s6z konusu c¢erceve ayrica, bu ozellikleri sekillendiren
zorluklar ve firsatlar dizisindeki farkliliklar1 hesaba katmadan, belirli bir kategorinin
otesinde belirli organizasyonel oOzellikleri genellestirmenin zorluklarim1 da ortaya
koymaktadir. Bu analiz, hem profesyonel hizmet firmalar1 iizerine mevcut
aragtirmalarin yorumlanmasina, hem de gelecekteki profesyonel hizmet firmalari
arastirmalarinin tasarimina katkida bulunmustur. Mevcut arastirmayi yorumlama
acisindan, c¢ergeve Oncelikle profesyonel hizmet firmalar1 arastirmasinin sinir

kosullarini veya kapsamini ¢ok daha acik bir sekilde ifade etmektedir.

Cerceve, ozellikle, Klasik profesyonel hizmet firmalarina odaklanan
arastirmacilarin, bulgularinin giiclii profesyonellesme veya diisiik sermaye tarafindan
yonlendirilmedigine dair ikna edici bir durum ortaya koymadik¢a, bulgularinin bilgi-
yogun firmalara genis capta uygulanabilirligini iddia etme konusunda ¢ok daha

dikkatli olmalar1 gerektigini onermektedir.

Ben-Gal ve Tzafrir (2011) ¢alismasinin amaci, danisman-miisteri iligskilerinde
kigileraras1 ve organizasyonel faktorler arasindaki baglantiy1 ve bunlarin bir

organizasyonel degisim siirecinin etkinligine katkisini incelemektir.

Yazarlar hem niteliksel hem de niceliksel olarak ferasetli bilgiler elde etmek igin
iki ¢alisma tasarlamistir. Birinci ¢aligma, miisteri ve danigman ¢iftleri ile yapilan yar1
yapilandirilmis bire bir goriismelerden olusmaktadir. ikinci ¢alisma ise, nicel bir
caligma olarak tasarlanmistir ve birinci ¢aligmanin dogrudan bir genislemesidir. 2002
ile 2007 yillart arasinda yiiriitiilen 6rneklem, organizasyonel bir degisim siirecinden
gecmis ve harici danigmanlarin katildig1 organizasyonlarin igindeki bdliimlerden

olusmaktadir.

Yazarlar, yiliksek diizeyde degisim taahhiidiiniin, bir biitiin olarak Oorgiitsel
degisimin basarili bir sekilde uygulanmasi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu
bulmuglardir. Ayrica, danigman-miisteri iliskisinde yiiksek diizeyde ikili giiven,

degisim siirecine daha yiiksek diizeyde danigman bagliligi ile sonuglanmigtir. Son
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olarak, danigmanin degisime bagliligi, giiven ile kurumsal degisimin basarili bir

sekilde uygulanmasi arasindaki iligkiye kismen aracilik etmektedir.

Calisma, orgiitsel degisim siireclerinin takibinde bireysel ve orgiitsel diizeyler
arasindaki baglantiy1 arastirmis ve bu baglantiy1 netlestirmeye ¢alismistir. Calisma,
miigteri organizasyonlarindaki bir departman O6rneginde bir saha arastirmasi olarak

tasarlanmustir.

Orneklem, 2002 ve 2007 yillar1 arasinda harici danismanlarin katildig: bir tiir
orgiitsel degisim siirecinden gegen ve / veya bu siiregten gecen kuruluslar igindeki
departmanlardan olusmaktadir. Ol¢iim uzunlugunun amaci, veriler iizerindeki kisa
vadeli etkileri ortadan kaldirmak ve hem danigmanlik siireci hem de ancak dnemli bir
zaman diliminden sonra ortaya ¢ikabilecek organizasyonel degisim etkileri iizerindeki

uzun vadeli etkileri yakalamaktir.

Calismada kullanilan 6rneklem, Israil danismanlik endiistrisinden alinmustir. 46
cift danigman ve miisteriyle goriisiilmis; her goriisme yaklasik iki saat siirmiistiir.
Danigsmanlarin ortalama yaginin, miisteri yoneticilerin yas ortalamasindan biraz daha
yiiksek oldugu bulunmustur. Arastirmada goriisiilen kisilerin yaklasik %75’ inin kadin

oldugu saptanmustir.

Baz1 6nemli deneyime sahip danigmanlar ve yoneticilerle goriigme yapilmaya
odaklanilmistir. Goriisiilen danigmanlarin ¢ogu en az yedi yillik danigmanlik
deneyimine sahiptir. Yoneticilerle ilgili olarak, en az sekiz yillik kurumsal deneyime

sahip st diizey yoneticilerle goriisme yapmaya 6zen gosterilmistir.

Arastirma yapilarini miisteri anketleri ve danisman anketlerini degerlendirmek
icin iki anket kullanilmistir. Bu ¢alisma, danigmanlar ve miisteriler arasindaki
etkisini kesfetmeye c¢alismaktadir. Ayrica, danismanlar ve miisteri iligkilerinde
kisileraras1 ve kurumsal mekanizmalar arasindaki baglantiy1 ve bunlarin bir kurumsal

degisim siirecinin etkinligine katkilarini incelemektedir.

Baslangigta hem danismanlar hem de miisteriler adina kurumsal degisim
stirecine yiiksek diizeyde bagliligin, bir kurumsal degisim siirecinin bagarili bir sekilde
uygulanmasi lizerinde olumlu bir etkisi oldugu varsayilmigtir. Miisteri ve danigman

baglilig1 arasindaki etkilesim ¢ok dnemlidir, ¢linkii karsilikli oldugu kadar her iki
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tarafta da bagliligin olusmasi, herhangi bir olumlu danismanlik goérevinde ortak bir

olgudur ve “yayilma etkisinden” etkilenir.

Miisteri ve danisman taahhiidiinii ayr1 ayr1 analiz eden sonuglar, danigmanlar
adina yiiksek diizeyde degisim taahhiidiiniin kurumsal degisimin basarili bir sekilde
uygulanmast {izerinde olumlu bir etkisi oldugunu gostermektedir. Ancak
derinlemesine bir analiz, miisterinin degisim siirecine baglilik diizeyinin ayn1 etkiye

sahip olmadigin1 ortaya ¢ikarmustir.

Simon, Kumar, Schoeman, Moffat ve Power (2011) ¢alismasinin amaci, bes
farkli Avustralya endiistrisinde basar ile ilgili stratejik yetenekleri belirlemektir.
Yonetim danismanligi, reklamcilik ve bilgi teknolojileri sektorlerinde, hukuk
mesleginde ve listede ilk 500 sirkette basari ile ilgili yetenekleri belirlemek igin

iiretken ¢ok agamal1 arastirma yaklagimi kullanilarak bes ¢alisma yiiriitiilmiistir.

Tim c¢alismalar arasinda hizmet Kkalitesi, Ozellikle misteri hizmetleri,
yenilik¢iligi ve yaraticiligi tesvik eden iyi liderlik ve vizyon; iyi teknik becerilere sahip
milkemmel personelin sec¢ilmesi ve elde tutulmasi; giivenilirlik, dogruluk ve diirtistliik;
miikkemmel farklilagtirilmig tiriin(ler) veya hizmet(ler); uyarlanabilirlik ve esneklik
baglaminda ortak yonler mevcuttur. Genel olarak bu yetenekler 6nemli olgiide

organizasyonel basari Ol¢iileriyle iliskilidir.

Calisma, diger Avustralya ve uluslararasi endiistrileri kapsayacak sekilde
genisletilebilir bir niteliktedir. Tiim bu yeteneklerde yetkin olmak icin kaynaklar
gelistiren ve uygulayan kuruluslar, sert ve yumusak performans gostergelerinin bir

karigimi ile Olgiilen artan basari elde etmelidir.

Calismanin farkli olusu, basarmin itici giigleri ve aslinda gdostergeleri, farkl
sektorlerde bulunan yoneticilerin kendileri tarafindan onerilmistir. Goriisleri 6nemli
kabul ediliyor, ¢iinkii Avustralya ekonomisi kiiresel finans ekonomisinden nispeten
zarar gormeden ¢ikt1 ve bir resesyondan kaginmistir. Sonuglar agiktir, bir kurulugun
basarili olmast igin, bu c¢aligmada tartisitlan bes husus genelinde stratejik

yeteneklerdeki ortak konularin farkinda olmasi gereklidir.

Bu ortak noktalardan, c¢aligmanin bes ana bulgusu vurgulanmistir:
miisteri/miisteri hizmeti ve miisteriyi dinleme ve anlama ihtiyaci dahil hizmet kalitesi;

yeniligi ve yaraticilig1 tesvik eden iyi liderlik ve vizyon; iyi teknik becerilere,
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giivenilirlige, diiriistliige ve dirtistliige sahip iyi personelin secilmesi ve elde
tutulmasi; miikemmel farklilagtirilmis {irtin(ler) veya hizmet(ler); ve uyarlanabilirlik

ve esneklik.

Kipping ve Clark (2012) calismasi, modern organizasyonlarin hizla 6nemli bir
pargasi haline gelen yonetim danismanlarin1 ve yonetim danigsmanligini tanitmistir.
Yonetim danigmanligi konusundaki arastirmalarin disiplinler arasi bir ¢aba oldugunu
ve son yarim yilda sosyal bilimleri kusatan bazi onemli konularin belirlenmesine
yardimci olabilecegini belirtmistir. Daha sonra, yonetim danigsmanligi taniminin
belirsizligine ve yonetim danigmanlarinin 6nemine deginmistir. Ardindan, yonetim
danigmanlig1 endiistrisine iliskin arastirma yayinlarma kronolojik bir genel bakisg
sunmustur. Makalenin geri kalani, yonetim danismanligi konusundaki c¢aligmalari

Ozetlemistir.

Maditinos, Chatzoudes ve Tsairidis (2012) ¢alismasi, insan girdilerinin (iist
yonetim, kullanicilar, dis danigmanlar) kurumsal kaynak planlama danigmanlik
stirecinde iletisim etkinligi, ¢atisma ¢oziimii ve bilgi aktarimi ile nasil baglantili
oldugunu ve bu faktorlerin etkilerini arastiran kavramsal bir ¢ergeve sunmayi
amaclamaktadir. Bu calisma, insan girdilerinin (iist yoOnetim, kullanicilar, dig
danigmanlar) kurumsal kaynak planlama danigmanlik siirecinde iletisim etkinligi,
catisma ¢Ozimil ve bilgi aktarimi ile nasil baglantili oldugunu ve bu faktorlerin

etkilerini arastiran kavramsal bir ¢er¢eve sunmay1 amaglamaktadir.

Onerilen kavramsal cercevenin incelenmesi, yeni gelistirilmis bir anket
kullanilarak yapilmistir. Anket, bir kurumsal kaynak planlama sistemi uygulayan 361
Yunan sirketinden olusan bir gruba dagitilmistir. Bilgi teknolojisi (BT) yoneticileri,
anketin kilit katilimcilar1 olarak seg¢ilmigtir. Dort aylik arastirma doneminin
tamamlanmasindan sonra (Eyliil-Aralik 2008), 108 kullanilabilir anketler elde edilen

ampirik veriler, yapisal esitlik modelleme teknigi kullanilarak analiz edilmistir.

Ampirik c¢alismanin ana bulgulart asagidaki kategorilerde Gzetlenebilir:
Kurumsal kaynak planlama uygulama silirecinde harici danismanlar tarafindan
saglanan yardim esastir; bilgi transferi, kurumsal kaynak planlama sisteminin basarisi
icin son derece onemli bir faktordiir; kurumsal kaynak planlama sistemlerinin teknik

yonleriyle ilgili bilgi aktarimi, iletisimin etkili bir sekilde ele alinmasindan ve
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organizasyon iiyeleri arasindaki ¢atigsmalarin ¢oziimiinden daha 6nemlidir; {ist yonetim

desteginin rolii, kullanicilar tarafindan saglanandan daha az 6nemli goriinmektedir.

Bu ¢aligma, kurumsal kaynak planlama sistemini basarili bir sekilde uygulamak
ve dolayistyla potansiyel faydalarindan yararlanmak igin benimseyen sirketlerin
vurgulamasi gereken alanlara isaret etmektedir. Caligma, kurumsal kaynak planlama
sisteminin etkin uygulanmasiyla ilgili hayati konular1 inceleyen ve boylece karar
vericiler ve akademisyenler i¢in degerli sonuglar saglayan gelismis bir kavramsal

cerceve onermektedir.

Bu calisma, kurumsal kaynak planlama danismanlik siirecini ilgi odagina
yerlestiren yeni gelistirilmis bir kavramsal ¢ergeve sunmaktadir. Onerilen “kurumsal
kaynak planlama uygulama siireci modeli” ili¢ boyuttan olugur: insan girdileri;
kurumsal kaynak planlama danismanlik siireci ve sonug. Insan girdisi boyutu, i¢ ve dis
destekle ilgili degiskenleri igerir; kurumsal kaynak planlama danismanlik siireci
boyutu, kurumsal kaynak planlama danismanlik siirecini etkilemesi muhtemel
degiskenleri igerir; Sonug, ger¢ek kullanicilart tarafindan algilandigr sekliyle

uygulanan kurumsal kaynak planlamanin etkinligidir.

Calismanin amaci, bu li¢ boyuta ait yedi arastirma degiskeni arasindaki nedensel
iligkileri incelemektir: {ist yonetim destegi (insan girdisi. dahili destek); kullanict
destegi (insan girdisi. dahili destek); danisman destegi (insan girdisi. harici destek);
iletisim etkinligi (kurumsal kaynak planlama danigmanlik siireci); catisma ¢oziimii
(kurumsal kaynak planlama danigmanlik siireci); bilgi transferi (kurumsal kaynak
planlama damigmanlik siireci); ve kurumsal kaynak planlama sisteminin etkin

uygulanmast.

Banai ve Tulimieri (2013) calismasinin amaci, literatiiriin gézden gegirilmesi,
anekdot raporlar1 ve yazarlarin deneyimlerine dayali Onermelerin gelistirilmesi
yoluyla etkili is danigmaninin en ¢ok arzu edilen 6zelliklerini tanimlamaktir. Etkili is
danigsmani, bir sektor bilgisi, iletisim ve analitik beceriler, yaraticilik, stratejik ve taktik
liderlik yetenekleri ve duygusal istikrar, zeka, diiriistliik ve agiklik ve uzlagmay1 igeren
bir dizi kisilik 6zelliginin yani sira iglevsel bilgiye de sahip olmalidir. Uygun olmayan
beceri setleri, muhtemelen proje ilerlemesini geciktirecek ve takipei karisikligina,

belirsizlige ve gilivensizlige neden olacaktir.
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Danigmanlik firmalarindaki insan kaynaklar1 departmanlari ve egitim birimleri,
etkili danigmanin profilini se¢im ve egitim prosediirlerinde ve danigmanlari
misterilerle eslestirmede bir ara¢ olarak kullanabilir. Danismanlik hizmetleri
miisterileri, etkili danigmanlik hizmeti saglayicilarini belirlemek i¢in etkili danigmanin
profilini kullanabilmektedir. Danigmanlar, tavsiyeleri bireysel gelisim i¢in bir kaynak
olarak degerlendirebilmektedirler. Calisma, etkili is danigmaninin 6zelliklerinin

incelenmesi i¢in bir arastirma glindemi belirlemistir.

Furusten (2013) ¢alismasinin amaci, ¢agdas toplumda uzman rolii oynayan
aktorlerin yetkilendirilmesine yonelik mekanizmalar i¢in bir model kesfetmek ve insa
etmektir. Calisma, Isveg’te kiiciik/orta 6lcekli ulusal danismanlik sirketlerindeki
yonetim danigsmanlartyla ve hizmetlerinin kamu kuruluslarindaki alicilarla yapilan
yaklagik 70 miilakatin nitel analizini kullanmigtir. Ancak verilerin, ydnetim
danigsmanlar1 gibi uzmanlarin yetkilendirilmesine yonelik mekanizmalarin daha genel
egilimlerini temsil etmesi beklenmektedir. Miilakatlar alandan anlatilar olarak

goriilmiis ve oriintii ve kategori aramak i¢in niteliksel olarak yorumlanmugtir.

Yonetim danigmanlar1 gibi uzmanlar arasinda uygulamada profesyonellik
sistemleri, geleneksel meslek teorilerinin Onerdigi yollart izlememektedir.
Ticarilestirmede basarinin, uzmanin piyasadaki roliinde yetkilendirme anlamina
geldigi bir baska profesyonellik sistemidir. Yetkilendirme mekanizmasi giivendir ve
bunu insa etmenin yolu, tek uzmanin ve temsil ettigi kuruluslarin uzman olarak
uygulamalarinda ¢ok yonliligi, kullanilabilirligi, uygunlugu ve farklilig
vurgulamasidir. Cagdas toplumda bu tiir uzman c¢alisma bigimlerinin sayisinda,
yeterlilik alanlarinda ve 6neminde bir artis mevcuttur. Bu ¢aligma bunu agiklayan bir

model sunmaktadir.

Yonetim danigmanlart gibi belirsiz uzman formlar1 ic¢in pazarlar ortaya
¢ikmaktadir. Bunlar, bugiin bir¢ok kisi ve kurulusun karsilagtigi zorluklardir. Daha
fazla sayida kisi, danigmanlik kosullar1 altinda ¢aligmakta, daha fazla sayida kurulus
cesitli tiirlerde daha fazla harici uzmani istihdam etmek yerine gecici olarak ise alma
egiliminde bulunmaktadir. Uygulamada yetkilendirmenin yeni uzmanlar arasinda
nasil insa edildigine ve elde edildigine iliskin agiklamalara ¢ok az ilgi gosterilmistir.

Bu ¢aligsma, bunun nasil anlagilabilecegine dair bir model sunmaktadir.

117



Calisma, alicilar ve yonetim danismanligi hizmetleri saglayicilar ile yapilan
goriigmelere dayanmaktadir. Toplamda, yaklasik 55’1 danismanlarla ve 15’1 alicilarla
olmak tiizere yaklasik 70 goriisme gergeklestirilmistir. Saglayicilar ve alicilar
arasindaki sayilardaki dengesizlik, danigsmanlarin buradaki ana arastirma nesnesi
oldugu gergegiyle ilgilidir. Danigsmanlar tarafindan anlatilan hikayelere referans
noktalar1 olusturmak i¢in alicilarla gorlismeler yapilmistir. Danigmanlara, yonetim

danismanliginin 6zellikleri olarak ne gordiikleri sorulmustur.

Diger sorular, sunduklar1 hizmetleri nasil bir araya getirdikleri gibi konulara
odaklanmistir. Alicilara yoneltilen sorular benzer niteliktedir, ancak onlarin bakig
acisina gore ayarlanmistir. Sorulart temel is modellerine ¢ok yakin olarak
deneyimleyen biiylik uluslararasi danigmanlarla ilgili erisim sorunlar1 nedeniyle,
yapilan goriismelerin cogu kiigiik ve orta dlgekli yerel Isve¢c menseli danismanlik

firmalar ile yapilmistir.

Erisim amaciyla, goriisiilen alicilar, kamu sektoriinde bilgiye erisim ilkesinin
gecerli oldugu, yani kanunen resmi kayitlara kamuya acik erisim saglamakla yiikiimli
olduklar1 kuruluslar1 temsil etmektedir. Bu alic1 kategorisini kullanmanin bir baska
nedeni de caligmada odaklanilan danigman kategorisiyle etkilesime girmelerinin

muhtemel olmasidir.

Bununla birlikte, danismanlar tarafindan bunun is basarilar1 tizerinde bir etkisi
olabilecegine dair algilanan risk nedeniyle, saglayicilar ve alicilar arasindaki fiili
toplantilar1 incelemek miimkiin degildir. Danismanlar, esas olarak danigsmanlarin
personel iizerinde odaklandigr bu calisan kategorisi oldugundan, agirlikli olarak
kidemli danismanlarla goriistilmiistiir. Bununla birlikte, uzun deneyimleri nedeniyle,
alandaki diizen ve yapinin ingasinda yer alan danismanlarin temsilcisi olduklarina

inanilmistir. Tiim goriismeler nitel olarak yorumlanmis ve kategorilere ayrilmistir.

Bu c¢aligmanin bir sonucu, yoOnetim danigmanlari gibi uzmanlar arasinda
uygulamada profesyonellik sisteminin gelismekte olan bir girisimcilik mesleginin
yollarmi izlemedigidir. Bu, mesleklerin otomatik olarak kendi rotasini ¢izdigi
anlamma gelmemektedir. Burada goriilen, daha ziyade Grey’in (1998) pratikte
profesyonellik olarak tanimladig: seyle ilgili olan ve ticarilestirmenin bu profesyonel
sistemin Orgilitlenmesindeki temel mekanizma oldugu baska bir profesyonellik
bi¢imidir.
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Bu, pazardaki kabuliin, bir kiginin rolde hareket etmesi i¢in en Onemli
yetkilendirme sekli oldugu anlamina gelmektedir. Yine de bunu basarmanin yolu
giiven kazanmaktir ve bunun gergeklesmesi icin danigmanlarin, pazarin
kurumsallagsmis ¢ok yonliiliik, kullanilabilirlik, uygunluk ve farklilagma gibi gegis

ritlerini takip etmeleri beklenir.

Bu, belirli bir egitim, belgelenmis deneyim ve uzmanlik disinda bu
profesyoneller i¢in gecis ritleri oldugu anlamina gelmektedir. Yine de bu nitelikler
burada gegerli olmasa da yonetim danismanligi hizmetleri, en az bir sistemi temsil
eden yeni ortaya ¢ikan bir uzman c¢alisma bi¢imidir. Buradaki argliman, cagdas
toplumda bu tiirden ¢ok sayida ve artan sayida yeni profesyonel uzman bulundugundan
ve hizmetlerini ¢ok fazla 6deme yapan artan sayida kamu ve 0Ozel kurulusa

sundugundan, bu gercegi dikkate almanin 6nemli oldugudur.

Bu nedenle, ¢agdas toplumda sayi, yetkinlik alanlart ve bu uzman g¢aligma
bicimlerinin énemi nedeniyle, bugiin bir¢ok kurulus tarafindan ise alinan uzmanlar
arasinda pratikte profesyonellesmenin Onerilenden farkli yollar izledigi gergegine

dikkat edilmelidir.

Bunu anlamak, yalnizca profesyonel hizmet organizasyonlarina iliskin
literatiiriin agikladigi gibi, bugiin bir hizmet toplumunda yasanilani degil, ayni
zamanda bunlart dolduran profesyonellerin uzmanliginin nasil oldugunu anlamak
isteniyorsa gereklidir. Bu, yonetim danigsmanlig1, profesyonel hizmet organizasyonlari
ve meslekler iizerine literatiirde ¢ok fazla teorik ve ampirik ilgi gérmemis cagdas
profesyonel ¢alismanin bir boyutudur. Bu c¢alisma, yonetim danigmanlarinin
profesyonelliginin nelerden olustugu hakkinda ampirik temelli sonuglar sunmaktadir,
ancak bu tiir yeni profesyonellerin kuruluslar ve toplumun evrimi i¢in oynadiklari rol,

diger ¢alismalar i¢in kesfedilmesi gereken bir zorluk olmaya devam etmektedir.

Puutio, Kykyri ve Wahlstrom (2013) calismasinin amaci, bir sézlesme
toplantisindaki bir istisare siireci i¢in gliindem miizakere edildiginde kullanilan
sOylemsel uygulamalar1 kesfetmektir. Caligma, anlam olusturma uygulamalarinda
duyarliligin roliinli, yani duyarlilik gostergelerinin konu gelistirme ile nasil i¢ ige

gectigini gostermektedir.

Calisma, bir danisman ve iki miisteri yoneticisi arasindaki bir toplantida dogal

olarak meydana gelen konusmanin derinlemesine bir analizini sunmaktadir. Sesle
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kaydedilen veriler, Etnometodoloji ve Konusma Analizi geleneklerinde tanitilan ve

gelistirilen yontem kullanilarak analiz edilmistir.

Yazarlar, tartigilan konularla ilgili ¢esitli anlam potansiyellerini tanitirken hem
danismanin hem de miisterilerin nasil duyarlilik belirtecleri sergilediklerini ve
konularin formiilasyonlari ve yeniden formiile edilmesi yoluyla nihayetinde anlamlari

nasil ‘uzlagtiklarini’ gostermektedir.

Calismadan elde edilen bulgular, dolayli ve karmasik sdylemsel uygulamalarin,
katilimcilara, daha kapsamli bir konuya niifuz etmeyi askiya alirken, tartisilan
konularin ileriye doniik olarak tehdit edici anlam potansiyellerini sergileme imkani
vermesi bakimindan islevsel oldugunu gostermektedir. Caligma, danigmanlik
iligkisinin ilk agamalarindaki ayrintilarin 6nemine ve baslangi¢ta danismanin 6zel
roliine 151k tutmaktadir. Caligsma, siire¢ danismanliginda gergek yasam uygulamalarini

gostermektedir.

Bu ¢alismanin verileri, kiiresel olarak faaliyet gdsteren bir Avrupali agag isleme
sitketinin arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) operasyonlartyla ilgili bir danigmanlik
stirecine yol acan bir sOzlesme toplantisinin ses kayitlarindan olugmaktadir. Bu
calismanin yazarlarindan biri ayn1 zamanda s6z konusu orgiitsel gelisim danismant
oldugu icin, wverilere olduk¢a kolay erisim saglanmistir. Sirketin  Ar-Ge
operasyonlarinin Finlandiya’da olmasi ve bu danigmanlik vakasina katilan tiim
katilimcilarin Finli olmasi nedeniyle toplanti Fince yapilmistir. Birincil analizde
kullanilan Fince orijinallerinin anlamlarini ve akiciligin1 korumak amaciyla kelimenin

tam anlamiyla Ingilizceye ¢evrilmistir.

Bu vaka boliimii, duyarliligin bir s6zlesme toplantisinin sdyleminin énemli bir
parcasi oldugunu ve konu gelistirme ile nasil baglantili oldugunu gostermektedir. Ifade
edilen konularin anlam potansiyellerini degistirme fikri, bu baglamda her bir muhatap

tarafindan hassasiyetin neden sergilendigini anlamak i¢in bulussal bir ara¢ sunmustur.

Jonckheere (2015) tez calismasinin amaci, basarili bir bagimsiz yonetim
danigmanlig1 isinin yiiriitiilmesinde yer alan kilit faktorleri belirlemektir. Bagimsiz
yonetim danismanligi sektoriinde calisanlar veya sektorde faaliyete baglamak
isteyenler i¢in bu ¢alisma, basarinin ne anlama geldigini tanimlamaya ve bu basariya
ulasmada en Onemli katkilar1 saglayanlar1 belirlemeye yardimci olacak bilgiler

saglamay1 amaglamistir.
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Calisma, bagimsiz bir yonetim danigmanligi isine sahip kisilerden g¢evrimici
anket ve yar1 yapilandirilmis goriigmeler yoluyla veri toplamistir. Verilerdeki egilimler
tespit edilmis ve bagarili bir bagimsiz yonetim danismanligi isi yiiritmenin temel

faktorlerini belirlemek i¢in mevcut aragtirmalarla karsilagtiriimigtir.

Bagimsiz yonetim danismanligi sektorii, geleneksel sektdrlerden bir¢ok yonden
farkli olan zorlu bir alandir. Bagimsiz yonetim danismanlari olarak basarili olanlar,
digerlerinin yani sira, yapi eksikligi, genel ongoriilemezlik, asgari diizeyde akran is
birligi / diizenleme ve standartlarin yoklugu gibi sektorii karakterize eden en goze
carpan dinamikleri yoOnlendirebilmektedir. Ayrica, insan iligkileri ve iletisimin
incelikleri gibi daha az goze carpan dinamikler, endiistrinin sundugu zorluklara

derinlik katmaktadir.

Bu tez calismasi, genel olarak danigmanlik uygulamalarini biiyiitmeye yardimci
olmak, miisterilerinin ihtiyaclarin1 daha iyi ele almak ve temas ettikleri sektorlerde
daha iyi is sonuglarmin ortaya ¢ikmasina katkida bulunmak amaciyla bu zorlu
dinamikleri ele almada bagimsiz yonetim danismanlarina yardimci olmak igin
tasarlanmigtir. Bunu basarmak adina calismanin amaci, bagimsiz bir ydnetim
danigmaninin basariya ulagsmasinin ne anlama geldigine dair bir fikir vermesi ve oraya

nasil ulasilacagina dair 6nemli hususlar sunmak olmustur.

Bu caligmaya dahil edilen katilimcilar tamamen Pepperdine’nin MSOD
programi mezunlarindan olugmustur. Arastirma sirasinda, tim katilimeilar o anda
veya geemiste isletmelerinin tek operatdrii durumundaydi. Katilimcilarin bagimsiz
sayilabilmesi i¢in isletmelerinin tek ¢alisan1 olmasi ve hizmet verdikleri kuruluglarin
disinda da galigsmis olmalar1 gerekliydi. Harici bir kaynak olarak, bu bagimsiz yonetim
danigmanlari, bir licret karsiliginda s6zlesmeye dayali olarak ¢aligmig ve birden fazla,
degisen miisteriyle iliski kurmus olmaliydilar. Bu nedenle, bu bireyler, tipik olarak
sirket ici calisanlarla iliskilendirilenlerden farkli bir dizi kural, beklenti ve sinir
tarafindan yonetilmistir. Bu nedenle, bu ¢alismadaki “bagimsiz yonetim danigmani”
terimi, yalnizca kar amagli veya kar amaci giitmeyen sektorde bu tanima uyan yonetim
danigmanlarini ifade etmistir. Cografi konum agisindan, bu ¢aligmaya dahil edilen
bagimsiz yonetim danigsmanlart ABD, Kanada, Orta Amerika ve Avrupa’da yerlesik

idi.
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Bu ¢aligmanin amaci, basarilt bir bagimsiz yonetim danigsmanligi isi yiiriitmeye
dahil olan temel faktorleri belirlemek olmustur. Arastirma, bagimsiz yoOnetim
danigmani tarafindan tanimlandigi gibi, basariin nasil tanimlandigini ve basariya

gotiiren faktorleri incelemistir.

Pepperdine’nin MSOD programindan 32 mezun birey cevrimigi bir anketi
tamamlamigtir. Bu 32 kisiden 10 tanesi daha sonra bir takip goriismesine katilmistir.
Hem anketin hem de goriigmelerin odak noktast, her bir katilimcinin bagimsiz yonetim
danigsmanligi isi i¢in basar1 tanimini ve ayrica basarilarina katkida bulunan faktorleri
veya eksikliklerini ortaya c¢ikarmakti. Daha sonra verilerdeki ana temalar1 ve

dinamikleri belirlemek i¢in i¢erik analizi kullanilmisgtir.

Calisma, bagimsiz yonetim danismanligi isi i¢in basariya ulasmanin, dort
dinamik i¢indeki temel itici gli¢lerin ele alinmasma bagli oldugunu saptamistir:
Basariy1 tanimlama, katilim basaris1 yoluyla giiglii iliskiler olusturma, genel is ve
kisisel davranislar ve makro faktorler. Ayrica, daha biiylik, daha yerlesik firmalarla

rekabet etmek, bagimsiz yonetim danismanlari i¢in birincil kaygi degildir.

Kapsam, aragtirmact ve katilimci yanliligi ve yontem nedeniyle ¢aligmanin
sinirlamalari sonuglari etkilemistir ve endiistrinin belirli segmentleri arasindaki basari
faktorlerini incelemek i¢in ek arastirmalara ihtiyag vardir. Bununla birlikte, bu
calismanin bulgulari, basarinin taniminda ve ona yaklagimda bir dereceye kadar
Oznellige ragmen, sektorle ilgili mevcut literatiirle uyumlu giiclii bir ortak temalar
grubunun ortaya ¢iktigini gostermistir. Sonug olarak, bagimsiz yonetim danigmanlari,
arzu ettikleri is basarisi seviyesine ulasmak i¢in bilgi, anlayis ve dort dinamikle olan

iligkilerini gelistirmekten fayda saglayacaklardir.

Lalonde ve Adler (2015) calismasinin amaci, vekalet teorisinin bazi onciilleri-
yani asil (lider-miisteri) ve vekil (danigman) arasindaki bilgi asimetrisinin neden
oldugu davranis- 1s181inda yonetim danismanligi igin genel bir ¢ergeve olarak Schein’in

onerdigi siireg-danigsma yaklasimina deginmektir.

Ampirik arastirma c¢aligsmasi, felsefesi oOrgiitsel gelisim ilkelerine ve
uygulamalarina dayanan bir Kanadali yonetim danigsmanlig1 firmasindaki dort kidemli
danismanin uygulamasia dayanan 13 oOrglitsel miidahale vakasinin derinlemesine,

nitel ve fenomenolojik analizinden olusmaktadir. Secilen tiim vakalar, 2005 ve 2008
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yillart arasinda saglik sektoriindeki hiikiimet reformlarinin bir sonucu olarak stratejik

bir degisim durumu ile karakterizedir.

Genel olarak, ¢aligma, liderler-miisteriler ve danismanlar arasindaki iliskinin
danigsma siireci boyunca bir asamadan digerine degistigini ve vekalet teorisinde
belirtildigi gibi bilgi asimetrisinin temsilciye her zaman fayda saglamadigini
gostermektedir. Danigmanlarin, istisare siireci sirasinda, kombinasyon halinde veya
doniistimlii olarak gesitli roller tistlenmeleri gerekmektedir; Schein’in perspektifinde
daha verimli ve vekalet teorisi agisindan daha 6zgecil olarak ifade edilen kolaylastirict

rolii, yoneticiler tarafindan tercih edilen bir rol degildir.

Ayrica, sonuglar saglik kuruluslarinin kendine 6zgii 6zelliklerini, yani degisimin
uygulama asamasinda ortaya ¢ikan artan kararsizlik olgusunu, yonetim danigmanligi

uygulama ve teorilerinde dikkate alinmaya deger oldugunu vurgulamaktadir.

Bu c¢aligmanin analizi, Schein tarafindan tanimlandigr sekliyle siireg
danigmanliginin genel olarak anlasilmasi ve uygulanabilirligi hakkinda birtakim
sorular ortaya ¢ikarmaktadir. Modelin her zaman liderlerin ve yoneticilerin beklenti
ve ihtiyaclarina cevap vermedigi ve bir¢ok danigman i¢in danismanlik siireci boyunca

sadece bir rol modeli benimsemenin zor oldugu sonucuna varilabilir.

Hiikiimet reformlariin yoneticileri maliyetleri kontrol etme konusunda baski
yaptigl, ¢ok sayida c¢ikar grubu ve hedeflerin belirsizligi ile kamu kuruluslarina
miidahaleler baglaminda da gercgekgiligi sorgulanabilir. Vekalet teorisi, orgiitsel
davranig alam1 gibi diger teorik capalarla birlestirildiginde umut verici yollar
sunmaktadir. Bu calisma, lider-danigsman iligkisini ve daha spesifik olarak stratejik
degisim yasadiklarinda saglik hizmeti liderlerinin talep ettigi yardim tiiriinii ve

danigmanlarin bu taleplere nasil yanit verdiklerini incelemektedir.

Bronnenmayer, Wirtz ve Gottel (2016) calismasi, algilanan ydnetim
danigsmanlig1 basarisin1 kavramsallastirmayi, ana temsilci teorisine ve kaynak temelli
goriige dayali ilgili basar1 faktorlerini tiiretmeyi ve belirli faktorlerin etkisini
arastirmay1 amaglamaktadir. Yonetim danismanligi, cesitli firmalarin rekabet giiciinii
artirmak i¢in Onemli hale gelmistir. Sasirtict bir sekilde, basarili bir yonetim

danismanlig1 projesini neyin olusturdugunu agiklayan ¢ok az ampirik kanit mevcuttur.
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Yazarlar, hipotezleri ampirik olarak arastirmak igin bir anket calismasi
yurlitmiistiir. Anket aracini literatiir taramasi, uzman goriismeleri, 6n test ve madde
siralama testi yoluyla gelistirmislerdir. Yazarlar, 348 yonetim danigsmanindan alinan
verileri analiz etmek i¢in yapisal esitlik modellemesi uygulamistir. Ek olarak, ilk
olarak ankete katilan danismanlarin yanitlart hakkinda ikincil bilgi verenlere soru

sorarak bir iiggenleme yaklagimi se¢gmislerdir.

