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Cevik Ekipler
Insa Etmek

Degisime hizlica adapte olabilen,
dayanikliligl yuksek ekipler sizi bir
adim ileriye tasiyacak



ONSOZ

2021, 2020'nin bitin sorunlarini sirtina yliklenmis bir sekilde
bizi karsiladi. Toplumsal esitligin, adaletin, kok salmis hiyerar-
silerin sorgulandigi bu donemde ¢alisma ortamlari mecburi
bir degisime ugradi. Glinlimiz is modelleri artik biirokratik
adimlari veya konvansiyonel formaliteleri beklememeli; aksi
takdirde zamani yakalayamayip rakiplerinden geri kalmaya
mahkum kalabilirler. Karar verme mekanizmalarinin, is sis-
temlerinin, galisma aliskanliklarinin 7/24 gevrimigi hale geldigi
bir donemde konvansiyonel yontemlerde israr etmek zaten
¢agimizin yenilik, inovasyon ve ilerlemeye odakli misyonlarina
ters diisen bir durum. Hiyerarsiyi kirmak, organizasyonun
biitin birimlerini karar verme siireglerinde daha aktif kilmak
ise ancak ve ancak “gevik yaklasim” ile mimkiin.

Cevik yaklasimi is modellerinin merkezine koyan organi-
zasyonlar, bitlin birimlerin ve takimlarin aktif ve etkin katilimi
sayesinde musterilerin ve bulunduklari pazarin isteklerine
daha hizli cevap verebiliyor. Bu durum, riinlerin kalitesine
ve miisteri memnuniyetine dogrudan yansiyor. Cevik yakla-
sim sadece maddi odakli ¢oziimler sunmuyor. Organizasyon
kapasitesinin yiizde 100’e yakinini kullanmayi hedefleyen bu
yaklasim, takim uyelerinin ve ¢alisanlarin isbirligini teoride
degil pratikte 6grenmesini sagliyor. Bu yilizden gevik yaklasimi
benimseyen organizasyonlarda g¢alisan bagliliginin, sorumluluk
hissinin ve motivasyonun yliksek olmasi sasirtici degil. Cevik
yaklasim, ginimuz is ortamlarina her yonden ¢6zim sunsa
da onlarca yildir benimsenmis konvansiyonel yontemleri bir
gecede unutmak ve unutturmak mimkiin degil. Donlisiim ve
alisma siiregleri her daim zor olmustur ¢linkii sadece sistemin
zihniyetini degil, insanlarin da zihniyetlerini degistirmeniz
gerekiyor.

HBR Tirkiye ve ACM olarak olusturdugumuz bu e-ki-
tapta degisimin sanildigindan zor olmadigini her sektérden
deneyimler ve i¢goriler sunarak degisimden ¢ekinebilecek is
modellerine ilham vermeyi ve aydinlatmayi amagladik. Tlirkiye
gibi konvansiyonel yontemlerin 6n planda oldugu bir pazarda is
modellerine getirilecek ufak degisimlerin, is ortaminda kolektif
anlayisi gliclendirecegini ve dolayisiyla bu koca belirsizlik
firtinasinda savrulmayi onleyecegini diisiiniiyoruz.

Sir Andrew Likierman'in da belirttigi gibi, “Ge¢mis basari,
muhakeme i¢in dogru bir kriter degildir.” Yiizimuzi yenilige ve
degisime dondiirdiigimiiz bir gelecege...

Keyifli okumalar!

SUBAT 2021 | 1



CALISANLARINIZ
GERIBILDIRIM

ALMADIKLARINDA

NE DUSUNUYOR?

Deborah Grayson Riegel

Geribildirim, bir yonetici kogu olarak yaptigim isin temelini
olusturuyor. Genellikle birlikte ¢alistigim liderlere dogrudan
geribildirim veriyorum, liderin meslektaslarindan aldigim 360
derece geribildirimi paylasiyorum ve daha sonra aldiklari geri-
bildirimleri uygulama ve anlama siirecinde yardimci oluyorum.

Kogluk yaptigim yoneticilerin astlarindan tekrar tekrar al-
diklari bir geribildirim soyle: “Verdigi geribildirim gelismemize
yeterince yardimci olmuyor.”

Galisanlara geribildirimin onlari nasil etkiledigini sor-
dugumda fark ediyorum ki, neden bu kadar az geribildirim
aldiklarini anlamadiklarinda genellikle kendi agiklamalarini
yapiyorlar.
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Calisanlar yeterince yararli geribildirim almadiklarinda
yoneticilerinin ne diislindliklerine inaniyor? Bu hikayeler
neden onlar igin (ve sizin i¢in) bir sorun? Bu hikayeleri yeniden
yazmak igin bir yonetici olarak neler yapabilirsiniz? iste bu
sorularin cevaplarini anlatan en yaygin i¢ hikaye:

Hikaye 1: “Yoneticim i¢in sorun yaratmadigim
siirece igsimi iyi yapiyorum.”

Bu neden bir sorun? Bazi insanlar sadece beladan uzakta
durmaktan tamamen memnun olsalar da ¢ogu profesyonel

ne tiir bir etkiye sahip oldugunu bilmek ister (hem iyiyi hem

de ¢ok da iyi olmayani). Tatmin edicilik ¢izelgesinde “sorunlu
bir calisan degil” kisminda yer aliyorsaniz yeriniz ¢ok diisiik
demektir. Sonug olarak da odaklandiginiz seyden daha fazlasini
alacaksiniz: Yiiksek performansli, kararli ve ilgili profesyonel-
lerin aksine bir siiri “sorunlu olmayan” ¢alisan.

Dahasi, bu zihniyetin (agikga ya da gizlice) iletisimini
yapmak bir ¢alisanin “sorun yaratabilecegi” korkusuyla nemli
meseleleri size getirmemesine ve sonucunda da sizden alabi-
lecekleri tek girdiyi kaybetmesine neden olabilir.

Bunun yerine ne yapilmali? “Sorun yaratmamak” minimum
beklentiniz haline gelmeli, calisanlariniz i¢in belirlediginiz en
ylksek hedef olmamalidir. Beklentinizi degistirdikten sonra
zihniyetinizi ve dilinizi degistirin. Calisanlariniz beklentileri
karsiladiginda veya astiginda, 6zellikle nelere deger verdiginizi
belirtin ve ayni zamanda bazen yetersiz kaldiklari durumlarda
ne yapabileceklerine iliskin bakis aginizi paylasin. Ayrica
kabul edilemez bir “sorun”u neyin olusturdugunu (uygunsuz
aciklamalar yapmak, ise siirekli ge¢ kalmak, gorevleri takip
etmemek gibi ve karsiliginda kabul edilebilir “sorun”u neyin
kapsadigini (bir kaynak bulmak konusunda sikinti yasamak,
bir seyi yapmayi bilmemek, kisisel bir durum igerisinde olmak)
acikea bildirin.

Hikaye 2: “Yoneticim geribildirimi kaldiramaya-
cagimi diisiiniiyor.”

Bu neden bir sorun? insanlarin daha iyi bir sonug elde etmele-
rine yardimci olacak geribildirim vermek bir yoneticinin isinin
parg¢asidir. Ayrica dogrudan yazilan bir raporun iyi bir geribil-
dirim seklinde alinmasi i¢in bir hata yaptiginizda cezalandiril-
mayacaginiza inandiginiz, psikolojik agidan givenli bir ortam
olusturmak da yoneticinin isidir.

Eger verdiginiz geribildirimin iyi bir sekilde karsilanma-
yacagindan korkuyorsaniz o zaman ¢ konuda sikinti yasiyor-
sunuz demektir: ilk olarak, astinizin daha fazla etkiye sahip
olmasina yardimci olmuyorsunuz (yani ekibin misterilere ve
kuruma daha iyi yardim etmesi icin onlari desteklemiyorsu-
nuz). ikincisi, nasil algilanacagindan korktugunuz icin geri-
bildirim vermiyorsaniz hesap verebilir davranis ornegi teskil
etmezsiniz. Ve lglinciisi, astinizin intikamdan ziyade destek
gordugiini hissetmesini saglayamazsaniz psikolojik olarak
glivende hissetmemesine yol agabilirsiniz.

Bunun yerine ne yapilmali? Hikayeyi, astinizin geribildirimi
karsilama sekli hakkindaki gergeklerden ayri tutun. Calisma
arkadasinizin bunu iyi karsilamayacagini varsaydiginiz veya
korktugunuz igin diizenli geribildirim vermiyorsaniz, kendinize
“Bu varsayim hangi somut, gézlemlenebilir delillere dayani-
yor?” diye sorun. Soruya cevap olarak yaptiginiz listede su
ifadeler yer aliyorsa endiseleriniz dogrulaniyor olabilir: “Ayni
fikirde olmadigi bir seyi duydugunda aniden toplantiyi terk
ediyor”, “Bir endisemi dile getirdigimde sik sik ‘Bunun igin
kovulacak miyim?’ diye soruyor... When Your Employee Doesn’t
Take Feedback baslikli makalemde yoneticilere, galisanin
geribildirimi nasil karsiladigi konusunda geribildirim vermeye
baslamasini (bu durumda, baska benzer durumlara gore
calisanlarin geribildirimi nasil karsilayacaklarini diisiinmesini)
oneririm.

Eger astinizin geribildirimi iyi karsilayamayacagina dair
inancinizi desteklemek i¢in inandirici kanitlara sahip olmadigi-
niz ortaya ¢ikarsa, Nike'in dedigi gibi “Just do it” (Sadece yap).
Calisanlariniza duymak igin can attiklari geribildirimi verin.

Hikaye 3: “Yoneticim degisebilecegimi
diisiinmiiyor.”

Bu neden bir problem? Eger gergekten ¢alisaninizin degisebi-
lecegini disinmiyorsaniz ona gelisebilecegi ve 6grenebilecegi
kaynaklar sunmamalisiniz. Bu sizi hakli olmaya hazirlayacak-
tir, fakat galisaninizin mevcut basarisi ve gelecekteki kariyer
yoriingesi igin kotl olabilir. UNC Executive Development’in
program direktori Chris Miller, yazdigi “Expectations Create
Outcomes: Growth Mindsets in Organizations” baslikli yazida
soyle diyor: “Sabit zihniyetli yoneticiler ¢calisan performansin-
daki olumlu degisiklikleri goremeyebiliyor. Ayrica bu yonetici-
lerin ¢alisanlarin performanslarini gelistirme veya yapici ge-
ribildirim verme konusunda kogluk yapma olasiliklari da daha
dislk... Bu, organizasyonlarda yetenek kaybina neden olur.”

Bunun yerine ne yapmali? Calisanlariniz ve kendiniz igin
bir biiylime zihniyeti benimseyin. Miller'in dedigi gibi, “Bliyime
zihniyetine sahip ¢alisanlar zorluklari memnuniyetle karsilar,
daha siki ve etkin ¢alisir ve zorluklar karsisinda pes etmez. Bu
da onlarin, sabit zihniyetli ¢alisanlardan daha basarili 6grenen-
ler olmalarini ve organizasyonlarina daha fazla katkida bulun-
malarini saglar (Briceno, 2015).” Calisaniniz igin bir biiyiime
zihniyetine sahipseniz daha fazla geribildirim vereceksiniz zira
¢uinki zorluklari karsilayacagina ve ylikselecegine inanirsiniz.
Kendiniz igin de bir biiylime zihniyetine sahipseniz geribildirim
verirken daha rahat olursunuz, zira zorluklari memnuniyetle
karsilayacaginiza giivenirsiniz.

Dr. Brené Brown, Rising Strong: How the Ability to Reset
Transforms the Way We Live, Love, Parent, and Lead adli kita-
bindasoyle yazar: “Verilerin yoklugunda her zaman hikayeler
uyduracagiz.” Calisanlariniza daha yararli geribildirim vererek,
neyin ise yaradigini ve neyin daha az ise yaradigini agiklayan
veriler saglayarak kendi hikayelerini uydurmalarinin 6niine
gegebilirsiniz.
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SAYILARIN GUCU

Birlikte calismak 6zellikle kriz zamanlarinda 6nem tasir. Boyle du-
rumlarda birden fazla bakis agisi ve deneyim, gruplarin hizla degisen
durumlara uyumlu tepkiler gelistirmesine yardimci olabilir. Kiiresel
bir hukuk firmasinin 400'den fazla ortaginin ¢alisma oriintuleri ve elde
edilen gelir lizerine yapilan bir analiz, en ¢ok isbirligi kuran ortakla-
rin 2007-2008 finansal krizi sirasinda daha basarili bir performans
sergiledigini ve resesyon sonlandiktan sonra da ayni sekilde devam
ettigini gosteriyor.

e £ GOK ighirligi kuran ortaklar (en (st yiizde 10)
e (rtalama ighirligi kuran ortaklar (ylizde 11 ile yiizde 30 arasi)
En az igbirligi kuran ortaklar (en alt ylizde 70)

Ortak basina elde edilen ortalama gelir

(o)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Not: iflas ve yeniden yapilanma gibi genellikle bir gerileme doneminde
gelisen uygulamalarin yani sira kriz dncesi performanslari en Ust
veya en alt ylzde 10'luk dilimde olan sirketlerin ortaklari analize dahil
edilmemistir.

Kaynak: Heidi K. Gardner ve Ivan Matviak

TAVSIYELERI
DUYMAZDAN
GELMENIN
BEDELLERINE
HAZIRLIKLI OLUN

Onemli bir karar almaniz gerektiginde rehberlige ihtiyag duymaniz
normaldir. Ancak ardindan bu rehberligi g6z 6niinde bulundurmadi-
ginizda, tavsiye aldiginiz kisiyle iliskinizde sorunlar bas gosterebilir.
Yeni bir arastirma kisilerin tavsiye istedikten sonra aldigi tavsiyeyi
yok sayanlarla aralarina mesafe koymaya meyilli oldugunu goste-
riyor. Ayrica kisiler tavsiye isteyenin baska insanlardan da tavsiye
istedigini kesfettiklerinde yine onlarla aralarina mesafe koyma yoluna
gidiyorlar. Yukaridaki grafik interaktif bir deneye katilan 143 kati-
limcinin 6nerilerine uyulup uyulmadigini 6grendikten sonra tavsiye
isteyenlere karsi iliskilerinde aldiklari ii¢ kisisel onlem ilzerinden
verdikleri tepkiyi gosteriyor.

Uyulan Tavsiye [ uyulmayan Tavsiye

Daha a2 ¢é———————5 Daha ok
Noow s n
I 1 1 |

Tavsiye verenler tavsiye
alanlardan rahatsiz oldu

Tavsiye verenler kendilerini Tavsiye verenler tavsiye
tavsiye alanlara yakin hissetti alanlara daha fazla tavsiye
vermeye hevesliydiler

Kaynak: “Seeker Beware: The Interpersonal Costs of Ignoring Advice”
Hayley Blunden ve ark. (Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 2019)
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Insanlarin aldiklar kararlar etkileyen yanliliklari ve
sistematik hatalari fark ederek agile donusumlerde
daha iyi ¢iktilar uretmek mumkun.

Ahmet Ozcan
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e¢misteki bir davranisiniza daha sonra baktiginizda,
“Bunu neden yapmisim?” diye sorguladiginiz oldu
mu hi¢? Benzer sekilde, ¢alistiginiz kisilerin ya da
takimlarin aldiklari kararlara bir tiirli anlam vere-
mediginiz ve “Nasil boyle bir sey yaparlar” dediginiz anlar?
Cok biiyiik olasilikla yanitiniz evet ve bu konuda yalniz da
degilsiniz. Dlinyadaki, bu soruya sizinle ayni cevabi verecek
milyarlarca insandan birisiniz. ister evinize alisveris ister is ye-
rinizde bir agile donisiim ister takiminizla giinliik planlama...
Her ne yapiyor olursaniz olun, tum karar verme siireglerinde
bu anlari yasayabilirsiniz.
Nereden mi biliyorum? O zaman hadi baslayalim.

Rasyonel Insan Varsayiminin Cokiisi
iktisat béliimiinde lisans 6grencisiyken duydugum ilk kavram
“Homo economicus” adinda bir “rasyonel” insandi. Bu rasyonel
insan ¢ok akilli, sonsuza kadar sabirla bekleyebilen, ¢ok karma-
sik fayda ve maliyet hesaplamalarini kendiliginden yapabilen,
tim olasiliklari zihninde degerlendirebilen ve sonunda miikem-
mel, rasyonel se¢cimler yapan bir insandi. Bu yaklasim, diger bir
deyisle “klasik rasyonel segim modeli”, iktisat disiplininde en
kuvvetli bir bigimde uygulandi. Hatta daha genis bakildiginda,
tim sosyal ve davranis bilimlerinde 6nemli bir etki gosterdi ve
gostermeye devam ediyor. Ustelik, calisma hayatimizda da bu
sekilde davrandigimiza dair bir varsayim s6z konusu.

Rasyonel insan modelinin etkisi devam ederken Amos
Tversky ve Daniel Kahneman adindaki iki deneysel psikolog,
1970'li yillarda insanlarin karar alma davranislari ve belirsizlik
icinde verilen kararlar lizerine devrimsel olarak nitelenecek
bir seri arastirmaya imza atti. Bilissel kisa yollar ve yanliliklar
(heuristics and biases) adini verdikleri bu arastirma serisinde
ozetle, insanlarin karar almalarindaki sistematik yanliliklari ve
hatalari kesfederek rasyonelligin sinirli oldugunu gostermeye
calistilar. (Daniel Kahneman, s6z konusu ¢alismalarin ekonomi
dlinyasina etkisinden dolayi 2002 yilinda Nobel Ekonomi
Odiilii'ne layik goriildi.)

insanlarin rasyonel olmadigi diisiincesini yine baska bir
Nobel Ekonomi Odiilii sahibi Richard H. Thaler ve Cass R.
Sunstein 2008 yilinda yayinladiklari Dirtme (Nudge) adli kitap-
larinda da ifade etti: “... Fakat bizim tanidigimiz insanlar hi¢ de
boyle degildir. Gercek insanlar hesap makinesi olmadan uzun
bolme islemlerini yapamaz, bazen eslerinin dogum giiniinii
unutur ve yilbasinda fazla igtikleri icin aksamdan kalma olur-
lar. “Homo economicus” degil, “Homo sapiens”tirler (sadece
insan).”

Sadece insanlar, rasyonel insanin aksine kusurlu bilgi
islemcilere sahip, duygusal, baglamdan ve gevresinden
etkilenen, yeri geldiginde tutarsiz, bilissel olarak tembel, kisa
gorusli ve miyoptur. Aslinda ortada bir suiper bilgisayari ve
robotu andiran bir insan degil; mantiksiz seyler yapan, se¢im-
lerinden pisman olan ve bazi seyleri sadece insan oldugu igin
yapan bir insan vardir.

Peki biz insanlar boyle bir duruma nasil diistiyoruz? Gelin,
kisaca bakalim.

Daniel Kahneman, 2011 yilinda yayinladigi ve 30 yillik aras-
tirmalarini toparladigi Hizli ve Yavas Disiinme adli kitabinda,
insan beyninin 1. Sistem ve 2. Sistem adinda ikili bir sistem ile
¢alistigindan bahsetmektedir. Gelin, Kahneman'in kitabindaki
anlatimindan yola gikarak bu sistemleri ve sahip olduklari
yanliliklari birlikte inceleyelim.

“1.Sistem otomatik olarak ve hizli isler; cok az veya sifir
¢aba gerektirir ve hi¢bir istemli denetim icermez. 2. Sistem dik-
kati, karmasik hesaplamalar dahil, ¢aba isteyen islemlere yo6-
neltir. Her iki sistem de biz uyanikken etkindir. 1. Sistem siirekli
olarak 2. Sistem igin oneriler uretir ve gogu zaman 2. Sistem bu
onerileri oldugu gibi veya biraz degistirerek benimser. Genelde
izlenimlerimize inanir ve arzularin diirtisiyle eyleme gegeriz;
bu da (¢ogunlukla) iyi bir seydir.”

Aralarindaki is bolimi son derece verimlidir. 1. Sistem
zorlandiginda 2. Sistem’e basvurur veya 1. Sistem’in yanitlaya-
madigi bir soru ¢iktiginda 2. Sistem seferber olur.