Baslangigta, yazarlar, biitce ve programa uygunluk faktorleri, hedefe ulagsma
derecesi, karlilik ile genisleme ve genigleme faktorlerinden olusan ikinci dereceden
algilanan yonetim danismanligi basaris1 yapisini gelistirmiglerdir. Ayrica, yonetim
danigsmanliginin basar1 faktorleri hakkinda bir anlayis gelistirmislerdir. Bu baglamda,
alt1 faktorden besi, algilanan yonetim danismanlig1 basarisi tizerinde 6nemli bir etki

gostermektedir.

Diger sonuglara gore, is birliginin faktér yogunlugu, algilanan yonetim
danigmanlig1 basarisi i¢in en yiiksek dneme sahiptir. Ayrica, ortak vizyon, danigman
uzmanlig1 ve iist yonetim destegi faktorleri, kiyaslanabilir derecede gii¢lii dnemli
etkiler gostermektedir. Yine de yazarlar giiven hakkindaki hipotezi reddetmek
zorundadir. Bu sonug, danisman-miisteri iligkisinin karmasikligini aktariyor ve her iki

taraf arasinda giivenilir bir iligki kurmanin zor oldugunu gostermistir.

Calismanin arastirma modeli iic adimda analiz edilmistir. Bu adimlar, bireysel
faktor giivenilirligi ve gecerliliginin degerlendirilmesini, genel modelin giivenilirlik
ve gecerlilik degerlendirmesini ve faktorlerin algilanan yonetim danismanligi basarisi
iizerindeki etkisinin degerlendirilmesini igermektedir. Ilgili istatistikleri, parametre
tahminleri i¢in maksimum olasilik yontemini uygulayarak SPSS 20.0 ve EQS (6.1)
yazilim paketlerini kullanarak hesaplanmistir. ilgili 6l¢iim modellerini degerlendirmek
icin, algilanan yonetim danismanlig1 basarisinin onerilen alti faktorii ve dort boyutu

analiz edilmistir.

Bu calismada, danismanlar tarafindan algilanan yonetim danigmanligi
basarisinin kavramsallastirilmasinin  yant sira yonetim danigmanligmin  basari
faktorleri arastirilmustir. {lk olarak, biitce ve programa uygunluk, hedefe ulasma
derecesi, karliligin yani sira genisleme ve genisleme boyutlarindan olusan ikinci
dereceden algilanan yonetim danismanligi basarisi gelistirilmistir. Ek olarak, asil-vekil
teorisi ve kaynak temelli goriisli iceren ¢ok teorik bir yaklagim secgerken, yonetim
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danigsmanliginin basar1 faktorlerine dair kapsamli bir anlayis gelistirilmistir. Sonug
olarak, oOnerilen faktorler ortak vizyon, is birliginin yogunlugu, giiven, danigman

uzmanligi, saglanan kaynaklar ve {ist yonetim destegidir.

Ardindan, kapsamli bir ampirik analiz kapsaminda, yukarida bahsedilen
faktorler ve bunlarin algilanan yonetim danismanligi basarist tizerindeki bireysel
etkiler degerlendirilmistir. Alt1 faktdrden besinin Onemli bir pozitif etkiye sahip
oldugunu teyit edilebilse de is birliginin yogunlugu, ortak vizyon ve danigman
uzmanligi, algilanan yonetim danismanligi basarist ilizerinde en giligli etkiyi

gostermistir.

Yonetim damismanligi projelerinde oldugu gibi, farkli ¢ikarlara sahip farkl
taraflarin belirli bir sorunu ¢6zmek icin birlikte ¢caligmasi gibi, is birligi yogunlugunun
ve ortak vizyonun tespit edilen yiiksek 6nemi anlasilabilirdir. Bu mevcut sorunun
¢Oziimiinii ve dolayisiyla danigsmanlik projesinin basarisini saglamak i¢in hem miisteri
hem de danismanlar i¢in bu farkl ¢ikarlart ayn1 hizaya getirmenin son derece alakali

oldugu daha da anlasilir bir durumdur.

Ayrica, bir miisteri, danigmanlarin uzmanlig1 araciliiyla kurulustaki belirli bir
sorunun Ustesinden gelmek i¢in danismanlari ise aldigindan, danisman uzmanliginin
onemi de mantiklidir. Miisterinin bu ihtiyaci, sorunun miisterinin kendi kaynaklar
kullanilarak c¢oziilemeyecegi ve ilgili dahili gelistirmenin genellikle bir yonetim
danigmanligr  firmasiyla  calismaktan daha pahali olacagi  gerceginden
kaynaklandigindan, miisteri i¢in danigmanin uzmanligi ¢cok dnemlidir ve bu nedenle

danigsmanliga bagvurmasinin baslica nedenleridir.

Lalonde ve Gilbert (2016) calismasinin amaci, danisma ritiielleri sirasinda is
birligi retoriginin nasil ifade edildigini ve inga edildigini ve bu retorigin danigmanin
hem izlenim yonetimini hem de kendini ifade etmesini igeren dramaturjik
farkindaligina nasil entegre edildigini incelemektir. Bu ¢alisma, kurumsal degisim
yonetiminde yoneticilere eslik etmek i¢in rutin olarak danisman kullanan bir sektor
olan saglik sektoriinde ¢alisan yoneticiler ve danismanlarla soylemsel bir yaklagim ve
yart yapilandirilmis  goriismeler  kullanmistir.  Retorik, danigma siirecinin

ritliellestirilmis dort asamasini da olusturan dort anlati ¢izgisi etrafinda inga edilmistir.

“Gegis ritlerine saygi gosterin ve cergeveleri bozmaktan kaginin” mantrasi,

yonetmenlerle kurulan etkilesimin sirasini ihlal etmemek icin siire¢ boyunca
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danismanin  dramaturjik farkindaliginin  ayrilmaz  bir parcasidir.  Ayrica,
organizasyonun diger lyeleriyle is birligine dayali iligkilerin gelistirilmesi, biiytik
olgiide, danigmanin etkilesim ayinlerinde dort belirsizlik alantyla yiizlesmek igin
kullanmak zorunda kalacagi olduk¢a genis bir eylem kaynaklar1 repertuarina
dayanmaktadir; yani, beklenti, yorumlama, delegasyon ve baglilik. Ayrica, bu is birligi
kesin olarak kazanilmis olmaktan uzaktir ve durumun tanimi iizerinde kontrolii
stirdiirmek i¢in yol boyunca yansitilmalidir. Bu ¢alisma, bir danismanin dramaturjik
farkindaliginda stratejik aktor ve yansitict uygulayict arasindaki karsilikli iligkileri
genisletmistir. Pratik ¢ikarimlar, miisteriler olarak yoneticiler i¢in yansitict sdzlesme
(Schon, 1983), uygulayicilar olarak danigmanlar i¢in Coghland (2008) tarafindan 6ne
stiriilen transandantal 6zgiinliik ilkeleri kullanilarak vurgulanmigtir. Bu ¢aligmanin

altinda yatan kavram dramaturjik farkindaliktir.

Bu kavram, Crozier ve Friedberg’in stratejik aktor teorisi ve Schon’iin yansitict
uygulayici teorisi ile baglantilidir. Bu aragtirmanin amaci, saglik sektoriinde ¢alisan
yonetici ve danismanlarin deneyim ve sdylemlerini kullanarak danisma siirecinde
dramaturjik bir farkindaligin gelisimini vurgulamaktir. Dramaturji metaforuna
bulugsal bir ara¢ olarak atifta bulunarak, c¢erceveleri kirmamak ve ortaklarin
ritliellerine sayg1 gostermek i¢in danisanin kendisi ile insa edilen ve “mantra” {izerine
odaklanan, bir biitiin olarak oOrgiitiin tiyeleriyle birlikte dort belirsizlik, 6ngorti,
yorumlama, vekalet ve baglilik alanina odaklanan gegcis ve ritiieller- danismanlarin
durumun tanimai tizerinde kontrol elde etmek i¢in ustalagsmaya c¢alisacaklari is birligine
iliskin retorik ve ritiielleri vurgulamak miimkiindiir. Bu retorikler ve ritieller,

danigmanlarin kimliginin diizenlenmesine katkida bulunmustur.

Panda (2017) calismasi, Hindistan’daki yonetim danismanligi firmalarinin
organizasyonlar arasi is birliginde is birligi ve rekabetin birlikte evrimini ve bir arada
varligin1 anlamay1 amaglamaktadir. Merkezi fenomeni anlamak igin ¢aligmada anlati
sorgulama yontemi uygulanmistir. Arastirma c¢alismasinin amaci, insan temelli
olgulari, 6zellikle yasam deneyimlerini, gerilimleri, hisleri, diislince siireclerini,
duygular1 ve kisisel bulmacalar1 sorgulamak oldugu igin anlati sorgulama yontemi
uygun bulunmustur. Metinsel ve olaganiistii anlati aragtirmasi yapmak i¢in ¢esitli

konsorsiyumlardan 32 yonetim danismanligi firmasindan segilen 47 katilimcinin
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anlatimlart derlenmistir ve haritalama yontemi kullanilarak nedensel iligkiler

tasarlanmustir.

Calisma, yonetim danismanligi firmalarinin konsorsiyumlarinda is birligi ve
rekabetin birlikte gelistigini ve birlikte var oldugunu saptamistir. Is birliginin, giris
diizeyindeki rekabetten daha yiiksek diizeyde oldugu ve rekabetin konsorsiyum yasam
dongiisiiniin operasyonel diizeyinde is birliginden daha yiiksek seviyede oldugu tespit
edilmistir. Girig diizeyinde is birliginin orgiitsel yoniiniin, is birliginin insani yoniine
gore daha yiiksek, operasyonel diizeyde ise is birliginin insani yonii orgiitsel yoniine
gore daha yiliksek oldugu bulunmustur. Daha yiiksek bir rekabet seviyesi,
konsorsiyumu esik seviyesinin 6tesine ittigi ve daha az deger yaratimi yarattigi fark

edilmisgtir.

Daha yiiksek rekabet konsorsiyumu yaralanma sinirinin  Gtesine iterek
konsorsiyumun ¢Okmesine neden olacaktir. Bu c¢alisma, yasam dongiisii
perspektifinden is birliginin insani ve oOrgilitsel yoniine biiyiikk 6nem vermis, ancak
bulgular ve tartismalar daha ziyade giris seviyesi ve operasyonel seviyeye
odaklanmistir. Aslinda g¢aligma, konsorsiyumun sona erme asamasindaki is birligi
durumunu ele almamistir. Bu c¢alisma, yoOnetim danigsmanligr endiistrisinde
organizasyonlar arasi is birliginde is birligi ve rekabeti tek bir yap1 olarak inceleyen

az sayidaki ¢aligmadan biridir.

32 firma i¢inden segilen 47 katilmcinin katildigi anlati arastirmasi,
Hindistan’daki yonetim danismanligi firmalarinin konsorsiyumunda is birligi ve
rekabetin ve birlikte var oldugunu ortaya koymustur. Rekabet ve is birliginin iki
boyutu vardir, biri organizasyonel yonii, digeri ise insani yoniidiir. Is birliginin insani
yonii psikolojik faktorler tarafindan yonetilirken, organizasyonel taraf ig birligi

sO0zlesmeye dayali ve ticari faktorler tarafindan yonetilmektedir.

Konsorsiyumun giris seviyesindeki is birliginin gelisimi, isbirlik¢i gii¢ ile
rekabet giicii arasindaki etkilesimi igermektedir. Is birligi ve rekabet arasindaki denge,
igbirlik¢i  konsorsiyumun evriminin  nedenselligidir. Konsorsiyumun  giris
seviyesinden operasyonel seviyeye ilerlemesi, is birliginin insani yoniini ve is
birliginin drgiitsel yoniinii ortaya ¢ikarmustir. Isbirlikci giicler, is birliginin insani yonii

ile operasyonel diizeyde is birliginin orgiitsel yonii arasindaki dengeyi korumustur.
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Konsorsiyum tarafindan yaratilan deger, operasyonel diizeyde is birligi ve rekabet

arasindaki denge ile ongoriilmiistiir.

Konsorsiyumu olusturmak i¢in yonetim danismanligi firmalari arasindaki is
birligi hem rekabetin hem de i birliginin evriminin tezahiiriidiir. Firmalar, islerini
biiylitmek i¢in 6nce kendi aralarinda rekabet ederler. Bu rekabet fiziksel degil, kisinin
giiclii ve zayif yonlerinin, firsatlarin ve tehditlerin algisal bir hesaplamasidir. Isi veya
bir faaliyeti tek bir varlik olarak gergeklestiremeyeceklerini anladiklarinda, ig
yeteneklerini ve dis gerekliliklerini g6z oOniinde bulundurarak proje ihtiyaglarim
karsilamak icin birbirleriyle is birligi yapmay1 planlarlar. Daha sonra, olasi ¢evre
muamelelerini etkisiz hale getirmek veya g¢evresel firsatlardan yararlanmak amaciyla
isbirlik¢i organizasyonun giiclinii artirmak i¢in kaynaklarini ve yeteneklerini bir araya

getirirler.

[s birliginin giris seviyesi olgusu, isbirlik¢i gii¢ ile rekabet giicii arasindaki denge
ile agiklanmistir. Isbirlikci gii ile rekabet giicii arasindaki herhangi bir dengesizlik,
isbirlikei giicler tarafindan diizeltilmistir. Konsorsiyum yasam dongiisi, is birligi ve
rekabetin insani ve Orglitsel tarafi tarafindan yonetilmistir. Giris seviyesi is birligine,
yonetim danismanlig1 firmalarmin szlesmeye dayali ve ticari amaglar hakimdir. s
birligi ve rekabetin Orgiitsel yond, is birligi ve rekabetin insani yoniinden daha

yiiksektir.

Boyle bir sonucun nedenselligi, bilissel veya psikolojik diisiince siirecinden
ziyade uyumdan kaynaklanmaktadir. Zamanla, konsorsiyum olgunluk asamasina
dogru ilerlediginde, biligsel ve psikolojik giicler orgiitsel uygunluklar iizerinde baskin
hale gelmistir. Bu, konsorsiyumun giris seviyesinde insanlarin firmalarina
kendilerinden daha fazla 6nem verdigini, operasyonel seviyede ise bunun tersinin

oldugunu gostermistir.

Saad (2017) calismasi, kamu sektdriinde danigsmanlik tizerine yapilan bilimsel
caligmalarin 151¢inda, diinyada en yaygin olarak kullanilan genel hizmet
sO6zlesmelerinden ikisinin temerriit tutumlarini karsilagtirmaktadir. Benzerliklere
ragmen, iki kiiresel kurulus olan Diinya Bankasi ve Avrupa Birligi tarafindan, donor
fonlar1 alan hiikiimetler ile piyasa arasindaki risk dagilimindaki farkliliklara

atfedilebilecek biiyiik farkliliklar bulunmaktadir.
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Incelenen sozlesme sartlarinin danisman iizerinde baski olusturdugu ve Diinya
Bankasi danigmanlik hizmet sézlesmesinde olmayan c¢esitli sinirlamalar uyguladigi
Europeaid hizmet sozlesmelerinde piyasaya yonelik egilimin daha az oldugu
gbzlemlenebilir. Bununla birlikte, AB Kérfez Is birligi Konseyi’nde danisman da
miisterinin ihlali nedeniyle tazminat talep etme yoluna bagvurabilir ve bu nedenle
denkleme daha fazla denge getirir. Bu tiir dnlemlerin varligi, ihlal veya firsatgi

davranigi ortadan kaldirmasa da bunlar1 sinirlamada rol oynarlar.

Ote yandan, Diinya Bankas1 Kérfez Is birligi Konseyi her iki tarafa da daha fazla
esneklik ve takdir hakki sunarken hem firsat¢iligin hem de giiven insasinin Oniinii
aciyor. Firsatcilik, sartlarin daha gevsek oldugu yerlerde daha uygulanabilir ve
“cubuklarin” daha az kullanimi, giiven insasi i¢in daha elverislidir. Her iki sdzlesme
de teslim edilebilir diisiik veya tartismali kalite ile ugrasirken ¢ok benzer. AB Korfez
Is birligi Konseyi, kay1p veya hasara neden olan kusurlu hizmetler durumunda ayrintili
sorumluluk hiikiimleri igerir; yine de miisteri tarafindan kabul edilmeyen ve yine de
herhangi bir dogrudan kayip veya hasara neden olmayan reddedilen hizmetler s6z
konusu oldugunda hem AB hem de Diinya Bankas: daha genel kalir. Istatistiksel
olarak, bu ikinci hizmet grubu, dnceki hizmetlerden ¢ok daha fazladir ve daha fazla

dikkat gerektirir.

Donor yardiminin 6nemli bir kismi, kalkinma girigimlerinde gelismekte olan
iilkeleri desteklemek i¢in teknik yardima ayrilmistir. Bu yardimin ¢ogunlugu, Diinya
Bankast ve Avrupa Birligi dahil olmak iizere kiiresel capta faaliyet gosteren
uluslararasi bagiscilardan geliyor. Birka¢ uyumlastirma girisimine ragmen, satin alma

yonetmelikleri ve standart s6zlesmelerinde hala biiytik farkliliklar bulunmaktadir.

Danigmanlik hizmetlerine iliskin kapsamli bir literatiir incelemesine ve standart
sO6zlesme bicimlerinin derinlemesine bir analizine dayanarak, her iki bi¢im arasindaki
farkliligin yalnizca agik degil, ayn1 zamanda esas olarak pazar yonelimi paradigma
farkliliklar1 nedeniyle paradigmatik oldugu bulunmustur. Bulgular ve tavsiyeler, genel
olarak cesitli danigmanlik hizmetleri tiirlerinin arastirilmasina ve uygulanmasina

yardimc1 olacaktir.

Curuksu (2018) kitabinin amaci, yakin gelecekte deger Onerisinin 6zii olmasi
beklenen unsurlar da dahil olmak {izere, yonetim danigmanligi endistrisinin tim
Oonemli yonlerini gozden gecirmektir. YoOnetim danigmanligt ve veri bilimine
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“bilimsel” bir giris yapmayr ve damigsmanlik faaliyetlerinde bilgi teknolojilerinin
ortaya ¢ikan roliinii tartigmay1 amacglanmistir. Bu gergeklerin, modellerin, araglarin
(yani hem temel hem de daha gelismis) ve Onerilerin, ger¢eklik hakkinda diisiinmeye
basit bir yardim, somut konular {izerinde tartisilmasi ve yaraticiligi kolaylastiran bir

omurga olarak diigiiniilmesi Onerilmistir.

Geleneksel danismanlik faaliyetleri, bilgisayar-destekli metodolojiler tarafindan
halihazirda genisletilmistir ve 6ncelikli olarak yargiya-dayali olandan daha siire¢-bazli
bir deger onerisine gegmistir. Neredeyse tiim endiistrilerde “bilgi ekonomisi’ndeki son
yikict degisiklikler gbz oniine alindiginda, bu egilimin devam edecegine ve yonetim
danigsmanliginda hesaplamali veri analizinin oynadigi roliin daha da artacagina

inanmanin dogru olacagi belirtilmistir.

Bilgisayar-tabanli analitik (biiyiik veri) sadece 4-5 yil 6ncesinde gelistigi igin,
yonetim danismanligmin temel “nitel]” kavramlarini veri biliminin temel
“matematiksel” kavramlartyla kapsayip bir araya getirmek hi¢bir zaman sadece bir
kitapta denenmemistir. Bu kitabin amaci bu sekilde agiktir, fakat sonuglari eksiktir.
Yonetim bilimleri ile veri bilimleri arasindaki koprii hizla gelisiyor olsa da heniiz
bitmemistir, daha da gelistirilmelidir. Heniliz bu ¢aba i¢in standart veya en iyi
uygulama yoktur ve veri bilimi ile yonetim danigsmanligi arasinda bazi baglantilar hala
eksiktir. Ancak yine de bu kitabin amaci, korli korline uygulanacak basit bir arag
takimi degil, yonetim danigmanlig1 ve ilgili veri bilimi kavramlarina eksiksiz bir genel
bakistir. Bu nedenle, bir sonraki adim, profesyonel danigmanlarin ve veri
bilimcilerinin ayr1 ayri da olsa halihazirda yaptiklar1 seydir: yonetim danigmanligi
veya veri bilimi veya belirli bir konu arasinda se¢im yapmak ve bu konuyu ayr1 ayri

incelemek.

Cerruti, Tavoletti ve Grieco (2019) calismasi, danismanlarin yOnetim
inovasyonunun yant sira yonetim modalarini1 yonlendirmedeki ikircikli rollerine bakan
bilimsel hakemli dergilerin kapsamli bir sistematik incelemesini saglayarak bu
boslugu doldurmayi amaglamaktadir. Sektor, yonetim inovasyonu igin stratejik bir
sektdr oldugundan, yonetim danigsmanligi veya ana arastirma alani olarak yOnetim
danismanligina sahip olma konusunda akademik arastirma cok biiyiiktiir, ancak

sistematik ve giincel bir literatiir taramasi eksiktir. Bu g¢alisma, en son durumun
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degerlendirildigi ve gelecekteki aragtirma yollarinin vurgulandigr mevcut literatiiriin

sistematizasyonunu saglamistir.

Bu ¢aligmanin amaci, bu konuyla ilgili yonetim arastirmalari lizerine yapilan
calismalarda ortaya ¢ikan bir boslugu doldurarak, yonetim danigmanligi hakkinda
sistematik bir literatiir taramasi gelistirmektir. Bu amaca ulagsmak icin yazarlar,
1947°den 2017 nin sonuna kadar yayinlanmis akademik hakemli dergiler ve makaleler
arayarak EBSCO veri tabaninda bir tarama yapilmistir. Bu veri tabaninin se¢ilmesi, en
alakali tiim Ozetleri icermesi gergegiyle dogrulanmaktadir. EBSCO’da ilgili bir 6zet
tanimlandiktan sonra tam metinlere ulasmak i¢in Scopus, ABI/INFORM, Google

Scholar ve Web of Science veri tabanlari kullanilmistir.

Costa, Antonio ve Santos (2019) arastirma calismasi, kapsanan unsurlarin
mevcudiyetine ve erigilebilirligine gore yapilan olasiliksal olmayan elverisli bir
orneklemden yiiriitiilmiistiir, bu durumda Portekiz KOBI’lerinin yénetim danismanlar
ve iist diizey yoneticileri tarafindan gergeklestirilmistir. Bu kapsamda KOBI’lere 300
anketi, 350’ye yoOnetim danigsmanlarina (50 bagimsiz danisman dahil) e-posta ile
gonderilmistir. KOBI yoneticilerinin 37 anketi ve 29 ydnetim danismaninin anketi,

%10,15’lik bir yanit orani ile toplam 66 anket olarak geri donmiistiir.

Tarihsel bir retrospektif olarak, literatiir yonetim danismanligi sektoriinii is
baglaminda olaganiistii bir endiistri ve benzersiz bir fenomen olarak adlandirsa da
aslinda Bu alandaki ¢alismalar, stratejik arastirma ve sosyal karmasiklik arastirma
alan1 ve kaynaklarin temel goriis analizinin nedensel belirsizligi alanindaki en gelismis
eylem ve etkilesimleri getirmemektedir. Uygulama olarak strateji arastirmalarinin
dokuz alaninda H ve G tipi alanlardaki ¢calismay1 ve Portekiz’deki KOBI’lerin yonetim
danigmanlar1 ve yoneticileri ile gergeklestirilen yart yapilandirilmis goriismeler ve
anketler seklindeki ampirik bir analizden yola c¢ikarak, bu c¢alisma yonetim
danigmanlar1 i¢in daha yiiksek kurumsal performans seviyelerine verimli bir sekilde

yol agabilecek bir dizi eylem ve stratejik kilavuz sunmaktadir.

Mattila, Tukiainen ve Kajalo (2019) calismasi, miisteri davraniginin
heterojenligi ve yonetim danigsmanlig1 aragtirmasinda kilit bir konu olarak “miisteri”
anlayisina iliskin arastirmalar1 ilerletmektedir. Ilk olarak, miisterilerin y&netim

danigmanligr hizmetlerini alma ve kullanma nedenleri 6zetlenerek bu konu ele
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almmaktadir. Tkinci olarak, bu makalenin amaci, bu nedenlerin dort temel miisteri

grubunda nasil farklilik gdsterdigini incelemektir.

Calismada gerceklestirilen bir anket uygulamasina verilen 1.127 adet yanita
dayanarak, misterilerin yonetim danigmanligin1 edinme ve kullanma nedenleri dort
farkli miisteri grubunda incelenmistir. Danismanlik alma ve kullanma nedenlerini ayirt
etmek i¢in 6z degeri birden biiyiik olan temel bilesenler analizi ve Varimax yontemi

kullanilmistir.

Calismani analizi, yonetim danigmanligini edinmenin ve kullanmanin temel
nedenleri olarak bir arada var olan iki faktorii tanimlamistir: “Etki” ve “Onem”. Bu
tipoloji, yonetim danigmanligi hizmetleri alma nedenlerinin miisterinin hiyerarsik
diizeyine bagli oldugunu gostermek igin kullamlmustir. Incelenen dort miisteri
grubunda “Etki” ile ilgili nedenler siirekli olarak vurgulanirken, “Onem” ile ilgili
nedenler daha fazla farklilik gostermis ve kurumsal hiyerarside daha yiiksek diizeyde

vurgulanmugtir.

Calisma, yonetim danismanlig literatiiriinde 6znel motivasyonlarin geleneksel
olarak marjinal ve ikincil konumunu yeniden gozden gecirme ihtiyacini tartigmistir.
Calisma, yonetim danigmanhigini kullanmak i¢in miisteri gilidiilerinin biitlinsel ve
kapsamli bir ¢ergevesini gelistirerek daha once rekabet eden paradigmalar arasinda
kopriiler kurmustur. Uygulayicilar i¢in sonuglar, miigterinin satin alma karar1 verme
konusundaki 6nceki anlayiglarini tamamlar niteliktedir. Daha temel olarak, bu ¢alisma,
danigmanlarin rolleri ve kullanimlarina iliskin genel sdylemi yeniden yapilandirmaya
yonelik unsurlar saglamigtir. Calisma, miisteri heterojenliginin ilk biiyiilk 6rnek
incelemesidir ve yonetim danismanligindan yararlanma nedenlerinin ampirik olarak

dogrulanmis bir tipolojisini geligtirmistir.

Daha da 6nemlisi, ¢alisma bu nedenlerin dort temel miisteri grubu arasinda nasil
degisiklik gosterdigini belirtmektedir. Calisma, yonetim danismanligini kullanmak
icin Onceden ¢ok sesli ve pargali nedenler iizerine saglam bir tipoloji Onermistir,
“miisteri”nin heterojenligine iligkin daha niiansh bir anlayis gelistirerek, dort temel
miigteri grubunda nedenlerin nasil degisiklik gosterdigini belirtmistir. Sonuglar,
yonetim seviyesi ve hiyerarsik konumun, farkli miisteri gruplarinin ydnetim
danigsmanligini edinme ve kullanma konusundaki ¢esitli nedenleri nasil vurguladigini
etkiledigini gostermektedir.
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Ayrica sonuglar, dort miisteri grubunda (CEO’lar, iist diizey yoneticiler, orta
diizey yoneticiler ve uzmanlar) “Etki” nedenlerinin tutarli ve esit sekilde
vurgulandigina dair kanit saglamistir. Bu nedenle, mevcut sonuglara gore, dort miisteri
grubunun her biri, yonetim danigmanhigi satin almak ve kullanmak i¢in asagidaki
“Etki” giidiilerini esit olarak vurgulamaktadir. Danigmanlik, karar vermede rehberlik
ve yardimin yani sira organizasyonel gelisimde bilgi edinmek icin satin alinir ve
kullanilir. Bu anlamda danigsmanlar, karar alternatiflerinin ve gelisim hedeflerinin
disaridan ve tarafsiz sunuculari olarak degerlidir. Yonetimde “en iyi uygulamalarin”
kullanilmasii saglamak, degisim ve organizasyonel gelisime yardimci olmak igin
danigmanlik da satin alinmaktadir. Genellikle son derece calkantili ve hizli degisen
olarak kabul edilen ¢agdas is ortamlarinin taleplerine yanit vermek i¢in de yardima

ihtiya¢ duyulabilir.

Genel olarak, bu yonler, danismanligin kurumsal performans tizerindeki olumlu
ve dogrudan etkisini vurgulayan iglevselci yonetim danigsmanligi goriisiine uygundur.
Sonuglar, dért miisteri grubunun “Onem” nedenleri {izerindeki vurgusunun daha fazla
varyans sergiledigini gostermistir. Sonuglar, daha yiiksek hiyerarsik seviyeleri temsil
eden miisteri gruplarinda, “Onem” nedenlerinin organizasyon hiyerarsisinde daha
diisitk gruplara gore daha az vurgulandigini dogrulamaktadir. Baska bir deyisle,
CEO’lar ve iist yonetimden daha fazla, orta diizey yoneticiler ve uzmanlar, yonetim
danigmanligin1  satin almada asagidaki nedenleri vurgulamaktadir: yOnetim
danigsmanligi, zor veya tartigmali olarak kabul edilen konularin ve kurulus genelinde
kararlarin iletilmesinde faydalidir. Danigmanlar, orgiit i¢i ve Orgiit dis1 gig

miicadelelerinde arag¢ olarak da kullanilabilir.

Buna gore danismanlik, yarattigi imaj degeri nedeniyle ve kisinin kendi
organizasyonunun digerleriyle karsilagtirldiginda ayni1 veya ileride oldugunu
gostermesi nedeniyle edinilebilir ve kullanilabilir. Danigsmanligin degeri, miisteri
sOzlesmesinde agikca belirtilenden farkli amaclar igin kullanilabildiginden, bu
amagclarin dolayl1 olarak yerine getirilebilmesinde de yatmaktadir. Genel olarak, bu
yonler, danismanlarin sembolik, politik ve imaj degerini vurgulayan, elestirel yonetim

calismalarinda ortaya konan anlayisla iyi bir sekilde ortiismektedir.

Shaw (2019) calismasinin amaci, basarili bir organizasyonel degisim igin

gereklilikler ile yonetim danismanligi firmalarmin basarili igler yiritiirken
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karsilastiklar1 zorunluluklar arasindaki etkilesimi ve bu etkilesimin ydnetim
danigmanlarinin  organizasyonel degisim projelerini etkileme yollarin1 nasil
etkiledigini incelemektir. Bu ¢alisma, bu konudaki i¢ goriileri belirlemek i¢in son 30
yildaki yonetim danismanli§i ve organizasyonel degisimle ilgili literatiirii gdzden

gecirmektedir.

Calisma bulgulari, yonetim danismanligt firmalarmin  karsilastigi  is
zorunluluklarinin, danismanlarin kurumsal degisim projelerini etkileme yollarim
etkiledigini gostermektedir. Yonetim damigmanlarinin, karli is elde etmek igin
miisterileriyle stratejik ortakliklar kurmay1 ve maliyetlerini yonetmek i¢in hizmetlerini
tanimlarken yerlesik organizasyon uygulamalarini ve degisim yOnetimi yontemlerini
intihal etmeyi nasil arzuladiklarini gostermistir. Bu 06zlemlerin, danigsmanlarin
kurumsal degisim projelerini iistlenirken karsilastiklari bir dizi ikilige nasil yol agtigini
gostermektedir. Yonetim danigsmanligir firmalarinin is zorunluluklarinin, yonetim
danigmanlarinin orgiitsel degisim projeleri tizerindeki etkisini sekillendirmede basarilt
orgiitsel degisim gereksinimleriyle etkilesime girme yollarina iligkin yalnizca sinirlt
arastirma yapilmistir. Bu ¢alisma, bu konunun 6nemini gostermekte ve bu konuda

gelecekteki arastirmalar i¢in yonler 6nermektedir.

Wilcoxon (2019) tarafindan yapilan tez ¢aligmasinda, Savunma Bakanligi Genel
Miifettisligi (DOD IG), Savunma Bakanlig1 Mali slerden Sorumlu Baskanlar1 (DOD
CFO) ve ABD’deki yerlesik DOD Bileseni Mali isler Miidiirleri arasinda var
olabilecek kurulus i¢i iliski hedef ¢atismasi olgusunu 1990 tarihli Mali isler Baskan
Yasas1 (CFOA) baglaminda agiklamayi amaglamaktadir. Niteliksel vaka ¢aligmasi
arastirma tasarimi, fenomeni denet¢i (DOD IG) ve denetlenen (DOD CFO ve CFO)
arasindaki asil-vekil iliskisi baglaminda acgiklamak i¢in uygun yaklasimdir. DOD
kurum ici iliskilerde hedef ¢catismasinin etkisinin kapsamli bir sekilde anlasilmasi igin

nitel bir vaka ¢alismas1 yaklagimi kullanilmastir.

Teorik ¢ergeve olarak vekalet teorisini kullanan bu arastirma, i) DOD Bilesenleri
icindeki mali hesap verebilirlik ve denetlenebilirlik elde etme hedeflerinin CFO’larin
DOD’u nasil etkiledigine iliskin {i¢ faktore odaklanmistir; ii) boliinmiis sadakat,
yerlesiklik ve bilgi korumasi, DOD’un denetlenebilirlige ulasma cabalarini etkiler; ve
ii1) boliinmiis sadakat, yerlesiklik ve bilgi korumasi, DOD Bilesenleri isgiicli yapisina

gore farklilik gosterir.
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Kanitlar, 1990 tarihli CFOA’nin gegisinden 29 yil sonra denetlenebilirligin
DOD’dan kagmaya devam ettigini gostermistedir. Calisma, DOD’un mali sorumluluk
ve denetlenebilirligi bagsaramamasinin yani sira, DOD i¢indeki kurulus i¢i iliskileri
kesfederek denetim eksikliklerini azaltmanin ve mali sorumlulugu ilerletmenin
yollarma iligkin teorik 6neriler ve olas1 agiklamalari ortaya koymustur. Kurum igi iliski
sadakati ve bilgi korumasinin etkileri, ajansin mali sorumluluguna ortak bir bagliligin
sonucudur ve denetlenebilirlik yalnizca DOD igin degil, ticari kuruluslar i¢in de

gecerlidir ve ayn1 zamanda bir bagar 6l¢iisiidiir.

Bu aragtirma vaka ¢aligmasiin amaci, sirastyla DOD IG, DOD CFO ve DOD
Bilesen CFO’larindan 36/9 katilimcidan olusan bir 6rneklem yardimiyla mali
tablolarin hesap verebilirligi ve denetlenebilirligi baglaminda boliinmiis sadakat,
yerlesiklik ve bilgi korumasi i¢in elektronik bir anket ve yar1 yapilandirilmig goriisme

analizi yoluyla, bir agiklama olarak hedef ¢catigsmasi algilarini kesfetmektir.

Savunma Bakanligi’nin bolim icindeki mali yonetim hesap verebilirligi ve
denetlenebilirligi i¢in rolleri ve sorumluluklari, bir¢ok kurulus i¢i asil-vekil
iligkilerinden olugmustur. Bu asil-vekil iliskilerinde, asil ve wvekilin arzular
catistiginda amag catigmasi ortaya c¢ikmaktadir. 1990°daki CFOA’nin gegiginden
neredeyse 29 yil sonra, departmanin DOD IG’den veya bir IPA’dan degistirilmemis

bir denetim goriisii almak i¢in miicadele etmeye devam ettigi agiktir.