1. Sistem genelde isini ¢cok iyi yapar. Ancak 1. Sistem'in
yanliliklari, yani belirli kosullarda yapmaya egilimli olduklari
sistematik hatalari vardir.

Asagidaki resimde degisik uzunlukta iki yatay ¢izgi, uglarin-
daysa farkli yonleri gosteren iki kuyruk yer aliyor. Simdi oku-
maya devam etmeden dnce, resme bakip hangi yatay ¢izginin
daha uzun oldugunu tahmin etmeye ¢alisin.

LN
N/
N ’
/ AN

Alttaki ¢izgi bariz bigcimde lsttekinden daha uzun gori-
niiyor degil mi? Hepimizin gordiigl budur ve dogal olarak
gordigimize inaniriz. (Bu yaziyi yazarken resmi alti yasindaki
kizima gosterdigimde o da teredditsiiz alttakini gosterdi.) Ne
var ki bir cetvelle 6lgerek kolayca dogrulayabileceginiz gibi,
yatay ¢izgiler aslinda ayni uzunluktadir.

Artik bunu biliyorsunuz.

Simdi yukardaki resme tekrar bakin. Hala alttaki yatay
¢izgiyi daha uzun mu goriiyorsunuz? Hatta kafanizin iginde,
nasil ayni uzunlukta olurlar diye sorgulayip reddetmeye mi
¢alisiyorsunuz?

iste size giizel bir haber: 1. Sistem kapatilamaz. 1. Sistem’in
kendi isini yapmasini engelleyemezsiniz. Ol¢iime inanmayi
segseniz ve esit uzunlukta oldugunu bilseniz bile yatay cizgileri
esit uzunlukta gérmeye karar veremezsiniz.

Zaten iyiligimiz i¢in kapatilmamasi da gereklidir. Peki gerek-
tigi yerlerde bu durumun farkina varmak/vardirmak ve sapma-
lari mimkiin oldugunca asgariye indirebilmek i¢in ne yapilabilir?
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Eger bu soruya cevaben genel bir ¢erceve gizmek istersek
insanlarin kendilerine yardim etmelerine yardimci olmak,
yani sonuglara ulasmalarini kolaylastirmak veya gerektiginde
onlara bir koltuk degnegi vermek seklinde 6zetleyebiliriz.

Bu konuda, davranissal iktisat alaninda ortaya ¢ikan
diirtme kavrami son zamanlarda 6n plana ¢ikiyor. Yukarida da
bahsettigimiz Dirtme adli kitaplarinda, davranissal yaklasim-
lardaki tespitlerin ve arastirma bulgularinin farkinda olmanin,
hayatlarimizi daha iyi hale getirmek igin nasil kullanilabile-
cegi University of Chicago'dan profesor Richard H. Thaler ve
Harvard University Hukuk Fakdltesi profesorii Cass R. Sunstein
tarafindan cesitli orneklerle anlatiliyor.

Cok tipik bir 6rnek vermek gerekirse; eger bir okul yemek-
hanesinde 6grencilerin saglikli beslenmeleri hedefleniyorsa
abur cuburlari yasaklamak yerine meyveleri goz hizasina
koymak bir dirtme yontemidir. Benzer sekilde, sagliksiz bir
atistirmalik yemek konusunda kendinizi durduramiyorsaniz o
atistirmaligi biiylik aile boyu paketi almak yerine daha kiigiik
paketler halinde alarak araya karar verme adimlarini eklemek
(her paketi ayri ayri agmak ya da bittiginde gidip yenisini almak
birer karar noktasidir) daha az tiikketmenize yardimci olabilir.

Bu yaklasimin altindaki varsayim, kiigiik ve 6nemsiz gibi
goriinen ayrintilarin insanlarin davranislarini blyik dlgiide
etkileyebilecekleridir. Dirtmelerin amaci, insanlarin hayatlarini
kolaylastirmak, farkindaliklarini artirarak ya da destek araclar
sunarak yanliliklarin ve varsayimlarinin olusturacagi yanilgi-
lara dismelerini asgariye indirgemektir.

2010 yiinda Human Resource Executive dergisi tarafin-
dan Yilin iK Yoneticisi secilen Laszlo Bock, “Google Sirlari!
Google, Diinyanin En Yaratici ve Basarili Sirketi Olabilmek igin
Neyi Farkli Yapiyor?” adli kitabinda “Diirtiin... Hem de Bol Bol”
adinda bir boliim ayirarak Google'da sirket seviyesinde de bu-
nun etkili bir sekilde uygulandigini gosteren ornekler siraliyor.
“Biz diirtmeleri insanlari daha mutlu ve daha etkili kilmak igin
kullaniyoruz. Durtmeler, ekiplerin ve kurumlarin gelismesinde
inanilmaz bir sekilde yararli olan giigli mekanizmalardir.”

Diirtme yaklasimini uygulamada, seffaf olmak ve insanlarin
tercihlerini kisittamamak temel yapi taslaridir. Bir navigasyon
cihaziideal bir rota olusturabilir ancak insanlar diledikleri an
kendi rotalarini olusturmakta 6zgiirdiir.

Agile Doniisiimde Agilan Kapi

Davranissal yaklasimlarin gegtigimiz on yil icerisinde devletle-
rinilgi alanina girmeye basladigini goriiyoruz. ilk olarak 2010
yilinda ingiltere, resmi olarak davranissal icgoriiler iireterek
ve uygulayarak kamu hizmetlerini iyilestirmeyi amaglayan
Behavioural Insights Team’ (Davranissal Ongorii Takimi) hayata
gegcirdi. OECD verilerine gore gliniimiizde kamu alaninda dav-
ranissal yaklasimlari uygulayan diinya ¢apindaki kurumlarin
sayisi 202'ye ulasmis durumda.

Bu ilginin, biraz dnce Google 6rneginde bahsettigim gibi,
sirketlere de yansimaya basladigini goriiyoruz. Diinyada
davranissal yaklasimlarin daha ¢ok dikkate alinmasi ve hayata
gegirilen diirtme pratiklerinin faydalarinin ortaya ¢ikmasi agik-
¢asi akillarda bir soru isareti yaratiyor: Spesifik olarak agile
doniisim ve uygulamalarinda davranissal yaklasimlardan
yararlanmak neden mimkiin olmasin?

iyi haber su ki birkag yildir agile doniisiim ve uygulamalari
baglaminda ¢alismalar yapan deneyimli bir agile danisman
olarak, glinliik olarak yaptigimiz bir¢ok pratigin aslinda davra-
nissal yaklasimlarin etkisini icerdigini soyleyebilirim.

Daha iyi bir haber ise ortaya gikarilmayi bekleyen ¢ok
daha fazla iyi pratik bulunuyor. insanlarin ve etkilesimin 6n
planda oldugu agile uygulamalarda davranissal yaklasimlarin
daha fazla anlasilmasi gerektigine dair artik su gotirmez bir
inancim var.

Bu noktayi agile kavrami ile ilgilenmis neredeyse herkesin
gozilinde canlandirabilecegdi en bilinen orneklerle detaylandira-
cak olursak:

1 lyimser tahminler.

insanlarin 6ngoriilebilir sekilde hatali kararlar aldiklarina
yukarida degindik. Bunlardan biri, insanlarin gergekgi olmayan
iyimser tahminlerle ilgili sistematik egilimini gosteren “plan-
lama yanilgisi” (planning fallacy) denilen, belki de hepimizin en
sik karsilastigi durum.

Roger Buehler, Dale Griffin ve Michael Ross, 1994 yilinda
Journal of Personality and Social Psychology dergisinde
yayimlanan “Exploring the Planning Fallacy” baslikli galisma-
larinda, insanlarin kendi gorevlerini gercekte yaptiklarindan
daha erken bitireceklerini tahmin ettiklerini belirtti. Makalede,

OZETLE

SORUN

insanlarin icinde bulundugu sartlar

ve cevresel etkiler, davranislarini ve
kararlarini onemli sekilde etkiler. Bu
etkinin bir sonucu olarak insanlar,
yanliliklari ve yapmaya egilimli olduklari
sistematik hatalari nedeniyle rasyonel
olmayan kararlar alabilir.

¢6ziM

Agile donlstim ve uygulamalarinda
insanlarla calisirken insanlarin davranis
kaliplarini ve arkasinda yatan nedenleri
daha iyi anlamamiz, iyiye dogru
gitmelerine daha etkili yardim etmemize
olanak saglayacaktir.

TAVSIYE

Son yillarda gerek ekonomi gerek is
diinyasinda oldukga etkili bir yontem
olarak ortaya ¢ikan davranissal yaklasim
ve "“Dirtme” pratiklerinin, Yeni Dinya’'nin
calisma sekli olan “agile” igerisinde yer
edinmesi, agile uygulayicilari daha mutlu
ve daha etkili kilmak konusunda guclu bir
yardimci olacaktir.
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kendini tahmin etmedeki bu iyimser dnyargiyi, inceledikleri
tim gruplarda gordiklerini ve her grupta katilimcilarin yarisin-
dan daha azinin gorevlerini baslangigta tahmin ettikleri slirede
bitirdigini ifade ettiler.

Agile uygulamalarda tahminleme pratiklerinin klasik
yontemlerden daha farkli olarak goreceli olarak yapilmasinin
ve daha ¢ok takim olarak, bir tartisma ortaminda konusularak
netlestirilmesinin bu konuda avantaj sagladigi yadsinamaz.
Diger yandan, bireylerden olusan takimlarin yine de ayni yanil-
giya diisme olasiligi sifira inmis degil.

Peki davranissal olarak baktigimizda, bu konuda nasil
adimlar atabiliriz?

Agile uygulamalar ile ¢calisanlarin bilecegi lizere, Scrum
cercevesi kullanan takimlarda islerin biyiiklik tahmini
genellikle, Story Point ya da T-Shirt Sizing adi verilen goreceli
yontemlerle yapilir. Zamanla bu takimlarda referans degerin
unutuldugu ve gegmis degerlere doniip bakilmadigi igin bir
noktada benzer isler bile olsa verilen biiyiikliiklerin degistigi
gordlebiliyor. Bu noktada, her planlamada referans degerin goz
oniinde bulundurulmasi ya da gegmis degerlerin verisinden
yararlanan bir uygulamanin karar destek sistemi olarak kulla-
nilmasi, etkisi blylk diirtmeler olarak kullanilabilir.

2 Terzi kendi sokiigiinii dikemez.
Belki de istisnasiz olarak, ¢alistigimiz takimlarin her birinin,
yaptiklari isi uzun vadede iyilestirmek istediklerini ancak

iyilestirmenin ne kadar ¢ok fayda getirecegi bilinse bile glinliik
kosusturmalarindan kendilerine zaman ayirip islerini iyilesti-
recek aksiyonlar alamadiklarini gézlemliyoruz. Diger yandan,
yapilan isin kalitesinin sorumlulugunun kendilerinde oldugunu
bilmelerine ragmen, takimlarin kisa vadeli anlik faydalara
odaklanarak isleri bitirmenin verdigi glicli motivasyonla,

g0z kirpmadan kaliteden 6diin vermeyi tercih edebildiklerini
gorebiliyoruz.

Miyopluk olarak adlandirilan bu 6rnekler insanlarin klasik
bir davranissal otokontrol problemidir. Her insanin iginde 1.
Sistem’den gelen, anlik tahriklere kapilan miyop bir “icract”
ve 2. Sistem’den gelen, ileriyi goren bir “Planlamaci” vardir.
Planlamaci, her zaman icracinin giigli arzulariyla basa ¢ikmak
durumundadir.

Diger bir deyisle, bugiin bir se¢im yapmak durumundaysak,
yakin ve diirtiisel olani se¢cme egilimindeyiz. Ornegin, onii-
miizde A ve B adinda iki is olsun: A isini segersek orta vadede
100 birim fayda saglayacagiz ve kalici olacak, B isini segersek
daha kisa zamanda gegici olarak 40 birim fayda saglayacagiz.
icimizdeki planlamaci baskin oldugunda A daha mantikli bir se-
¢im gibi goriiniiyor. Ancak se¢im giinii geldiginde, ister istemez
icimizdeki icraci bize B'yi segtiriyor.

Bu durumda yapilmasi gereken, bu otokontrol probleminin
bilinmesi ve otomatik sistemi diisiinsel sistemin kontroli altina
sokabilmektir. Bu noktada basit bir diirtme ise yarayabilir.
Ornegin, gelecek i¢in bir seyler yapmaya dair bir taahhiitte

Beklenti Teorisi: Deger Fonksiyonu (Hypothetical Value Functlon)

Beklenti teorisinin deger
fonksiyonuna gore, kayiplara verilen
deger kazanglara verilen degerden
daha fazladir. (kayip bélgesinde
egdrinin daha dik olmasi buna isaret
eder) ve bu, “kayiptan kaginma”
ozelligi olarak bilinir. insanlar tipik
olarak ellerinde bulundurduklari
bir seyden vazge¢mek igin, o seye
sahip olmak igin 6deyeceklerinden
daha fazlasini talep ederler. Ayni
sekilde, bir seyin dezavantajlarinin,

Kayiplar

Deger

Kazanclar

avantajlarindan daha fazla
goriinmesi egilimi statiikoya olan
yanliligi da agikliyor.

Kaynak: Econometrica
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bulunmak, Kanban pratiklerindeki gibi iyilestirme islerine
kapasiteyi ayirmak, glinliik isleri limitlemek ve ardindan bunun
takip edildiginden emin olmak igin bir mekanizma kurmalarini
saglamak otokontroli artiracak alternatiflerden biri olabilir.

3 Degisimden kagis.

Agile donisiimlerde en sik karsilasilan durumlardan biri
degisime direng ve konfor alanlarinin korunmasidir. insanlar,
sahip olduklari seyler onlara yiik geliyor olsa dahi bunlari
degistirmek ya da devretmek konusunda zorlanir ve isteksiz
davranirlar.

Kahneman ve Tversky, 1979 yilinda Econometrica dergi-
sinde yayinladiklari “Beklenti Teorisi” baslikli makalelerinde in-
sanlarin degisikliklere odaklandigi ¢linki yasami degisiklikler
tizerinden tecriibe ettiklerinden bahseder.

Buradaki onemli bir nokta, insanlarin kayiplarina kazangla-
rindan daha fazla deger bigmesidir. “Kayiptan kaginma” olarak
adlandirilan bu olgu, sahiplik etkisiyle de birlesince insanla-
rin kayiplardan daha ¢ok nefret etmesine yol agar. Diger bir
deyisle, Kahneman ve Tversky'nin makalelerinde belirttigi gibi,
ornegin 100 liralik bir kaybin yol ag¢tigi mutsuzluk, 100 liralik
bir kazancin yol a¢tigi mutluluktan yaklasik iki kat daha fazla
duygusal agirtiktadir.

Agile donusimlerde degisim yonetiminin bu bilgi 1siginda
yapiliyor olmasi, insanlarin kayip olarak ne gorduklerinin
anlasilmaya ¢alisilmasi, beklentisinin dinlenmesi ve kayip-
larina bictigi degeri dengelemek i¢in en az iki kat bir kazang
gormesinin saglanabilmesi, bu zorluklari asmada giigli bir
farkindalik olabilir.

Yine ayni sekilde takim dyeleri risk almamaya meyilli
olabilir. Bu, normal bir siiregtir ve nedeni de aynidir: Kayiptan
kaginma.

Bu ornekler, biylik bir hazinenin disariya dagilmis birkag
ufak pargasi olarak goriilebilir. Daha derinlere inildikge tiim bu
ornekler ¢ogalacaktir.

Odak Noktasi: insan
Agile degerlerine ve prensiplerine baktiginizda en énemli
faktoriin insan, yani bireyler oldugunu goriirsiiniiz.

1.deger, “Siirecler ve araglardan ziyade bireyler ve etki-
lesimlere” daha fazla nem verildigini belirtirken 5. prensip,
“Projelerin temelinde motive olmus bireyler yer almalidir.
Onlara ihtiyaglari olan ortam ve destek saglanmall, isi basara-
caklari konusunda giiven duyulmalidir” der.

Sonug olarak, biz insanlar ¢ogu konuda ne tamamen rasyo-
nel ne de tutarliyiz. icinde bulundugumuz sartlar ve gevresel
etkiler, davranislarimizi ve kararlarimizi 6nemli bicimde etkiler.

Gerek donisiimlere gerek takim ¢alismalarina destek
veren kisiler olarak bizlerin, iyi pratikler ¢evresinde toplan-
mis doniisiimlerin ve uygulamalarin ucunda, gliniin sonunda
“sadece insan” olan bizlerin ve onlardan olusan takimlarin
oldugu gergegini aklimizda tutmamiz, bizler igin bu noktada
onemli bir diirtme vazifesi gérecektir. [Burada Rag'n'Bone
Man'in “Human” adli sarkisindan “I'm only human after all /

Don't put your blame on me” (Sonugta sadece insanim, sugunu
bana yiikleme) nakaratini zihninizde tekrarlamanin bir diirtme
vazifesi gérecegini diisiinliyorum.)

Laszlo Bock'un Google i¢in soyledigi “Biz diirtmeleri insan-
lari daha mutlu ve daha etkili kilmak i¢in kullaniyoruz” sozlerini
hatirlarsak, peki biz Agilistler neden insanlari daha mutlu ve
daha etkili kilmak igin diirtmeleri kullanmayalim? Nitekim
insanlarla ¢alisirken davranis kaliplarini ve arkasinda yatan
nedenleri daha iyi anlamamiz, onlarin iyiye dogru gitmelerinde
daha etkili yardim etmemize olanak saglayacaktir.

Agile doniisim ve uygulamalarda, etkin rol oynayan bizlerin
¢antalarinda danismanlik, egitmenlik, mentorlik, fasilitatorlik
ve kogluk gibi basliklar altinda bir¢ok arag ve yetkinlik bulunu-
yor. Bu yazi, hepimizin sahip oldugu bu ¢antaya bir yenisinin,
yani oldukg¢a zengin davranissal yaklasim literatiiriiniin ve
diinyada etkisini gostermeye baslamis gii¢li bir diirtme ve
se¢im mimarisi yetkinliginin eklenmesi konusunda bir diirtme
girisimidir.

Hem sasirtici hem eglenceli davranissal yaklasimlar ve
dirtme alanina hos geldiniz. Bu sadece bir baslangig, belki de
bazi seyleri yeniden icat ediyoruz. (iPhone’un piyasaya ¢ikis
sloganindan esinlenilmistir.)

AHMET 6ZCAN, ACM Agile sirketinde agile danisman ve
egitmen olarak gorev almaktadir. Kanban University Accredited
Kanban Trainer olarak Kanban egitimleri vermektedir. 2016'dan
beri Turkiye'nin onde gelen kurumlarinda Agile, organizasyonel
ve kulturel donustum, portfoy planlama, slreg ve ara¢
donidsimlerinde katkida bulunmakta; Scrum, Kanban ve Nexus
takimlarina kogluk yapmaktadir.
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IYI MUHAKEMENIN
BILESENLERI

Karar verme yetinizi nasil gelistirirsiniz?
Sir Andrew Likierman

Tim Flach/Getty Images
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Sir karar
verilmesi
gerekiyor.

Bilgiler toplaniyor, segeneklerin lehindeki ve aleyhindeki
argimanlar belirleniyor. Ancak bu donelerin hi¢biri secenekler
hakkinda net bir sonucu isaret etmiyor. Masanin etrafindaki
herkesin gozleri CEQ’ya doniiyor. Herkesin beklentisi iyi bir
muhakeme ortaya koyulmasi; yani dogru secenegi isaret eden
bir delil varsa bunun giin yiziine ¢ikarilmasi.