Bu aragtirma ¢aligmasinin ilk bulgusu, CFO’larin DOD Bilesenlerindeki
konumunun koklesmesinin, DOD kurum i¢i iliskilerde boliinmiis sadakat i¢in bir
ortam yarattigidir. ilk bulguya dayanarak, arastirmaci tarafindan varilan sonug, kurum
ici iligkiler igindeki boliinmiis sadakatin, boliimiin finansal hesap verebilirlik ve
denetlenebilirlik elde etme hedefini etkiledigidir. Ayrica, boliinmiis sadakatin birincil
amaciin kisisel kazang icin degil, Bilesen CFO’larinin, gérev onceliklerinin yerine
getirilmesi icin bilesenin kaynaklarimi koruma, DOD CFO yiikiimliiliikk kriterlerine

uyumu saglama arzusuyla motive oldugu sonucuna varilabilmistir.

fkinci 6nemli bulgu, bélinmiis sadakat ve bilgi korumasmin DOD’un

denetlenebilirligi saglama cabalarini etkilememesiydi. Bu bulgudan arastirmact

tarafindan ¢ikarilabilecek bir sonug, DOD Bilesenlerine gomiilii CFO’larin boliinmiis

sadakat icin bir agiklama sagladigr ve bunun da Bilesen CFO’nun DOD IG veya

[PA’dan bilgi (bilgi asimetrisi) korumasiyla sonuglandigidir. Bilesen CFO’su
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(temsilci), asildan (DOD IG veya IPA) daha fazla bilgiye sahiptir; ancak Bilesen
CFO’lar bilgileri denetgileri aldatmak amaciyla korumaz, ancak biit¢e kaynaklarinin

potansiyel kesinti riskine maruz kalir.

Bu aragtirma c¢alismasinin nihai bulgusu boliinmiis sadakat, yerlesiklik ve bilgi
korumasinin etkisinin Savunma Bakanlig1 i¢indeki farkli orgiitsel isgiicii yapilari ve
personel kategorilerinden etkilendigini gostermemistir. Bu bulgudan ¢ikarilan sonug,
hedef catismasinin yerlesiklik, boliinmiis baglilik ve bilgi korumasi i¢in bir agiklama
sagladigi, ancak kurumsal personel iggiicii yapisinin DOD’un mali denetlenebilirligini

etkileyen katkida bulunan bir faktor olmadigidir.

Aragtirmaci, arastirma c¢alismasinin sonuglarina ve bulgularina, analitik
degerlendirmeye ve bu vaka caligmasinin sonuclarina dayali olarak oOnerilerde
bulunmustur. Buna gore, DOD, tim DOD Bilesenleri i¢in standartlastiriimamis
kurumsal kaynak planlama sistemlerinin tasarimini, gelistirilmesini ve uygulanmasini,
finansal yoOnetim BT sistemlerinin, operasyonlarin, siireglerin ve prosediirlerin
standardizasyonunu ortadan kaldirmalidir, Standart Calisma Prosediirlerinin (SOP’ler)
uyumlulugunu ve uygulanmasini saglamalidir ve DOD’un giivenini ve/veya FM IT

kiiresel degisim besleme sistemlerinin sayisini azaltmalidir.

S6z konusu tavsiyelerden birkagi uygulandigi durumda, DOD kurum igi
iligkilerinin biiylik Olclide gelistirilecegi vurgulanmistir. Asil-vekil iliskilerindeki
iyilestirmeler, boliinmiis sadakat ve bilgi korumasina iligkin hedef g¢atigmalarinin
etkisini azaltacak ve DOD’un mali hesap verebilirlik ve denetlenebilirlik elde etmek
icin uyum c¢abalarmi ilerletmesine olanak taniyacaktir. Kuruluslarin operasyonel
misyonunun yerine getirilmesiyle ilgili olarak kurulus ici iliskilerin etkisini ve/veya
etkisini anlamak, uyumluluk, hesap verebilirlik ve denetlenebilirlik uygulamalari i¢in
esastir. Gli¢li bir uyum programi, siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in calisan seylere
odaklanmaktadir. Basarili denetimler, uyum yoluyla siirdirilmektedir. Kurum igi
iligki sadakati ve bilgi korumasinin sonuglari, ajansin mali sorumluluguna ve
denetlenebilirligine yonelik ortak bir taahhiidiin sonucudur ve yalnizca DOD igin

degil, ticari kuruluslar i¢in de gegerlidir.

Mauerer (2019) kitap bolimi ¢alismasi, danigsmanlik siirecinde miisteri ve
danigsman arasindaki kisilerarasi glivenin gelisimini arastirmay1 amaglamistir. Mayer,
Davis ve Schoorman’in biitiinlesik giiven modeline atifta bulunarak, giiven egilimi,
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algilanan giivenilirlik ve gliven durumunun kosullar1 agisindan danisman-miisteri
iligkisinde giiven olusturma boyutlarinin kavramsal bir taslagin1 vermistir. Arastirma
bulgulari, baglama 6zel daha fazla somutlastirma saglamak i¢in nitel bir pratik

arastirma ile gelistirilmistir.

Pratik arastirmadan elde edilen ¢ikarimlar, kavramsal bulgularla biiytik dl¢iide
uyumlu olsa da sosyal bir mekanizma olarak giivenin pratik goriismeler sirasinda
kavranmasinin zor oldugu, toplam giiven yelpazesini yakalamak i¢in kavramsal bir
temelin neden vazgecilmez oldugu ortaya ¢ikmigtir. Bu ¢alisma, yetenekler, diirtistliik
ve yardimseverlik gibi glivenilir faktorlerin danisman ve miisteri arasinda kisilerarasi
giiven olusturmak i¢in uygun oldugunu, ancak yetenekle ilgili giivenilirlik eksikliginin
bagkalar1 tarafindan telafi edilemeyecegini gostermektedir. Miisteriyle ayni amag
yoneliminin sinyalini vermenin ve miisterinin ¢ikarlar1 i¢in destekleyici bir rol
gostermenin, danigman tarafindan giiven olusturmak i¢in kilit faktorler oldugu tespit
edilmigtir. Ayrica, danmigsmanin seffaf bir c¢aligma yaklagiminin, miisterinin
belirsizligini azaltmak ve giiven insasini tesvik etmek ic¢in hayati 6nem tasidigi da

vurgulanmugtir.

Bu arastirma calismasi, danismanlik siirecinde danisman-miisteri iliskisine
duyulan kigileraras1 giliveni arastirmis ve bazi arastirma sorusuna tahsis etmistir:
Danigsmanlik siirecinde danigsman ve miisteri arasindaki kisilerarasi gliven gelisimini
etkileyen faktorler nelerdir? Burada kisilerarasi giiven pozisyonu bagimli degisken
olarak kabul edilmektedir. Bu amagla, gliven egilimi, algilanan giivenilirlik ve giiven
durumunun kosullar1 gibi giiven olusturucu faktorlerde kisileraras: giiven iligkilerinin

incelenmesini kavramsal olarak parcalara ayirmistir.

Algilanan  giivenilirligin ~ arastirilmasi,  kisisel ~ 6zelliklerin  belirleyici
faktorlerinde ve davranigla ilgili faktorlerde daha fazla bolimlere ayrilmstir.
Bulgularin somut sosyal ¢evreyi dikkate almasini saglamak i¢in danigsmanlik siirecinin

0zel baglaminda bir yerlestirme esastir.

Danigmanin rolii, danigman-miisteri iliskisindeki konumunu ve gii¢ diizeyini
tanimlamaktadir ve bu nedenle, bir giiven durumunun olusabilecegi potansiyel sosyal
baglami betimlemektedir. Bu tematik arastirma odaginin hedef odakli ve anlamli bir

aragtirmasi, aynt zamanda, arastirmanin kapsami olarak kabul edilmeyen yonlerin
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siirlandirilmasint da gerektirmektedir. Bu aragtirma ¢aligmasi, danigsman ve miisteri

arasindaki glivenin kisilerarasi boyutuna odaklanmaktadir.

Miisteri kurulusa veya danigsman kurulusa yonelik, itibarlar1 veya kurulusgla olan
deneyime dayali giiven tarafindan olusturulabilecek kurumsal veya sistemik giivenin
olusumunu ve dinamiklerini ele almamaktadir. Ancak orgiitsel giiven, kisilerarasi
giiven iligkisi i¢in tiiretilmis bir karaktere sahip oldugu Olglide bu arastirma
caligmasina entegre edilmistir. Ayrica, bu arastirma ¢alismasi, fiili danismanlik projesi
sirasinda giliven gelisimine odaklanmaktadir. Danisman kurulus ile miisteri kurulus

arasindaki bu siirecin 6tesinde bir iligkiye atifta bulunmaz.

Bunun bir sonucu olarak, miisterinin danigsman se¢im siirecine giivenin etkisi bu
caligmanin bir parcasi degildir. Ayrica, bu arastirma, danismanlik sonucunu iiretmek
icin danigman ve miisteri arasinda minimum diizeyde etkilesim gerektiren danigsmanlik
projelerine odaklanmaktadir. Bu ¢alismanin agiklamalar1 ve bulgulari, danigsmanlarin
esas olarak bagimsiz hareket ettigi danismanlik projeleri i¢cin daha az anlamlidir; bu
da damigmanin bir degerlendirici veya bagimsiz anketér olarak gorev almasi

durumunda s6z konusu olabilmistir.

Bu arastirma g¢aligmasi, uzman goriismelerinden elde edilen pratik bulgulari
icermenin yani sira, kisilerarasi giiven gelisimine yonelik faktorleri de aragtirmigtir.
Gortisiilen kisinin genel deneyimine dayali olarak danigsman ve miisteri arasinda giiven
olusturmaya yonelik genel aciklamalari belirlemek igin agik bir kesif yaklagimi
izlemistir. Bu ¢alismanin pratik arastirma bulgularinin bir sinirlamasi, nispeten diigiik
sayida goriigme ortaginin yani sira, esas olarak uzman odakli danigmanlik
sozlesmelerine atifta bulunan danismanlik projelerinin seciminde goriilmektedir.
Ardigik arastirma caligsmalari, kogluk rollerinin pratik aragtirmasini veya kurumsal

gelisime odaklanan danigmanlik projelerini de igermelidir.

Cho, Kim ve Seo (2020), arastirmalarinda danigmanlik sirketinin yetkinligi,
danigsmanlik performansi ve danigsmanlik miisteri firmalarinin performansi arasindaki
yapisal iligki incelenmigtir. Danismanlik deneyimi olan girketlerin 195 ¢alisanm
iizerinde anket c¢alismasi yapilmistir. Bu ¢alismanin sonuglar1 asagidaki gibidir. Tlk
olarak, danismanlik yetkinliginin alt boyutlar1 olan itibar, is yapma kabiliyeti ve
uzmanlik, danismanlik basarilar1 lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu ve ayrica
kullanim iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. ikinci olarak,
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danigmanlik performansinin danigmanlik miisteri firmalarinin is performansi tizerinde
olumlu etkileri oldugu bulunmustur. Demek ki yonetim danigmanlik sonuglarindan
yararlanma konusundaki istekliligi ve danigmanlik performansindaki kazanimlar,

sirketin yonetim performansi iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Sonug olarak; danismanlik firmalari, miisteri firmalar tarafindan hangi yonetim
danigsmanligina ihtiya¢ duyuldugunu dogru bir sekilde taniyarak miisteri odakli
danigsmanlik yapmalidir. Bu ¢aligmanin akademik Onemi, arastirmanin sadece
danismanlik sirketinin yetkinligi ile danigmanlik performansi arasindaki iliskiden
degil, ayn1 zamanda miisteri firmalarin is performansi iliskisine kadar yapisal ampirik
analiz yoluyla yapilmis olmasidir. Ek olarak, bu ¢calismanin pratik anlami, miisterilerin

is performansini yonlendirmek i¢in danigsmanligin sonuglarin1 aktif olarak

kullanabilecekleridir.

Kim ve Sen (2021) tarafindan yapilan calisma, damigsmanlarin yetkinligi,
yonetim danismanligindaki kilit faktorler, KOBI yonetim danismanligi hizmetlerinin
kalitesi ve son olarak KOBI'nin ydnetim performans: arasindaki iliskiyi incelemeyi
amaglamaktadir. Arastirma 230 vyerli KOBI c¢alisanina anket uygulanarak
gerceklestirilmistir. Yapisal esitlik modellemesi yapilan ¢alisma sonucunda agagidaki

sonuclara ulagilmistir:

— Birincisi, kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler i¢in yonetim danigsmanligi yapilirken
danisman yeterliliklerinden bilgi ve tutum iki faktdriin KOBI danigsmanlik
hizmet kalitesi iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu arastirma sonuglarina
dayanarak, danigmanlarin nitelikleri arasinda uzmanlasmis bilgi ve miisteri.
Danigmanin tutum ve tutumunun kalitesinin ve kalitesinin yonetilmesi ve tesvik

edilmesi gerektigi diisiiniilmektedir.

— lkinci olarak, KOBI'lere yonelik damigmanlik hizmetlerinin kalitesi arasinda,
kanaat ve empatinin nihai olarak KOBI y&netim performansini iyilestirdigi
bulunmustur. Ozellikle, giivenin etkisi dikkate degerdir. Giivenin KOBI'lerin

yonetim performansi {izerinde yiiksek bir etkiye sahip oldugu soylenebilir.

Shin, You ve Park (2022), tarafindan yapilan ¢alismanin amaci, danigmanlik
projesine katilan ortaklarin is birligi giidiisiiniin sahip oldugu nedensel iliski ve iliski

bagliliginin ig  birligi performanst iizerindeki aracilik etkisine agiklik
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getirmektir. Veriler ¢evrimigi bir anket kullanilarak toplanmistir. Anket, 5 genel
ozellik ve 25 6lgme degiskeni olmak iizere toplam 30 sorudan ve 5'li Likert tipi

Olcekten olusmaktadir.

Arastirma sonucunda oOlgiilen degiskenler arasindaki korelasyonun pozitif (+)
oldugu ve korelasyon katsayisinin istatistiksel olarak anlamli  oldugu

bulunmustur. Hipotez testi sonuglar1 asagidaki gibidir:

— Ik olarak, proje ortaklarma danisanlarin is birligi giidiileri olan o6zerklik,
yeterlilik ve alaka diizeyinin hem iligki bagliligi hem de is birligi performansi

tizerinde pozitif (+) bir etkiye sahip oldugu bulunmustur.

— Ikinci olarak, alaka diizeyi, is birligi performansi iizerinde en yiiksek etkiye
sahip olacak sekilde analiz edildi (iliski bagliliginin araci etkisinin analizi
yapilmistir. Ampirik analiz  sonucunda Olgiillen degiskenler arasindaki
korelasyonun pozitif (+) oldugu ve korelasyon katsayisinin istatistiksel olarak

anlamli oldugu bulunmustur.

— Son olarak, iligki bagliliginin, danigsmanlik projesine katilan ortaklarin is birligi
giidiisii ile is birligi performans: arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigi
bulunmustur. Bu nedenle, is birligi performansini artirmak i¢in danigmanlik
projesine katilan ortaklarin is birligi giidiisii 6nemlidir ve iligski baghiliginin
aracilik etkisi test edilir, bu nedenle iligki bagliligin1 gliclendirmek i¢in daha

fazla aragtirmaya ihtiyag¢ oldugu belirtilmistir.

Lallier Beaudoin, Brassard, ve Roy (2022) tarafindan yapilan calismada;
miigteri-danigman c¢aligma ittifaki, danismanin baglanma yonelimi ve danigmanin
etkinligi arasindaki iligkileri danigsmanin bakis agisindan incelemek amaglanmustir.
Kanada'daki 193 dahili ve harici danigmana uygulanan anketlere, hiyerarsik regresyon
analizleri uygulanmistir. Aragtirma sonucunda ¢alisan ittifakin profesyonel anlagsma
boyutunun, danigsmanlar tarafindan hem siire¢ hem de sonuclar agisindan algilanan

danigmanlik etkinliginin en giiclii yordayicisi oldugu saptanmistir.
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DORDUNCU BOLUM
YONETIM DANISMANLIGI BASARI ALGISI ARASTIRMASI

4.1. Arastirmanin Metodolojisi

4.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin ana amaci, kaynak tabanli gériiniim ve asil-vekil teorilerinin yonetim
danigsmanligi basarisina etkisini arastirmaktir. Bu ana amag¢ dogrultusunda asagida

belirtilen arastirma sorularina cevap aranmaktadir.

1. Asil-Vekil teorisi (ortak vizyon, is birligi yogunlugu, giliven) ydnetim
danigsmanligi basarisini (biitge ve zaman uyumu, hedeflere ulasma derecesi,

karlilik, biiyiime ve genisleme) hangi diizeyde etkiler?

2. Kaynak tabanli goriinim teorisi (danisman tecriibesi, kaynak saglama, tist
yonetim destegi) yonetim danigmanligi basarisini (biitge ve zaman uyumu,
hedeflere ulasma derecesi, karlilik, biiyiime ve genisleme) hangi diizeyde

etkiler?

3. Asil-Vekil teorisinin yonetim danismanligi basarisina etkisinde kaynakli

tabanli goriinlim teorisinin aracilik etkisi var midir?

4.1.2. Arastirmanin Onemi

Yonetim danigmanlig biiyliyen ve gelisen bir sektordiir. Yonetim danigmanligt
sirketlerle sozlesme temelli olarak, uzun vadeli is birligini icermektedir. Bu is
birliginin siirdiirilebilirligi yonetim danigsmanlarinin basarisina baghidir. Yonetim
danigsmanlig1 basarisinda; biitge ve zaman uyumu, hedeflere ulagsma derecesi, karlilik,
bliylime ve genisleme faktorleri dikkate alinmaktadir. Fakat literatiirde yonetim
danigmanligi  basarisinin  Olgiilmesiyle ilgili yeterince ¢aligma yapilmadigi
goriilmektedir. Bu arastirmada yénetim damismanhig: basaris1 dlcegi ingilizce’den
Tiirk¢e’ye uyarlanarak, literatiire katkida bulunulmustur. Literatiir incelendiginde,
yonetim danigmanlarinin pek c¢ogunun yiiriittiigii projelerde arzulanan amagclara
ulasamadig1r bu nedenle basarisiz olduklar1 goriilmektedir. Bu baglamda yonetim

danismanligr basarisin1 etkileyen faktorlerin incelenmesi O6nem arz etmektedir.
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Arastirmada yonetim danigsmanligini etkileyen faktorler olarak, asil-vekil teorisi ve

kaynak tabanli goriinlim teorisi ele alinmistir.

Asil-Vekil teorisine gore yonetim danismanlart isletme sahiplerine vekillik
yapmaktadirlar. Ayni isletme sahibinin felsefesi ile hareket etmesi gerekmektedir. Asil
vekil teorisinin faktorleri ortak vizyon, is birligi yogunlugu ve gilivendir. Yonetim
danismanlarinin basarisi i¢in isletme sahipleri ile ortak bir vizyonunun paylasilmasi,
karsilikli giiven duygusunun olusturulmasi ve yogun bir is birliginin kurulmasi
gerektigi diisiiniilmektedir. Ek olarak kaynak tabanli goériiniim teorisinin danigman
tecriibesi, kaynak saglama ve {ist yonetim destegi faktorleri de yonetim danigmanligi
basarisina olumlu etkisi olacaktir. Bu kapsamda danigsmanlik hizmeti subjektif bir
ozellik gosterdigi i¢in, danigmanlik hizmetinden beklenen sonuglarin Asil-Vekil
teorisi ve kaynak tabanli goriiniim teorisi faktorlerine gore incelenmesi gerekmektedir.
Bu calisma Asil-Vekil teorisi ve kaynak tabanli goriiniim teorisi baglaminda yonetim
danigsmanligr basarisint  etkileyen faktdrlerin ortaya koyarak literatiire ve
uygulayicilara katki sunmasi beklenmektedir. YoOnetim danismanligi basarisini
etkileyen faktorler bilindiginde, danigmanlik hizmeti basarisizliginin neden oldugu
ekonomik ve psikolojik sorunlarin azaltilmasi saglanabilir. Arastirma sonuglari
ozellikle  Tirkiye’de  damismanlik  mesleginin ~ mesruiyet  kazanmasi,

kurumsallagsmasina ve gelismesine ivme kazandiracaktir.

4.1.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, Tiirkiye Yonetim Danigmanlart Dernegi, Ege Yonetim
Danmigmanlart1  Dernegi, Akdeniz Yonetim Danismanlart Dernegi iyeleri
olusturmaktadir. Bu nedenle derneklerle ile iletisime gegilmis, dernege iiye olan 494
yonetim danismanima dernekler tarafindan ¢evrimigi anket formu gonderilmistir.
Sekaran ve Bougie (2016: 264) evren biiyiikligiiniin 440 kisi oldugunda, 6rneklem
biiytikliigiiniin 205 kisi alinmasimin yeterli oldugunu belirtmistir. Arastirmada en az
205 katilimciya ulasmak hedeflenmistir. 1k gonderimden sonra 102 danismandan geri
doniis alinmistir. Geri donilis yapmayan danigmanlara hatirlatma maili atilmagtir.
Ayrica geri doniis yapan danismanlara diger danisman arkadaglariyla anket formunun
paylasilmasi istenmistir. Dolayisiyla arastirmada kolayda 6rnekleme yonteminin yani
sira kartopu Ornekleme yontemi kullanilmis olup, 6 aylik siire sonunda 232
katilimcidan geri doniis saglanmistir. Geri doniisler lizerinden yapilan incelemede 15
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anketin formunda yer alan ifadelerin tamaminin ayni1 diizeyde goris bildirildigi tespit
edilmis olup, analizden ¢ikarilmistir. Sonug olarak 217 katilimcidan elde edilen veriler

analize tabi tutulmustur.

4.1.4. Arastirmamn Sinirhiliklar1 ve Varsayimlar

Arastirma verileri Tiirkiye Yonetim Danismanlart Dernegine iliye olan 217
katilimcidan elde edilmistir. Ancak dernek iiyesi olmayan yonetim danismanlar1 da
bulunmaktadir. Dernege iiye olmayan yonetim danigmanlarinin sayist ile ilgili bir
veriye ulagilamamistir. Bu nedenle arastirma sonuglar1 yonetim danismanligina iiye
olan meslek uzmanlari ile sinirlandirilmigtir.  Arastirma kesitsel tipte bir nicel
arastirma olup, arastirma verileri 10.04.2019-31.10.2019 tarihleri arasinda toplanmast
arastirmanin bir diger sinirliligini olusturmaktadir. Arastirmada yonetim danigmanligi
basaris1 biitce ve zaman uyumu, hedeflere ulasma derecesi, karlilik, biiyiime ve
genisleme faktorleri ile smirlandirilmigtir. Katilimcilarin anketi doldururken ankette
yer alan maddeleri anladiklar1 ve goriislerini samimi ve gergekei sekilde cevapladiklar
varsayllmistir. Aragtirma yapilan yoOnetim danismanlar1 dernegine iye olan

danigmanlarin yonetim danigmanlarini temsil ettigi varsayilmistir.

4.1.5. Arastirmamin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin amaci, asil-vekil ve kaynak tabanli goriiniim teorilerinin yonetim
danigsmanligi basarisina etkisini incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda olusturulan

arastirma modeli ve hipotezler asagida sunulmustur.
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Sekil 1. Arastirma Modeli

Arastirmanin ilk modelinde asil vekil teorisinin yonetim danigmanligi

basarilarindan biitge ve zaman uyumu basarisina olan etkisi aragtirilmigtir.

Hi: Yonetim danigmani uzmanlarda ortak vizyon algisi artarken biitce ve zaman

uyumu artmaktadir.
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H: Yonetim danigsmani uzmanlarda is birligi yogunlugu artarken biitge ve

zaman uyumu artmaktadir.

Hi: Yonetim danigsmani uzmanlarda giliven artarken biitgce ve zaman uyumu

artmaktadir.

Arastirmanin  ikinci modelinde asil vekil teorisinin yOnetim danigmanlig
basarilarindan hedeflere ulagsma derecesi basarisina olan etkisi arastirilmistir. Yapisal

esitlik modelinde asagida yer alan hipotezler sinanmistir.

Hs4: Yonetim danigsmani uzmanlarda ortak vizyon algisi artarken hedeflere

ulagsma derecesi de artmaktadir.

Hs: Yonetim danigmani uzmanlarda is birligi yogunlugu artarken hedeflere

ulagsma derecesi de artmaktadir.

He: Yonetim danigsmani uzmanlarda giliven artarken hedeflere ulasma derecesi

de artmaktadir.

Arastirmanin iicincii modelinde asil vekil teorisinin yoOnetim danigmanlig
basarilarindan karlilik basarisina olan etkisi arastirilmistir. Yapisal esitlik modelinde

asagida yer alan hipotezler stnanmaistir.

H7: Yonetim danigmani uzmanlarda ortak vizyon algist artarken karlilik algisi

da artmaktadir.

Hg: Yonetim danismani uzmanlarda is birligi yogunlugu artarken karlilik algisi

da artmaktadir.

Ho: YoOnetim danigmani uzmanlarda giiven artarken karlilik algisi da

artmaktadir.

Arastirmanin dordiincii modelinde asil vekil teorisinin ydnetim danigmanligi
basarilarindan biiylime ve genigsleme basarisina olan etkisi aragtirilmistir. Yapisal

esitlik modelinde asagida yer alan hipotezler sinanmistir.

Hio: YoOnetim danismani uzmanlarda ortak vizyon algisi artarken biiylime ve

genisleme algis1 da artmaktadir.

Hii: Yonetim danigmani uzmanlarda is birligi yogunlugu artarken biiyliime ve

genisleme algisi da artmaktadir.
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Hi2: Yonetim danigmani uzmanlarda giiven artarken biiylime ve genisleme algisi

da artmaktadir.

Arastirmanin besinci modelinde kaynak tabanli goriiniim teorisinin yOnetim
danigsmanligi basarilarindan biitce ve zaman uyumu basarisina olan etkisi

arastirilmistir. Yapisal esitlik modelinde asagida yer alan hipotezler sinanmustir.

His: Yonetim danismani uzmanlarda danigsman uzmanligi algisi artarken biitge

ve zaman uyumu artmaktadir.

His: Yonetim danismani uzmanlarda kaynak saglama artarken biitce ve zaman

uyumu artmaktadir.

His: Yonetim danigmani uzmanlarda iist yonetim destegi artarken biitce ve

zaman uyumu artmaktadir.

Arastirmanin altinct modelinde kaynak tabanli goriiniim teorisinin yOnetim
danigsmanligr basarilarindan hedeflere ulagma derecesi basarisina olan etkisi

arastirilmistir. Yapisal esitlik modelinde asagida yer alan hipotezler sinanmustir.

His: YoOnetim danismani uzmanlarda danisman uzmanligi algisi artarken

hedeflere ulasma derecesi algisi da artmaktadir.

Hi7: Yonetim danigsmani uzmanlarda kaynak saglama artarken hedeflere ulagsma

derecesi algist da artmaktadir.

Hig: Yonetim danigsmani uzmanlarda iist yonetim destegi artarken hedeflere

ulagsma derecesi algisi da artmaktadir.

Arastirmanin yedinci modelinde kaynak tabanli goriinim teorisinin yonetim
danigsmanligi basarilarindan karlilik basarisina olan etkisi arastirilmistir. Arastirmaya

yonelik yapisal esitlik modelinde asagida yer alan hipotezler sinanmastir.

Hio: YOnetim danigsmani uzmanlarda danisman uzmanligi algisi artarken karlilik

algis1 da artmaktadir.

Hzo: Yonetim danigsmani uzmanlarda kaynak saglama artarken karlilik algisi da

artmaktadir.

Hz1: Yonetim danigmani uzmanlarda iist yonetim destegi artarken karlilik algist

da artmaktadir.
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Arastirmanin sekizinci modelinde kaynak tabanli goriiniim teorisinin yonetim
danigsmanligi basarilarindan biiyiime ve genisleme basarisina olan etkisi aragtirilmigtir.

Arastirmaya yonelik yapisal esitlik modelinde asagida yer alan hipotezler sinanmustir.

Hz: Yonetim danismani uzmanlarda danisman uzmanligi algisi artarken

biliylime ve genisleme algist da artmaktadir.

H3: Yonetim danismani uzmanlarda kaynak saglama artarken biiyiime ve

genisleme algis1 da artmaktadir.

Ha4: Yonetim danismani uzmanlarda {ist yonetim destegi artarken biiyliime ve

genisleme algis1 da artmaktadir.

flk smamada (dokuzuncu model) asil vekil teorisinin yonetim danismanlig1 proje

basarisina etkisi incelenmis ve sinanan hipotezler asagida verilmistir.

Has: Yonetim damigmani uzmanlarda ortak vizyon algisi artarken yonetim

danigsmanligi basarist da artmaktadir.

Has: YOnetim danigmani uzmanlarda is birligi yogunlugu artarken yonetim

danigsmanligi basarist da artmaktadir.

Hz7: Yonetim danismani uzmanlarda giiven artarken yonetim danigmanligi

basarisi da artmaktadir.

Arastirmada smanan onuncu modelde kaynak tabanli goriiniim teorisinin, yonetim
danigsmanligi proje basarisina etkisi incelenmis ve sinanan hipotezler asagida

verilmigtir.

Hzg: Yonetim danismani uzmanlarda danigsman uzmanligi algisi artarken

yonetim danismanligi basarisi da artmaktadir.

Hzo: YoOnetim danigmani uzmanlarda kaynak saglama artarken yonetim

danigsmanlig1 basarist da artmaktadir.

H3o: Yonetim danigmani uzmanlarda {ist yonetim destegi artarken ydnetim

danigmanligi basarist da artmaktadir.

Aracilik Etkisine Yonelik Kaynak tabanli goriiniim teorisinde {i¢ ayri hipotez

sianacaktir. Bu hipotezler asagida verildigi gibidir.
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Hai: Yonetim danigmani uzmanlarinin danisman uzmanligi, asil vekil teorisi ile

yonetim danismanlig1 basarisi arasindaki iliskide araci rol iistlenir.

Haz2: Yonetim danismani uzmanlarinin kaynak saglama algisi, asil vekil teorisi

ile yonetim danismanlig1 basaris1 arasindaki iliskide araci rol iistlenir.

Has: Yonetim danigmani uzmanlarinin iist yonetim destegi algisi, asil vekil

teorisi ile yonetim danigsmanlig1 basarisi arasindaki iliskide araci rol iistlenir.

4.1.6. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada nicel arastirma yontemlerinden agiklayici aragtirma yontemi (sonug
cikarict) tercih edilmistir. Arastirmada oOrgiitlere yoOnetim danigmanligi yapan
uzmanlarin, asil vekil teorisi ve kaynak tabanli goriiniim teorisinin, Orgiitiin proje
basarisina olan etkisi arastirilmistir. Arastirmaya baslamadan 6nce Istanbul Gelisim
Universitesi Etik Kurulu’na basvurulmus ve 15.03.2019 tarihinde 2019-6 say1li “Etik
Kurul izni” alinmistir (EK-A).

Arastirmanin verileri anket teknigi ile toplanmistir. Arastirmada Matias
Bronnenmayer, Bernd W. Wirtz, Vincent Géttel, (2016) tarafindan gelistirilen ve 43
ifadeden olusan “Yonetim danismanliginda algilanan basar1 6lgegi” kullanilmigtir.
Anket formu ii¢ ana béliimden olusmaktadir. 11k boliimde uzmanlarin ¢esitli kategorik
ozelliklerini yoklayan ifadelerden olusmaktadir. ikinci boliimde ise orgiitiin proje
basarisini etkiledigi varsayilan asil vekil teorisi ve kaynak tabanli goriiniim teorisini
belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Anket formunun son bdliimiinde orgiitlere
yonelik proje basarisini sorgulayan ifadeler yer almaktadir. Arastirmada 5’11 likert tipi

olgek kullanilmistir (1= Kesinlikle Katilmiyorum; 5= Kesinlikle Katiliyorum).

Asil vekil teorisi li¢ faktor/boyuttan olusmaktadir. Bu faktdrler ortak vizyon, is
birligi yogunlugu ve giiven boyutlaridir. Kaynak tabanli goriiniim teorisi de ii¢
faktorden olusmaktadir. Bu faktorler, danisman tecriibesi, kaynak saglama ve iist
yonetim destegi boyutlaridir. Proje basaris1 dort faktorde ele alinmistir. Bu faktorler
biitce ve zaman uyumu, hedeflere ulasma derecesi, karlilik ve son olarak biiytime ve
genisleme boyutlarindan olugsmaktadir. Anket formunda yer alan tiim 6l¢ekler Likert
olgegi tipinde hazirlanmis olup bes noktal1 yamitlardan olusmaktadir. Olgeklere verilen

yanitlar bese yaklasirken dlgege yonelik olumlulugu gostermektedir.
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Aragtirmada 217 yonetim danismanindan/uzmanindan gelen verileri analiz
etmek icin diger bir ifadeyle asil vekil teorisi ve kaynak tabanli goriiniim teorisinin,
Orgiitiin proje basarisina olan etkisi yapisal esitlik modellemesi ile incelenmistir.
Yapisal esitlik modelinde varyans temelli SmartPLS hazir yazilimindan

yararlanilmigtir.

En Kiigiik Kareler Yapisal Esitlik Yontemi: “SmartPLS hazir yazilimi veri analiz araglarindan
birisidir. Analiz mantigi PLS-SEM e dayanmaktadwr. PLS-SEM, varyans temelli yapisal esitlik
modellemesi olarak adlandwrilir. PLS-SEM analiz yontemleri, tahmin yontemi olarak regresyon
gibi en kii¢iik kareler yontemini kullanmaktadir. Bagimli degiskenin R2 degerini maksimize eden
iliski katsayiarimin tahminine dayanmaktadwr. Diger bir ifadeyle, bagimli degisken latent
degiskenin agiklanan varyansini maksimize ederken, hata terimlerin varyansini minimize etmek

amagl yazilmig bir yontemdir” (Hair vd, 2014 174-177).

“Yontem kovaryans temelli yapisal esitlik modellemesinde oldugu gibi, model karmasiklastikea,
tahmin edilen parametre sayisi artikca daha biiyiik 6rnekleme gereksinim duymamaktadir.
Ayrica yontem yapisal esitlik modellemesinde herhangi bir dagilim varsayimina gerek
duymamakta, veri setinden bootstrap teknigine dayanarak orneklemler olusturmaktadur. Her bir
orneklemlerden elde edilen parametrelerle ilgilenen parametrik olmayan bir yéntemdir”

(Civelek 2018 109-115).

“Kismi en kii¢iik kareler yapisal esitlik modelinin yakinsaklik gecerliliginin (Convergent valitity)
saglanabilmesi icin temelde ii¢ kriterin saglanmast gerekmektedir. Ilki, gizil (latent)
degiskenlere ait her bir gozlenen degiskenin standart faktor yiikiiniin 0,70 ten biiyiik 0.90 dan
daha az olmasi gerekmektedir” (Chin, 1998 295-336). Ikincisi, “her bir yapi icin Yap
Giivenilirligi (Composite Reliability- CR) ve Cronbach Alpha (CA), birlesme gegerliligi
(convergent validity) ve ayrisma gegerliliginin saglanmasi ve degerlerin 0,70 ten biiyiik olmasi
gerekmektedir (Hair vd., 2017 111-122). Son olarak, her yapt igcin Ortalama A¢iklanan Varyans
(Average Variance Extracted- AVE) degerinin 0,50 den yiiksek olmasi gerekmektedir (Fornell
ve Larcker, 1981). Ayrica CR>AVE olmalidir” (Giirbiiz 2019 77-82, Ozen vd. 2021 1-16).
Yapisal esitlik modeli ¢calismasinda gézlenen degiskenler arasinda dogrusal ¢oklu bagintinin
gozlenmemesi gerekmektedir. SmartPLS yazilimi dogrusal ¢oklu baginti VIF degeri ile

olciilmekte ve VIF degerinin 5 'ten biiyiik olmamasi istenmektedir.

PLS-SEM’de modelin tahmin etme giicii R2, {2, Q2 ile hesaplanabilmektedir.
“Endojen (i¢sel) degiskenler i¢in Q2 degerinin sifirdan biiylik olmasi arastirma
modelinin, endojen degiskenleri tahmin giiciine sahip oldugunu gostermektedir. Q2
degeri 0,02 ile 0,14 araliginda ise degiskenler arasinda kiiciik, 0,15-0,34 arasinda ise
orta ve Q2> 0,35 ise biiylik tahmin edicilik oldugunu ve modelin orijinal goézlenen
degiskenleri iyi bir sekilde tahmin ettigini gdstermektedir. R2 degeri egzojen (digsal)
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degiskenlerin endojen (igsel) degisken iizerine agiklama oranini vermektedir. Bir
baska etki biiyiikligl 2°dir. f2, egzojen (dissal) degiskenlerin endojen degiskendeki
aciklama oranini vermektedir. Etki biiytikliigii 0,02 ve {izerinde yer alirsa diigiik etkiyi,
0,15 ve tizeri deger alirsa orta etkiyi, 0,35 ve lizeri degerler alir ise yiiksek etkiyi

gostermektedir” (Hair vd.2017, Grima vd 2021).