Fikirleri sekillendirmek ve karar vermek icin kisisel 6zel-
likler ile gerekli bilgi ve deneyimi bir araya getirme becerisi
olarak tanimlanan muhakeme, Judgement: How Winning
Leaders Make Great Calls kitabinin yazarlari Noel Tichy ve
Warren Bennis tarafindan “6rnek temelli liderligin 6zi" olarak
nitelendiriliyor. Muhakeme, agik ve net bir verinin veya 6ngori-
lebilir bir yolun olmadigi durumlarda dogru se¢imler yapmaya
imkan veren bir gii¢ olarak goriliyor. Hepimiz belirli bir dere-
ceye kadar bakis agisi olusturma ve kanitlari degerlendirme
becerisine sahibiz. ihtiyacimiz olansa bunun da iizerine iyi bir
muhakeme olusturabilmek.

iyi bir muhakemenin nasil olmasi gerektigine dair bircok
calisma yapildi. Bazilari dogru yargilara varabilme becerisinin;
derinlemesine deneyimle analitik becerileri biling disinda bir

araya getiren ve boylelikle digerlerinin goziinden kagan bir
oriintiyu gormeye veya bir iggoru olusturmaya imkan saglayan
kazanilmis bir icgiidii veya “icten gelen bir yetenek” oldugunu
iddia ediyor. Belirli bir seviyede bu tanim mantikli olsa da
yarginin ne oldugunu anlamaktan dogru yargilara varabilme
becerisini kazanmaya ve hatta bunun farkina varmaya ge¢mek
pek de kolay degil.

Bu sorunu ¢6zmek i¢in diinyanin en biiyiik sirketlerinden
startuplara kadar birgok kurumun CEQ’su ile goriismeler yap-
tim. Liderler kadar profesyonellere de goriis sordum. Hukuk ve
muhasebe sirketlerindeki kidemli danismanlara, generallere,
doktorlara, bilim insanlarina, din adamlarina ve diplomatlara
danistim. Bu kisilerden kendi deneyimlerini ve diger kisilerin
muhakeme yapma bigimlerine dair gozlemlerini aktarmalarini
istedim. Boylelikle kolektif olarak taze i¢goriileri ortaya koyan
ve digerlerinin gormedikleri oriintuleri karar verme siiregle-
rine katmaya imkan veren becerileri ve davranislari belirleme
sansim olacakti. Ayrica liderlik ve psikoloji gibi ilgili alanlardaki
literatiiri de taradim.

iyi muhakeme yapan liderlerin iyi birer dinleyici ve okuyucu
oldugunu gordiim. Bu kisiler digerlerinin tam olarak ne demek
istediklerini anliyor ve digerlerinin goremedikleri oriintileri
fark ediyor. Digerlerinin gozlinden kacan paralellikleri ve analo-
jileri fark etmelerine imkan veren derinlemesine tecriibelere ve
iliskilere sahipler. Eger bir konuda bilgi sahibi degillerse bilen
birine danisir ve o kisinin muhakemelerine glivenirler. Kendi
duygularini ve yanliliklarini fark eder ve onlari denklemden ¢i-
karmayi basarirlar. Dikkate alinacak secenekleri ¢esitlendirme
konusunda uzmandirlar. Son olarak, ayaklari yere basar: Bir
se¢im yaparken bunun uygulanma siirecini de disinirler.

Liderlerin benimseyebilecegi uygulamalar, kullanacaklari
beceriler ve kurgulayacaklariiliskiler varacaklari yargiyi da
etkiler. Bu makalede iyi bir muhakemenin alti temel bilese-
nini ele alacagim. Bunlara 6grenme, gliven, deneyim, ayrisma,
secenekler ve icraat diyecegim. Ayrica bunlari gelistirmeye dair
onerilerde bulunacagim.

OGRENME

Dikkatlice Dinleyin, Hassas Okuma Yapin

Dogru ve iyi bir muhakeme ortaya koymak i¢in malumati bilgiye
donustiirmek gerekir. Bu ¢ok dogal gibi gelse de aslinda her za-
man oldugu gibi seytan ayrintida gizlidir. Bu noktada 6grenme
yaklasimi 6nem kazanir. Birgok lider koti muhakemeler yapar
zira kendilerine gelen malumati farkinda olmadan filtrelerler,
duyduklari veya okuduklari bir sey lizerinde yeterince derinle-
mesine diisinmezler.

Aci gergek su ki cok azimiz bize ulasan bilgileri igsellestire-
biliyoruz. Beklemedigimiz veya duymak istemedigimiz bilgileri
filtreliyoruz ve bu, yas aldik¢a ortadan kalkan bir egilim de
degil. (ﬁrnegin arastirmalara gore ¢ocuklar yetiskinlerden
daha iyi tespitler yapabiliyor.) Bunun sonucunda liderler ¢ok
énemli bazi bilgileri gézden kagirabiliyor. Ozellikle basariyla
birlikte gelen asiri 6zgliven, bu sikintinin temel nedenlerinden
biri olarak gordliyor.
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lyi ve dogru muhakeme yapan liderler iyi birer dinleyici ve okuyucudur. Insanlarin
gercekten ne kastettiklerini anlarlar ve digerlerinin goremedigi orunttleri gorebilirler.

Elbette istisnalar da var. Basarilarla dolu 40 yili agkin
kariyerinde BP'nin CFO’su, Smith & Nephew'un baskani,
Vodafone'un baskan yardimcisi; AstraZeneca’'nin, Alliance
Boots'un ve BHP Billiton'in yonetim kurulu lyesi gorevlerini
tistlenen John Buchanan ile kariyerinin erken dénemlerinde ta-
nisma sansim oldu. ilk anda ve iliskimiz boyunca beni etkileyen
konu Buchanan'in bana ve diger herkese kesintisiz dikkatini
vermesiydi. Onun sahip oldugu basarilara sahip bir¢ok kisi
konusmami sonuna kadar dinlemez, mutlaka bir yerinde kesip
kendi yorumunu getirmeye c¢alisirdi.

Buchanan iyi bir dinleyiciden ¢ok 6te biriydi. insanlarin nor-
malde saglamaya ¢ok goniilli olmadigi bilgileri onlardan alma
konusunda da bir uzmandi. Sorulari, ilging cevaplara imkan
verecek bicimde sorardi. Ornegin bir sirketin yénetim kuruluna
davet edildiginde kabul edip etmeme karari verirken su tir
sorular sorardr: “Bu sirketi siyah-beyaz spektrumunda nereye
koyarsiniz?” Buchanan, “Bu basta zekice ama anlamsiz bir
yonetim taktigi gibi goriinebilir. Ancak farkli konulari giindeme
getirecek kadar agik uglu ve anlamli bir cevap olusturacak
kadar da derin” diyor.

Bir diger sorun da ozellikle yazili malzemeler olmak lzere
akistaki bilgi yogunlugudur. Herkesin zaman ve dikkat bekle-
digi CEO’larin kendilerine gelen e-postalara ve raporlara yanit
vermesi ¢ok da kolay degil. Ben de halka agik, biiyiik bir sirke-
tin yonetim kurulundayim ve onemli toplantilar 6ncesinde mil-
yonlarca kelimelik raporlar okunmasi gerektigini iyi bilirim. Bu
tlr bir bilgi bombardimaniyla karsi karsiya kalindiginda bilgiyi
slizme ve sadece bizi onaylayan bilgileri alma refleksi devreye
girebilir. iste bu nedenle akilli liderler kendilerine ulasan bilgi-
nin miktarina degil kalitesine 6nem verirler. Bir sonraki biiylik
toplanti 6ncesi okunacak 300 sayfalik bir rapor mu? Amazon'da
ve Bank of England’da ajanda maddeleri toplam maksimum alti
sayfada ozetlenir.

Okuma s6z konusu oldugunda tek sorun asiri bilgi akisi
degildir. Daha derin bir risk de okunan metni yorumlamaktir.
insanlari konusurken dinledigimizde bilincli veya bilingsiz
bi¢cimde soz disindaki ipuglarini da goririz ve iletisimin
kalitesi hakkinda bir fikir olustururuz. Okuma sirasindaysa bu
baglamdan kopariz ve “sahte haber” kavraminin bu kadar ge-
nellestigi bir donemde gordiiglimiiz ve duydugumuz haberlere

daha fazla dikkat gostermemiz gerekir. Ozellikle de arkadasla-
rimizdan duyduklarimiza ve arama motorlari ve sosyal medya
araclarindan edindiklerimize... Bilginin bu kadar degisken
oldugu bir donemde degerlendirme ve filtreleme konusunda
disiindligiiniiz kadar dikkatli misiniz? Eger bilingsiz de olsa
bilgiyi filtrelemediginizi dliisiinliyorsaniz kendi goriislerinize
yakin bir gazete alip almadiginiza bir bakin.

iyi ve dogru muhakeme ortaya koyan kisiler pek anlam
ifade etmeyen bilgilere tedbirli yaklasir. EGer Stanislav Petrov
adli Sovyet albay olmasaydi bugiin birgogumuz hayatta olma-
yabilirdik. Hikaye, 1983'te komiinizmin ¢okiisiinden kisa bir
siire sonra gegiyor. SSCB'nin fiize izleme merkezinde bir subay
olan Petrov’a, bir giin bir Rus uydusundan gelen verilere bakil-
diginda ABD'den bir fiize saldirisi yapildigi bilgisi verilir. Petrov
bu bilginin ylizde 100 dogru oldugundan siiphelenir ve daha
st makamlara bu bilgiyi aktarmadan dnce sistemsel bir hata
oldugunu diisiindiigiinii soyler. Petrov 2013'te BBC Rusya'ya
verdigi miilakatta, “Elimde Rusya'ya dogru bir fiize geldigine
dair tim veriler mevcuttu. Eger bu veriyi komuta silsilesinde
Ustlerime bildirseydim kimsenin soyleyebilecegi bir sey yoktu”
diyor. Sonunda uydunun, bulutlardan yansiyan giines isigini
flize sanarak yanlis alarm verdigi ortaya ¢ikti.