Arastirmada aracilik etkisinin analizinde Baron ve Kenny (1986) tarafindan
Onerilen bagimsiz, bagimli ve aract degisken arasindaki {i¢ asamali sistematikten

yararlanilmigtir. Bu asamalar;

1-Bagimsiz degisken bagimli degisken tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir

etkisi olmalidir.

2-Bagimsiz degiskenin araci degisken iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir

etkisi olmalidir.

3-Son asamada bagimsiz degisken ile araci degisken birlikte analize dahil
edildiginde, araci degiskenin bagimli degisken iizerindeki anlamli etkisi devam
ederken, bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerindeki etkisi diiserse veya etki

tamamen ortadan kalkarsa, aracilik etkisi vardir.

4.2. Arastirmanin Bulgularn

Arastirma 217 uzman iizerinde yiritilmistir. Uzmanlarin %32,3’i kadin,
%67,7°1 ise erkek uzmanlardan olugsmaktadir. Yonetim uzmanlarin, yonetim uzmani
olarak ortalama calisma stiresi 10,29+6,383 yil olarak hesaplanmistir. YOnetim
uzmanlarinin %29,0’1 yonetim danismani olarak calisma siiresi 1-5 yil arasinda
dagildigr belirlenirken, 6-10 yil arasinda yonetim danigsmani olarak galigma siiresine
sahip olan uzmanlarin orani ise %30 olarak hesaplanmistir. 11-15 y1l aras1 yonetim
danigsmani1 olarak calisan uzmanlarin orani ise % %Z21,7 olarak hesaplanmistir.
Yonetim danigmani olarak iggdren uzmanlarin son bes yilda yiiriittiigii/gorev aldig
proje sayisi ortalama 2,76+1,606 olarak hesaplanirken tek proje gorevi alan uzman
say1s1 oram1 %244 olarak belirlenmistir. iki projede gérev alan uzmanlarin orani ise
%28,6 li¢ projede gorev alan uzmanlarin orani ise %21,7 olarak goriilmektedir. Dort
projede gorev alan uzmanlarin oram1 %9,2 olarak hesaplanirken bes ve daha fazla
projede gorev alan uzmanlarin orani ise %16,1 olarak dagilmaktadir. Danismanlik

sirketinin kurulus yillarina bakildiginda %29 danigsmanlik sirketinin kurulus yilinin
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1999 yil1 ve daha dncesi oldugu tespit edilmistir. Danigmanlik girketinin %38,2’sinin
kurulus yilinin 2000-2009 yillar1 arasi oldugu belirlenirken, %32,7’sinin ise 2010 y1l
ve daha sonra kuruldugu goriilmektedir. Danigmanlik uzmanlarinin danigmanlik
sirketinde calisma siiresi ortalama 2,14+1,0550larak belirlenmistir. Danigsmanlik
uzmanlarinin %33,6’sinin danigsmanlik sirketinde calisma siiresinin 1-5 yil arasi
oldugu belirlenirken, %34,1’inin ise danigsmanlik sirketinde ¢aligma siiresinin 6-10 y1l
arasinda oldugu tespit edilmistir. Uzmanlarin %16,6’sinin danismanlik sirketinde
caligma siiresinin 11-15 yil arasinda oldugu belirlenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo

1’de verilmistir.

Tablo 1. Danismanlik uzmanlarin 6zellikleri ve dagilimi

Degigken Ozellik N Yiizde Degisken Ozellik n Yiizde
Cinsiyet Kadin 70 32,3 Caligma 1-5 yil 63 29,0
Erkek 147 67,7 Yuli! 6-10 y1l 65 30,0
Proje 1 53 24.4 11-15 yil 47 21,7
Sayisi? 2 62 28,6 16 + 42 19,4
3 47 21,7 Kurulus - 1999 63 29,0
4 20 9,2 Yili 3 2000-2009 83 38,2
5 8 3,7 2010 + 71 32,7
6 27 12,4 Caligma 1-5 yil 73 33,6
Stiresi* 6-10 yil 74 34,1
11-15 yil 36 16,6
16 + 34 15,7

1: Yonetim danigmani olarak ¢alisma siiresine. 2: Yonetim Danismani olarak son bes yilda
yiriittiigiiniiz/gorev aldiginiz proje sayisi. 3: Danismanlik sirketinizin kurulus yili. 4: Danigmanlik
sirketinde ¢aligma siireniz (Y1l).

Arastirmada Orgiitlere yonetim danismanligl yapan uzmanlarin, asil vekil teorisi
ve kaynak tabanli goriiniim teorisinin, Orgiitiin proje basarisina olan etkisi yapisal
esitlik modeli ile aragtirilmigtir. Asil vekil teorisi ve kaynak tabanli goriiniim teorisi
ayrt ayri ele almarak oOrgiitlin proje basarisina yonelik her bir boyuta ayri ayri
iligkilendirilmis ve smanmistir. Arastirmanin ilk modelinde asil vekil teorisinin
yonetim danigmanhigi basarilarindan biitce ve zaman uyumu basarisina olan etkisi

arastirilmistir.

[lk modele yonelik modelde, yakisak gecerlilik igin standart faktor yiiklerinin
(Factor Loding) 0,70’ten ve ¢oklu bagintiya sahip olan VIF degeri 5’ten biiyiik olan
ifadelerin analizden ¢ikartilmasi gerekmektedir. Arastirmada biitge ve zaman uyumu
boyutunda iki degiskenin VIF degeri 5’ten daha biiyiik bulunmus ve bu degiskenlerden

en bliylik VIF degerine sahip olan BZU3 gozlenen degiskeni analizden ¢ikartilmigtir.
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Tekrar edilen analiz sonucunda VIF degeri 5’ten biiyiikk baska bir degisken
bulunmamistir. Aragtirmada faktor yiikii esik deger olan 0,70’ten daha diisiik 1Y2
gozlenen degiskeni belirlenmis ve bu degiskenin ayni zamanda HTMT degerini
0,90’dan daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Y2 go6zlenen degiskeni modelin
smmanmasinda analizden c¢ikartilmigtir. Birlesme gegerliligi kriteri olan ortalama
aciklanan varyans degeri AVE esik deger olan 0,50’den daha yiiksek bulundugundan

bir diger kriter saglanmistir.

Biitge ve zaman uyumu latent degiskenin agiklandigi ilk model i¢in i¢ tutarlilik
giivenirlikleri de incelenmistir. I¢ tutarlilik giivenirlikleri icin Cronbach Alpha (CA),
Henseler’in tho A ve Composite Rreliability (CR) katsayisina bakilmistir. Bu degerler
her bir yapida (boyutta) yiiklenen 6gelerin giivenirligini tartismaktadir. Bu ¢ igsel
tutarlilik dlgiilerinin esik degeri 0,70’tir. ilk modelin smanmasinda igsel tutarlik
degerleri diger bir ifadeyle giivenirlik istatistigi 0,70 esik degerinden daha yiiksek
oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla i¢sel tutarlilik giivenirliklerinin saglandigina karar

verilmigtir.

Biitge ve zaman uyumu latent degiskenin agiklandigi arastirma modeli igin
ayrigsma gegerliliklerinden (Discriminant criminant validity) Fornell-Larcker 6l¢iitiine
ve HTMT katsayisina (Heterotrait-Monotrait Ratio) bakilmistir. Fornell-Larcker
Olgiitine gore Ol¢iim modelinin ayrisma gecerliliginin saglanmasi i¢in AVE
degerlerinin karekokleri 0,70 ten biiyiik olmali ve ayn1 zamanda arastirmada yer alan
diger yapilar (latent degiskenler) arasindaki korelasyonlardan daha biiylik olmasi
gerekmektedir. Aragtirmada AVE degerlerinin karekoklerinin 0,70 esik degerden daha
yiiksek oldugu belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmigtir. Diger
bir ayrigtirma katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90°den daha diigiik
oldugu belirlenmis ve ilk model i¢in bu kriter saglanmistir. Modelin uyum
degerlerinden standartlastirilmis ortalama hatalarin karekokii SRMR ile incelenmis ve
0,068 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gére model iyi uyuma sahip

oldugu belirlenmistir.

Asil vekil teorisi latent degiskeni biitge zaman uyumu igsel/degiskenindeki
degisimin %42,8’ini agikladig1 belirlenmistir. Etki biiytikliigii > degerine gore, digsal
degisken giliven ve ortak vizyon biitce ve zaman uyumu degiskeninde diisiik etki

biiytikliigiin sahip oldugu belirlenmistir. Modelin endojen degisken biit¢e ve zaman
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uyumu degiskenini tahmin etmedeki tahmin giicii degeri Q? degeri 0,287 hesaplanmis
ve orta derecede tahmin giiciine sahip oldugu belirlenmistir. Elde edilen sonuglar

Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 2. Asil vekil teorisi degiskenlerinin biitge ve zaman uyumu proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik kritik degerler

BZU G oV IY
Biitce ve zaman uyumu (BZU) 0,830 0 - e e
i‘;rc‘l‘zlelr Giiven (G) 0,592 0884 e e
Kriteri o Qljtak vizyon (OV) 0,525 0,506 0,757 -
Is birligi yogunlugu (1Y) 0,575 0,712 0,672 0,837
AVE 0,688 0,781 0,573 0,700
Cronbach’s Alpha (CA) 0,847 0,906 0,751 0,784
rho A 0,859 0,910 0,754 0,785
Composite Rreliability (CR) 0,898 0,934 0,843 0,875
Biitge ve zaman uyumu (BZU) - = e e
Giiven (G) 0,671 e e e
{IMT Ortak vizyon (OV) 0,656 0,615 - e
Is birligi yogunlugu (1Y) 0,702 0,844 0877 -
f Kare 0,110 0,053 0,017
Q Kare 0,287
SRMR 0,068
En biiyiik VIF 3,676
R Kare 0,428

Danigmanlik uzmanlarinin asil vekil teorisi algisinin biitge ve zaman uyumu
proje basarisina olan etkisi stnanmig ve yol analizi Grafik 1°de verilmistir. Modelde
latent degiskenlerle gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar diger bir ifadeyle

faktor yiikleri istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Grafik 1. Asil Vekil Teorisi Degiskenlerinin Biit¢ce ve Zaman Uyumu Proje Basarisi
Degiskenine Etkisine Ydnelik Yol Grafigi

Grafik 1’e gore;

— Yonetim danismanlig1 yapan uzmanlarin ortak vizyon algilamasi ile biitce ve
zaman uyumu proje basarisi arasinda istatistiksel a¢idan anlamli ayni1 yonde
B=0,236 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=2,917 p=0,000). YOnetim
danismanlig1 yapan uzmanlarin ortak vizyon algilamasi artarken biit¢e ve zaman

uyumu proje basarisi da artmaktadir. Dolayistyla H; desteklenmistir.

— Yonetim danigmanlig1 yapan uzmanlarin is birligi yogunlugu ile biitce ve zaman
uyumu proje basarist arasinda ayni yonde PB=0,162 birimlik bir iliski
belirlenmistir. Belirlenen bu iligki istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir

(t=1,792 p=0,073). Dolayisiyla H> desteklenmemistir.

— Yonetim danigsmanlig1 yapan uzmanlarin giiven algilamasi ile biitce ve zaman
uyumu proje basarisi arasinda istatistiksel agidan anlamli ayn1 yonde p=0,357
birimlik bir iliski belirlenmistir (t=5,357 p=0,000). Y 6netim danigsmanligi yapan
uzmanlarin giiven algilamasi artarken biitce ve zaman uyumu proje basarisi da
artmaktadir. Dolayisiyla Hs desteklenmistir. Hipotezlerin desteklenmesine

yonelik sonuglar Tablo 3’te verilmistir.
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Tablo 3. Asil vekil teorisi degiskenlerinin biitce ve zaman uyumu proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve hipotez sonuclari

Std.
Hipotezlerin Yonii B Sapma [t] p Hipotez
Giiven = Biit¢e ve zaman uyumu 0,357 0,067 5,357 0,000 Desteklendi

Ortak vizyon -> Biit¢e ve zaman
uyumu
Is birligi yogunlugu = Biitce ve zaman
uyumu

0,236 0,081 2917 0,000  Desteklendi

0,162 0,090 1,792 0,073 Desteklenmedi

Arastirmanin ikinci modelinde asil vekil teorisinin yonetim danigmanligi

basarilarindan hedeflere ulasma derecesi basarisina olan etkisi aragtirilmigtir.

Sinanan ikinci modele yonelik modelde, yakinsak gecerlilik i¢cin Y2 gdzlenen
degiskenin standart faktor yikiiniin 0,526 olmasi1 ve birden fazla faktorde binisik
olmasi ve ayn1 zamanda HTMT degerini esik deger 0,90’dan daha yiiksek ¢ikmasina
neden oldugu belirlendiginden analizden ¢ikartilmistir. Arastirmada gozlenen
degiskenler arasinda dogrusal ¢oklu bagindi olmadigi belirlenmis ve en yiiksek VIF
degeri 4,231 hesaplanmistir. Birlesme gegerliligi kriteri olan ortalama agiklanan
varyans degeri AVE esik deger olan 0,50°den daha yiiksek bulundugundan bir diger

kriter saglanmaistir.

Hedeflere ulagma derecesi latent degiskenin agiklandigi ikinci model igin i¢
tutarlilik giivenirlikleri de incelenmistir. I¢ tutarlilik giivenirlikleri i¢in Cronbach
Alpha (CA), Henseler’in tho A ve Composite Rreliability (CR) katsayisina
bakilmigtir. Bu {i¢ igsel tutarlilik Olgiilerinin esik degeri 0,70’ten daha biiyiik
bulunmustur. Dolayistyla model igin igsel tutarlilik giivenirliklerinin saglandigina

karar verilmistir.

Hedeflere ulagsma derecesi latent degiskenin agiklandigi arastirma modeli igin
ayrigsma gecerliliklerinden Fornell-Larcker dlgiitiine ve HTMT katsayisina bakilmugtir.
Arastirmada AVE degerlerinin karekoklerinin 0,70 esik degerden daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmistir. Diger bir ayristirma
katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90°’den daha diisiik oldugu
belirlenmis ve ikinci model i¢in bu kriter saglanmistir. Modelin uyum degerlerinden
standartlastirilmis ortalama hatalarin karekokii SRMR ile incelenmis ve 0,072 olarak
hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gére model iyi uyuma sahip oldugu
sOylenebilir.
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Asil vekil teorisi latent degiskeni hedeflere ulagsma derecesi degiskenindeki
degisimin %42,0’ini agikladig1 belirlenmistir. Ekzojen degiskenlerin hedeflere ulagsma
derecesi degiskenin agiklanmasinda etki biiyiikliigii 2 degerine gore incelenmis ve
digsal degiskenlerin {i¢iiniin de hedeflere ulagma derecesi iizerine diisiik etki
biiytikliigiin sahip oldugu belirlenmistir. Modelin endojen degiskenlerin hedeflere
ulasma derecesi degiskenini tahmin etmedeki tahmin giicii degeri Q* degeri 0,332
hesaplanmis ve modelin orta derecede tahmin giiciine sahip oldugu belirlenmistir. Elde

edilen sonuclar Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. Asil vekil teorisi degiskenlerinin hedeflere ulasma derecesi proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik kritik degerler

G HUD (0)% IY
Giiven (G) 083 e e
Fornell- .
Larcker Hedeflere ulagma dere§e51 (HUD) 0,557 0844 -
Kriteri o 'Or.tak vizyon (OV) 0,506 0,610 0,757 -
Is birligi yogunlugu (1Y) 0,712 0,630 0,675 0,837
AVE 0,780 0,712 0,573 0,701
Cronbach’s Alpha (CA) 0,906 0,864 0,751 0,784
rho A 0,819 0,867 0,757 0,786
Composite Rreliability (CR) 0,934 0,908 0,843 0,875
Gliven (G) - e e
HTMT Hedeflere ulagma derecesi (HUD) 0,621 - e e
Ortak vizyon (OV) 0,615 0,751 - e
Is birligi yogunlugu (IY) 0,844 0,765 0,877 -
f Kare 0,039 0,114 0,048
Q Kare 0,332
SRMR 0,072
En biiyiik VIF 4,231
R Kare 0,480

Danigmanlik uzmanlarinin asil vekil teorisi algisinin hedeflere ulagsma derecesi
proje basarisina olan etkisi stnanmig ve yol analizi Grafik 2°de verilmistir. Modelde
latent degiskenlerle gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar diger bir ifadeyle

faktor yiikleri istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Grafik 2. Asil Vekil Teorisi Degiskenlerinin Hedeflere Ulagma Derecesi Proje
Basaris1 Degiskenine Etkisine Yonelik Yol Grafigi

Grafik 2’e gore;

Yonetim danismanligi yapan uzmanlarin ortak vizyon algilamasi ile hedeflere
ulagma derecesi proje basarisi arasinda istatistiksel agidan anlamli ayni1 yonde
B=0,331 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=4,660 p=0,000). YOnetim
danismanligr yapan uzmanlarin ortak vizyon algilamasi artarken hedeflere

ulagsma derecesi proje basarisi da artmaktadir. Dolayisiyla Hs desteklenmistir.

Yonetim danigsmanligi yapan uzmanlarin is birligi yogunlugu ile hedeflere
ulagsma derecesi proje basarist arasinda istatistiksel olarak anlamli ayn1 yonde
B=0,262 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=2,748 p=0,006). YOnetim
danismanligi yapan uzmanlarin is birligi yogunlugu algilamasi artarken
hedeflere ulagsma derecesi proje basaris1 da artmaktadir. Dolayisiyla Hs

desteklenmistir.

Yonetim danigsmanligi yapan uzmanlarin giiven algilamasi ile hedeflere ulagsma
derecesi proje basarisi arasinda istatistiksel agidan anlamli ayn1 yonde $=0,203
birimlik bir iliski belirlenmistir (t=2,298 p=0,022). Y 6netim danigsmanligi yapan
uzmanlarin giiven algilamasi artarken hedeflere ulagma derecesi proje basarisi
da artmaktadir. Dolayisiyla He desteklenmistir. Hipotezlerin desteklenmesine

yonelik sonuglar Tablo 5°te verilmistir.
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Tablo 5. Asil vekil teorisi degiskenlerinin hedeflere ulagsma derecesi proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve hipotez sonuglari

Hipotezlerin Yonii B Std. Sapma Itl p Hipotez

Giiven 2 Hedeflere ulasma derecesi 0,203 0,088 2,298 0,022 Desteklendi

Ortak vizyon > Hedeflere ulasma 45 0,071 4660 0,000  Desteklendi
derecesi

Is birligi yogunlugu -> Hedeflere

4 0,262 0,095 2,748 0,006 Desteklendi
ulasma derecesi

Arastirmanin {iglinci modelinde asil vekil teorisinin yOnetim danigmanligi

basarilarindan karlilik basarisina olan etkisi arastirilmistir.

Sinanan ii¢lincii modele yonelik modelde, yakinsak gecerlilik i¢in IY2 gbzlenen
degiskenin standart faktor yikiiniin 0,558 olmasi ve birden fazla faktorde binisik
olmasi ve ayn1 zamanda HTMT degerini esik deger 0,90’dan daha yiiksek ¢ikmasina
neden oldugu belirlendiginden analizden ¢ikartilmistir. Arastirmada gozlenen
degiskenler arasinda dogrusal ¢coklu bagindi olmadig: belirlenmis ve en yiliksek VIF
degeri 4,231 hesaplanmistir. Birlesme gegerliligi kriteri olan ortalama agiklanan
varyans degeri AVE esik deger olan 0,50’den daha yiiksek bulundugundan birlesme

gecerliligi kriteri saglanmistir.

Karlilik latent degiskenin agiklandigi {g¢ilincii model i¢in i¢ tutarlilik
giivenirlikleri de incelenmistir. I¢ tutarlilik giivenirlikleri i¢in Cronbach Alpha (CA),
Henseler’in rho_A ve Composite Rreliability (CR) katsayisina bakilmigtir. Bu ii¢ igsel
tutarlilik dlciilerinin esik degeri 0,70’ten daha biiyiik bulunmustur. Dolayisiyla model

icin igsel tutarlilik giivenirliklerinin saglandigi belirlenmistir.

Karlilik derecesi latent degiskenin agiklandigi arastirma modeli i¢in ayrigma
gecerliliklerinden Fornell-Larcker olgiitine ve HTMT katsayisina bakilmugtir.
Arastirmada AVE degerlerinin karekoklerinin 0,70 esik degerden daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmistir. Diger bir ayristirma
katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90’den daha diisiik oldugu
belirlenmis ve tigiincii model i¢in bu kriter saglanmigtir. Modelin uyum degerlerinden
standartlastirilmis ortalama hatalarin karekokii SRMR ile incelenmis ve 0,073 olarak
hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gére model iyi uyuma sahip oldugu

sOylenebilir.
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Asil vekil teorisi latent degiskeni karlilik degiskenindeki degisimin %33,8’ini
acikladigi belirlenmistir. Ekzojen degiskenlerin karlilik degiskenin agiklanmasinda
etki biyiikliigii > degerine gore incelenmis ve digsal degiskenlerin ortak vizyon ve is
birligi yogunlugu karlilik degiskeni iizerine diisiik etki biiyiikliigiin sahip oldugu
belirlenmistir. Modelin, endojen degiskenlerin karlilik degiskenini tahmin etmedeki
tahmin giicii degeri Q? degeri 0,226 hesaplanmis ve modelin orta derecede tahmin

giicline sahip oldugu belirlenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 6’de verilmistir.

Tablo 6. Asil vekil teorisi degiskenlerinin karlilik proje basaris1 degiskenine etkisine
yonelik kritik degerler

Giliven Karlilik oV Y

Fornell- Giiven 0883 - e e
Larcker . Karlilik 0,446 088 -
Kriteri o Qljtak vizyon (OV) 0,501 0,504 0,757 -
Is birligi yogunlugu (IY) 0,716 0,545 0,668 0,837
AVE 0780 0,702 0,573 0,701
Cronbach’s Alpha (CA) 0,906 0,894 0,751 0,784
rho A 0,922 0,898 0,765 0,801
Composite Rreliability (CR) 0,934 0,922 0,842 0,875

Giiven (G) - ———= e e

HTMT Hedeflere ulasma derecesi (HUD) 0,479 - e e
Ortak vizyon (OV) 0,615 0,603 - e

Is birligi yogunlugu (IY) 0,844 0,644 0877 = -
f Kare 0,008 0,051 0,051

Q Kare 0,226
SRMR 0,073
En biiyiik VIF 3,161
R Kare 0,338

Danigmanlik uzmanlarinin asil vekil teorisi algisinin karlilik proje basarisina
olan etkisi stnanmis ve yol analizi Grafik 3’te verilmistir. Modelde latent degiskenlerle
gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar diger bir ifadeyle faktor yiikleri istatistiksel

acidan anlamli bulunmustur.
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Grafik 3. Asil Vekil Teorisi Degiskenlerinin Karlilik Proje Basaris1 Degiskenine
Etkisine Yonelik Yol Grafigi

Grafik 3’e gore;

— YoOnetim danismanligi yapan uzmanlarin ortak vizyon algilamasi ile karlilik
proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli $=0,248 birimlik
bir iligki belirlenmistir (t=2,963 p=0,003). Yonetim danismanligi yapan
uzmanlarin ortak vizyon algilamasi artarken karlilik proje basarist da

artmaktadir. Dolayisiyla H7 desteklenmistir.

— Yonetim danigsmanlig1 yapan uzmanlarin is birligi yogunlugu ile karlilik proje
basarisi arasinda ayni1 yonde istatistiksel olarak anlamli =0,305 birimlik bir
iligki belirlenmistir (t=2,688 p=0,007). Y 6netim danigsmanligi yapan uzmanlarin
is birligi yogunlugu algilamasi artarken karlilik proje basaris1 da artmaktadir.
Dolayistyla Hg desteklenmistir.

— Yonetim danigmanligi yapan uzmanlarin giiven algilamasi ile karlilik proje
basarisi arasinda ayn1 yonde f=0,104 birimlik bir iligki belirlenmistir. Belirlenen
bu iliski istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (t=1,023 p=0,306).
Dolayistyla Ho desteklenmemistir. Hipotezlerin desteklenmesine yonelik

sonuclar Tablo 7’te verilmistir.
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Tablo 7. Asil vekil teorisi degiskenlerinin karlilik proje basaris1 degiskenine etkisine
yonelik hipotezler ve hipotez sonuglari

Hipotezlerin Yonii B Std. Sapma Itl p Hipotez
Giiven 2 Karlilik 0,104 0,101 1,023 0,306  Desteklenmedi
Ortak vizyon > Karlilik 0,248 0,084 2,963 0,003 Desteklendi
s birligi yogunlugu = Karlilik 0,305 0,114 2,688 0,007 Desteklendi

Arastirmanin dordiincii modelinde asil vekil teorisinin yonetim danigmanligi

basarilarindan biiylime ve genisleme basarisina olan etkisi aragtirilmigtir.

Sinanan dordiincii modele yonelik modelde, yakinsak gecerlilik i¢in 1Y2
gozlenen degiskenin standart faktor yiikiiniin 0,613 olmasi1 ve birden fazla faktorde
binisik olmas1 ve ayn1 zamanda HTMT degerini esik deger 0,90°dan daha yiiksek
c¢ikmasina neden oldugu belirlendiginden analizden ¢ikartilmistir. Arastirmada
gozlenen degiskenler arasinda dogrusal ¢oklu bagindi olmadigi belirlenmis ve en
yiiksek VIF degeri 3,161 hesaplanmistir. Ortak vizyon boyutunda OV4 ifadesinin
yiikii 0,657<0,70 elde edilmistir. Ancak Birlesme gecerliligi kriteri olan ortalama
aciklanan varyans degeri AVE esik deger olan 0,50’den daha yiiksek bulundugundan
birlesme gecerliligi kriteri saglandigi kabul edilmistir. Bu nedenle OV4 ifadesi

analizden ¢ikartilmamistir.

Biiyime ve genigleme latent degiskenin agiklandigr dordiincii model igin i¢
tutarlilik giivenirlikleri de incelenmistir. I¢ tutarlilik giivenirlikleri i¢in Cronbach
Alpha (CA), Henseler’in tho A ve Composite Rreliability (CR) katsayisina
bakilmigtir. Bu ¢ igsel tutarlilik Olgiilerinin esik degeri 0,70’ten daha biiyiik
bulunmustur. Dolayisiyla model i¢in igsel tutarlilik giivenirliklerinin saglandigi

belirlenmistir.

Biiytime ve genisleme derecesi latent degiskenin agiklandigi arastirma modeli
icin ayrisma gegerliliklerinden Fornell-Larcker oOlciitine ve HTMT katsayisina
bakilmigtir. Aragtirmada AVE degerlerinin karekdklerinin 0,70 esik degerden daha
yiiksek oldugu belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmigtir. Diger
bir ayrigtirma katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90°den daha diigiik
oldugu belirlenmis ve dordiincli model i¢in bu kriter saglanmistir. Modelin uyum
degerlerinden standartlastirilmis ortalama hatalarin karekokii SRMR ile incelenmis ve
0,070 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gére model iyi uyuma sahip

oldugu soylenebilir.
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Asil vekil teorisi latent degiskeni biiylime ve genisleme degiskenindeki
degisimin %31,0’ini agikladig1 belirlenmistir. Ekzojen degiskenlerin biiylime ve
genisleme degiskenin agiklanmasinda etki biiyiikliigii > degerine gore incelenmis ve
digsal degiskenlerin ortak vizyon ve is birligi yogunlugu biiylime ve genigleme
degiskeni lizerine diisiik etki biiyiikliigiin sahip oldugu belirlenmigtir. Modelin,
endojen degiskenlerin biiylime ve genisleme degiskenini tahmin etmedeki tahmin
giicii degeri Q? degeri 0,213 hesaplanmis ve modelin orta derecede tahmin giiciine

sahip oldugu belirlenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8. Asil vekil teorisi degigkenlerinin bliylime ve genisleme proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik kritik degerler

BG Giiven ov IY
Biiyiime ve genisleme (BG) 0,844 e
i‘;fclle(gr Giiven 0,427 0,883 - e
Kriteri o 'Or'tak vizyon (OV) 0,504 0,500 0,75 -
Is birligi yogunlugu (1Y) 0,501 0,715 0,674 0,837
AVE 0,712 0,780 0,571 0,701
Cronbach’s Alpha (CA) 0,864 0,906 0,751 0,784
rho A 0,866 0,924 0,771 0,808
Composite Rreliability (CR) 0,908 0,934 0,841 0,875
Biiyiime ve genisleme (BG) @~ -—-—-- = e
Giiven 0476 - e e
HTMT Ortak vizyon (OV) 0,606 0,615 - e
Is birligi yogunlugu (IY) 0,604 0,844 0877 -
f Kare 0,012 0,071 0,022
Q Kare 0,213
SRMR 0,070
En biiylik VIF 3,161
R Kare 0,310

Danigsmanlik uzmanlarinin asil vekil teorisi algisinin biiyliime ve genisleme proje
basarisina olan etkisi sinanmig ve yol analizi Grafik 4’te verilmistir. Modelde latent
degiskenlerle gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar diger bir ifadeyle faktor

yiikleri istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Grafik 4. Asil Vekil Teorisi Degiskenlerinin Biiyiime ve Genisleme Proje Basarisi
Degiskenine Etkisine Yonelik Yol Grafigi

Grafik 4’e gore;

— YoOnetim danismanlig1 yapan uzmanlarin ortak vizyon algilamasi ile biiyiime ve
gelisme proje basarist arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli =0,299
birimlik bir iliski belirlenmistir (t=3,279 p=0,001). Y 6netim danigsmanligi yapan
uzmanlarin ortak vizyon algilamasi artarken biiylime ve gelisme proje basarisi

da artmaktadir. Dolayisiyla Hio desteklenmistir.

— Yonetim danismanligi yapan uzmanlarin ig birligi yogunlugu ile biiyiime ve
gelisme proje basarist arasinda aynmi yonde [=0,208 birimlik bir iligki
belirlenmistir. Belirlenen bu iligki istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir

(t=1,790 p=0,074). Dolayisiyla Hi; desteklenmemistir.

— Yonetim danismanlig1 yapan uzmanlarin giiven algisi ile bliylime ve gelisme
proje basarist arasinda ayni yonde B=0,128 birimlik bir iliski belirlenmigtir.
Belirlenen bu iligki istatistiksel a¢idan anlamli bulunmamistir (t=1,320
p=0,187). Dolayisiyla Hi» desteklenmemistir. Hipotezlerin desteklenmesine

yonelik sonuglar Tablo 9°te verilmistir.
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Tablo 9. Asil vekil teorisi degigkenlerinin bliylime ve genisleme proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve hipotez sonuglari

Hipotezlerin Yonii B Std. Sapma Itl p Hipotez
Giiven = Bilylime ve genisleme 0,128 0,097 1,320 0,187  Desteklenmedi
Ortak vizyon = Biiyiime ve genisleme 0,299 0,091 3,279 0,001 Desteklendi

Is birligi yogunlugu -> Biiyiime ve

genisleme 0,208 0,116 1,790 0,074  Desteklenmedi

Arastirmanin besinci modelinde kaynak tabanli gdriiniim teorisinin yonetim
danigsmanligi basarilarindan biitce ve zaman uyumu basarisina olan etkisi

arastirilmistir.

Sinanan besinci modelde, yakinsak gecerlilik i¢in standart faktor ytiklerinin esik
deger 0,70’ten daha biiyiik oldugu belirlenmistir. Arastirmada biitce ve zaman uyumu
boyutunda iki degiskenin VIF degeri 5’ten daha biiyiik bulunmus ve bu degiskenlerden
en bliylik VIF degerine sahip olan BZU3 gozlenen degiskeni analizden ¢ikartilmigtir.
Tekrar edilen analiz sonucunda VIF degeri 5’ten biiyiikk baska bir degisken
bulunmamistir. En yiiksek VIF degeri 3,750 hesaplanmis ve gozlenen degiskenler
arasinda dogrusal ¢oklu bagintiya rastlanmamistir. Birlesme gegerliligi kriteri olan
ortalama acgiklanan varyans degeri AVE esik deger olan 0,50°den daha yiiksek

bulundugundan Olgeklerde birlesme gegerliligi saglanmistir.

Biitge ve zaman uyumu latent degiskenin agiklandigi besinci model igin i¢
tutarlilik giivenirlikleri de incelenmistir. I¢ tutarlilik giivenirlikleri i¢in Cronbach
Alpha (CA), Henseler’in tho A ve Composite Rreliability (CR) katsayisina
bakilmigtir. Bu {i¢ igsel tutarlilik Olgiilerinin esik degeri 0,70’ten daha biiyiik

bulunmustur. Dolayisiyla model i¢in ig¢sel tutarlilik glivenirlikleri saglanmistir.

Biitge ve zaman uyumu latent degiskenin agiklandigi arastirma modeli igin
ayrigsma gecerliliklerinden Fornell-Larcker dlgiitiine ve HTMT katsayisina bakilmugtir.
Arastirmada AVE degerlerinin karekoklerinin 0,70 esik degerden daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmistir. Diger bir ayristirma
katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90°’den daha diisiik oldugu
belirlenmis ve besinci model i¢in bu kriter saglanmistir. Modelin uyumu i¢in SRMR
degeri 0,087 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gére modelin zayif

uyuma sahip oldugu sdylenebilir.
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Kaynak tabanli goriiniim teorisi latent degiskeni bilitge ve zaman uyumu
degiskenindeki degisimin %55,1’ini agikladig1 belirlenmistir. Ekzojen degiskenlerin
biitge ve zaman uyumu degiskenin agiklanmasinda etki biiyiikliigii > degerine gore
incelenmis ve digsal degiskenlerden danisman uyumu orta diizeyde, kaynak saglama
ve {ist yonetim destegi degiskenlerinin biitge ve zaman uyumu degiskeni lizerine diisiik
etki biiylikliigiin sahip oldugu belirlenmistir. Modelin, endojen degiskenlerin biitge ve
zaman uyumu degiskenini tahmin etmedeki tahmin giicii degeri Q? degeri 0,363
hesaplanmis ve modelin yiiksek derecede tahmin giiciine sahip oldugu belirlenmistir.

Elde edilen sonuglar Tablo 10°de verilmistir.

Tablo 10. Kaynak tabanli goriiniim teorisi degigkenlerinin biitge ve zaman uyumu
proje basaris1 degiskenine etkisine yonelik kritik degerler

BZU DU KS UYD
Fornell- Biitce ve zaman uyumuv(BZU) 0828 0 e
Larcker Danigman uzmz}nll &1 (DU) 0,616 0886 @ -
Kriteri . Kaypak saglar.na' '(KS) 0,597 0,400 0,808 -
Ust yonetim destegi (UYD) 0,619 0,518 0,665 0,902
AVE 0,686 0,699 0,653 0,813
Cronbach’s Alpha (CA) 0,847 0,855 0,868 0,923
rtho A 0,859 0,861 0,874 0,924
Composite Rreliability (CR) 0,897 0,902 0,904 0,946
Biitce ve zaman uyumu (BZU) - = e e
HTMT Danisman uzmanlig: (DU) 0,719 - e e
Kaynak saglama (KS) 0,664 0,443 -
Ust yonetim destegi (UYD) 0,686 0,576 0,727 -
f Kare 0,236 0,106 0,055
Q Kare 0,363
SRMR 0,087
En biiyiik VIF 3,750
R Kare 0,551

Danigmanlik uzmanlarinin kaynak tabanli goriiniin teorisi algisinin biitce ve
zaman uyumu proje basarisina olan etkisi smmanmig ve yol analizi Grafik 5°te
verilmigtir. Modelde latent degiskenlerle gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar

diger bir ifadeyle faktor ytikleri istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Grafik 5. Kaynak Tabanli Goriiniim Teorisi Degiskenlerinin Biitge ve Zaman
Uyumu Proje Basaris1 Degiskenine Etkisine Yonelik Yol Grafigi

Grafik 5’e gore;

Yonetim damismanligi yapan uzmanlarin danigman uzmanligi algilamasi ile
blitce ve zaman uyumu proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan
anlaml B=0,382 birimlik bir iliski belirlenmistir (t=6,094 p=0,000). Yonetim
danigsmanligi yapan uzmanlarin danisman uzmanligr algilamasi artarken biitce

ve zaman uyumu proje basarisi da artmaktadir. Dolayistyla His desteklenmistir.