Gelistirmek igin. Soylenmeyeni anlamayi ve viicut dilini
gozlemlemeyi de igeren aktif dinleme 6nemli bir beceridir ve
bunun gelistirilmesine yonelik bircok ¢alisma yapilmistir. Kendi
filtrelerinizi ve alternatif arglimanlari gormezden gelmenize
neden olabilecek savunmaci veya saldirgan yaklasimlarinizi
fark edin. Dinleme sirasinda sikildiysaniz ve sabirsiz bir ruh
haline biiriindlyseniz soru sorun ve yorumlari karsilastirin.
Eger yazili materyalden bunaldiysaniz sorulari ve konulari ele
alan kisimlara odaklanip sunum 6zetlerini hizli gegin. (Birgok
yonetim kurulu dosyasinda sunumlarin giktilari da yer alir.)
Soylenen veya yazilan materyaldeki bosluklari ve uyumsuzluk-
lari bulmaya g¢alisin. Yorumun altindaki verinin nereden geldi-
gini ve bunu saglayan kisilerin ¢ikarlarini diisinmeye odakla-
nin. Eger yapabilirseniz, sadece tek tarafli degil diger taraflari
da anlamaniza yardimci olacak veri ve bilgi isteyin, 6zellikle de
ayni fikirde olmadiginiz kisilerden. Son olarak, veriyi aldiginiz
araci kaynaklarin giivenilir oldugundan emin olun. Olciitlerdeki
¢akismalari gormeye ve bunlari anlamaya calisin.

OZETLE

HEDEF
Bir yoneticinin temel fonksiyonu
muhakeme yapmak, yani dogru karar

ZORLUK

Dogru ve iyi muhakeme yapmayi
ogrenmek veya diger kisilerin

¢6ziM
Bu makalede dogru ve iyi muhakeme
yapmaya destek olan alti bilesen ele

vermek igin gerekli bakis agilarini
olusturmak ve belirsiz delilleri
degerlendirmektir.

muhakemelerini degerlendirmek igin

net bir cergeve yoktur. Bir liderin yaptigi
muhakemeyi degerlendirmek i¢in genelde
onun ge¢cmiste yaptiklarina bakariz ki bu
cok dogru sonug vermeyebilir.

aliniyor: Ogrenme, giiven, deneyim,
ayrisma, segenekler ve icraat. Liderler
bunlarin her biri Gzerinde calisarak
belirsiz durumlardan anlam ¢ikarabilir.
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GUVEN

Onay Degil Cesitlilik Pesinde Olun

Liderlik tek basina yapilacak bir sey degildir. Liderler, bir karar
verme slrecine girdiklerinde kendi becerileri ve deneyimleri
kadar digerlerinin de deneyimleri ve becerilerine basvurmaya
ihtiyag¢ duyarlar. Bu “digerlerinin” kimler oldugu ve bu kisilerin
lidere ne kadar giivendikleri liderin varacagi muhakeme agisin-
dan ¢ok onemlidir.

Ne yazik ki birgok CEO ve girisimci kendilerini onaylayan ve
duymak istediklerini soyleyen kisilerle ¢alismayi tercih ediyor.
Sikintilar yasayan bir startup olan Theranos'un yoneticileri
Elizabeth Holmes ve Sunny Balwani bir karsi goris veya kaygi
ifade eden herkesi sinsi ve muhalif ilan etmisti. Financial
Times'daki bir haberde “Bu sekilde davranan galisanlar ya
marijinallestiriliyor ya da isten ¢ikariliyordu. Buna karsin sos-
yopatlar terfi aliyordu” yaziyordu. Cin'deki Anbang Insurance
Group’un kurucusu ve yonlendiricisi olan ve kisa bir siire dnce
18 yil hapis cezasi alan Wu Xiaohui, aralarinda Waldorf Astoria
otelinin de bulundugu diinyanin bir¢ok yerinden varliklari satin
alarak dev bir imparatorluk kurmustu. Bir calisanin FT'ye
verdigi bilgiye gore Xiaohui etrafini “sadece emirlerini dinleyen
ve onu sorgulamayan kisilerle doldurmustu.”

Tarih¢i Doris Kearns Goodwin, Team of Rivals adli kita-
binda Abraham Lincoln’iin kabinesinde saygi duydugu ancak
her zaman ayni fikirde olmadigi kisilere yer verdigini yaziyor.
McKinsey, uzun siiredir yaptigi isin merkezine farkli gorisleri
dile getirme zorunlulugunu (tavsiye degil) koyuyor. Amazon'un
Liderlik Prensipleri arasinda liderlerin “farkli bakis agilarini
aramalari ve kendi inanislarini sorgulamalari” yer aliyor.

Alibaba’dan Jack Ma da benzer sekilde diistiniiyor. Ma, ken-
disinin de teknolojiyi yeterince 6nemsemediginin farkina vardi-
ginda (ilk bilgisayarini 33 yasinda almisti) CTO olarak Yahoo'dan
John Wu'yu ise aldi. Ma, “Birinci sinif bir sirket olmak istiyor-
sak birinci sinif teknolojiye sahip olmamiz gerekli. John bize
katildigi icin artik rahat uyuyabilirim” demisti. Organizasyonel
ozellikleri ve deneyimi olan danismalarin arayisinda olan tek
mega girisimci Ma degil. Facebook’tan Mark Zuckerberg de
Sheryl Sandberg'i ise alirken benzer bir yaklasim sergiliyordu.
Online moda perakendecisi Net-a-Porter'in kurucusu Natalie
Massenet de kendisinden yasga hayli biiylik olan Mark Sebba'yi
ise almisti. Times gazetesindeki bir habere gore Sebba, Robert
de Niro’nun oynadigi The Intern filmine benzer bigimde sirkete
bir diizen getirmisti. Kardesim Michael'in séyledigine gore,
sirketi GrandOptical'in Fransa'nin en biyiik zincir gozlik ma-
gazasi olmasinda kendisinin girisimci ve stratejik yeteneklerini
operasyonel yetenekleriyle mikemmel bigimde tamamlayan
Daniel Abittan ile ¢galismasinin blyiik payi var.

Gelistirmek i¢in. Fikirlerini alabileceginiz glvenilir
kaynaklar arayin. Bunlar ne duymak istediginizden ziyade ne
duymaniz gerektigini size soyleyen insanlardir. Tavsiyelerini
dinleyeceginiz kisileri ise alirken iyi muhakeme yapip yapma-
diklarini sadece sonuglara bakarak degerlendirmeyin. Takdir
etme ve terfilerde de muhakemelerinin etkisini g6z oniine alin.
ingiltere’'nin en kidemli kurumlarindan birini yoneten Usha

GECMIS BASARI, MUHAKEME iCiN
DOGRU BiR KRITER DEGILDIR

Genelde bir kisinin ge¢misteki basarilarina bakarak iyi ve dogru muhakeme
yapabilecegini diisiinmeye egilimliyiz ancak bazi durumlarda gergek boyle
olmayabilir. Orta olgekli bazi Alman sirketlerinin nesilden nesile aktarilan
basarilari veya Warren Buffet'in yatirim performansinin uzun siredir gok
yuksek seyretmesi bu duruma ornek gosterilir. Ancak basarinin baska
nedenleri de olabilir. Napolyon'un generallerine sikga tekrarladigi bir unsur
olan sans da basarinin faktorlerinden biridir. Spor diinyasindaki kisiler
becerinin yani sira sansin da 6nemli oldugunu ¢ok iyi bilirler. Amerika
Kupasi'nda dért sampiyonlugu olan yat yaris¢isi Grant Simmer, sansi
rakiplerinin yaptigi hatalar olarak degerlendiriyor.

Kimi zaman uzun vadeli basari gibi goriilen bir durum yaniltici olabilir. 2001
yilinda Enron skandali patlamadan once sirketin CEQ’su Jeff Skilling basarili
bir lider olarak gosteriliyordu. Toshiba'nin takdir edilen lideri Hisao Tanaka
2015 yilinda ortaya ¢ikan 1,2 milyar dolarlik kdr manipiilasyonu skandali
sonrasli utang iginde istifa etmek durumunda kaldi. Bernie Madoff yatirim
sirketini 1960°'da kurmustu ve 48 yil boyunca ¢ok basarili ve diiriist biri olarak
taninmisti.

Bir CEO’nun veya ise yeni alinan birinin dogru ve iyi muhakeme yapip
yapmadigini degerlendirirken sadece bu kisinin basarilarina bakmayin.
Kisiyi bu makalede ortaya koyulan alti bilesen gergevesinde degerlendirin.
Sorular soruyor mu yoksa sadece kendi fikrini mi aktariyor? Bulundugu yere
nasil gelmis ve kimlerin soziine énem veriyor? Ne tiir bir egitimi var? Kendi
kabullerini sorgulamaktan hoslaniyor mu?.

Prashar bir adayin sadece ne yaptigina degil nasil yaptigina

da bakmak gerektiginin altini ¢iziyor. McKinsey'den Dominic
Barton bir keresinde bana, sdylenmeyen seylere dikkat ettigini
soylemisti. insanlar kariyerlerinde énemli basarisizliklari

veya sikintilari dile getirmekten gekiniyorlar mi? Bir CEO da
karsisindakine bir durumla ilgili yeterli bilgiye sahip oldukla-
rinda veya geliskili bilgiler geldiginde ne yaptiklarini soruyordu.
Adayin “farkli” olmasi sizi tirklitmesin. Sizinle ayni fikirde
olmayan biri size ihtiyaciniz olan meydan okumayi saglayabilir.

DENEYiM
Uygun Olsun ama Sinirli Kalmasin
Liderler, bir karara etki edecek veriler ve delillerin de 6tesinde
deneyimlerini de devreye sokmak durumundadirlar. Deneyim
bir baglam olusturur ve potansiyel sorunlari belirlememize ve
meydan okumalari tahmin etmemize yardim eder. Eger liderler
mevcut meydan okumaya benzer bir durumu geg¢miste yasa-
mislarsa kaynaklarini ve enerjilerini hangi alanlara odaklama-
lar1 gerektigi konusunda daha net fikirlere sahip olabilirler.
Dubai merkezli Emaar Properties’in baskani ve
Ortadogu’'nun en basarili girisimcilerinden biri olan Mohamed
Alabbar, bana bir 6rnek anlatmisti. 1991'de Singapur'da
yasadigi ve kariyerinde ilk olan emlak krizi ona, ekonomik ¢al-
kalanmaya asiri yatirimda yakalanmanin getirdigi kirilganligi
gostermisti. Emlak sektoriinde kariyerinin ilk asamasinda bu
tur bir krizi yasayanlarin daha uzun 6miirli oldugu bir gergek.
Alabbar burada aldigi dersle Dubai'nin ¢alkantili ekonomik do-
nemlerini basariyla yonetti ve bugilin diinyanin en uzun binasi
olan Burj Khalifa ve diinyanin en biyik alisveris merkezi olan
Dubai Mall gibi varliklari portféyiinde bulunduruyor.
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Ama (bu biiyiik bir ama) eger deneyim sinirliysa ve yetersiz
kalirsa bu deneyime glivenmek risk olusturabilir. Eger sirke-
tiniz Hindistan pazarina girmeyi planliyorsa tim Griinlerini
ABD'de lanse etmis birinin gorislerine pek giivenmemek gere-
kir. Cin'de veya Guiney Asya’'da iiriin lanse etmis birilerine daha
fazla glivenebilirsiniz zira bu kisiler belirli sinyalleri okuma
becerisi kazanmistir.