Y 6netim danismanlig1 yapan uzmanlarin kaynak saglama algilamasi ile biit¢e ve
zaman uyum proje basarisit arasinda ayni yonde P=0,294 birimlik bir iligki
belirlenmistir. Belirlenen bu iligki istatistiksel agidan anlamli bulunmustur

(t=4,735 p=0,000). Dolayisiyla Hi4 desteklenmistir.

Yonetim danigmanligi yapan uzmanlarin iist yonetim destegi algisi ile biitce ve
zaman uyumu proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli
=0,226 birimlik bir iliski belirlenmistir (t=3,233 p=0,001). Dolayistyla His
desteklenmistir. Hipotezlerin desteklenmesine yonelik sonuglar Tablo 11°te

verilmigtir.
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Tablo 11. Kaynak tabanli goriiniim teorisi degigkenlerinin biitge ve zaman uyumu
proje basarisi1 degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve hipotez sonuglar

Hipotezlerin Yonii B Std. Sapma Itl p Hipotez
Danisman uzmanligi - Biitge ve zaman 0.382 0,063 6.094 0,000 Desteklendi
uyumu
Kaynak saglama - Biitce ve zaman 0.294 0.062 4735 0,000 Desteklendi
uyumu
g;ltl r}rfl?lnetlm destegi - Biitce ve zaman 0.226 0.070 3233 0,001 Desteklendi

Arastirmanin altinci modelinde kaynak tabanli gdriiniim teorisinin yonetim
danigsmanligr basarilarindan hedeflere ulagma derecesi basarisina olan etkisi

arastirilmistir.

Sinanan altinct modelde, yakinsak gecerlilik i¢in standart faktor yiiklerinin esik
deger 0,70’ten daha biiylik oldugu belirlenmistir. Dogrusal coklu bagintiy1 gérebilmek
icin VIF degeri incelenmis ve VIF degeri 5’ten biiylik gozlenen bir degisken
bulunmamustir. En yiiksek VIF degeri 4,231 hesaplanmis ve gozlenen degiskenler
arasinda dogrusal ¢oklu bagintiya rastlanmamistir. Birlesme gegerliligi kriteri olan
ortalama aciklanan varyans degeri AVE esik deger olan 0,50°den daha yiiksek

bulundugundan ol¢eklerde birlesme gecerliligi saglanmustir.

Hedeflere ulasma derecesi latent degiskenin agiklandigr altinc1 model igin i¢
tutarlilik giivenirlikleri Cronbach Alpha (CA), Henseler’in rtho A ve Composite
Rreliability (CR) katsayilari ile incelenmistir. Bu ii¢ igsel tutarlilik 6l¢iilerinin esik
degeri 0,70’ten daha biiylik bulunmustur. Dolayisiyla model igin igsel tutarlilik

giivenirlikleri saglanmugtir.

Hedeflere ulasma derecesi latent degiskenin agiklandigi aragtirma modeli igin
ayrigsma gecerliliklerinden Fornell-Larcker dlgiitiine ve HTMT katsayisina bakilmugtir.
Arastirmada AVE degerlerinin karekoklerinin 0,70 esik degerden daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmistir. Diger bir ayristirma
katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90°’den daha diisiik oldugu
belirlenmis ve altinct model igin bu kriter saglanmistir. Modelin uyumu i¢in SRMR
degeri 0,084 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gére modelin zayif

uyuma sahip oldugu sdylenebilir.

Kaynak tabanli goriiniim teorisi latent degiskeni hedeflere ulagsma derecesi

degiskenindeki degisimin %59,3’ini agikladig1 belirlenmistir. Ekzojen degiskenlerin
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hedeflere ulasma derecesi degiskenin agiklanmasinda etki biyiikliigii > degerine gore
incelenmis ve digsal degiskenlerden danigman uyumu 0,253 ile orta diizeyde, kaynak
saglama 0,036 ile diisiik ve list yonetim destegi degiskenin 0,177 ile hedeflere ulagsma
derecesi degiskeni iizerine orta diizeyde etki biiyiikliigiin sahip oldugu belirlenmistir.
Modelin, endojen degiskenlerin hedeflere ulasma derecesi degiskenini tahmin
etmedeki tahmin giicii degerine yonelik Q? degeri 0,414 hesaplanmis ve modelin
yiiksek derecede tahmin giicline sahip oldugu belirlenmistir. Elde edilen sonuglar

Tablo 12’de verilmistir.

Tablo 12. Kaynak tabanli goriiniim degiskenlerinin hedeflere ulagma derecesi proje
basarisi degiskenine etkisine yonelik kritik degerler

DU HUD KS UYD
Fornell- Danisman uzmanll.gl (DU) 086 0 - -
Larcker Hedeflere ulagma dere€e51 (HUD) 0,637 0844 -
Kriteri ) I(aypak saglamq (KS) 0,399 0,565 0,808 -
Ust yonetim destegi (UYD) 0,513 0,683 0,660 0,902
AVE 0,699 0,712 0,653 0,813
Cronbach’s Alpha (CA) 0,855 0,864 0,868 0,923
tho A 0,856 0,870 0,876 0,926
Composite Rreliability (CR) 0,902 0,908 0,904 0,946
Danisman uzmanhg: (DU) ~ -——  —— e
HTMT Hedeflere ulagma derecesi (HUD) 0,733 - e
Kaynak saglama (KS) 0,443 0,631 - -
Ust yonetim destegi (UYD) 0,576 0,767 0,727 -
f Kare 0,253 0,036 0,177
Q Kare 0,414
SRMR 0,084
En biiyiik VIF 4,231
R Kare 0,593

Danigmanlik uzmanlarinin kaynak tabanli goriiniin teorisi algisinin hedeflere
ulasma derecesi proje basarisina olan etkisi sinanmis ve yol analizi Grafik 6’de
verilmigtir. Modelde latent degiskenlerle gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar

diger bir ifadeyle faktor yiikleri istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Grafik 6. Kaynak Tabanli Goriiniim Teorisi Degiskenlerinin Hedeflere Ulasma

Derecesi Proje Basaris1 Degiskenine Etkisine Yonelik Yol Grafigi
Grafik 6’e gore;

Yonetim danmismanligi yapan uzmanlarin danigman uzmanligi algilamasi ile
hedeflere ulasma derecesi proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan
anlaml B=0,375 birimlik bir iliski belirlenmistir (t=6,346 p=0,000). Yonetim
danigsmanligi yapan uzmanlarin danisman uzmanlig algilamasi artarken
hedeflere ulasma derecesi proje basarist da artmaktadir. Dolayisiyla Hie

desteklenmistir.

Yonetim danigmanli§i yapan uzmanlarin kaynak saglama algilamasi ile
hedeflere ulagsma derecesi proje basarisi arasinda istatistiksel agidan 6nemli ayn1
yonde B=0,162 birimlik bir iliski belirlenmistir (t=2,856 p=0,004). Yonetim
danismanlig1 yapan uzmanlarin kaynak saglama algilamasi artarken hedeflere

ulagsma derecesi proje basarisi da artmaktadir. Dolayisiyla Hi7 desteklenmistir.

Yonetim danigmanlig1 yapan uzmanlarin iist yonetim destegi algisi ile hedeflere
ulagma derecesi proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli

B=0,383 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=4,915 p=0,000). YOnetim
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danigsmanligi yapan uzmanlarin iist yoOnetim destegi algilamasi artarken
hedeflere ulasma derecesi proje basarist1 da artmaktadir. Dolayisiyla His
desteklenmemistir. Hipotezlerin desteklenmesine yonelik sonuglar Tablo 13’te

verilmigtir.

Tablo 13. Kaynak tabanli goriiniim teorisi degiskenlerinin hedeflere ulagsma derecesi
proje basaris1 degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve hipotez sonuglari

Std.
Hipotezlerin Yonii B Sapma It] p Hipotez
Danisman uzmanligi > Hedeflere ulasma derecesi 0,375 0,059 6,346 0,000 Desteklendi
Kaynak saglama - Hedeflere ulagma derecesi 0,162 0,057 2,856 0,004 Desteklendi

Ust yonetim destegi = Hedeflere ulasma derecesi 0,383 0,078 4915 0,000 Desteklendi

Arastirmanin yedinci modelinde kaynak tabanli goriiniim teorisinin yonetim

danigsmanlig1 basarilarindan karlilik basarisina olan etkisi aragtirilmigtir.

Sinanan yedinci modelde, yakinsak gegerlilik i¢in standart faktor yiiklerinin esik
deger 0,70’ten daha biiyiik oldugu belirlenmistir. Dogrusal coklu bagintiy1 goérebilmek
icin VIF degeri incelenmis ve VIF degeri 5’ten biiylik gozlenen bir degisken
bulunmamistir. En yiiksek VIF degeri 3,750 hesaplanmis ve gozlenen degiskenler
arasinda dogrusal ¢oklu bagintiya rastlanmamistir. Birlesme gegerliligi kriteri olan
ortalama aciklanan varyans degeri AVE esik deger olan 0,50’den daha yiiksek

bulundugundan olc¢eklerde birlesme gecerliligi saglanmistir.

Karlilik latent degiskenin agiklandigi yedince model igin i¢ tutarlilik
giivenirlikleri Cronbach Alpha (CA), Henseler’in rho A ve Composite Rreliability
(CR) istatistikleri ile incelenmistir. Bu ti¢ igsel tutarlilik Olgiilerinin esik degeri
0,70’ten daha biiyiik oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla model i¢in igsel tutarlilik

giivenirlikleri saglanmugtir.

Karlilik latent degiskenin aciklandigi arastirma modeli igin ayrigma
gecerliliklerinden Fornell-Larcker olgiitine ve HTMT katsayisina bakilmugtir.
Arastirmada AVE degerlerinin karekoklerinin 0,70 esik degerden daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmistir. Diger bir ayristirma
katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90°’den daha diisiik oldugu
belirlenmis ve yedinci model i¢in bu kriter saglanmistir. Modelin uyumu i¢in SRMR
degeri 0,087 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gére modelin zayif

uyuma sahip oldugu sdylenebilir.
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Kaynak tabanli goriinim teorisi latent degiskeni karlilik degiskenindeki
degisimin %52,4’ini acikladig1 belirlenmistir. Ekzojen degiskenlerin karlilik
degiskenin agiklanmasinda etki biiyiikliigii > degerine gore incelenmis ve digsal
degiskenlerden danigman uyumu 0,270 ile orta diizeyde, kaynak saglama 0,111 ile
diisiik ve list yonetim destegi degiskenin 0,028 ile karlilik degiskeni {izerine diisiik
diizeyde etki bilytkligiine sahip oldugu belirlenmistir. Modelin, endojen
degiskenlerin karlilik degiskenini tahmin etmedeki tahmin giicii degerine yonelik Q>
degeri 0,355 hesaplanmis ve modelin yiliksek derecede tahmin giiciine sahip oldugu

belirlenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 14°te verilmistir.

Tablo 14. Kaynak tabanli goriiniim degiskenlerinin karlilik proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik kritik degerler

DU Karlilik KS UYD
Danigman uzmanligi (DU) 0835 - e
EZ;rcllilelr _ Karlilik 0,619 0838 -
Kriteri . jKaynak saglama (KS) 0,380 0,566 0,809
Ust yonetim destegi (UYD) 0,515 0,574 0,645 0,902
AVE 0,698 0,702 0,655 0,813
Cronbach’s Alpha (CA) 0,855 0,894 0,868 0,923
tho A 0,864 0,899 0,878 0,930
Composite Rreliability (CR) 0,902 0,922 0,904 0,946
Damigman uzmanhg (DU) - e
Karlilik 0,697 = e e
HE Kaynak saglama (KS) 0,443 0,622 - -
Ust yénetim destegi (UYD) 0,576 0,622 0,727
f Kare 0,270 0,111 0,028
Q Kare 0,355
SRMR 0,087
En biiyiik VIF 3,750
R Kare 0,524

Danigmanlik uzmanlarinin kaynak tabanli goriiniin teorisi algisinin karlilik proje
basarisina olan etkisi sinanmig ve yol analizi Grafik 7°de verilmistir. Modelde latent
degiskenlerle gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar diger bir ifadeyle faktor

yiikleri istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Grafik 7. Kaynak Tabanli Gortiniim Teorisi Degiskenlerinin Karlilik Proje Basarisi
Degiskenine Etkisine Ydnelik Yol Grafigi

Grafik 7’e gore;

— YoOnetim danigmanligi yapan uzmanlarin danigman uzmanligi algilamasi ile
karlilik proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli =0,420
birimlik bir iliski belirlenmistir (t=6,942 p=0,000). Y 6netim danigsmanligi yapan
uzmanlarin danigsman uzmanligr algilamasi artarken karlilik proje basarisi da

artmaktadir. Dolayisiyla Hio desteklenmistir.

— Yonetim danismanlig1 yapan uzmanlarin kaynak saglama algilamasi ile karlilik
proje basarisi arasinda istatistiksel agidan 6nemli ayni1 yonde f=0,301 birimlik
bir iligki belirlenmistir (t=5,109 p=0,000). Yonetim danismanligi yapan
uzmanlarin kaynak saglama algilamasi artarken karlilik proje basarisi da

artmaktadir. Dolayisiyla Hao desteklenmistir.

— Yonetim danismanlig1 yapan uzmanlarin iist yonetim destegi algisi ile karlilik
proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli $=0,163 birimlik
bir iligki belirlenmistir (t=2,282 p=0,023). Yonetim danismanligi yapan

uzmanlarin list yonetim destegi algilamasi artarken karlilik proje basarist da
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artmaktadir. Dolayisiyla H>i desteklenmistir. Hipotezlerin desteklenmesine

yonelik sonuglar Tablo 15°te verilmistir

Tablo 15. Kaynak tabanli goriiniim teorisi degiskenlerinin karlilik proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve hipotez sonuglari

Hipotezlerin Yonii B Std. Sapma It p Hipotez
Danigman uzmanligi > Karlilik 0,420 0,060 6,942 0,000 Desteklendi
Kaynak saglama - Karlilik 0,301 0,059 5,109 0,000 Desteklendi
Ust yonetim destegi = Karlilik 0,163 0,072 2,282 0,023  Desteklendi

Arastirmanin sekizinci modelinde kaynak tabanli goriinlim teorisinin yonetim

danigsmanligi basarilarindan biiyiime ve genisleme basarisina olan etkisi aragtirilmigtir.

Sinanan sekizinci modelde, yakinsak gecerlilik i¢in standart faktor yiiklerinin
esik deger 0,70’ten daha biiyiik oldugu belirlenmistir. Gozlenen degiskenler arasinda
dogrusal ¢oklu bagintiyr gorebilmek i¢in VIF degeri incelenmis ve VIF degeri 5’ten
biiylik gozlenen bir degisken bulunmamistir. En yiiksek VIF degeri 3,750 hesaplanmis
ve gozlenen degiskenler arasinda dogrusal ¢oklu bagintiya rastlanmamistir. Birlesme
gecerliligi kriteri olan ortalama agiklanan varyans degeri AVE esik deger olan

0,50’den daha yiiksek bulundugundan 6l¢eklerde birlesme gegerliligi saglanmistir.

Biiyime ve genisleme latent degiskenin agiklandigi sekizinci model igin i¢
tutarlilik giivenirlikleri Cronbach Alpha (CA), Henseler’in rtho A ve Composite
Rreliability (CR) istatistikleri ile incelenmistir. Bu {i¢ i¢sel tutarlilik dlgiilerinin esik
degeri 0,70’ten daha biiyiik oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla model igin igsel

tutarlilik glivenirlikleri saglanmistir.

Biiylime ve genisleme latent degiskenin agiklandigi arastirma modeli igin
ayrigsma gecerliliklerinden Fornell-Larcker dlgiitiine ve HTMT katsayisina bakilmugtir.
Arastirmada AVE degerlerinin karekoklerinin 0,70 esik degerden daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmistir. Diger bir ayristirma
katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90°’den daha diisiik oldugu
belirlenmis ve sekizinci model i¢in bu kriter saglanmigtir. Modelin uyumu i¢in SRMR
degeri 0,085 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gére modelin zayif

uyuma sahip oldugu sdylenebilir.

Kaynak tabanli goriiniim teorisi latent degiskeni biiylime ve genigleme
degiskenindeki degisimin %45,6’ini agikladig1 belirlenmistir. Ekzojen degiskenlerin
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biiylime ve genisleme degiskenin agiklanmasinda etki biiytikligii 2 degerine gore
incelenmis ve digsal degiskenlerden danisman uyumu 0,169 ile orta diizeyde, kaynak
saglama 0,024 ile diisiik ve list yonetim destegi degiskenin 0,084 ile biiyiime ve
genisleme degiskeni iizerine diisiik diizeyde etki biiyiikliigiine sahip oldugu
belirlenmistir. Modelin, endojen degiskenlerin biiylime ve genisleme degiskenini
tahmin etmedeki tahmin giicii degerine yonelik Q? degeri 0,311 hesaplanmis ve
modelin orta derecede tahmin giicline sahip oldugu belirlenmistir. Elde edilen sonuglar

Tablo 16’de verilmistir.

Tablo 16. Asil vekil teorisi degiskenlerinin biliylime ve genigleme proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik kritik degerler

BG DU KS UYD

Fornell- Biiylime ve genislerrie (BG) 0,843 - - e
Larcker Danigman uzmilnllgl (DU) 0,571 0,836 - -
Kriteri ) .I.(ay.nak saglar.na"(KS) 0,489 0,387 0,809 -
Ust yonetim destegi (UYD) 0,587 0,516 0,654 0,902

AVE 0,711 0,698 0,655 0,813

Cronbach’s Alpha (CA) 0,864 0,855 0,868 0,923

rtho A 0,866 0,862 0,873 0,924

Composite Rreliability (CR) 0,908 0,902 0,905 0,946

Biiyime ve genisleme (BG) ~ --—-- = - e e

HTMT Danisman uzmanligi (DU) 0,659 - - e
Kaynak saglama (KS) 0,549 0,443 - e

Ust yonetim destegi (UYD) 0,650 0,576 0,727 -

fKare 0,169 0,024 0,084

Q Kare 0,311
SRMR 0,085
En biiyiik VIF 3,750
R Kare 0,456

Danigsmanlik uzmanlarinin kaynak tabanli goriiniin teorisi algisinin bilyiime ve
genisleme proje basarisina olan etkisi sinanmis ve yol analizi Grafik 8’de verilmistir.
Modelde latent degiskenlerle gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar diger bir

ifadeyle faktor ytikleri istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Grafik 8. Kaynak Tabanli Gortiniim Teorisi Degiskenlerinin Biiylime ve Genisleme
Proje Basaris1 Degiskenine Etkisine Yonelik Yol Grafigi

Grafik 8’e gore;

— Yonetim danismanligi yapan uzmanlarin danigsman uzmanlhigi algilamas ile
bliylime ve genisleme proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan
anlaml =0,355 birimlik bir iliski belirlenmistir (t=5,378 p=0,000). Yonetim
danigmanligi yapan uzmanlarin danisman uzmanlig algilamasi artarken biiytime

ve genisleme proje basarisi da artmaktadir. Dolayistyla Ho, desteklenmistir.

— Yonetim danismanligi yapan uzmanlarin kaynak saglama algilamasi ile biiyiime
ve genigleme proje basarisi arasinda istatistiksel agidan onemli ayn1 yonde
B=0,152 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=2,406 p=0,016). YOnetim
danismanlig1 yapan uzmanlarin kaynak saglama algilamasi artarken biiyiime ve

genisleme proje basarisi da artmaktadir. Dolayisiyla Ha3 desteklenmistir.

— YoOnetim danigmanligi yapan uzmanlarin iist yonetim destegi algisi ile biiyltime
ve genisleme proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel acidan anlamli

B=0,305 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=3,894 p=0,000). YOnetim
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danismanlig1 yapan uzmanlarin iist yonetim destegi algilamasi artarken biiytime
ve genisleme proje basarisi da artmaktadir. Dolayisiyla Hys desteklenmisgtir.

Hipotezlerin desteklenmesine yonelik sonuglar Tablo 17°de verilmistir

Tablo 17. Kaynak tabanli goriiniim teorisi degiskenlerinin biiylime ve genigleme
proje basarisi1 degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve hipotez sonuglari

Std.
Hipotezlerin Yonii B Sapma [t P Hipotez

Danigman uzmanligi = Biiylime ve genisleme 0,355 0,066 5,378 0,000 Desteklendi
Kaynak saglama - Biiyiime ve genigleme 0,152 0,063 2406 0,016 Desteklendi
Ust yonetim destegi = Biiyiime ve genisleme 0,305 0,078 3,894 0,000 Desteklendi

Arastirmada Orgiitlere yonetim danismanligl yapan uzmanlarin, asil vekil teorisi
ve kaynak tabanli goriiniim teorisinin, drgiitlin proje basarisina olan etkisi her bir boyut
icin ayr1 ayr1 incelenmistir. Boylelikle her iki teorinin yonetim danismanligi basarisina
olan etkisi her bir boyut i¢in goriilmiistiir. Aragtirmanin gelinen noktasinda yonetim
danismanlig1 basarist boyutlar birlikte ele alinarak her iki teori ile olan iliskileri de
incelenmistir. Teorilerin her bir boyutu ayr1 ayr1 ele alinarak bir biitiin halinde yonetim

danigsmanlig1 basarisina olasi etkileri incelenmistir.

Sinanan dokuzuncu modelde, yakinsak gecerlilik i¢in standart faktor yiiklerinin
esik deger 0,70’ten kiicik 0,60 ile 0,70 arasinda faktdr yiikiine sahip gozlenen
degiskenler oldugu belirlenmistir. Ayni sekilde dogrusal c¢oklu bagintiya sahip
gozlenen degiskenlerin oldugu belirlenmistir. VIF degeri 5’ten biiyiik olan degiskenler
arasindan en yiiksek VIF degerine sahip olan BZU3 ve HUD3 go6zlenen degiskenleri
analizden cikartilmig ve en yiiksek VIF degeri 3,986 hesaplanmistir. Dolayisiyla
gozlenen degiskenler arasinda dogrusal coklu baginti ortadan kaldirilmistir. TY?2
gozlenen degiskeni binisik bir degisken oldugu belirlenmis ve ayn1 zamanda HTMT
degerini 0,90’dan daha biiyiik deger almasina neden oldugu belirlenmis ve analizden
cikartilmistir. Analizde Faktor yiikleri 0,60 ile 0,70 arasinda olan gozlenen
degiskenlerin AVE degerini yiikseltmedigi belirlenmistir. Birlesme gegerliligi kriteri
olan ortalama agiklanan varyans degeri AVE esik deger olan 0,50’den daha yiiksek
bulundugundan 0,60-0,70 arasinda faktor yiikiine sahip olan gozlenen degiskenler
analizden ¢ikartilmamistir. AVE degeri kritik degerden daha yiiksek bulundugundan

olgeklerde birlesme gegerliligi saglandigina karar verilmistir.
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Yonetim danigsmanlig1 basarisinin agiklandigi dokuzuncu model i¢in i¢ tutarlilik
giivenirlikleri Cronbach Alpha (CA), Henseler’in rho A ve Composite Rreliability
(CR) istatistikleri ile incelenmistir. Bu ¢ igsel tutarlilik Olgiilerinin esik degeri
0,70’ten daha biiyiik oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla model i¢in igsel tutarlilik

giivenirlikleri saglanmugtur.

Yonetim danigmanligi basarisinin agiklandigi aragtirma modeli ig¢in ayrigma
gecerliliklerinden Fornell-Larcker olgiitine ve HTMT katsayisina bakilmugtir.
Arastirmada AVE degerlerinin karekoklerinin 0,70 esik degerden daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmistir. Diger bir ayristirma
katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90°’den daha diisiik oldugu
belirlenmis ve dokuzuncu model i¢in bu kriter saglanmistir. Modelin uyumu igin
SRMR degeri 0,083 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gore modelin

zayif uyuma sahip oldugu soylenebilir.

Asil vekil teorisi latent degiskeni yonetim danigsmanlig1 basarist degiskenindeki
degisimin %48,9’ini acgikladig1 belirlenmistir. Ekzojen (digsal) asil vekil teorisi
degiskenlerin yoOnetim danismanligi basaris1 degiskenin agiklanmasinda etki
biiyiikligii > degerine gore incelenmistir. Digsal degiskenlerden ortak vizyon 0,106
ile diistik diizeyde, is birligi yogunlugu ve giiven degiskenleri 0,049 ile diisiik diizeyde
etki biiyiikliigline sahip oldugu belirlenmistir. Modelin, endojen degiskenlerin yonetim
danigmanligi degiskenini tahmin etmedeki tahmin giicii degerine yonelik Q? degeri
0,252 hesaplanmig ve modelin orta derecede tahmin giiciine sahip oldugu

belirlenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 18’de verilmistir.
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Tablo 18. Asil vekil teorisi degigskenlerinin yonetim danismanlig1 proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik kritik degerler

Giiven Ortak vizyon YBD IBY
Gﬁven (G) 0 883 _______________
Fornell- Ortak Vizyon (OV) 0’ 504 N e
Larcker Yonetim danismanligi 0’ 573 0’ 606 0,736
Kriteri ] basarist (YBD) 0’71 4 0’ 673 0,637 0.837
Is birligi yogunlugu (IBY) ’ ’ i
AVE 0,780 0,573 0,542 0,701
Cronbach’s Alpha (CA) 0,906 0,751 0,943 0,784
rho A 0,915 0,760 0,945 0,790
Composite Rreliability (CR) 0,934 0,842 0,950 0,875
Gliven(G) e
Ottak Vizyon (OV) 77 T —
HTMT Yonetim danismanligi 0’ 603 0705 T
] basarist (YBD) 0’844 0,877 0,733
Is birligi yogunlugu (IBY) ’ ’
f Kare 0,049 0,106 0,049

Q Kare 0,252
SRMR 0,083
En biiyiik VIF 3,986
R Kare 0,489

Danigmanlik uzmanlarinin asil vekil teorisi algisinin yonetim danismanligi proje
basarisina olan etkisi sinanmig ve yol analizi Grafik 9’de verilmistir. Modelde latent
degiskenlerle gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar diger bir ifadeyle faktor

yikleri istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Grafik 9. Asil Vekil Teorisi Degiskenlerinin Yonetim Danismanligi Proje Basarisi
Degiskenine Etkisine Yonelik Yol Grafigi
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Grafik 9’a gore;

— Yonetim danismanligi yapan uzmanlarin ortak vizyon algilamasi ile yonetim
danigsmanligi proje basarist arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlaml
B=0,315 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=4,055 p=0,000). YOnetim
danismanligi yapan uzmanlarin ortak vizyon algilamasi artarken yonetim

danigsmanligi proje basarisi da artmaktadir. Dolayistyla Hos desteklenmistir.

— Yonetim danismanligi yapan uzmanlarin is birligi yogunlugu ile yonetim
danigsmanligi proje basarisi arasinda istatistiksel agidan O6nemli ayni yonde
B=0,264 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=2,635 p=0,008). YoOnetim
danismanlig1 yapan uzmanlarin is birligi yogunlugu algilamasi artarken yonetim

danigmanlig1 proje basarisi da artmaktadir. Dolayistyla Hos desteklenmistir.

— Yonetim danismanligl yapan uzmanlarin giiven algisi ile yonetim danigmanligi
proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli $=0,226 birimlik
bir iligki belirlenmistir (t=2,594 p=0,010). Yonetim danismanligt yapan
uzmanlarin giiven algilamasi artarken yonetim danigmanligi proje basarist da
artmaktadir. Dolayisiyla Hz; desteklenmistir. Hipotezlerin desteklenmesine

yonelik sonuglar Tablo 19°de verilmistir

Tablo 19. Asil vekil teorisi degiskenlerinin yonetim danigmanligi proje basarisi
degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve hipotez sonuglari

Hipotezlerin Yonii B Std. Sapma |t/ p Hipotez
Giiven = Yonetim danigmanligi basarisi 0,226 0,087 2,594 0,010 Desteklendi
t()):;zimwzyon - Yonetim damismanligi 0315 0.078 4,055 0,000 Desteklendi
Lsa 1;2111;1118%1 yogunlugu = Yonetim danismanlig 0264 0,100 2635 0,008 Desteklendi

Arastirmada smanan onuncu modelde kaynak tabanli goriiniim teorisinin,

yonetim danismanligi proje basarisina etkisi incelenmistir.

Sinanan onuncu modelde, yakinsak gegerlilik i¢in standart faktor yiiklerinin esik
deger 0,70’ten kiiciik 0,60 ile 0,70 arasinda faktor yiikiine sahip gézlenen degiskenler
oldugu belirlenmistir. Ayni1 sekilde dogrusal coklu bagmtiya sahip gozlenen
degiskenlerin oldugu belirlenmistir. VIF degeri 5’ten biiyilkk olan degiskenler
arasindan en yiiksek VIF degerine sahip olan BZU3 ve HUD3 go6zlenen degiskenleri
analizden cikartilmis ve en yiiksek VIF degeri 3,725 hesaplanmistir. Dolayisiyla
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gozlenen degiskenler arasinda dogrusal ¢oklu baginti ortadan kaldirilmistir. BZU4
degiskenin faktor yiikii 0,60’tan daha kiiciik ve analizden ¢ikarildiginda AVE degerini
yiikselttigi ve ayni zamanda gozlenen degiskenin binisik bir degisken oldugu
belirlenmis ayrica HTMT degerini 0,90’dan daha biiyiik deger almasina neden oldugu
belirlenmistir. BZU4 analizden ¢ikartilmistir. Analizde Faktor yiikleri 0,60 ile 0,70
arasinda olan gozlenen degiskenlerin AVE degerini yiikseltmedigi belirlenmistir.
Birlesme gecerliligi kriteri olan ortalama agiklanan varyans degeri AVE esik deger
olan 0,50’den daha yiiksek bulundugundan 0,60-0,70 arasinda faktor yiikiine sahip
olan gbzlenen degiskenler analizden ¢ikartilmamistir. AVE degerinin kritik degerden
daha yiikksek bulundugundan o6l¢eklerde birlesme gegerliligi saglandigina karar

verilmistir.

Yonetim danigsmanligl basarisinin agiklandigi onuncu model i¢in i¢ tutarlilik
giivenirlikleri Cronbach Alpha (CA), Henseler’in tho A ve Composite Reliability
(CR) istatistikleri ile incelenmistir. Bu ti¢ igsel tutarlilik Olgiilerinin esik degeri
0,70’ten daha biiyiik oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla model i¢in igsel tutarlilik

giivenirlikleri saglanmugtir.

Yonetim danigmanligi basarisinin agiklandigi aragtirma modeli ig¢in ayrigma
gecerliliklerinden Fornell-Larcker olgiitine ve HTMT katsayisina bakilmugtir.
Arastirmada AVE degerlerinin karekoklerinin 0,70 esik degerden daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Model i¢in Fornell-Larcker kriteri saglanmistir. Diger bir ayristirma
katsayist HTMT katsayilarinin esik deger olan 0,90°den daha diisiik oldugu
belirlenmis ve onuncu model i¢in bu kriter saglanmistir. Modelin uyumu i¢cin SRMR
degeri 0,085 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan SRMR degerine gére modelin zayif

uyuma sahip oldugu sdylenebilir.

Kaynak tabanli goriiniim teorisi latent degiskeni yonetim danismanlig1 basarisi
degiskenindeki degisimin %66,4’ini agikladig1 belirlenmistir. Ekzojen (digsal) kaynak
tabanli goriinlim teorisi degigkenlerin yOnetim danismanligi basarisi degiskenin
agiklanmasinda etki biiyiikliigii f2 degerine gore incelenmistir. Digsal degiskenlerden
danigsman uzmanlig1 0,413 ile yiiksek diizeyde, kaynak saglama 0,112 ve {ist yonetim
destegi degiskeni 0,128 ile diisiik diizeyde etki biiyiikliigiine sahip oldugu
belirlenmistir. Modelin, endojen degiskenlerin yonetim danigmanhigi degiskenini

tahmin etmedeki tahmin giicii degerine yonelik Q? degeri 0,358 hesaplanmis ve
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modelin biiyiik derecede tahmin giiciine sahip oldugu belirlenmistir. Elde edilen

sonuclar Tablo 20°de verilmistir.

Tablo 20. Kaynak tabanli goriiniim teorisi degiskenlerinin yonetim danismanligi
proje basaris1 degiskenine etkisine yonelik kritik degerler

DU KS YDB UYD

Fornell- Danigman uzmanligi (DU) 0,836 @ - e -
Larcker o Kayr}ak saglama (KS) 0,390 0,809 -
Kriteri Yonetim dzinlsmanllgl basarls'l (YDB) 0,689 0,621 0,747 -
Ust yonetim destegi (UYD) 0,515 0,655 0,689 0,902

AVE 0,698 0,655 0,559 0,813

Cronbach’s Alpha (CA) 0,855 0,868 0,943 0,923

rho A 0,860 0,871 0,945 0,924

Composite Rreliability (CR) 0,902 0,905 0,950 0,946

Danigsman uzmanhig: (DU) - - e

HTMT Kaynak saglama (KS) 0,443 e e
Yonetim danismanlig1 basarisi (YDB) 0,758 0,670 - -

Ust yénetim destegi (UYD) 0,576 0,727 0,733

fKare 0,413 0,112 0,128

Q Kare 0,358
SRMR 0,085
En biiyiik VIF 3,725
R Kare 0,664

Danigmanlik uzmanlarinin kaynak tabanli goriiniim teorisi algisinin yonetim
danigmanlig1r proje basarisina olan etkisi sinanmis ve yol analizi Grafik 10’de
verilmigtir. Modelde latent degiskenlerle gozlenen degiskenler arasindaki tiim yollar

diger bir ifadeyle faktor yiikleri istatistiksel acidan anlamli bulunmustur.

DU1 +-03818

0712—»  BG2

DU2  4—0.869— BG1 07;1 -
DU3 40884 \ 0793 I
0766 Danmisman
Ll uzmanhg 0436 0749 .p8———»  BZU1
KS1  4—0810 BZU2
KS2  +—0.830 BZUS
KS3  4-0789— 0258 " ‘ .
~
KS4 40836 HUD2
Kaynak HUD4
KS5 4—o7gp Sadlama 0296 (73
K1
UYD1 40867
™~ K2
UYD2 40919 = =
/
UYD3 40920 / 0776—— 4
Ust yénetim

UyD4 40900

destegi

Grafik 10. Kaynak Tabanli Goriiniim Teorisi Degiskenlerinin Y dnetim
Danismanlig1 Proje Basaris1 Degiskenine Etkisine Yonelik Yol Grafigi
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Grafik 10’a gore;

— YoOnetim danigmanligi yapan uzmanlarin danigman uzmanligi algilamasi ile
yonetim danigsmanlig1 proje basarisi arasinda ayni yonde istatistiksel agidan
anlamli =0,436 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=7,677 p=0,000). YOnetim
danigmanligi yapan uzmanlarin danigman uzmanligi algilamasi artarken yonetim

danigsmanligi proje basarisi da artmaktadir. Dolayistyla Hog desteklenmistir.

— Yonetim danismanligt yapan uzmanlarin kaynak saglama ile yonetim
danigsmanligi proje basarist arasinda istatistiksel a¢idan anlamli ayni yonde
B=0,258 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=4,694 p=0,000). YOnetim
danismanlig1 yapan uzmanlarin kaynak saglama algilamasi artarken yonetim

danigmanligi proje basarisi da artmaktadir. Dolayistyla Hog desteklenmistir.