Bunlara ek olarak, belirli dikey bir alanda uzmanlik sahibi
olan birisi muhakeme yaparken aliskanliklarin, kendine asiri
glivenmenin ve bos vermisligin tuzagina disebilir. Bu hatayi
fark etmek icin genelde dissal bir kriz olusmasi gerekir.
Ornegin Titanic'te yeterince cankurtaran sandali olmadigi-
nin anlasilmasi igin geminin batmasi, bazi biiyiik sirketlerin
aslinda ¢ok gligli olmadigini gérmek igin 2008 finansal krizinin
patlak vermesi gerekti. Gliniimiizde de ¢evresel konularin ne
kadar hizli gelistigini géremeyen ve buna somut bir yanit vere-
meyen liderler sikintiya diiser.

Gelistirmek igin. Oncelikle karar verirken deneyimlerinizi
ne kadar dogru ve iyi kullanabildiginizi anlamaya calisin. ilk
olarak 6nemli bazi kararlarinizi gézden gegirin ve nelerin ise
yarayip nelerin yaramadigina dair bir analiz yapin. Ayrica dogru
deneyimleri degerlendirip degerlendirmediginize ve on kabulle-
rinizin ne kadar dogru ¢iktigina da bakin. Dogrulari ve yanlislari
birlikte analiz edin. Bu zor bir is ve tarihi yeniden yazma istegi
baskin gelebilir. Bu nedenle ¢gikarimlarinizi bir kogla veya gii-
vendiginiz bir arkadasinizla paylasin ve onlarin ayni deneyime
dair farkli bakis agilari olup olmadigina bakin. Ayrica sizi eles-
tirmekten ¢cekinmeyecek, akilli bir arkadasiniza da danisin.

ikinci olarak, 6zellikle genc bir liderseniz deneyimlerinizi
genisletmeye ¢alisin. Yurt disinda gorevler almaya ¢alisin veya
finans, satis ya da uretim gibi kilit fonksiyonlarda gorevler
isteyin. Onemli bir anlasma icin satin alma siirecinde yer
almaya ¢alisin. Ve bir CEO olarak yliksek potansiyelli yone-
ticilere verebileceginiz en biiylik destegin onlari daha gesitli
miicadelelere yonlendirmek ve boylece kariyer planlamalarini

zenginlestirmek oldugunu bilin. Bu, geng yoneticilere iyilik
yapmanin otesinde sirkete ve size de yardimci olur ve deneyim
havuzunu zenginlestirir.

AYRISMA

Once Yanliliklari Belirleyin, Sonra Onlarla
Miicadele Edin

Bilgiyi islerken ve kendi bilginiz ve diger kisilerin bilgisini ige-
ren bir ¢esitlilik olustururken kendi yanliliklarinizi anlamak ve
bunlara ¢ozim lretmek onem kazanir. Her ne kadar hedeflere
ve degerlere dair tutku sahibi olmak diger insanlarin ¢cabalarini
artirici iyi bir liderlik 6zelligi olsa da bu yaklasim bilgiyi nasil
islediginize, deneyimden 6grenmenize ve danisacaginiz kisileri
segmenize de etki eder.

Bu nedenle hem duygusal hem de entelektiiel anlamda ay-
risabilme iyi ve dogru bir muhakeme igin ¢ok 6nemlidir. Ancak
bu, uygulamasi zor bir tutumdur. Davranissal ekonomi, psiko-
loji ve karar verme bilimleri alaninda yapilan birgok ¢alisma
¢ipalama, onaylama ve riskten kaginma veya asiri risk istahi
gibi birgok bilissel yanliligin insanlarin tercihleri lizerinde
onemli etkileri oldugunu gosteriyor.

Almanya merkezli dev bir kamu hizmetleri sirketi olan RWE
bu konuda dikkat ¢eken bir 6rnek teskil ediyor. Sirketin CFO’su
2017'de yaptigi bir réportajda sirketin bes yil igerisinde kon-
vansiyonel enerji santrali insasina 10 milyar dolar ayirdigini
ve bunlarin biiylik kisminin zarar yazilacagini belirtmisti. RWE,
enerji sektoriinlin yenilenebilir enerji tiretimine gegtigi bir
donemde konvansiyonel enerji Gretimi teknolojilerine yatirim
yapmaya yonelik bu kararin neden alindigini anlamak igin
bir otopsi ¢calismasi gergeklestirdi. Calisma sonucunda karar
vericilerin statlikoyu koruma ve kendi fikirlerini onaylama
yanliliklarini gosterdikleri fark edildi. Ayrica bazi durumlarda
hiyerarsiye uyma yanliiginin da devreye girdigi anlasildi. Kendi
yoneticilerinin verdigi karardan siiphe duyan astlar itirazlarini
dillendirmek yerine sessiz kalmayi tercih etmislerdi. CFO'ya
gore RWE, “asiri 6zgiiven ve asiri iyimserlik gibi aksiyon mer-
kezli yanliliklardan” muzdaripti.

Kimi zaman CFO’larin ve avukatlarin sirketlerde CEO roliine
geldigini goriiyoruz, 6zellikle de bir kriz ortami ve insanlarin
islerinin tehlikede oldugu bir durum sé6z konusu oldugunda.
Bunun nedeni bu meslek gruplarindaki kisilerin bilissel yanli-
liklara direnme tecriibelerinin ve becerilerinin goreceli olarak
daha yliksek olmasidir. Bu 6zellik Uluslararasi Para Fonu'nun
(IMF) eski baskani Dominique Strauss-Kahn'in bir skandal
nedeniyle ayrilip yerine Christine Lagarde’in getirilmesinde
de ana dinamiklerden biriydi. Lagarde ekonomist degildi ki
genelde IMF baskanlari ekonomistlerden segilirdi. Ancak sinirli
politika deneyimine karsin Fransa’'nin maliye bakani olarak
iyi bir performans sergilemisti. Ayrica uluslararasi bir hukuk
sirketinin ortagi olmasi da yanliliklara kapilmadan miizakere
edebilme becerilerini yiikseltmisti. Bu beceriler kiiresel finan-
sal krizin olusturdugu stres doneminde oldukga ise yaradi.

Gelistirmek igin. Farkli bakis agilarini anlayin, netlestirin
ve kabullenin. insanlari rol oynama ve simiilasyonlara tesvik
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Belirli dikey bir alanda uzmanlik sahibi olan liderler muhakeme yaparken aliskanliklarin,
kendine asiri glivenmenin ve bos vermisligin tuzagina dusebilir.

edin. Bunlar kendileri disindakilerin ajandalarini da gérmele-
rine ve konfor alanlarindan gikmalarina yardimei olur. Ornegin
¢alisanlar rakiplerini canlandirmak durumunda kaldiklarinda
yoneticilerine soylemekten ¢ekindikleri bir fikri bu rol igeri-
sinde dile getirip tepkileri dlgebilirler.

Liderlik gelistirme programlari, insanlarin farkli fikirlere ve
bakis agilarina sahip kisilerle bir araya gelmesine imkan ver-
digi icin genel kabullerin sorgulandigi bir ortam olusturabilir.

Son olarak, iyi ve dogru muhakemelere varabilen kisiler,
yanliliklari fark edecekleri sliregleri de kurgulamayi basar-
mislardir. RWE, ne kadar énemli bir degerin ¢ope atildigini fark
etmesinden sonra yeni uygulamalar hayata gegirdi. Artik biyuk
kararlar almadan once olasi yanliliklar masaya yatiriliyor ve
gerektiginde seytanin avukatligini yapacak kisiler toplantilara
dahil ediliyor. Hatalarin olabilecegini kabul edin ve hataya tole-
ransi olmayan herkesin muhakemelerini sorgulayin.

SECENEKLER

Onerilen G6ziim Setini Sorgulayin

Bir lider karar verme siirecinde yandaslari tarafindan olusturu-
lan en az iki segenek arasinda se¢im yapmak durumunda ka-
labilir. Ancak akilli liderler tiim seceneklerin masada olduguna
inanmazlar. ABD eski baskani Obama, 2008-2009 finansal krizi
doneminde Hazine Bakani Timothy Geithner’e neden bankalari
kamulastirmayi distinmedigi konusunda ciddi bir baski yap-
misti. Geithner o giinleri soyle anlatiyor: “Cok zorlu bir tartisma
yapmistik. Bunun ise yarayacagindan emin misin? Neden bu
kadar eminsin? Seceneklerin neler? Baskana o donemde
yaptigim muhakemenin, belirledigimiz yolu izlemekten baska
secenek olmadigi yoniinde oldugunu soylemistim.”

Obama aslinda “Baska secenegdimiz yok” veya “iki secene-
gimiz var ve bir tanesi gercekten kotii” veya “Uc secenegimiz
var ancak sadece biri kabul edilebilir” gibi cimleler duyan her
iyi liderin yaptigini yapiyordu. Genelde diger segenekler her
zaman mevcuttur: Higbir sey yapmamak, daha fazla bilgi edi-
nene kadar karari ertelemek veya bir deneme ve pilot donemi
kurgulamak gibi... ingiltere merkezli finansal hizmetler sirketi
Legal & General'in eski CEQ’su Tim Breedon bana, “fikirlerin
sunum sekline kanmayin” demisti.

Aslinda kotl karar almak kolaydir zira diger onemli sege-
nekler ve beklenmeyen durumlardan dogan riskler genelde
dikkate alinmaz. Bunun bir¢ok nedeni olabilir. Ornegin belirli
cevaplari hazirlayan kisiler riskten kaginiyor olabilir. iste bu
nedenle liderlerin muhakeme yaparken tiim ¢oziim setini gor-
mesi onemlidir. Aslinda tiim segenekleri arastirmak CEO’'nun
gorevi degildir. Ancak lider, yonetim ekibinin olasi tim sece-
nekleri degerlendirdiginden, yanlilik ve korkulari astigindan
emin olmalidir. Tum seg¢enekler miizakere edildigi takdirde
yapilan muhakeme daha dogru olacaktir.