— Yonetim danismanligl yapan uzmanlarin iist yonetim destegi algisi ile yonetim
danigsmanlig1 proje basarist arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlaml
B=0,296 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=4,439 p=0,000). YOnetim
danigsmanligi yapan uzmanlarin iist yonetim destegi algilamasi artarken yonetim
danigsmanligi proje basarist da artmaktadir. Dolayisiyla Hzo desteklenmistir.

Hipotezlerin desteklenmesine yonelik sonuglar Tablo 21°de verilmistir

Tablo 21. Kaynak tabanli goriiniim teorisi degiskenlerinin yonetim danismanligi
proje basarisit degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve hipotez sonuglar

Std.
Hipotezlerin Yoni B Sapma [t P Hipotez
Danigman uzmanlhigr = Yonetim danigmanligi 0436 0057 7.677 0,000 Desteklendi
basarisi
lli:s};rrllasl: saglama > Yonetim danismanligi 0258 0055 4.694 0,000 Desteklendi

Ust yonetim destegi = Biiyiime ve genisleme 0,296 0,067 4,439 0,000 Desteklendi

Arastirmada yonetim danismanlig1 uzmanlarinin, kaynak tabanli goriiniim teori
algilamasinin asil vekil teorisinin yonetim danigmanlig1 basarisina olan etkisinde araci
rol tstlenip tislenmedigi de arastirilmigtir. Arastirmada sinanan model Grafik 11°de

verilmistir. Modelde;

— Bagimsiz degisken (X) asil vekil teorisinin bagimli degisken (Y) yOnetim

danigsmanlig basarist lizerindeki toplam etkisi ¢ yolu,
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— Bagimsiz degisken (X) asil vekil teorisinin aracit degisken kaynak tabanl

goriiniim teorisi lizerindeki etkisini a yolu,

— Araci degisken kaynak tabanli goriiniin teorisi (Danigman uzmanlhigi, kaynak
saglama ve iist yonetim destegi) bagimli degisken (Y) yonetim danismanligi

basarisi iizerindeki etkisi b yolu,

— Bagimsiz degisken asil vekil teorisi ile arac1 degisken kaynak tabanli goriiniim
teorisi regresyon analizine dahil edildiginde bagimsiz degiskenin bagiml

degisken iizerindeki etkisi ¢’ gostermektedir.

Kaynak Tabanli
Goriiniim Teorisi

Danisman
Uzmanlig:

Kaynak
Saglama

Ust Yénetim
Destegi

)
Yonetim

Asil V.elf:il ¢ Danismanligy
Teorisl c’ Basarisi

A 4

Grafik 11. Aracilik Etkisine Yonelik Aragtirma Modeli

Aracilik etkisine yonelik Grafik 11°in smandigi modelde asil vekil teorisi
boyutunda yer alan gézlenen degiskenler toplanmig ve degisken sayisina boliinmiistiir.
Benzer sekilde yonetim danigsmanligi basarisinin 6l¢tildiigii boyutta yer alan ¢oklu
baginttya sahip olan BZU3 ve HUD 3 gozlenen degiskenleri analiz disinda tutularak
toplanmis ve degisken sayisina bolinmiistiir. Bdylelikle her bir uzmana yonelik
ortalama skor degerleri elde edilmistir. Ayrica ortalama skor degerlerinden olusan beg
degisken arasinda ¢oklu bagint1 olup olmadig: tekrar incelenmis ve en yiiksek VIF
degeri 2,930 hesaplanmistir. Dolayisiyla araci etkinin aragtirilacagi degiskenler
arasinda ¢oklu bagint1 bulunmamuistir. Aracilik etkisinin arastirilacagi kaynak tabanli
goriim teorisinin her bir boyutu modelde ayr1 ayri sinanacagindan her bir boyutta yer

alan gozlenen degiskenler kendi boyutlarinda toplanmis ve ortalamasi hesaplanmigtir.
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Hipotezlerin sinanmasinda SPSS hazir yazilimindan yararlanilmistir. Yontem
olarak Andrew F. Hayes tarafindan gelistirilen PROCESS makro yazilimi1 SPSS hazir
yazilimina yiiklenilmis ve aracilik modili kullanilmistir.  PROCESS makro

yaziliminin 3.3 versiyonundan yararlanilmistir.

Arastirmada aracilik arastirmasinda ilk sinanan modelde danigsman uzmanliginin
(DU) aracilik etkisi aragtirilmistir. Modelde oncelikle AVT (a yolu) ile DU arasindaki
yol incelenmis ve yola yonelik regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=125,2575 p=0,0000). Modele gore AVT, DU degiskenindeki
degisimin %36,81’ini agiklamaktadir. Uzmanlarin Asil vekil teorisi algilamasi ile
danigsman uzmanlig1 arasinda ayni yonde =0,6685 birimlik istatistiksel agidan anlamli
bir iliski oldugu belirlenmistir (11,1919 p=0,000). Dolayisiyla Uzmanlarda asil vekil
teorisinde gergeklesen bir birimlik artis danigman uzmanhigini 0,6685 birim
artirmaktadir. Dolayisiyla a yolu anlamli bulunmustur. Elde edilen sonuglar Tablo

22’de verilmistir.

Tablo 22. Asil vekil teorisi-danigman uzmanligi yol istatistikleri

B Std. Hata t p LLCI ULCI

Sabit 1,5038 0,2389 6,2941 0,0000 1,0329  1,9747

AVT 0,6685 0,0597 11,1919  0,0000 0,5508  0,7863
R 0,6067 R Kare 0,3681

Standartlastirilmis (AVT) 0,6067

Asil vekil teorisi ve danigman uzmanligi degiskenlerinin yonetim danigmanligi
basarisina (YDB) olan etkisi incelenmistir. Model istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=149,3691 p=0,0000). Asil vekil teorisi ve danigman uzmanlig
degiskenleri yonetim danigsmanlig1 basaris1 degiskenindeki degisimlerin %58,26’sin1
acikladigi belirlenmistir. Modele gore asil vekil teorisi ile yonetim danigmanligi
basarisi arasinda (¢’ yolu) ayn1 yonde istatistiksel agidan anlamli f=0,4215 birimlik
bir iligki belirlenmistir (7,5417 p=0,0000). Dolayisiyla uzmanlarda asil vekil teorisi
artarken yonetim danmigmanligi basarisi da artmaktadir. Benzer sekilde danigman
uzmanligi ile yonetim danismanligi basarisi (b yolu) arasinda ayni1 yonde istatistiksel
olarak anlamli B=0,3949 birimlik bir iliski belirlenmistir (t=7,7865 0,0000).
Uzmanlarda, danigman uzmanlig1 artarken danigsman basarist da artmaktadir. Elde

edilen sonuglar Tablo 23’te verilmistir.
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Tablo 23. Asil vekil teorisi ve danisman uzmanliginin yonetim danigmanlig1 basarisi
iizerine etkisi

B Std. Hata t P LLCI ULCI

Sabit 0,6102 0,1934 3,1554  0,0018  0,2290 0,9913

AVT 0,4215 0,0559 7,5417  0,0000 0,3113  0,5316

DU 0,3949 0,0507 7,7865  0,0000  0,2950  0,4949
R 0,7633 R Kare 0,5826

Standartlastirilmig (AVT) 0,4190
Standartlagtirilmig (DU) 0,4326

Asil vekil teorisinin yonetim danigmanligi basarisi lizerine (¢ yolu) toplam etkisi
arastirildigr model istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=186,4087 p=0,0000).
Modele gore asil vekil teorisi basar1 degiskenindeki degisimin %46,44’linii
aciklamaktadir. Toplam etkiye yonelik asil vekil teorisinde gergeklesen bir birimlik
artis yonetim danismanligi basarisinda f=0,6855 birimlik bir artig saglamakta oldugu
belirlenmistir (t=13,6532; p=0,000).

Yonetim danigmanligi basarisi iizerine asil vekil teorisinin (¢’ yolu) direk etkisi
incelenmis ve aymi yonde istatistiksel agidan anlami1 $=0,4215 birimlik bir iligki

oldugu belirlenmistir (t=7,5417; p=0,0000).

Yonetim danigmanligi basarisi iizerine asil vekil teorisinin danigman uzmanligi
iizerinden dolayl etkisi incelenmis ve ayni yonde istatistiksel agidan anlami =0,2640
birimlik bir etki oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde asil vekil teorisinin danigman
uzmanligi tizerinden kismi standartlagtirilmis dolayli etkisi istatistiksel agidan anlami
=0,4741 birimlik bir etki belirlemistir. Tiim sonuglara gore asil vekil teorisi ile uzman
basaris1 arasindaki iliskide danisman uzmanliginin aract rolii vardir. Asil vekil
teorisinin danigman uzmanhg iizerinden yonetim damigsmanligina tam dolayl
standardize etki buytkligii 0,2625 hesaplanmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 24’te

verilmistir.
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Tablo 24. Toplam, direk ve dolayl etkiler

Etki Std. Hata t p LLCI ULCI
AVT’nin YDB’ iizerine toplam 0,6855 0,0502 13,6532 0,000 0,5865 0,7845
etkisi (c)
AVT’nin YDB’s1 iizerine direk 0,4215 0,0559 7,5417 0,000 03113 0,5316
etkisi (c¢’)
Bootstrap
Etki SE LLCI ULCI
AVT’nin DU iizerinden YDB’na 00,2640 0,0511 0,1760  0,3702
dolayl etkisi

AVT’nin DU iizerinden YDB’na  0,4741 0,0841 0,3283 0,6466
kismi standardize dolayli etkisi
AVT’nin DU iizerinden YDB’na  0,2625 0,0462 0,1805 0,3586
tam standardize dolayli etkisi

Danigman uzmanhiginin aracilik etkisine yonelik smanan modelin analiz

sonuglar1 Grafik 12’de verilmistir. Grafik 12’de ¢ = ¢’ + (a * b) esitliginden;

¢ =0,4215 + (0,6685 * 0,3949) = 0,6855 elde edilebilir. Bu esitlikten
hareketle asil vekil teorisinin, danisman uzmanlig1 {izerinden dolayl: etkisinin 0,2640

birim oldugu sdylenebilir.

Danisman
Uzmanligl
2=0.6685 b=0,3949
A4
Yonetim
Asil Vekil ¢=0,6855 .| Danismanlig:
Teorisli ¢'=0,4215 Basarisi

Grafik 12. Danisman Uzmanlig1 Aracilik Etkisi Modeli
Aract etki belirlendikten sonra araci etkinin anlamliligi test edilmelidir.
Arastirmada araci etki Sobel testi yerine VAF (Varance Accounted For) katsayisina
gore incelenmistir. VAF katsayisinin 0,80°den daha biiylik olmasi tam araci etkiyi
gosterirken katsaymnin  0,20<VAF<0,80 arasinda olmasi kismi araci etkiyi
gostermektedir. VAF degerinin 20’den daha az olmasi ise araci etkinin olmadigini

gostermektedir. Arastirmada;

Dolayl etki _ 0,2640
Dolayli etki +Toplam etki  0,2640+0,6855

VAF = = 0,278
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Elde edilmistir. VAF istatistigine gore asil vekil teorisinin yonetim danigmanligi
basarisina olan etkisinde danigman uzmanhigr degiskeninin kismi aracilik etkisine

sahip oldugu belirlenmistir. Bulgulara gére Ha; desteklenmistir.

Arastirmada sinanan ikinci aracilik etkisi, kaynak tabanli gdriinim teorisi
boyutlarindan kaynak saglama boyutuna yonelik sinanmistir. Modelde oncelikle asil
vekil teorisi (AVT) (ayolu) ile kaynak saglama (KS) arasindaki yol incelenmis ve yola
yonelik regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=149,0956
p=0,0000). Modele gore AVT, KS degiskenindeki degisimin %40,95’ini
aciklamaktadir. Uzmanlarin Asil vekil teorisi algilamasi ile kaynak saglama arasinda
aynt yonde p=0,8636 birimlik istatistiksel ac¢idan anlamli bir iliski oldugu
belirlenmistir (t=12,2105 p=0,000). Dolayisiyla Uzmanlarda asil vekil teorisinde
gerceklesen bir birimlik artis kaynak saglama degiskeninde 0,8636 birim artig
saglamaktadir. Dolayisiyla a yolu anlamli bulunmustur. Elde edilen sonuglar Tablo

25’te verilmistir.

Tablo 25. Asil vekil teorisi-kaynak saglama iizerine etkisi

B Std. Hata 0 P LLCI  ULCI

Sabit -0,1604 02829  -0,5669 05714 -0,718 03972

AVT 0,8636  0,0707 12,2105 0,0000 0,7242  1,0030
R 0,6399  RKare _ 0,4095

Standartlastirilmig (AVT) 0,6399

Asil vekil teorisi ve kaynak saglama degiskenlerinin ydnetim danismaligi
basarisina olan etkileri incelenmistir. Regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=112,3199 p=0,0000). Asil vekil teorisi ve kaynak saglama
degiskenleri yonetim danigmalig1 basarist degiskenindeki degisimlerin %51,21’ini
acikladigi belirlenmistir. Modele gore asil vekil teorisi ile yonetim danigmalig1 basarisi
arasinda (c’ yolu) ayni1 yonde istatistiksel agidan anlamli f=0,5025 birimlik bir iligki
belirlenmistir (t=8,0391 p=0,0000). Dolayistyla uzmanlarda asil vekil teorisi artarken
yonetim danmigmalig1 basarisi da artmaktadir. Benzer sekilde kaynak saglama ile
yonetim danismaligi basarisi (b yolu) arasinda ayni yonde istatistiksel olarak anlamli
=0,2119 birimlik bir iligki belirlenmistir (t=4,5762 p=0,0000). Uzmanlarda, kaynak
saglama algis1 artarken yonetim danismaligi basarist da artmaktadir. Elde edilen

sonuclar Tablo 26°de verilmistir.

187



Tablo 26. Asil vekil teorisi ve kaynak saglamanin basar1 lizerine etkisi

B Std. Hata t p LLCI ULCI
Sabit 1,2380 0,1923 6,4397  0,0000 0,8591 11,6170
AVT 0,5025 0,0625 8,0391  0,0000 0,3793  0,6257
KS 0,2119 0,0463 4,5762  0,0000 0,1206  0,3032
R 0,7156 R Kare 0,5121
Standartlastirilmis (AVT) 0,4995
Standartlastirilmig (KS) 0,2843

Kaynak saglama degiskenin araci etkisinin arastirildigi modelde, asil vekil
teorisinin yonetim danigsmali§i basarisi iizerine (c=0,6855 yolu) toplam etkisi
regresyon teorisi agisindan ayni sonuglart vermektedir. Arastirmada da ayni sonuglar

elde edilmistir.

Yonetim danismaligi basarisi tizerine asil vekil teorisinin (¢’ yolu) direk etkisi
incelenmis ve ayni yonde istatistiksel agidan anlami =0,5025 birimlik bir iligki
oldugu belirlenmistir (t=8,0391 p=0,0000). Asil vekil teorisinin kaynak saglama
degiskeni {lizerinden ydnetim danismani basarisi lizerine etkisi =0,1830 olarak
hesaplanmis ve bu etki anlamli bulunmustur. Asil vekil teorisinin kaynak saglama
degiskeni iizerinden ydnetim danigmani basarisi iizerine kismi standartlastirilmig
dolayl etkisi f=0,3287 olarak hesaplanmis ve bu etki anlamli bulunmustur. Benzer
sekilde asil vekil teorisinin kaynak saglama degiskeni iizerinden yonetim danigmani
basarisi iizerine tam standartlagtirilmis dolayl etkisi f=0,1820 olarak hesaplanmis ve

bu etki anlamli bulunmustur. Elde edilen sonuglar Tablo 27°de verilmistir.

Tablo 27. Kaynak saglama degigkenin araciligina yonelik toplam, direk ve dolayl

etkiler
Etki Std. Hata t p LLCI ULCI
AVT’nin YDB {izerine toplam etki (¢)  0,6855 0,0502 13,6532 0,000 0,5865 0,7845
bliyiikligi
AVT’nin YDB tizerine direk etki (¢’)  0,5025 0,0625 8,0391 0,000 0,3793  0,6257
bliyiikligi
Bootstrap
Etki SE LLCI ULCI
AVT’nin KS iizerinden YDB’na 0,1830 0,0414 0,1108 00,2736
dolayli etki biyiikligi

AVT’nin KS iizerine YDB’na kismi 0,3287 0,0734 0,2013  0,4891
standardize dolayli etki biiyiikligii

AVT’nin KS iizerinden tam 0,1820 0,0386 0,1129  0,2652
standardize dolayli etki biiyiikligii

Danigman uzmanhiginin aracilik etkisine yonelik smanan modelin analiz

sonuglar1 Grafik 13’te verilmistir. Grafik 13’te ¢ = ¢’ + (a * b) esitliginden;
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¢ =0,5025+ (0,8636 * 0,2119) = 0,6855 elde edilebilir. Bu esitlikten
hareketle asil vekil teorisinin, danigman uzmanlig1 {izerinden dolayl etkisinin 0,1830

birim oldugu sdylenebilir.

Kaynak
Saglama
a=0.8636 b=0,2119
-
Yonetim
Asil Vekil ¢=0,6855 . Danismanligi
Teorisl ¢’=0,5025 Basarisi

Grafik 13. Kaynak Saglama Aracilik Etkisi Modeli

Kaynak saglama degiskenin aracilik etkisinin arastirildigt modelde aracilik

etkisinin anlamlhilig1 VAF istatistigi ile arastirilmistir. VAF Istatistigi;

Dolayl etki _ 0,1830

VAF = : -
Dolayli etki +Toplam etki 0,1830+0,6855

= 0,211 elde edilmistir. VAF

istatistigine gore asil vekil teorisinin yonetim danismanligi basarisina olan etkisinde
kaynak saglama degiskenin kismi aracilik etkisine sahip oldugu belirlenmistir.

Bulgulara gore Ha> desteklenmistir.

Arastirmada sinanan son aracilik etkisi, kaynak tabanli goriiniim teorisi
boyutlarindan {ist yonetim destegi boyutuna yonelik sinanmistir. Modelde oncelikle
asil vekil teorisi (AVT) (a yolu) ile iist yonetim destegi (UYD) arasindaki yol
incelenmis ve yola yonelik regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(F=245,644 p=0,0000). Modele gére AVT, UYD degiskenindeki degisimin
%53,33’ini agiklamaktadir. Uzmanlarin Asil vekil teorisi algilamasi ile {ist yonetim
destegi arasinda ayn1 yonde =0,9919 birimlik istatistiksel agidan anlamli bir iligki
oldugu belirlenmistir (t=15,6730 p=0,000). Dolayisiyla Uzmanlarda asil wvekil
teorisinde gergeklesen bir birimlik artig tist yonetim destegi degiskeninde 0,9919 birim
artis saglamaktadir. Dolayisiyla a yolu anlamli bulunmustur. Elde edilen sonuglar

Tablo 28’de verilmistir.
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Tablo 28. Asil vekil teorisi-iist yonetim destegine olan etkisi

B Std. Hata t P LLCI ULCI

Sabit -0,1447 0,2531 -0,5718  0,5681  -0,644  0,3542

AVT 0,9919 0,0633 15,6730  0,0000 0,8671 1,1166
R 0,7302 R Kare 0,5333

Standartlastirilmig (AVT) 0,7302

Asil vekil teorisi ve iist yonetim destegi degiskenlerinin yonetim danigmani
basarisina olan etkileri incelenmistir. Regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=125,3215 p=0,0000). Asil vekil teorisi ve list yonetim destegi
degiskenleri yonetim danigmani basarist degiskenindeki degisimlerin %53,94’ini
acikladigi belirlenmistir. Modele gore asil vekil teorisi ile yonetim danigmani basarist
arasinda (c’ yolu) ayni1 yonde istatistiksel agidan anlamli $=0,3909 birimlik bir iligki
belirlenmistir (t=5,7233 p=0,0000). Dolayistyla uzmanlarda asil vekil teorisi artarken
yonetim danigmani basarist da artmaktadir. Benzer sekilde list yonetim destegi ile
yonetim danismani basarisi (b yolu) arasinda ayni yonde istatistiksel olarak anlamli
B=0,2970 birimlik bir iliski belirlenmistir (t=5,9050 p=0,0000). Uzmanlarda, {ist
yonetim destegi algis1 artarken yonetim danigsmani basarisi da artmaktadir. Elde edilen

sonuclar Tablo 29°de verilmistir.

Tablo 29. Asil vekil teorisi ve iist yonetim desteginin yonetim danigsmani basarisi
iizerine etkisi

B Std. Hata t P LLCI ULCI
Sabit 1,2470 0,1868 6,6758  0,0000 0,8788 11,6152
AVT 0,3909 0,0683 5,7233  0,0000  0,2563  0,5256
UYD 0,2970 0,0503 5,9050  0,0000 0,1978  0,3961
R 0,7345 R Kare 0,5394
Standartlastirilmig (AVT) 0,3886
Standartlastirilmig (KS) 0,4010

Ust yonetim destegi degiskenin araci etkisinin arastirildig1 modelde, asil vekil
teorisinin yOnetim danigsmali§i basarisi iizerine (c=0,6855 yolu) toplam etkisi
regresyon teorisi agisindan ayni sonuglart vermektedir. Arastirmada da ayni sonuglar

elde edilmistir.

Yonetim danismalig1 basarisi lizerine asil vekil teorisinin (¢’ yolu) direk etkisi
incelenmis ve ayni yonde istatistiksel agidan anlami $=0,3909 birimlik bir iligki
oldugu belirlenmistir (t=5,7233 p=0,0000). Asil vekil teorisinin {ist yonetim destegi
degiskeni lizerinden yonetim danigsmani basarisi ilizerine etkisi =0,2946 olarak

hesaplanmis ve bu etki anlamli bulunmustur. Asil vekil teorisinin iist yonetim destegi
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degiskeni iizerinden ydnetim danigmani basarisi iizerine kismi standartlastirilmig
dolayl etkisi f=0,5290 olarak hesaplanmis ve bu etki anlamli bulunmustur. Benzer
sekilde asil vekil teorisinin iist yonetim destegi degiskeni {izerinden yonetim
danigsmani basarisi lizerine tam standartlagtirllmis dolayli etkisi f=0,2928 olarak
hesaplanmis ve bu etki anlamli bulunmustur. Elde edilen sonuglar Tablo 30’de

verilmigtir.

Tablo 30. Ust yonetim destegi degiskenin araciligina yonelik toplam, direk ve

dolayl etkiler
Etki Std. Hata t P LLCI ULCI
AVT’nin YDB iizerine toplam etki (c) 0,6855 0,0502 13,6532 0,000 0,5865 0,7845
biiyiikligi
AVT’nin YDB iizerine direk etki (¢”) 0,3909  0,0683 5,7233 0,000 0,2563  0,5256
biiyiikligi
Bootstrap
Etki SE LLCI ULCI
AVT’nin UYD iizerinden YDB’na dolayli  0,2946 0,0637 0,1702 0421
etki biyiikligi 2
AVTnin UYD iizerine YDB’na kismi 0,5290 0,1083 0,3104 0,740
standardize dolayli etki biyiikliigii 2

AVTnin UYD iizerinden YDB’na tam 0,2928 0,0601 0,1716  0,4086
standardize dolayli etki biyiikligii

Ust yonetim destegi degiskenin aracilik etkisine yonelik sinanan modelin analiz

sonuglar1 Grafik 14’te verilmistir. Grafik 14’te ¢ = ¢’ + (a * b) esitliginden;

¢ =0,3909 + (0,9916 * 0,2970) = 0,6855 elde edilebilir. Bu esitlikten
hareketle asil vekil teorisinin, danisman uzmanlig1 tizerinden dolayl: etkisinin 0,2946

birim oldugu sdylenebilir.

Ust Yénetim

Destegi
a=0,9916 b=0,2970
Yonetim
Asil Vekil ¢=0,6855 .| Damigmanhgi
Teorisi ¢’=0,3909 Basarisi

Grafik 14. Ust Yonetim Destegi Aracilik Etkisi Modeli
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Ust yonetim destegi degiskenin aracilik etkisinin arastirildig1 modelde aracilik

etkisinin anlamlili§1 VAF istatistigi ile arastirilmistir. VAF Istatistigi;

Dolayl etki _ 0,2946
Dolayli etki +Toplam etki  0,2946+0,6855

VAF = = 0,301 elde edilmistir. VAF

istatistigine gore asil vekil teorisinin yonetim danismanlig1 basarisina olan etkisinde
iist yonetim destegi degiskeninin kismi aracilik etkisine sahip oldugu belirlenmistir.

Bulgulara gore Has desteklenmistir.

Arastirmada danismanlik uzmanlarinin arastirma degiskenlerine verdikleri
yanitlarin gesitli 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi de incelenmistir.
Farkliliklart gorebilmek icin dncelikle her degiskene yonelik 6l¢eklere verilen yanitlar
birer puan gibi diisiiniilmiis ve her dlgek kendi igerisinde toplanmistir. Uzmanlara
yonelik her bir toplam puanlar ilgili 6l¢ekteki madde sayisina boliinmiistiir. Boylelikle
ortalama skor degerlerinin 1 ile 5 arasinda yer almasi saglanmistir. Ortalama skor
degerinin 5’¢ yaklagmasi degiskene yonelik olumlu durumu gostermektedir. Ortalama
skor degerlerin hesabinda dogrusal ¢oklu bagintiya sahip olan BZU3 ve HUD3
gozlenen degiskenleri analiz diginda tutulmustur. Ortalama skor degerlerinin 6ncelikle
normal dagilim gosterip gostermedigi incelenmistir. Normallik testi sonucunda
kaynak saglama degiskeni hari¢ diger degiskenler normal dagilima gore sola ¢arpik
oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde karlilik degiskeni normal dagilima gore daha
sivri iken diger degiskenler basik oldugu belirlenmistir. Arastirma degiskenlerinin
normal dagilim gosterip gostermedigi Kolmogorov-Smirnov normallik testi ile
incelenmis ve tim degiskenlerin normal dagilim gostermedigi belirlenmistir.
Arastirma degiskenlerinde normallik varsayimi saglanmadigindan, danigmanlik
uzmanlarimin  Ozelliklerine gore farkliliklar parametrik olmayan istatistiksel

yontemlerle arastirilacaktir. Normallik testi sonuglart Tablo 31°de verilmistir.

Tablo 31. Arastirma degiskenleri normallik testi sonuglari

Ortalama Std. Carpiklik  Basiklik Kolmogorov-Smirnov

Sapma Statistic df Sig.
Ortak Vizyon 4,2016 ,58032 -,637 279 ,125 217 ,000
Is birligi yogunlugu 3,8629 56717 -,118 -,141 ,125 217 ,000
Giliven 3,7730 ,70015 -,305 -,117 ,157 217 ,000
Danigman uzmanlig 4.1521 ,60994 -, 746 1,234 ,148 217 ,000
Kaynak saglama 3,2608 ,74708 ,298 -,698 ,118 217 ,000
Ust yonetim destegi 3,7846 ,75190 -,225 -,278 ,138 217 ,000
Biitce ve zaman uyumu 3,8813 ,65927 -,500 ,453 ,157 217 ,000
Hedeflere ulasma derecesi 3,9140 ,59644 =311 ,084 ,184 217 ,000
Karlilik 3,9124 ,65763 -411 117 ,110 217 ,000
Biiyiime ve gelisme 3,9712 ,60670 -,676 1,260 ,201 217 ,000
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Cinsiyete gore danigmanlik uzmanlarinin degiskenlere verdikleri yanitlar
arasinda istatistiksel acgidan farklilik olup olmadigi Mann-Whitney U testi ile

arastirilmistir. Mann-Whitney U testine gore;

— Kadin danigmanlik uzmanlarimin kaynak saglama algisi erkek danismanlik
uzmanlarinin kaynak saglama algisindan daha yiiksek oldugu belirlenmistir

(Z=1,990 p=0,047).

— Kadin danigmanlik uzmanlarinin {ist yonetim destegi algist erkek danigmanlik
uzmanlarinin Uist yonetim destegi algisindan daha yiiksek oldugu belirlenmistir

(Z=2,111 p=0,035).

— Kadin danigmanlik uzmanlarinin biitce ve zaman uyumu algist erkek
danigsmanlik uzmanlarinin biitge ve zaman uyumu algisindan daha yiiksek
oldugu belirlenmistir (Z=1,96 p=0,050). Diger degiskenlerde anlamli bir

farklilik belirlenmemistir. Elde edilen sonuglar Tablo 32’de verilmistir.

Tablo 32. Cinsiyete gore farklilik testi

Cinsiyet N Ortalama Std. Z P
Deviation

Ortak Vizyon Kadin 70 4,2071 ,57573 0,046 0,964
Erkek 147 4,1990 ,58443

Is birligi Kadin 70 3,9321 ,71084 1,072 0,284
yogunlugu Erkek 147 3,8299 ,48345

Giiven Kadin 70 3,9000 , 74988 1,810 0,070
Erkek 147 3,7126 ,66939

Danigman Kadin 70 42214 ,60275 1,209 0,227
uzmanligi Erkek 147 4,1190 ,61261

Kaynak saglama Kadin 70 3,4229 , 78282 1,990 0,047
Erkek 147 3,1837 , 71940

Ust yonetim Kadin 70 3,9071 , 78502 2,111 0,035
destegi Erkek 147 3,7262 ,73112

Biit¢e ve zaman Kadin 70 4,0143 ,65370 1,960 0,050
uyumu Erkek 147 3,8180 ,65464

Hedeflere ulasma Kadin 70 3,9571 ,59769 0,874 0,382
derecesi Erkek 147 3,8934 ,59678

Karlilik Kadin 70 4,0057 ,66023 1,705 0,088
Erkek 147 3,8680 ,65396

Biiyiime ve Kadin 70 3,9964 ,65177 0,071 0,943
gelisme Erkek 147 3,9592 ,58597

Yonetim Danigmani olarak ¢alisma siliresine gore danigmanlik uzmanlarinin
ortak vizyon algilamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik olup
olmadigi Kruskal-Wallis H testi ile aragtirllmis ve anlami farkliliklar oldugu
bulunmustur (x*=9,197 p=0,027). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu
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belirlemek i¢in Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine bagvurulmustur. Bonferroni

coklu karsilastirma testine gore;

— YoOnetim danigmani olarak ¢alisma siiresi 16 + yil olan danigman uzmanlarinin
ortak vizyon algilamasi yonetim danigmani olarak ¢alisma siiresi 1-5 yil olan
danigman uzmanlarinin ortak vizyon algilamasindan daha yiiksek bulunmustur

(Std. Test istatistigi=2,696 p=0,007).

— YoOnetim danigsmani olarak ¢alisma siiresi 16 + yil olan danigman uzmanlarinin
ortak vizyon algilamasi yonetim danigsmani olarak ¢aligma siiresi 6-10 yil olan
danigman uzmanlarinin ortak vizyon algilamasindan daha yiiksek bulunmustur

(Std. Test istatistigi=2,732 p=0,006).

Yonetim Danigmani olarak ¢alisma siliresine gore danigmanlik uzmanlariin
giiven algilamalar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup olmadigi
Kruskal-Wallis H testi ile aragtirllmig ve anlami farkliliklar oldugu bulunmustur
(¢*>=8,007 p=0,046). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek igin
Bonferroni ¢oklu karsilagtirma testine bagvurulmustur. Bonferroni ¢oklu karsilastirma

testine gore;

— YoOnetim danigmani olarak ¢alisma siiresi 16 + yil olan danisman uzmanlarinin
giiven algilamasi yonetim danigmani olarak ¢aligma siiresi 1-5 yil olan danigman
uzmanlarinin giiven algilamasindan daha yiiksek bulunmustur (Std. Test

istatistigi=2,504 p=0,012).

— YoOnetim danigmani olarak ¢alisma siiresi 16 + yil olan danisman uzmanlarinin
giiven algilamasi yonetim danigsmani olarak calisma siiresi 11-15 yil olan
danigman uzmanlarinin giiven algilamasindan daha yiiksek bulunmustur (Std.

Test istatistigi=2,481 p=0,013).

Yonetim Danigmani olarak ¢alisma siliresine gore danigmanlik uzmanlariin
kaynak saglama algilamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup
olmadigi Kruskal-Wallis H testi ile aragtirllmis ve anlami farkliliklar oldugu
bulunmustur (x*=13,761 p=0,003). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek i¢in Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine bagvurulmustur. Bonferroni

coklu karsilastirma testine gore;
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Yonetim danigmani olarak ¢aligma siiresi 16 + y1l olan danigsman uzmanlarinin
kaynak saglama algilamasi yonetim danismani olarak ¢aligma stiresi 1-5 yil olan
danigman uzmanlarinin kaynak saglama algilamasindan daha yiiksek

bulunmusgtur (Std. Test istatistigi=3,541 p=0,002).

Yonetim danigmani olarak ¢aligma siiresi 16 + y1l olan danigsman uzmanlarinin
kaynak saglama algilamas1 yonetim danismani olarak ¢alisma stiresi 6-10 yil
olan danisman uzmanlarin kaynak saglama algilamasindan daha yiiksek

bulunmusgtur (Std. Test istatistigi=2,789 p=0,032).

Yonetim danigmani olarak ¢aligma siiresi 16 + y1l olan danigsman uzmanlarinin
kaynak saglama algilamasi yonetim danigmani olarak ¢aligma siiresi 11-15 yil
olan danisman uzmanlariin kaynak saglama algilamasindan daha yiksek

bulunmustur (Std. Test istatistigi=2,804 p=0,030).

Yonetim Danigmani olarak ¢alisma siliresine gore danigmanlik uzmanlarinin

biitce ve zaman uyumu algilamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik

olup olmadig1 Kruskal-Wallis H testi ile arastirilmis ve anlami farkliliklar oldugu

bulunmustur (x*=16,503 p=0,001). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu

belirlemek i¢in Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine bagvurulmustur. Bonferroni

coklu karsilastirma testine gore;

Yonetim danigmani olarak ¢aligma siiresi 16 + y1l olan danigsman uzmanlarinin
blitce ve zaman uyumu algilamasi yonetim danismani olarak ¢alisma stiresi 1-5
yil olan danigsman uzmanlariin biitge ve zaman uyumu algilamasindan daha

yiiksek bulunmustur (Std. Test istatistigi=3,281 p=0,001).

Yonetim danigmani olarak ¢aligma siiresi 16 + y1l olan danigsman uzmanlarinin
blitce ve zaman uyumu algilamasi yonetim danigsmani olarak galisma siiresi 6-
10 y1l olan danisman uzmanlarinin biitge ve zaman uyumu algilamasindan daha

yiiksek bulunmustur (Std. Test istatistigi=3,656 p=0,000).

Yonetim danigmani olarak ¢aligma siiresi 16 + y1l olan danigsman uzmanlarinin
biitce ve zaman uyumu algilamasi yonetim danismani olarak calisma siiresi 11-
15 yil olan danigman uzmanlarini biitce ve zaman uyumu algilamasindan daha

yiiksek bulunmustur (Std. Test istatistigi=3,337 p=0,001).
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Yonetim Danigmani olarak ¢alisma siliresine gore danigmanlik uzmanlarinin
hedeflere ulagma derecesi algilamalari arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
olup olmadig1 Kruskal-Wallis H testi ile aragtirllmig ve anlami farkliliklar oldugu
bulunmustur (3>=11,403 p=0,01). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek i¢in Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine bagvurulmustur. Bonferroni

coklu karsilastirma testine gore;

— YoOnetim danigmani olarak ¢alisma siiresi 16 + yil olan danigman uzmanlarinin
hedeflere ulagsma derecesi yonetim danismani olarak ¢alisma siiresi 6-10 y1l olan
danigman uzmanlarinin hedeflere ulasma derecesinden daha yiksek

bulunmustur (Std. Test istatistigi=3,137 p=0,010).

— YoOnetim danigmani olarak ¢alisma siiresi 16 + yil olan danigman uzmanlarinin
hedeflere ulagma derecesi yonetim danismani olarak ¢aligma siiresi 11-15 yil
olan danigman uzmanlarini hedeflere ulasma derecesi algilamasindan daha
yiiksek bulunmustur (Std. Test istatistigi=2,807 p=0,030). Elde edilen sonuglar

Tablo 33’te verilmistir.
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Tablo 33. Uzmanlarin yonetim danismani olarak ¢alisma siiresine gore farklilik testi

Caligma siiresi N Ortalama Std. Sapma Ki-Kare P

oV 1-5 y1l 63 4,1746 ,51712 9,197 ,027
6-10 y1l 65 4,0846 ,068362
11-15 y1l 47 4,1915 ,58795
16 + 42 4,4345 41709

IBY 1-5 yil 63 3,8294 ,51749 6,988 ,072
6-10 y1l 65 3,7962 ,60093
11-15 y1l 47 3,8245 ,60098
16 + 42 4,0595 ,52035

GU 1-5 y1l 63 3,6746 ,69508 8,007 ,046
6-10 y1l 65 3,7692 ,70060
11-15 y1l 47 3,6809 ,79349
16 + 42 4,0298 ,53591

DU 1-5 yil 63 4,2222 449210 6,893 ,075
6-10 y1l 65 3,9615 ,060325
11-15 y1l 47 4,1649 ,68421
16 + 42 4,3274 ,53388

KS 1-5 yil 63 3,1111 ,68323 13,761 ,003
6-10 y1l 65 3,2092 ,73521
11-15 y1l 47 3,2043 ,78739
16 + 42 3,6286 11714

uYD 1-5 yil 63 3,7421 ,64597 3,731 ,292
6-10 yil 65 3,7231 ,68767
11-15 y1l 47 3,7234 ,95870
16 + 42 4,0119 ,71558

BzU 1-5 yil 63 3,8651 ,54961 16,503 ,001
6-10 y1l 65 3,7308 ,68080
11-15y1l 47 3,7979 ,75656
16 + 42 4,2321 ,54491

HUD 1-5 y1l 63 3,9048 ,50951 11,403 ,010
6-10 y1l 65 3,8051 ,55868
11-15 y1l 47 3,8369 ,68409
16 + 42 4,1825 ,60800

KAR 1-5 yil 63 3,9016 ,45843 6,106 ,107
6-10 y1l 65 3,7569 ,79882
11-15y1l 47 3,9532 ,62999
16 + 42 4,1238 ,65809

BG 1-5 yil 63 4,0794 ,38580 7,528 ,057
6-10 y1l 65 3,7962 ,712334
11-15y1l 47 4,0000 ,53416
16 + 42 4,0476 , 70977

Danigmanlik uzmanlarmin gergeklestirdikleri proje sayisina gore ortak vizyon
algilamalar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup olmadigi Kruskal-
Wallis H testi ile aragtirilmis ve anlami farkliliklar oldugu belirlenmistir (3>=8,025
p=0,045). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in Bonferroni
coklu karsilastirma testine basvurulmustur. Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine
gore;
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— Proje sayisi 3 olan danigman uzmanlariin ortak vizyon algilamasi proje sayisi
4+ olan damigman uzmanlarmin ortak vizyon algilamasindan daha yiiksek

oldugu belirlenmigtir (Std. Test istatistigi=2,425 p=0,015).

Danmigmanlik uzmanlarinin gerceklestirdikleri proje sayisina gore is birligi
yogunlugu algilamalar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup olmadig:
Kruskal-Wallis H testi ile arastirilmis ve anlami farkliliklar oldugu belirlenmistir
(¢*=18,668 p=0,000). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek igin
Bonferroni ¢oklu karsilagtirma testine bagvurulmustur. Bonferroni ¢oklu karsilastirma

testine gore;

— Proje sayis1 3 olan danisman uzmanlarinin is birligi yogunlugu algilamasi proje
sayis1 4+ olan danigman uzmanlarinin is birligi yogunlugu algilamasindan daha

yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=4,302 p=0,000).

Danigmanlik uzmanlarmin gergeklestirdikleri proje sayisina gore giiven
algilamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup olmadig1 Kruskal-
Wallis H testi ile aragtirilmis ve anlami farkliliklar oldugu belirlenmistir (3>=20,123
p=0,000). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in Bonferroni
coklu karsilastirma testine basvurulmustur. Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine

gore;

— Proje sayis1 3 olan danigman uzmanlarinin giiven algilamasi proje sayisi 4+ olan
danigman uzmanlarinin giiven algilamasindan daha ytiksek oldugu belirlenmistir

(Std. Test istatistigi=4,379 p=0,000).

— Proje sayis1 2 olan danisman uzmanlarinin giiven algilamasi proje sayis1 4 + olan
danigman uzmanlarmin giiven algilamasindan daha ytiksek oldugu belirlenmistir

(Std. Test istatistigi=2,914 p=0,021).

— Proje sayist 1 olan danisman uzmanlarinin giiven algilamasi proje sayis1 4 + olan
danigman uzmanlarinin giiven algilamasindan daha ytiksek oldugu belirlenmistir

(Std. Test istatistigi=2,724 p=0,039).

Danigmanlik uzmanlarinin gergeklestirdikleri proje sayisina gore kaynak
saglama algilamalar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup olmadigi
Kruskal-Wallis H testi ile arastirilmis ve anlami farkliliklar oldugu belirlenmistir

(¢*=32,063 p=0,000). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek igin
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Bonferroni ¢oklu karsilagtirma testine bagvurulmustur. Bonferroni ¢oklu karsilastirma

testine gore;

— Proje sayist 3 olan danigsman uzmanlarinin kaynak saglama algilamasi proje
sayist 4+ olan danigman uzmanlarinin kaynak saglama algilamasindan daha

yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=5,561 p=0,000).

— Proje sayist 3 olan danigsman uzmanlarinin kaynak saglama algilamasi proje
sayist 1 olan danigman uzmanlarinin kaynak saglama algilamasindan daha

yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=3,844 p=0,001).

— Proje sayist 3 olan danigsman uzmanlariin kaynak saglama algilamasi proje
sayist 2 olan danigman uzmanlarinin kaynak saglama algilamasindan daha

yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=3,178 p=0,009).

— Proje sayist 2 olan danigman uzmanlarinin kaynak saglama algilamasi proje
sayist 4 olan danisman uzmanlarinin kaynak saglama algilamasindan daha

yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=2,646 p=0,049).

Danigmanlik uzmanlarinin gerceklestirdikleri proje sayisina gore {ist yonetim
destegi algilamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup olmadigi
Kruskal-Wallis H testi ile arastirilmis ve anlami farkliliklar oldugu belirlenmistir
(¢*=14,695 p=0,002). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek igin
Bonferroni ¢oklu karsilagtirma testine bagvurulmustur. Bonferroni ¢oklu karsilastirma

testine gore;

— Proje sayis1 3 olan danigman uzmanlarinin iist yonetim destegi algilamasi proje
sayis1 4+ olan danisman uzmanlarinin iist yonetim destegi algilamasindan daha

yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=3,802 p=0,001).

Danigmanlik uzmanlarinin gergeklestirdikleri proje sayisina gore biitge ve
zaman uyumu algilamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup
olmadigi Kruskal-Wallis H testi ile aragtirllmis ve anlami farkliliklar oldugu
belirlenmistir (x*=13,495 p=0,004). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek i¢in Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine bagvurulmustur. Bonferroni

coklu karsilastirma testine gore;
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— Proje sayis1 3 olan danigsman uzmanlarinin biitge ve zaman uyumu algilamasi
proje sayist 1 olan danigsman uzmanlarmin biitge ve zaman uyumu
algilamasindan daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=3,495
p=0,003).

— Proje sayis1 3 olan danigsman uzmanlarinin biitge ve zaman uyumu algilamasi
proje sayist 4 olan danigsman uzmanlarmin biitge ve zaman uyumu
algilamasindan daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=2,777
p=0,033).

Danmigmanlik uzmanlarinin gerceklestirdikleri proje sayisina gore hedeflere
ulasma derecesi algilamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik olup
olmadigi Kruskal-Wallis H testi ile aragtirllmis ve anlami farkliliklar oldugu
belirlenmistir (x*=13,579 p=0,004). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek i¢in Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine bagvurulmustur. Bonferroni

coklu karsilastirma testine gore;

— Proje sayis1 3 olan danigman uzmanlarinin hedeflere ulagsma derecesi algilamasi
proje sayist 4 olan damigsman uzmanlarinin hedeflere ulasma derecesi
algilamasindan daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=3,677
p=0,001).

Danigmanlik uzmanlarinin gergeklestirdikleri proje sayismna gore karlilik
algilamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup olmadigi Kruskal-
Wallis H testi ile arastirilmis ve anlami farkliliklar oldugu belirlenmistir (x>=22,879
p=0,000). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in Bonferroni
coklu karsilastirma testine basvurulmustur. Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine

gore;

— Proje sayis1 3 olan danigsman uzmanlarinin karlilik algilamasi proje sayisi 4 olan
danigman uzmanlarinin  karhilik algilamasindan daha yiiksek oldugu

belirlenmistir (Std. Test istatistigi=4,264 p=0,000).

— Proje sayis1 3 olan danigsman uzmanlarinin karlilik algilamasi proje sayisi 1 olan
danigman uzmanlarinin  karlilik algilamasindan daha yiiksek oldugu

belirlenmistir (Std. Test istatistigi=3,605 p=0,002).
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— Proje sayis1 2 olan danigman uzmanlarinin karlilik algilamasi proje sayisi 4 olan
danigman uzmanlarinin  karhilik algilamasindan daha yiiksek oldugu

belirlenmistir (Std. Test istatistigi=2,850 p=0,026).

Danigmanlik uzmanlariin gergeklestirdikleri proje sayisina gore biiylime ve
genisleme algilamalari arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olup olmadigi
Kruskal-Wallis H testi ile arastirilmis ve anlami farkliliklar oldugu belirlenmistir
(¢>=31,089 p=0,000). Farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek igin
Bonferroni ¢oklu karsilagtirma testine bagvurulmustur. Bonferroni ¢oklu karsilastirma

testine gore;

— Proje sayist 3 olan danigman uzmanlarinin biiylime ve genigleme algilamasi
proje sayist 4 olan danigman uzmanlarinin biiyiime ve genisleme algilamasindan

daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=5,495 p=0,000).

— Proje sayist 3 olan danigsman uzmanlariin biiylime ve genigleme algilamasi
proje sayist 1 olan danigman uzmanlarinin biiyiime ve genisleme algilamasindan

daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=3,278 p=0,000).

— Proje sayist 2 olan danigsman uzmanlarinin biiylime ve genigleme algilamasi
proje sayist 4 olan danigman uzmanlarinin biiyiime ve genisleme algilamasindan
daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test istatistigi=3,285 p=0,006). Elde

edilen sonuglar Tablo 34°te verilmistir.
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Tablo 34. Proje sayisina gore farklilik testi

Proje N Ortalama Std. Sapma Ki-Kare P
sayisi
Ortak vizyon 1 53 4,1792 ,48133 8,025 ,045
2 62 4,1734 ,58075
3 47 4,4043 ,45610
4+ 55 4,0818 , 71695
IY 1 53 3,8491 ,42838 18,668 ,000
2 62 3,8548 ,57891
3 47 4,1330 ,55865
4+ 55 3,6545 ,59801
Giiven 1 53 3,7972 ,68651 20,123 ,000
2 62 3,8226 ,68111
3 47 4,0479 ,61820
4+ 55 3,4591 ,69848
DU 1 53 4,2123 ,56415 6,798 ,079
2 62 4,0847 ,58489
3 47 4,3245 ,49704
4+ 55 4,0227 ,73010
KS 1 53 3,1698 , 72578 32,063 ,000
2 62 3,2710 ,64792
3 47 3,7404 , 71738
4+ 55 2,9273 ,70065
uYD 1 53 3,7311 , 72531 14,695 ,002
2 62 3,8347 ,69534
3 47 4,0532 ,88762
4+ 55 3,5500 ,64262
BzZU 1 53 3,7877 ,44234 13,495 ,004
2 62 3,8347 ,66521
3 47 4,1277 ,73328
4+ 55 3,8136 , 72364
HUD 1 53 3,9119 ,48106 13,579 ,004
2 62 3,8978 ,57763
3 47 4,0993 ,67715
4+ 55 3,7758 ,61882
Karlilik 1 53 3,7396 ,71639 22,879 ,000
2 62 4,0032 ,61082
3 47 4,2085 ,49159
4+ 55 3,7236 ,67604
BG 1 53 3,8915 ,69943 31,089 ,000
2 62 4,0000 ,54697
3 47 4,2926 ,44023
4+ 55 3,7409 ,58918

Danigmanlik uzmanlarinin danmismanlik sirketinde ¢aligma siliresine gore
arastirma degiskenleri algilamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
olup olmadig1 Kruskal-Wallis H testi ile arastirilmistir. Kruskal-Wallis H testine gore
tiim degiskenlerde anlamli bir farklilik oldugu belirlenmemistir. Elde edilen sonuglar

Tablo 35°te verilmistir.
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Tablo 35. Danismanlik sirketinde ¢aligma siiresine gore farklilik testi

Danismanh N Ortalama Std. Sapma Ki-Kare P
k sirketinde
caligma
stireniz
(Y1)
Ortak vizyon 1-5 yil 73 4,1986 ,53515 2,751 432
6-10 y1l 74 4,1453 ,61933
11-15 y1l 36 4,1806 ,65632
16 + 34 4,3529 ,49282
Y 1-5 y1l 73 3,8938 ,55889 2,787 426
6-10 y1l 74 3,8345 ,53199
11-15 y1l 36 3,7639 ,64627
16 + 34 3,9632 ,57450
Giiven 1-5 y1l 73 3,6986 ,66661 2,403 493
6-10 y1l 74 3,8649 ,712526
11-15 y1l 36 3,7014 ,85319
16 + 34 3,8088 ,51514
DU 1-5 y1l 73 4,2329 ,49709 ,783 ,854
6-10 y1l 74 4,1047 ,61795
11-15 y1l 36 4,0486 ,76955
16 + 34 4,1912 ,62480
KS 1-5 y1l 73 3,1205 ,09741 6,780 ,079
6-10 y1l 74 3,4108 ,70138
11-15 y1l 36 3,1556 ,81432
16 + 34 3,3471 ,82874
UuYD 1-5 y1l 73 3,7979 ,63555 492 ,921
6-10 y1l 74 3,7838 ,83924
11-15 y1l 36 3,7639 ,718364
16 + 34 3,7794 ,78036
BZU 1-5 y1l 73 3,8664 ,55759 2,630 452
6-10 y1l 74 3,8311 ,69008
11-15 y1l 36 3,8333 ,84937
16 + 34 4,0735 ,54886
HUD 1-5 y1l 73 3,9041 ,50455 3,198 ,362
6-10 y1l 74 3,8784 ,63528
11-15 y1l 36 3,8333 ,62488
16 + 34 4,0980 ,64890
Karlilik 1-5 yil 73 3,9589 ,49324 2,470 481
6-10 y1l 74 3,9000 ,81979
11-15 y1l 36 3,7889 ,54499
16 + 34 3,9706 ,68778
BG 1-5 y1l 73 4,0753 ,40114 4,879 ,181
6-10 y1l 74 3,9155 ,15657
11-15 y1l 36 3,8194 ,59645
16 + 34 4,0294 ,59596
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada kaynak tabanli goériiniim ve asil-vekil teorilerinin yonetim
danigsmanlig1 basarisina etkisi incelenmistir. Bu etkiyi ortaya ¢ikarmak i¢in kaynak
tabanli goriiniim teorisi faktorlerinin (danigman tecriibesi, kaynak saglama, st
yonetim destegi) ve asil-vekil teorisi faktorlerinin (ortak vizyon, is birligi yogunlugu,
giiven) yonetim danismanlig1 basarist faktorleri (biitce ve zaman uyumu, hedeflere
ulagma derecesi, karlilik, biiylime ve genisleme) tizerinde etkisi arastirilmistir. Ayrica
asil-vekil teorisinin yonetim danigmanligi basarisina etkisinde kaynak tabanli
goriinlim teorisinin aracilik etkisi de ele alinmistir. Caligmada anket teknigi

kullanilarak 217 yonetim danigmanindan veriler elde edilmistir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda asil-vekil teorisi faktorlerinden ortak
vizyon ve giiven faktorlerinin yonetim danigsmanligi basarisi faktorlerinden biitce ve
zaman uyumu faktorii tizerinde olumlu yonde orta diizeyde bir etkisinin oldugu tespit
edilmigtir. Yonetim danigsmanlart ve miisteri arasinda karsilikli vizyon paylasimi ve
karsilikli giivenin saglanmasi ile projenin belirlenen zamanda ve biitce sinirlar
dahilinde tamamlanmasi gerceklesmektedir. Asil-Vekil teorisinin ortak vizyon, is
birligi yogunlugu ve giiven faktorlerinin yonetim danismanligi basarist faktorlerinden
hedeflere ulasma derecesi faktorii iizerinde olumlu yonde orta diizeyde bir etkisinin
oldugu goriilmektedir. Ayrica ortak vizyon ve is birligi yogunlugu faktorlerinin
karlilik iizerinde de orta diizeyde olumlu bir etkisi ortaya ¢ikmistir. Proje sonrasinda
firmanin biiylime ve genislemesinde de yonetim danigmani ve firmanin ortak vizyon

sahibi olmas1 6nemli oldugu tespit edilmistir.

Kaynak tabanli goriiniim faktorlerinden danisman uzmanligi, kaynak saglama
ve Ust yonetim destegi faktorlerinin yonetim danismanligi basarist faktorlerinden
biitge ve zaman uyumu, hedeflere ulasma derecesi, karlilik, biiylime ve genisleme
faktorleri lizerinde orta diizeyde olumlu yonde bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.
Buna gore; projede gorev alan danigmanin uzmanlik seviyesi, firmanin projede gerekli
kaynaklar1 saglamasi ve firma ydnetiminin projeyi sahiplenmesi ile proje basarisi
hedeflenen sonuglara ulasacaktir. Genel olarak yonetim danigmanlig1 basarisini asil-
vekil ve kaynak tabanli gdriiniim teorisi faktorlerinin orta diizeyde ve olumlu yonde

etkiledigi goriilmektedir.
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Asil-Vekil teorisinin yonetim danigmanligi basarisinda kaynak tabanl
goriinlim teorisinin aracilik etkisi incelenmistir. Asil-vekil teorisinin ydnetim
danigmanlig1 basarisi iizerine olan etkisinde kaynakli tabanli goriiniim teorisinin kismi
aracilik etkisi bulunmustur. Bu baglamda firma ile iligkilerde ortak vizyonunun
olusturulmasi, karsilikli giiven ve 1is birligi ortamini gelistirilirken, yOnetim
danigmanlarinin uzmanlik diizeyinin yiiksek olmasi, yonetimin projedeki gerekli olan
kaynaklar1 saglamast ve ydnetimin projeyi sahiplenip desteklemesi yonetim

danigmanlig1 bagarisinin artmasini sagladigi gorilmistiir.

Elde edilen bulgulara gore; kadin danismanlarin erkek danigmanlara gore iist
yonetim destegi saglama, kaynak saglama, biitce ve zaman planlamasinda daha kolay
sonug¢ aldiklar1 goriilmektedir. Yonetim damigsmanligr siiresi 16 yil ve {izeri olan
tecriibeli danismanlarin, ortak vizyon olusturma, giliven saglama, kaynak saglama,
biitce ve zaman uyumu ve hedeflere ulagsma derecesi faktorleri bakimindan, daha az

tecriibeli olan danismanlara gore daha olumlu algilandiklar1 sonucuna ulagilmistir.
Uygulamaya Yonelik Oneriler

Diinya’da ve Tiirkiye’de yonetim danigmanlari proje, hak edis ve performans
bazli olarak ti¢ modelle sirketlere hizmet vermektedir. Ancak yonetim danigmanlarinin
vermis olduklar1 bir¢ok hizmet sirket ortaklari ve yoneticileri ile ortak vizyon
olusturamamalari, karsilikli giiven ortami kuramamalari, is birliginin yeterli diizeyde
saglanamamasi nedenleri ile bagariya ulagamamaktadir. Ortak vizyonun
olusturulamamasinda sirket ortaklarinin ve yoOneticilerinin ge¢mis basarilar1 ve
basarisizlar1 sonucunda gelistirmis olduklar1 Onyargilar, statiikocu olmasi, otorite
boslugu, liderlik vasfinin yeterli olmamasi, iletisimsizlik, ben bilirimcilik, elestiriye
acik olmama, miisteri ve ¢alisan odakli olmamasi vb. nedenler etkili olmaktadir. Boyle
bir durumda ortak vizyonun olusturulabilmesi i¢in is birligi yogunlugunun arttiritlmasi
ve karsiliklt giiven ortaminin olusturulmasi Onerilmektedir. Yonetim danigmanlari
oncelikle hizmet verecegi sirketin tiim siirecleriyle ilgili agik verileri kullanarak analiz
yapmalidir. Hizmet verilecek sirket tim yonleriyle taninmalidir. Ayrica yonetim
danigmani ortak vizyon olusturabilmek ve karsilikli giiveni saglayabilmek igin
uzmanlik bilgisi, gecmis deneyimlerini, benzer vaka Orneklerini, daha Onceki
referanslarini  sunmalidir.  Yonetim danigmanlarinin en O6nemli gorevi sirket

yoneticilerini ikna etmektir. Yonetim danigmanlari, hizmet verdikleri sirketlerle is
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birliklerini ve projelerini olumlu sonuglandirmalidirlar. Sonraki projelerde hizmet alan
sitketin referans kontrolii yapmasi durumunda olumlu sonuglanan is birlikleri
karsilikli glivenin olugmasina katki saglayacaktir. Boylece projenin tamamlanmasiyla

ayni veya farkli firmalarda yeni proje anlagmalar1 yapmak miimkiin olacaktir.

Ortak vizyon, is birligi yogunlugu ve giiven ortami olusturulduktan sonra en
Oonemli hususlar st yonetim destegi ve kaynak saglamayla birlikte, danigmanin
uzmanligidir. Yonetim danismanlart  siirekli  kendini  gelistirmeli, yOnetim
danismanligiyla ilgili egitim programlarina katilmali, glincel bilgileri takip etmeli ve
sektor ziyaretlerinde bulunmalidir. Ayrica yonetim danigmanlari, uzmanligini
kanitlamis olan yonetim danigmanlari firmalarindaki danigmanlar ya da serbest ¢alisan
yonetim danigmanlari ile mentor-menti iligkisini kurmaya calismalidirlar. Yonetim
danigmanlart  danmigmanlik projelerinde kendi wuzmanlik alan1 kapsaminda
yapilandirilmis araglara ve metodolojiye sahip olmalidir. Yonetim danigmanlari, st
yonetimin danismanlik projesine bagli oldugunu, danigmanlar tarafindan belirlenen
plan1 kabul ettigini, projeye olan inancini ve giivenini projeyle ilgili tiim paydaslara
iist yonetim tarafindan iletilmesini saglamalidir. Son olarak, yonetim danismanlari,
proje icerisinde tanimlanmis olan gerekli maddi ve insan kaynaklarinin saglanmasi
konusunda {ist yonetimden taahhiit almali ve bunu garantilemelidir. Yonetim
danigmanlar1 basarilarini biitge-zaman uyumu, biliylime ve genisleme, karlilik ve

hedeflere ulasma derecesi kriterlerine gore biitiinciil bir sekilde degerlendirmelidir.
Gelecekteki Arastirmalara Yonelik Oneriler

Bu arasgtirmada asil-vekil, kaynak tabanli goriiniim ve yonetim danigmanligi
basaris1 dlgekleri Ingilizce *den Tiirkce ’ye uyarlanarak, gecerliligi ve giivenilirligi
kanitlanmistir. Asil-Vekil teorisi ve kaynak tabanli goriiniim teorisine yoOnelik
uyarlanmig olan olgekler, diger sektorlerde de kullanilabilir. Bu arastirmada yonetim
danigsmanligi basarist yonetim danismanlarinin algisina  gore incelenmistir.
Gelecekteki calismalarda hizmet sunulan sirketlerin algilarina gore yoOnetim

danigmanlig1 basarisi arastirilabilir.

206



KAYNAKCA

Adigiizel, O., ve Oztiirk, U.C. (2011). Orgiitsel degisim siirecindeki iki reformsal
kavramin melezlenmesi: siire¢ danismanliginda olumlu sorgulama yaklasima.
Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, /(13), 119-
144.

Alpkutlu, M. (2019). Gelenegin merceginden 21’inci yiizy1l gercegine siyasi lider
danmismanlig1. Uluslararasi Liderlik Calismalart Dergisi: Kuram ve Uygulama,
2(3), 186-206.

Alvesson, M. ve Johansson, A. (2002), Professionalism and politics in management
consultancy work, in Clark, T. and Fincham, R. (Eds), Critical Consulting,
Oxford, 228-246.

Amit, R. ve Schoemaker, P.J.H. (1993), Strategic assets and organizational rent,
Strategic Management Journal, 14(1), 33-46.

Anand, N., Gardner, H. K., ve Morris, T. (2007). Knowledge-based innovation:
Emergence and embedding of new practice areas in management consulting
firms. Academy of Management Journal, 50(2), 406—428.

Appelbaum, S. H., ve Steed, A. J. (2004). The client-consulting relationship: a case
study of critical success factors at MQ telecommuniques. Journal of Business
& Economics Research (JBER), 2(2), 1-10.
https://doi.org/10.19030/jber.v2i2.2856

Appelbaum, S. H., ve Steed, A. J. (2005). The critical success factors in the client-
consulting relationship. Journal of Management Development, 24(1), 68-93.

Armstrong, D. (2018). Organization in the mind: Psychoanalysis, group relations and
organizational consultancy. Routledge. 20-35.

Atay, A., Sakalli, B., Kaya, B., Os, E., Liile, R., Isik, M., & Miistesarlig1, G. (2011).
I¢ denetimin danismanlik fonksiyonu. Denetisim Dergisi, Beyin Firtinast, (5),
4-15.

Baaij, M. (2013). 4n introduction to management consultancy. Sage Publications Ltd.
1-573.

Badi, S., Ji, H., ve Ochieng, E. G. (2021). Information seeking and collaborative
decision-making behaviour in consultancy project teams: a network theoretic

viewpoint. International  Journal of Productivity and Performance
Management. 5(2), 21- 48. https://doi.org/10.1108/1IJPPM-08-2020-0438

Bakan, 1., ve Dogan, I. F. (2012). Hizmetkar liderlik. Kahramanmaras Siitcii Imam
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2(2), 1-12.

Banai, M., ve Tulimieri, P. (2013). Knowledge, skills and personality of the effective
business consultant. Journal of Management Development. 32(8), 886-900.

207



Barnes, J. E. (2003). Top management team experience and firm performance: A
comparison of the resource-based view and upper echelon theories. Rutgers
The State University of New Jersey-New Brunswick.

Barney, J.B. (2010), Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Upper Saddle
River. Fourth Edition. Pearson, 1-481.

Baron, R. M., ve Kenny, D. A. (1986). The moderator-mediator variable distinction in
social psychological research: conceptual, strategic, and statistical
considerations. Journal of Personality and Social Psychology, 51(6), 1173-
1182.

Bayraktaroglu, S., Kayabasi, S., ve Yilmaz, S. E. (2011). Yonetim danigsmanlig1 ve
isletmelerin yonetim danismanligina bakis agilari: marmara bolgesi’nde
faaliyet gdsteren isletmeler iizerine bir arastirma. Erciyes Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (38), 1-26.

Bell, E., ve Bryman, A. (2007). The ethics of management research: an exploratory
content analysis. British Journal of Management, 18(1), 63-77.

Ben-Gal, H. C., ve Tzafrir, S. S. (2011). Consultant-client relationship: one of the
secrets to effective organizational change?. Journal of Organizational Change
Management. 24(5), 662—679.

Blake, R.R. ve Mouton, J.S. (1983). Consultation: A Handbook for Individual and
Organization Development, 2nd ed., Addison-Wesley, MA.

Boddy, D. (2008). Management: an introduction. Pearson Education.

Braddock, B., ve Sawyer, D. (1985). Becoming an independent consultant: essentials
to consider. Nursing Economics, 3(6), 332-335.

Bronnenmayer, M., Wirtz, B. W., ve Géttel, V. (2016). Determinants of perceived
success in management consulting: An empirical investigation from the
consultant perspective. Management Research Review, 39(6), 706-738.
https://doi.org/10.1108/MRR-06-2014-0145

Butler, N. (2009). What is management consultancy? (Doctoral dissertation,
University of Leicester). 237.

Canback, S. (1998). The logic of management consulting. Journal of Management
Consulting, 10(2), 3-11.

Cerruti, C., Tavoletti, E., ve Grieco, C. (2019). Management consulting: a review of
fifty years of scholarly research. Management Research Review. 42(8), 902-
925. https://doi.org/10.1108/MRR-03-2018-0100

Ceylan, M., ve Agaoglu, E. (2010). Egitim denet¢ilerinin danigsmanlik rolii ve
danismanlik modelleri. /lkégretim Online, 9(2), 541-551.

208



Chelliah, J., ve Davis, D. (2010). But do you like your (expensive management)
consultant?. Journal of Business Strategy. 31(2), 34-42.

Chin, W. W. (1998). The partial least squares approach for structural equation
modeling. In G. A. Marcoulides (Ed.), Methodology for business and
management. Modern methods for business research (p. 295-336). Lawrence
Erlbaum Associates Publishers.

Cho, Y.-R., Kim, M.-M. and Seo, M.-G. (2020). Impact of competency of consulting
company on business performance: focus on franchise companies. The Korean
Journal of Franchise Management, 11(2), 7-15.
https://doi.org/10.21871/KJFM.2020.6.11.2.7

Christensen, P. R., ve Klyver, K. (2006). Management consultancy in small firms: how
does interaction work?. Journal of Small Business and Enterprise
Development. 13(3), 299-313.

Ciumara, T. (2011). Standardization versus innovation in management
consultancy. Financial Studies, 15(4), 145-156.

Civelek, M.E. (2018). Yapisal esitlik modellemesi metodolojisi. Beta Basim Yayin
Dagitim, 1. Baski. Istanbul

Clark, T. (1993). The market provision of management services, information
asymmetries and service quality—some market solutions: an empirical
example. British Journal of Management, 4(4), 235-251.

Coghland, D. (2008). Authenticity as first-person practice, Action Research, 6(3), 351-
366.

Comert, N. A. (2016). Conceptual analysis towards correct usage of control and audit
concepts. Marmara Business Review, 1(1), 1-20.

Costa, R. J. L., Dias, A. L., Pereira, L., Santos, J. and Miguel, 1. (2020). The basis for
a constructive relationship between management consultants and clients
(SMEs). Verslas: Teorija ir praktika/Business: Theory and Practice, 21(2),
666-674.

Costa, R. L. D., Antonio, N. S., ve Santos, J. B. D. (2019). Management consulting
practices and praxis. International Journal of Learning and Change, 11(1), 39-
56.

Costa, R. L. D., Pereira, L., Dias, A., Santos, J. and Gongalves, R. (2021). Knowledge
and relationship of consultants as key in management consulting industry: the
case of Portugal consulting sector. [International Journal of Services,
Economics and Management, 12(1), 1-20.

Covin, T.J. ve Fisher, T.V. (1991). Consultant and client must work together, Journal
of Management Consulting, 6(4), 11-20.

209



Crowley, M. A. (1989). The entrepreneurial nurse consultant: a Marxist
analysis. Journal of Advanced Nursing, 14(7), 582-586.

Curnow, B., ve Reuvid, J. (Eds.). (2005). International Guide to Management
Consultancy: The Evolution, Practice and Structure of Management
Consultancy Worldwide. Kogan Page Publishers.

Curuksu, J. D. (2018). Data Driven: An Introduction to Management Consulting in
the 21st Century. Springer.

Czerniawska, F. (2016). Management Consultancy: what next?. Springer.

Da Silva, A. M., ve Melo, R. M. (2017). A multicriteria approach for selecting
consultancy  and  certification  services  related to  Quality
Management. Benchmarking, 25(1), 160-174.

Daft, R. L. (2021). Management. Cengage Learning.

David, R. J. (2012). Institutional change and the growth of strategy consulting in the
United States. In The Oxford Handbook of Management Consulting. Oxford
University Press.

Dawes, P. L., Dowling, G. R., ve Patterson, P. G. (1991). Information sources used to
select different types of management consultancy services. Asia Pacific
Journal of Management, 8(2), 185—199.

De Sarbo, W.S., Di Benedetto, C.A., Jedidi, K. ve Song, M. (2006). Identifying
sources of heterogeneity for empirically deriving strategic types: a constrained
finite-mixture structural-equation methodology, Management Science, 52(6),
909-924.

Demirel, E. (2021). Kaynak bagimliligi kurami baglaminda kiimelenme modelinin
etkinligi. Ankara: lksad Yaymevi.

Dogan, H., Uysal, G. ve Ipcioglu, I. (2008). Kaynak bagimlilig1 teorisi’nin kritik bir
unsuru olarak kaynak belirsizligi ve miisteri-tedarik¢i arasindaki iliskisel
degisime etkisi. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 15(2), 49-60.

Donnelly, R. (2008). The management of consultancy knowledge: an internationally
comparative analysis. Journal of Knowledge Management. 12(3), 71-83.

Douglas, M. (2002). Why ‘soft skills’ are an essential part of hard world of
business. Manager, (34), 34.

Drazin, R., ve Van de Ven, A. H. (1985). Alternative forms of fit in contingency
theory. Administrative Science Quarterly, 30(4), 514-539.

Duyar, D. D. (2018). Fayol ve Gulick’ten giiniimiize yonetim fonksiyonlarinin

doniisiimii iizerine bir degerlendirme. Journal of Political Administrative and
Local Studies, 1(2), 75-92.

210



Dykes, F. B., Kopp, B., Postings, T., ve Crouch, A. (2014). Counselling Skills and
Studies. SAGE.

Eisenhardt, K.M. (1989). Agency theory: an assessment and review, The Academy of
Management Review, 14(1), 57-74.

Erdost, H. E. (2004). Tarihsel perspektifte yonetim danismanligr hizmeti. Ankara
Universitesi SBF Dergisi, 59(01), 141-158.

Eroglu, F. (1994). Geleneksel yonetim anlayisindan modern yOnetim. Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 10(3-4), 238-252.

Erwin, D. G., ve Garman, A. N. (2010). Resistance to organizational change: linking
research and practice. Leadership & Organization Development Journal.
31(1), 39-56.

Fincham, R. (2002). The agent’s agent: power, knowledge, and uncertainty in
management consultancy. [International Studies of Management &
Organization, 32(4), 67-86.

Fincham, R., ve Clark, T. (2002). Preface: Management consultancy: Issues,
perspectives, and agendas. International Studies of Management &
Organization, 32(4), 3—18.

Finer, R. (1984). The role of consultants in information management. Library
Management, 5(2).

Frenkel, M., ve Shenhav, Y. (2012). Management consulting in developing and
emerging economies: Towards a postcolonial perspective. The Oxford
Handbook of Management Consulting. Oxford: OUP, 509-27.

Fullerton, J., ve West, M. (1992). Management consultancy: dimensions of client-
consultancy relationships (No. dp0099). Centre for Economic Performance,
LSE.

Fullerton, J., ve West, M. A. (1996). Consultant and client-working together?. Journal
of Managerial Psychology, 11(6), 40-50.

Furusten, S. (2013). Commercialized professionalism on the field of management
consulting. Journal of Organizational Change Management. 26(2), 265-285.
https://doi.org/10.1108/09534811311328344

Gable, G. G. (1996). A multidimensional model of client success when engaging
external consultants. Management science, 42(8), 1175-1198.

Gallessich, J. (1982). The profession and practice of consultation: A handbook for
consultants, trainers of consultants, and consumers of consultation services.
Jossey-Bass.

Gill, R. (2002). Change management--or change leadership?. Journal of Change
Management, 3(4), 307-318.

211



Glickler, J., ve Armbrister, T. (2003). Bridging uncertainty in management
consulting: The mechanisms of trust and networked reputation. Organization
Studies, 24(2), 269-297.

Goksu, T. (2017). Yonetimin Fonksiyonlart.

Gray, H. L. (1987). Management Consultancy and Training for Professional Business
Partnerships. Journal of European Industrial Training. 11(1), 17-22.

Greenwood, R., Li, S.X., Prakash, R. ve Deephouse, D.L. (2005). Reputation,
diversification, and organizational explanation of performance in professional
service firms, Organization Science, 16(6), 661-673.

Greiner, L.E. and Metzger, R.O. (1983), Consulting to Management, Englewood
Cliffs, New York, NY.

Grey, C. (1998). On being a professional in a ‘Big Six’ firm, Accounting, Organization
and Society, 23 (5/6), 569-587.

Gigli, E. (2015). Tiirkiye’de bagimsiz denetim gelisim siireci. Yiiksek Lisans Tezi,
Trakya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Edirne.

Giiler, P. (2012). Felsefi antropoloji agisindan anlam  sorunu ve  felsefi
danismanlik (Yiksek Lisans Tezi, Maltepe Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii).

Giiner, F., ve Serinkan, C. (2019). I¢ girisimciligin yenilik ve ekip yonetimi ile iliskisi
iizerine bir arastirma. Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 9(22), 482-499. DOI: 10.20875/makusobed.290644

Gunter, H. M., ve Mills, C. (2017). Consultants and consultancy: The case of
education. Switzerland: Springer International Publishing.

Glirbiiz, S. (2019). AMOS ile Yapisal Esitlik Modellemesi. Ankara: Segkin Kitabevi.

Haberal, 1. (2018). Yonetim Danismanligi ve insan Kaynaklari Y&netimindeki
Etkileri: Alan Arastirmasi. Yiiksek Lisans Tezi, Baskent Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii.

Hair, J.F., Hult, G.T.M., Ringle, C.M. ve Sarstedt, M. (2014). A Primer on Partial
Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Sage Publication,
Los Angeles. Sage pp.174-177

Hartman, F. ve Ashrafi, R.A. (2002), Project management in the information systems
and information technologies industries, Project Management Journal, 33(3),
5-11.

Hayes, J., ve Prakasam, R. (1991). Consultation: A Strategy for Improving
Organisational Effectiveness?. Personnel Review.

212



Hislop, D. (2002). The client role in consultancy relations during the appropriation of
technological innovations. Research Policy, 31(5), 657-671.

Hoegl, M., Weinkauf, K. ve Gemuenden, H.G. (2004), Interteam coordination, project
commitment, and teamwork in multiteam R&D projects: a longitudinal study,
Organization Science, 15(1), 38-55.

Holian, R. (2006). Management decision making, ethical issues and “emotional”
intelligence. Management Decision. 44(8), 1122—1138.

Huang, C.,L. and Chang, B., G.(2010). The effect of managers’s moral philosophy on
manas journal of social studies project desicion under agency problem
conditions. Journal of Business Ethics, 94, 595-611.

izdas, H. (2018). Kaynak bagimliligi azaltma stratejilerinin stirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigline etkisi lizerine bir arastirma. Isletme Arastirmalart Dergisi, 10(2),
312-334.

Jeronimo, C., Pereira, L., ve Sousa, H. (2019, June). Management consulting business
models: operations through and for digital transformation. In 20/9 IEEE
International Conference on Engineering, Technology and Innovation
(ICE/ITMC) (pp. 1-6). IEEE.

Jha, K.N. ve Iyer, K.C. (2006), Critical determinants of project coordination,
International Journal of Project Management, 24(4), 314-322.

Jonckheere, M.  (2015). Independent  management  consulting  business
success (Doctoral dissertation, Pepperdine University).

Jones, A. (2003). Management consultancy and banking in an era of globalization.
Springer.

Jones, G. R., George, J. M., & Hill, C. W. (2000). Contemporary management. Boston,
MA: Irwin/McGraw-Hill.

Kaarst-Brown, M. L. (1999). Five symbolic roles of the external consultant—
Integrating change, power and symbolism. Journal of Organizational Change
Management. 12(6), 540-561.

Kakabadse, A. P. (1983). How to use consultants. International Journal of
Manpower. 4(1), 3-20.

Kakabadse, A. P. (1986). Consultants and the consultancy process. Journal of
Managerial Psychology. 1(2), 28-36.

Kakabadse, N. K., Louchart, E., ve Kakabadse, A. (2006). Consultant’s role: a
qualitative inquiry from the consultant’s perspective. Journal of Management
Development. 25(5), 416-500.

213



Karaboga, T., ve Zehir, C. (2020). Henri Fayol ve yonetim alanina katkilar {izerine
bir inceleme. IBAD Sosyal Bilimler Dergisi, (7), 53-68. DOI:
10.21733/ibad.665130

Karantinou, K. M., ve Hogg, M. K. (2001). Exploring relationship management in
professional services: a study of management consultancy. Journal of
Marketing Management, 17(3—4), 263-286.

Kartal, N. (2012). Damismanlik iizerine. Amme Idaresi Dergisi, 45(4), 139-155.

Kaynak, 1. (2019). Yonetim Bilimi Perspektifinden Yonetim Danismanlhigina Genel
Bir Bakis. Ictimaiyat, 3(1), 79-88. . DOI: 10.33709/ictimaiyat.555285

Kazanci, M. (2017). Tirk Kamu YoOnetiminde Katilma ve Danisma. Ankara
Universitesi SBF Dergisi, 72(4), 1009-1045.
doi:10.1501/SBFder_ 0000002476

Keane, B. (1989). Independent Nurse Consultants: the lateral leap. Issues in Australian
Nursing, 2, 379-392.

Kieser, A., ve Wellstein, B. (2008). Do activities of consultants and management
scientists affect decision making by managers?. In The Oxford handbook of
organizational decision making. Oxford University Press, 495-516.

Kim, T. Y., & You, Y. Y. (2022). The influence of consultant competency and
consulting service quality on small-medium enterprise’s management
performance. In Cognitive Computing for Risk Management (pp. 137-148).
Springer, Cham.

Kipping, M. (2003). The evolution of management consultancy: its origins and global
development. The international guide to management consultancy: The
evolution, practice and structure of management consultancy worldwide, 1,
Kogan Page, 21-32.

Kipping, M., ve Clark, T. (2012). Researching management consulting: an
introduction to the handbook (pp. 1-26). Oxford: Oxford University Press.

Kipping, M., ve Kirkpatrick, 1. (2005, July). The development of the management
consultancy business: a co-evolution perspective. In 4th Critical Management
Studies Conference, Cambridge.

Kiran, F., ve Bozkurt, O. C. (2021). Mintzberg’in Yénetici. Rolleri Modeli
Kapsaminda Is Ilanlarmin Analizi. Uluslararasi Yénetim Iktisat ve Isletme
Dergisi, 17(2),394-418.

Kitay, J., ve Wright, C. (2004). Take the money and run? Organisational boundaries
and consultants’ roles. The Service Industries Journal, 24(3), 1-18.

Kocel, T. (2020). Isletme yoneticiligi. (Genisletilmis 18. Baski). Istanbul: Beta

Koontz, H. (2010). Essentials of management. Tata McGraw-Hill Education.
214



Kubr, M. (2005). Management Consulting: A Guide to the Profession. New Delhi:
Bookwell Publications.

Kumar, V., Simon, A., ve Kimberley, N. (2000). Strategic Capabilities Which Lead to
Management Consulting Success in Australia, Management Decision, 38(1),
24-35.

Kurt, M. (2008). Yonetim danismanhigi kuram, gelisim ve tiirkiye ornegi. Ankara: Gazi
Kitabevi.

Lallier Beaudoin, M.-C., Brassard, A., & Roy, F. (2022). Management consulting
effectiveness: Contribution of the working alliance and the consultant’s
attachment orientation. Consulting Psychology Journal, 74(1), 80-98.
https://doi.org/10.1037/cpb0000221

Lalonde, C., ve Adler, C. (2015). Information asymmetry in process
consultation. Leadership & organization development Journal. 36(2), 177—
211.

Lalonde, C., ve Gilbert, M. H. (2016). Dramaturgical awareness of consultants through
the rhetoric and rituals of cooperation. Journal of Organizational Change
Management. 29(4), 630-656.

Latif, H. (2019). Yonetim Danismanlig1: i¢ ve Dis Damismanlar. TURAN-SAM, 11(41),
513-516.

Lawless, M.W., Bergh, D.D. ve Wilsted, W.D. (1988), Performance variations among
strategic group members: an examination of individual firm capability, Journal
of Management, 15(4), 649-661.

Lee, B. C. and Jung, J. T. (2018). An Empirical study on the competence of consultants
affecting quality of consulting service: Focussed on the moderating effect of
problem-solving ability. International Journal of Pure and applied
Mathematics, 118, 1-15.

Liberatore, M. ve Luo, W. (2010), Coordination in consultant-assisted is projects: an
agency theory perspective, IEEE Transactions on Engineering Management,
57(2), 255-269.

Lim, S. K. (2008). Dynamic resource-based view of entrepreneurial firm growth: An
integrative theory of sustainable growth. Unpublished Doctoral Dissertation,
University of Western Ontario.

Lovelady, L. (1984). Change Strategies and the Use of OD Consultants to Facilitate
Change: Part 1: Alternative Change Strategies Reviewed. Leadership &
Organization Development Journal. 5(4), 2—12.

Luo, W., ve Liberatore, M. J. (2009). Achieving it consultant objectives through client
project success. Information & management, 46(5), 259-266.

215



Maditinos, D., Chatzoudes, D., ve Tsairidis, C. (2012). Factors affecting ERP system
implementation effectiveness. Journal of Enterprise information management.
25(1), 60-78.

Magretta, J. (2012). What management is. Simon and Schuster.

Manville, G., Matthias, O., ve Campbell, J. (Eds.). (2017). Management Consultancy
Insights and Real Consultancy Projects. Routledge.

Mattila, J., Tukiainen, S., ve Kajalo, S. (2019). Heterogeneity in client motives for
utilizing management consulting. Baltic Journal of Management. 14(2), 250—
267.

Mauerer, C. (2019). The development of interpersonal trust between the consultant
and client in the course of the consulting process. In Advances in Consulting
Research (pp. 273-298). Springer, Cham.

McKinney Kellogg, D. (1984). Contrasting successful and unsuccessful OD
consultation relationships. Group & Organization Studies, 9(2), 151-176.

McLachlin, R. D. (1999). Factors for consulting engagement success. Management
decision. 37(5), 394 — 404.

McLachlin, R. D. (2000). Service quality in consulting: what is engagement
success?. Managing Service Quality: An International Journal. 10(3), 141—
150.

McLarty, R. ve Robinson, T. (1998). The practice of consultancy and a professional
development strategy. Leadership & Organizational Development Journal,
19(5), 256-263.

McLeod, J., ve McLeod, J. (2015). Research on embedded counselling: An emerging
topic of potential importance for the future of counselling
psychology. Counselling Psychology Quarterly, 28(1), 27-43.

Menzel, R.K. (1975). A Taxonomy of Change Agent Skills, Journal of European
Training, 4(5), 283-95.

Mintzberg, H. (2019). Managerial work: Analysis from observation. In Managerial
Work (pp. 99-112). Routledge.

Mitchell, V. W. (1994). Problems and risks in the purchasing of consultancy
services. Service Industries Journal, 14(3), 315-339.

Morgan, G., Sturdy, A., ve Quack, S. (2006). The globalization of management
consultancy firms: constraints and limitations. Knowledge intensive business
services: Organizational forms and national institutions, 236.

Morris, K.F. ve Raben, C.S. (1995). “The fundamental of change management”, in
Nadler, D.A., Shaw, R.B. and Walton, A.E. (Eds), Discontinuous Change
Leading Organizational Transformation, San Francisco. 47-65.

216



Morrison, R. (2005). Practical Management Consultancy. Consulting to
Management, 16(4), 62.

Mulligan, J., ve Barber, P. (1998). The client—consultant relationship. in P. Sadler,
Management Consultancy—a handbook of best practice. London, Kogan Page,
66-85.

Nevins, M. D. (1998). Teaching to learn and learning to teach: notes toward building
a university in a management-consulting firm. Career Development
International, 3(5), 185—193.

Nikandrou, I.; Papalexandris N. ve Bourantas D.; (2000), “Gaining Employee Trust
After Acquisition”, Employee Relations, (22) 4, 334- 355.

Nikolova, N. (2007). The client-consultant relationship in professional business
service firms. Springer Fachmedien Wiesbaden.

Nikumbh, A. R., ve Pimplikar, S. S. (2014). Role of project management consultancy
in construction project. IOSR Journal of Mechanical and Civil
Engineering, 10(6), 14-19.

Nitithamyong, P., ve Tan, Z. (2007). Determinants for effective performance of
external project management consultants in Malaysia. Engineering,
Construction and Architectural Management.

O’Driscoll, M. P., ve Eubanks, J. L. (1993). Behavioral competencies, goal setting,
and OD practitioner effectiveness. Group & Organization Management, 18(3),
308-327.

O’Mahoney, J. (2016). Management consultancy. In Encyclopedia of Human
Resource Management. Edward Elgar Publishing Limited.

O’Mabhoney, J., ve Markham, C. (2013). Management consultancy. Oxford University
Press.

Ozata, M., ve Oztiirk, Y. E. (2012). Hastanelerde dis kaynak kullammi. Egitim
Yayinevi.

Panda, D. K. (2017). Coevolution and coexistence of cooperation and competition in
interorganizational collaboration. Journal of Global Operations and Strategic
Sourcing. 10(1), 18—41. https://doi.org/10.1108/JGOSS-03-2016-0009

Perez, R. (2009). Qualities and Traits of Successful Managers at the Perdue
Processing Plant in Milford, Delaware (Doctoral dissertation, Wilmington
University).

Pfeffer, J. and Salancik G.R. (2003), The external control of organisations: a
resourcedependence perspective. Stanford CA: Stanford University Pres,

Phillips, P. A., Newman, V., ve Subramanian, K. V. (2018). Management Consultancy
Through an Academic and Practitioner Perspective. Notion Press.

217



Poppi, J. A. (2004). Management consulting: A multidisciplinary technique. Doctoral
dissertation, Northwestern University.

Puutio, R., Kykyri, V. L., ve Wahlstrom, J. (2013). Sensitivity in topic development
and meaning making in a process consultation contract meeting. Qualitative

Research in Organizations and Management: An International Journal. 8(2),
104-121.

Radnor, Z., ve O’Mahoney, J. (2013). The role of management consultancy in
implementing operations management in the public sector. International
Journal of Operations & Production Management. 33(11/12), 1555-1578.
https://doi.org/10.1108/IJOPM-07-2010-0202

Rassam, C. (1998). Data collection and diagnosis. Sadler, P.(red). Management
consultancy: a handbook for best practice. London: Kogan Page Limited, 105-
124.

Richter, A. ve Schmidt, S.L. (2006), Antecedents of the performance of management
consultants, Schmalenbach Business Review, 58(4), 332-350.

Robbins, S. P. (2012). Management. Pearson Education.

Russell, W. (2003). “Consultobabble” and the client-consultant relationship.
Managerial Auditing Journal, 18(2), 134-39.

Riizgar, N. (2018). Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletme yoneticilerinin,
mintzberg taksonomisine gore {istlendikleri rollerin, insan kaynaklarinin
icsellik ve digsallik statiisii algisina etkisi: bir uygulama. Business &
Management Studies: An International Journal, 6(4), 1101-1117. DOI:
10.17130/ijmeb.808332

Saad, Y. G. (2017). Deliverable accountability, change management and breach in
consultancy contracts: A comparative study of World Bank versus Europeaid
funded projects. Journal of Public Procurement. 17(4), 525-571.
https://doi.org/10.1108/JOPP-17-04-2017-B003

Saint-Martin, D. (2005). The politics of management consulting in public sector
reform. The Oxford handbook of public management, Oxford University Press,
84 —106.

Sanchez, R., Heene, A. ve Thomas, H. (1996).Introduction: towards the theory and
practice of competence-based competition, in Sanchez, R., Heene, A. and
Thomas, H. (Eds). Dynamics of Competence-based Competition Theory and
Practice in the New Strategic Management, Pergamon, Oxford, 1-35.

Sarda, A., ve Dewalkar, S. (2016). Role of project management consultancy in
construction. International  Journal of  Technical  Research  and
Applications, 4(2), 317-320.

Sayilar, Yiicel (2013). Kaynak bagimliligi kurami. (Ed.) Deniz Tas¢t Ve Erkan
Erdemir Orgiit kurami. (ss.48-75) Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari

218



Schein, E.H. (2009). Helping: How to Offer, Give and Receive Help. San Francisco:
Berrett-Koehler Publishers,

Schon, D.A. (1983), The Refective Practitioner. How Professionals Think in Action,
Basic Books, New York, NY.

Schweizer, L., Knyphausen-Aufsess, D. Z., ve Rajes, M. (2009). Consulting success
and contingent fees as important elements on the way to a theory of
management consulting. International Journal of Services, Economics and
Management, 1(4), 393-413.

Seema, R. (2021). The counselling self-efficacy scale for teachers: action
research. Educational Action Research, 29(5), 772-786.
https://doi.org/10.1080/09650792.2020.1729218

Sekaran, U., ve Bougie, R. (2016). Research methods for business: a skill-building
approach (Seven Edition). Chichester: John Wiley & Sons Ltd.

Sengiil, R. (2007). Henri Fayol’un yonetim disiincesi iizerine notlar. Yonetim ve
Ekonomi Dergisi, 14(2), 257-273.

Sewchurran, K., ve Barron, M. (2008). An Investigation into Successfully Managing
and Sustaining the Project Sponsor—Project Manager Relationship Using Soft
Systems Methodology. Project Management Journal, 39(1 suppl), 56—68.
https://doi.org/10.1002/pmj.20060

Shanker, R. (2002). Services marketing. Excel Books India.

Shaw, D. (2019). Partners and plagiarisers: Dualities in consultants’ influence on
organisational change projects. Journal of Organizational Change
Management. 32(1), 51-66. https://doi.org/10.1108/JOCM-01-2018-0011

Shin, C. S., You, Y. Y. and Park, I. C. (2022). A study on the effect of the collaboration
motive of partners participating in the consulting project on relationship
commitment and collaboration performance. In Cognitive Computing for Risk
Management (pp. 75-89). Springer, Cham.

Shin, H. D. S. (2003). The role of uncertainty in transaction cost and resource-based
theories of the firm (Doctoral dissertation, The Ohio State University).

Simon, A., Kumar, V., Schoeman, P., Moffat, P., ve Power, D. (2011). Strategic
capabilities and their relationship to organisational success and its
measures. Management Decision, 49(8), 1305 — 1326.

Simon, A., Schoeman, P., ve Sohal, A. S. (2010). Prioritised best practices in a ratified
consulting services maturity model for ERP consulting. Journal of Enterprise
Information Management. 23(1), 100-24.
https://doi.org/0.1108/17410391011008923

Simon, A., ve Kumar, V. (2001). Clients’ views on strategic capabilities which lead to
management consulting success. Management Decision. 39(5), 362—372.

219



Smith, A. (1776), The Wealth of Nations. An Inquiry into the Nature and Causes of
the Wealth of Nations. Book Five: Of the Revenue of the Sovereign or
Commonwealth, Renascence Editions, The University of Oregon.

Solomonson, W.L. (2012). Trust and the client-consultant relationship, Performance
Improvement Quarterly, 25(3), 53-80.

Sturdy, A. (1997). The consultancy process—an insecure business?. Journal of
management studies, 34(3), 389—413.

Sturdy, A., Clark, T., Fincham, R., ve Handley, K. (2008). Management consultancy
and humor in action and context. The emotional organization, Passions and
Power, Blackwell Publishing Ltd. 134 —152.

Sturdy, A., Clark, T., Handley, K. ve Fincham, R. (2009). Management Consultancy:
Boundaries and knowledge in action. Oxford University Press on Demand.

Styhre, A., Olilla, S., Wikmalm, L., ve Roth, J. (2010). Expert or speaking-partner?
Shifting roles and identities in consulting work. Leadership & Organization
Development Journal. 31(2), 159-175.

Taylor, B. W. (2011). Introduction to management science. Pearson.

Thomas, R., ve Hardy, C. (2011). Reframing resistance to organizational
change. Scandinavian Journal of Management, 27(3), 322-331.

Tunali, N. (1999). Isletmelerde yonetim damsmanhg hizmetlerinin kullanimi ve
Tiirkiye 'deki uygulamasina yonelik arastirma. Yiksek Lisans Tezi, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir.

Turner, J.R. (1999), The Handbook of Project-Based Management: Improving the
Processes for Achieving Strategic Objectives. London: McGraw-Hill.

Turner, R. K. (2006). Sustainability auditing and assessment challenges. Building
Research & Information, 34(3), 197-200.

Verlander, E.G. (2012). The Practice of Professional Consulting, San Francisco: John
Wiley & Sons.

Von Nordenflycht, A. (2010). What is a professional service firm? Toward a theory
and taxonomy of knowledge-intensive firms. Academy Of Management
Review, 35(1), 155-174.

Warr, J. (2006). Clinical decision-making and the nurse consultant role. Nursing
Times, 102(39), 36-37.

Weihrich, H., ve Koontz, H. (2005). Management: A global perspective. Tata
McGraw-Hill.

Weisbard, M. (1974). The gap between od practice and theory and publication, Journal
of Applied Behavioural Science, 10(4), 476-84.

220



Werr, A. ve Styhre, A. (2002). Management consultants - friend or foe?, International
Studies of Management & Organization, 32(4), 43-66.

Werr, A., Stjernberg, T., ve Docherty, P. (1997). The functions of methods of change
in management consulting. Journal of Organizational Change Management.
10(4), 288-307.

Werr, A., ve Pemer, F. (2007). Purchasing management-consulting services—From
management autonomy to purchasing involvement. Journal of Purchasing
and Supply Management, 13(2), 98-112.
https://doi.org/10.1016/j.pursup.2007.05.003

Whittle, A. (2006). The paradoxical repertoires of management consultancy. Journal
of organizational change management, 19(4), 424-436.
https://doi.org/10.1108/09534810610676635

Wickham, P. A. (2004). Management consulting: Delivering an effective project.
Pearson Education.

Wilcoxon, C. L. (2019). Agency Theory: An Examination of the Intra-Organizational
Relationships within the Department of Defense, Office of the Inspector
General, Office of the Chief Financial Officer and Embedded Chief Financial
Officers in the Context of the Chief Financial Act of 1990 (Doctoral
dissertation, University of Baltimore).

Wilde, E. (1996). Marketing management consultancy. Work Study. 45(2), 18-21.
Williams, C. (2019). Management consultancy for innovation. Routledge.
Witzel, M. (2015). Management consultancy. Routledge.

Wohlgemuth, A. C. (2006). Evaluation of consultancy engagements: the Swiss
questionnaire for quality in management consultancy. Selection and evaluation
of consultants, Miinchen, Mering, 111-119.

Wood, P. (2003). Consultancy and innovation: The business service revolution in
Europe. Routledge.

Wright, C., Sturdy, A., ve Wylie, N. (2012). Management innovation through
standardization: =~ Consultants as  standardizers of  organizational
practice. Research Policy, 41(3), 652-662.

Wright, S. (1992). Modelling excellence: the role of the consultant nurse. In Clinical
Supervision and Mentorship in Nursing (203-213). Boston: Springer.

Yasbay, H. ve Ataman, G. (2015). Kaynak bagimlilig1 kurami baglaminda yonetim
kurullar1 ve yonetim kurulu bilesiminin 6rgiit performansina etkisi. Mugla Sitk
Kog¢man Universitesi VI. Orgiit Kuram: Calistay, Bodrum.

221



Yilanci, M. (1991). Yonetim danismanligi ve 3568 sayili kanunun irdelenmesi.
Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 9(1), 165-
175.

Yu, B. T.W. and To, W.M. (2011). The mmportance of mput control to work
performance under the agency theory framework.7he International Journal of
Human Resource Management, 22 (14), 2874-2891.
https://doi.org/10.1080/09585192.2011.606125

222



EKLER
Ek-A: Etik Kurul Onay1

T.C.
ISTANBUL GELI$iM UNTVERSITESI
ETIK KURUL BASKANLIGI

ETiK KURULU KARAR ORNEGI

TOPLANTI TARIHi :15.03.2019
TOPLANTI SAYISI :2019-6

KARAR NO:2019-6-3 : Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Doktora Programi &grencisi Kenan
SAKALLI'nin “Asil Vekil ve Kaynak Tabanli Goriiniim Teorileri A¢isindan Yonetim Danismanliginin
“Algilanan” Basarisinin Analizi” konulu tezi hakkinda yapacagi anket sorularinin,etik kurallara uygun
olup olmadigini tespit etmek iizere, Etik Kurulumuzun 14.02.2019 tarih ve 2019-03 sayil toplantisinda,
iGU Etik Kurul Yonergesinin 12(1) maddesine gore degerlendirme yapmak iizere gorevlendirilen
dgretim elemanlarinin raporlari incelenmis olup, ilgili calismada yer alan bilimsel aragtirmanin etik
kurallara uygun olduguna oy birligi ile karar verilmistir.

Cihangir Mah. $chit Jandarma Komando Er Hakan Oner Sok. No:1 Aveilar / ISTANBUL
Tel: (0212) 422 74 01 —422 70 00  Faks: (0212) 422 74 01
www.gelisim.edu.tr bilgi@gelisim.edu.ir

223



Ek-B: Anket Formu

Saymn Yonetim Danigmanti;

Arastirma, Yonetim Danigmanlhigi Kapsaminda Ydritilen Projelerin
Bagarisinda Etkisi Olan Kriterlerin Etki Diizeylerinin Belirlenmesini amaglamaktadir.
Yonetim Danigmanligi meslegine katki saglayacagi diisiiniilen bu ¢alisma Geligim
Universitesinde devam eden bir Doktora tezi kapsaminda Yonetim Danigmanlari
Dernegi is birligi ile yapilmaktadir. Calisma tamamlandiginda sonuglar sizlerle
paylasilacaktir. Asagida bu konulari kapsayan maddeler sunulmustur. Asagidaki
maddelerde verilen oOzelliklere gore genel degerlendirmeler yapmaniz ve ilgili
kutucuga “onay” koymanizdir. Anket ortalama 6 dakika siirmektedir. Toplanan veriler
yalnizca arastirma i¢in kullanilacaktir. Zaman ayirip arastirmaya goriislerinizle katki
bulundugunuzdan dolay1 ¢ok tesekkiir ederim.

Ogr. Gor. Kenan SAKALLI

Usak Universitesi

info@yeni-cag.com

0532 55397 13

Ankete baglarken gostermis oldugunuz ilgi, sabir ve desteginiz i¢in simdiden

cok tesekkiir ediyoruz...

Yonetim Damismamni olarak calisma siireniz (Yil):

Yonetim Damismam olarak son bes yilda yiiriittiigiiniiz/gorev aldigimz
proje sayisi:

Bilgilendirme Notu: Liitfen bugiine kadar gorev aldiginiz, projelerinizin
uygulama siirecindeki deneyimlerinize gore asagidaki sorular1 yanitlayiniz.
1-Bu bdéliimde proje hedefleri dogrultusunda Damisman ve Miisteri arasinda
ORTAK VIZYON paylasimina yénelik sorular yer almaktadir

Proje hedefleri, miisterinin proje takimina eksiksiz anlatild

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Proje hedefleri, danismanlara eksiksiz anlatildi

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Ortak vizyonun daha iyi olusturulabilmesi icin her iki tarafin (damsman-
miisteri) proje hedefleri ortiistii

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri, projedeki ulasilacak hedeflerin onceligi konusunda damsmanla
hemfikirdi.

() Kesinlikle Katilmiyorum
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() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
2-Bu béliimde proje siiresince Damisman ve Miisteri arasinda gerceklesen
ISBIRLiGi YOGUNLUGU’na yonelik sorular yer almaktadir
Miisteri, problemlere ¢éziim bulma konusunda damismanlarla birlikte cahisip
destekledi

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Birlikte calismay1 giiclendirmek icin proje ile ilgili ve projeden etkilenen
kisiler/kuruluslar belirlendi (Paydas analizi).

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Danisman ve miisteri arasinda siki bir bilgi paylasina vardi

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmryorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Danisman ve miisteri arasinda siki bir is birligi vardi

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
3-Bu bélimde Damsman ve Miisteri arasindaki GUVEN iliskisine yonelik
sorular yer almaktadir
Miisteri bizimle sozlesme imzalarken gerekli olan tiim bilgileri paylastig1 icin
giiveniyoruz

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri her zaman soziinii tuttugu icin giiveniyoruz

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri bize adil davrandigi icin giiveniyoruz

() Kesinlikle Katilmiyorum
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() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri bize karsi diiriist oldugu i¢in giiveniyoruz
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
4-Bu béliimde projede gorev alan damsmanlarm UZMANLIGI’na yénelik
sorular yer almaktadir
Damismanlarin miitkemmel 6zel-uzmanlasmis sektorel ve proje deneyimleri vardi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Damsmanlarin ¢oziimlere ¢ok katkisi vardi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Damismanlarin ¢ok iyi sorun ¢oziim algis1 vardi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Damismanlar yeni fikirler, perspektifler ve sorunlara farkhh acilardan
bakabilmek icin itici bir gii¢ sagladilar
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
5-Bu boéliimde miisterinin, projeye sagladigi KAYNAK’a yonelik sorular yer
almaktadir
Miisteri tarafindan projeye gorevlendirilen Kisi sayis1 gereginden fazlaydi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri tarafindan projeye saglanan bilgi gereginden fazlaydi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
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() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Proje ekibi, projenin baslangicindan sonuna kadar zamaninda geri doniis sagladi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Miisterinin, danismanlik projesi icin sagladig1 kaynak yeterinden fazlaydi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri, damismanlik projesi icin uygun kaynak sagladi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
6-Bu boéliimde miisterinin, projeye sagladigi UST YONETIM DESTEGi’ne
yonelik sorular yer almaktadir
Miisteri iist yonetimi, proje iiyelerini cesaretlendiriyor ve motive ediyordu
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri iist yonetimi, damismanhk projesinin planlamasiyla aktif bir sekilde
ilgileniyordu
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri iist yonetimi, damiymanlik projesini aktif bir sekilde destekliyordu
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri iist yonetiminin, projeye cok siki bir destek verdigi soylenebilir
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
7-Bu béliimde Projenin Planlanan BUTCE ve ZAMAN UYUMU’na yénelik
sorular yer almaktadir
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Tiim proje siireci damisman tarafindan 6n goriilen siirede gerceklesti
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Damismanlik projesi, 6ngoriilen tiim zaman limitleri ve projede belirlenmis teslim
tarihlerinde tamamlandi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Proje zaman takvimine uyuldu
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katiltyorum
Projedeki hedef biitce asilmadi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Proje icin hedeflenen sonuglara ulasildi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
8-Bu béliimde projenin planlanan HEDEFLERINE ULASMA DERECESIi’ne
yonelik sorular yer almaktadir
Hedeflenen basar1 derecesi diisiiniildiigiinde tanimlanan tiim hedeflere yeterli
¢oziim sunuldu
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Hedeflenen basar1 derecesi diisiiniildiigiinde damismanhk projesi biiyiik bir
basariydi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Projede belirlenen proje hedefleri tiimiiyle tamamlandi
() Kesinlikle Katilmiyorum
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() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Projede belirlenen proje hedeflerinde limitler asiilmadi

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
9-Bu boliimde Proje ile, firmada gerceklesen KARLILIK sonuclarna yonelik
sorular yer almaktadir
Proje beklenenden daha basarili sonuclandi

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Proje miisteri icin cok yararh oldu

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Projenin yatirnm yapilan sermaye ile verimlilik iliskisi goz oOniinde
bulunduruldugunda; proje miisteri i¢in ¢ok karhydi

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Projenin satis rakamlan ile verimlilik iliskisi goz oniinde bulunduruldugunda
proje firma icin cok karhydi

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
Proje, isletme karhhg: acisindan maliyetlerin minimize edilmesinde katki sagladi

() Kesinlikle Katilmiyorum

() Katilmiyorum

() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum

() Katiliyorum

() Kesinlikle Katilryorum
10-Bu béliimde proje ile, firmada gerceklesen BUYUME ve GENISLEME
sonuglarina yonelik sorular yer almaktadir
Proje, gelecekteki danismanlik iligkilerinin (bliytimesi) stirekliligi acisindan faydali
oldu

() Kesinlikle Katilmiyorum
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() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Proje, firmanin biiyiimesi ve cevresinin genislemesi acisindan cok faydahydi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Miisteri, proje gelisimine olumlu baktig1 icin proje basari ile sonuclandirildi
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Projeyle, firmanin biiyiime ve gelisme olanaklari etkin bir sekilde kullanmildx
() Kesinlikle Katilmiyorum
() Katilmiyorum
() Ne Katiliyorum/Ne Katilmiyorum
() Katiliyorum
() Kesinlikle Katilryorum
Cinsiyetiniz?
( )Erkek ( ) Kadmn
Egitim Diizeyiniz?
() Ikdgretim ( )Lise () Onlisans () Lisans
() Yiksek Lisans () Doktora ( ) Diger:
Ortalama ayhk geliriniz
(' )2500 TL ve Alt1 ( )2501-5000 TL ( )S5001-7500 TL
() 7501-10000 TL () 10001 TL ve Ustii () Diger:
Damismanlik sirketinizin kuruldugu il:
Damismanlik sirketinizin kurulus yili:
Damismanlik sirketinde ¢caliyma siireniz (Yil):
Damismanhik faaliyet konulariniz (Birden fazla secim yapabilirsiniz)

() Insan Kaynaklari () Uretim Y®&netimi () Pazarlama
() Tedarik Yonetimi () Finans Muhasebe () Stratejik Yonetim
() Proje Yonetimi () Dijitallesme () Degisim Yonetimi

() Yeni Yatirim - Hibe Programlar1 () YOnetim Sistemleri ve Belgelendirme

Is Yerindeki Unvaniniz:
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EK-C: istatistik Modeller

OV2 426777
OV3  427.017_

ov4 414316

®

62.943—%  BZUI \

ovi 2190 5kvizyon 2917

S5542-%  BZUZ |

1Y1 418379

~,

1.792

®

lvg 34072 22373  BZU4 \

isbirligi 5357 Butce ve ——
GUT 439929 yogunlugu zaman uyumu 20.219—%  BZUS ‘
GU2 462808

GU3 +51.686

®

|
|
|
|
|
]T+41 286
|
|
|
|
| «—64.163

GU4 Glven

EKk-C-1. Asil Vekil Teorisi Degiskenlerinin Biitce ve Zaman Uyumu Proje Basarisi
Degiskenine Etkisine Yonelik t Istatistikleri

ov2
o

ov4

ov1 19645 Ortak vizyon 4660

34.384-» HUD1
Y1

1Y3 2.748

90.686—» HUD3

1Y4

|
36.980-»  HUDZ ‘
|
|

isbirligi Hedeflere 21.067—» HUD4
GUI 41076 . L

yogunlugu ulasma

derecesi
GU2 P—73.698

GU3 %42.811

qus 80 Guen
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EKk-C-3. Asil Vekil Teorisi Degiskenlerinin Karlilik Proje Basaris1 Degiskenine Etkisine

Yonelik t Istatistigi
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Ek-C-5. Kaynak Tabanli Goriiniim Teorisi Degiskenlerinin Biit¢ce ve Zaman Uyumu
Proje Basaris1 Degiskenine Etkisine Yonelik t Istatistigi
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Ek-C-6. Kaynak Tabanli Goriiniim Teorisi Degiskenlerinin Hedeflere Ulagma
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Ek-C-7. Kaynak Tabanli Goriiniim Teorisi Degiskenlerinin Karlilik Proje Basarisi
Degiskenine Etkisine Yonelik t Istatistigi
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Proje Basaris1 Degiskenine Etkisine Yonelik t Istatistikleri
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EKk-C-9. Asil Vekil Teorisi Degiskenlerinin Yonetim Danigmanligi Proje Basarisi
Degiskenine Etkisine Yonelik t Istatistikleri
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