Gelistirmek i¢in. Zayif bilgilerin netlestirilmesi i¢in ¢aba
gosterin ve eger onemli bilgiler eksikse ekibinizi bu yonde si-
kistirin. Argimanlarinin bagli oldugu kabulleri sorgulayin. Eger
zaman sikisiksa bunun bilinmesini saglayin. Ozgiin durumlara
dair riskleri (stres ve asir1 6zgiiven) degerlendirin ve pilot

¢alismalar sirasinda bunlardan kaginmanin yollarini arayin.
Yapay zeka teknolojisinin sundugu modelleme, kestirme ve
diger yontemleri kullanin. Kral Siileyman’in (benim sik sik sor-
dugum “Sizce iyi ve dogru karar veren kim var?” sorusuna yanit
olabilecek bir isim) yontemini izleyin ve insanlarin en son karar
noktasindaki ¢ikarlarini analiz edin. insanlarin énerdikleri ¢O-
ziim ise yararsa veya basarisiz olursa bundan o kisiler nasil et-
kilenecek? Glivendiginiz kisilere danisin. Eger gilivendiginiz biri
yoksa veya zaman bulamazsaniz glivenebileceginiz birinin bu
durumda ne yapacagini hayal etmeye ¢alisin. Kurallar ve etik
konular hakkinda net olun zira bunlar seceneklerinizi finalize
etmede 6nemlidir. Son olarak, radikal se¢enekleri degerlendir-
mekten kaginmayin. Bu secenekler tGzerinde tartisirken daha
az radikal olan ancak yeterince dikkate alinmayan veya diger
kisilerin dile getirmedigi bazi diger se¢cenekler hakkinda daha
detayli bilgi edinebilirsiniz.

ICRAAT

Icraatin Yapilabilirligini Dikkate Alin

En dogru stratejik segimleri yapsaniz da bu muhakemenin

kim tarafindan ve nasil icra edilecegini bilmiyorsaniz basa-
risiz olursunuz. Fransiz diplomat ve girisimci Ferdinand de
Lesseps, 1880 yilinda birgok yatirimcinin kapisini ¢alarak
onlari Panama’da bir kanal insa edip Pasifik ile Atlantik’i birles-
tirmeye ikna etti. De Lesseps kisa siire dnce Siiveys Kanali'ni
tamamlamisti ancak politikacilar ve yatirimcilar kum ve toprak
arazide bir kanal agmakla ormanin icinde bir kanal agmanin
farkliisler oldugunu diisiindiiklerinden bu fikre yeterince
onem vermediler. Gergekten de kanal isi gok sorunlu gitti ve
sonunda ABD bambaska bir yaklasim sergileyerek bu kanali
tamamlayabildi.

Akilli liderler projeleri degerlendirirken uygulamaya dair
riskleri 6zenle dikkate alirlar ve projenin savunucularindan
net bilgiler isterler. Bu hem kii¢lik hem de biiylik kararlar igin
gegerlidir.

iyi ve dogru muhakemeler yapan bir lider, bir rota belirlen-
dikten sonra bu yoldaki riskleri ongarir ve bu risklerin kimler
tarafindan yonetilmesi gerektigini bilir. Bir riski yonetecek kisi
onu belirleyen kisi olmayabilir, 6zellikle de Lesseps vaka-
sindaki gibi fikir belirli bir vizyonla sinirliysa. Genel anlamda
arzu, yaraticilik ve hayal glici her zaman icra yetenegiyle bir
arada bulunmayabilir. Birgok kig¢lik teknoloji sirketinin tutkulu
oldugu fikirlerinden para kazanamamalarinin ve sonucta
daha az inovatif ancak dev sirketler haline gelmelerinin
nedeni de budur.

Gelistirmek igin. Bir teklifi degerlendirirken yatirimi 6neren
kisilerin tecriibesinin baglamla tutarli oldugundan emin olun.
Eger eskiden yaptiklarini referans gosteriyorlarsa bu islerin
mevcut teklife neden referans olusturabilecegine dair derinle-
mesine sorular sorun. Fikir sahiplerini “otopsi” tartismalarina
¢cekerek kendi kabullerini sorgulamalarini saglayin. Bu tartis-
malarda projenin basarisiz olmasina neden olabilecek ihtimal-
leri masaya yatirin. RWE bunu proje degerlendirme siirecinin
icinde ayrilmaz bir asama olarak gergeklestiriyor.
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NE ZAMAN HIZLI
HAREKET ETMELISiNiz?

Bircok durumda dogru ve iyi muhakeme yapmak i¢in aksiyona gegmeden

once degerlendirme yapmak gerekebilir. Degerlendirme yapmak i¢in biraz
durup beklemek, ofke ve korku gibi hislerin etkisinden korunmak, ilave deliller
istemek, soruyu baska boyutlarda ele almak, yeni secenekler olusturmak veya
projenin fizibilitesini degerlendirmek i¢in ilave bir sans tanir. ﬁrnegin provokatif
veya diismanca yazilmis bir e-posta aldiysaniz yanit vermeden once iginizden
10’a (hatta 1.000'e) kadar sayin. Boylece daha sonra pisman olacaginiz bir
seyler yazmaktan kaginirsiniz.

Elbette bazen hizli hareket etmeniz gerekebilir. Starbucks CEQ'su Kevin
Johnson buna giizel bir drnektir. 2018 yilinda Philadelphia’da bir magazadaki
bir calisan, polisi arayarak masada oturan ancak siparis vermeyen iki siyahi
misterinin tutuklanmasini talep etmisti. Sosyal medyada bir boykot ¢agrisi
yayildiginda Johnson'in yaniti kisisel, samimi ve netti: Polisi arayan galisan
isten c¢ikarildi, iki musteri ile mutabakata varildi ve ABD'deki 8 bin magazanin
tamami bir aksamiistii kapatilarak yanliliklardan kaginma egitimi verildi.
Johnson’in yanitinin hizi bir felaketin esiginden donilmesini sagladi.

Bu davranisla 2017 yilinda Chicago-Louisville ugusunda ugaktan zorla
¢tkarilan David Dao olayindaki United'in tavrini kiyaslayin. United CEQ’su Oscar
Munoz, Dao’'nun basina gelenleri agikga gosteren ve viral olan videoya yonelik
tepkiye yanit vermek yerine galisanlarini destekleyen bir mektup yayinladi. Bu
moral agsisindan iyiydi belki ancak ilk tepki anlaminda dogru degildi ve Munoz
basin tarafindan kalpsiz ve hantal biri olarak yaftalandi.

Eger bunlara benzer bir durumla karsi karsiyaysaniz yanit vermeden once
kendinize (¢ kisa soru sorun: Ani hareket ederek ileride pisman olacagim
isler yapiyor muyum? Risk yiiksek mi? Deneyimim yetersiz kalabilir mi? Eger
bunlardan birine “Evet” diyorsaniz harekete gegcmeden dnce bir kez daha
disinin.

Liderlerin bazi 6zelliklere sahip olmasi onemlidir ancak
bunlarin hepsinin temelinde iyi ve dogru muhakeme vardir.
Hevesli ama muhakemesi zayif liderler parasiz kalir. Karizmasi
olan ama muhakemesi zayif liderler takipgilerini yanlis yollara
sokar. Tutkulu ama muhakemesi zayif liderler kendilerini yanlis
yola sokarlar. Motivasyonu olan ama muhakemesi zayif liderler
her sabah erkenden kalkip yanlis islere koyulurlar. Sans ve
kontroliinliz disindaki unsurlar basarinizi etkileyebilir ancak
dogru ve iyi muhakeme, kartlarin lehinize agilmasini saglar.

GECMIiS BASARI, MUHAKEME iCiN DOGRU BiR
KRITER DEGILDIR
Genelde bir kisinin ge¢misteki basarilarina bakarak iyi ve
dogru muhakeme yapabilecegini disiinmeye egilimliyiz ancak
bazi durumlarda gergek boyle olmayabilir. Orta 6lgekli bazi
Alman sirketlerinin nesilden nesile aktarilan basarilari veya
Warren Buffet'in yatirim performansinin uzun siiredir ¢ok yiik-
sek seyretmesi bu duruma ornek gosterilir. Ancak basarinin
baska nedenleri de olabilir. Napolyon'un generallerine sik¢a
tekrarladigi bir unsur olan sans da basarinin faktérlerinden
biridir. Spor diinyasindaki kisiler becerinin yani sira sansin da
onemli oldugunu ¢ok iyi bilirler. Amerika Kupasi'nda dort sam-
piyonlugu olan yat yaris¢isi Grant Simmer, sansi rakiplerinin
yaptigi hatalar olarak degerlendiriyor.

Kimi zaman uzun vadeli basari gibi goriilen bir durum yanil-
tici olabilir. 2001 yilinda Enron skandali patlamadan dnce sir-
ketin CEO'su Jeff Skilling basarili bir lider olarak gosteriliyordu.

Toshiba’'nin takdir edilen lideri Hisao Tanaka 2015 yilinda
ortaya ¢ikan 1,2 milyar dolarlik kar manipiilasyonu skandali
sonrasi utang icinde istifa etmek durumunda kaldi. Bernie
Madoff yatirim sirketini 1960'da kurmustu ve 48 yil boyunca
¢ok basarili ve diiriist biri olarak taninmisti.

Bir CEO'nun veya ise yeni alinan birinin dogru ve iyi muha-
keme yapip yapmadigini degerlendirirken sadece bu kisinin
basarilarina bakmayin. Kisiyi bu makalede ortaya koyulan alti
bilesen ¢ergevesinde degerlendirin. Sorular soruyor mu yoksa
sadece kendi fikrini mi aktariyor? Bulundugu yere nasil gelmis
ve kimlerin so6zline 6nem veriyor? Ne tir bir egitimi var? Kendi
kabullerini sorgulamaktan hoslaniyor mu?

NE ZAMAN HIZLI HAREKET ETMELISiNiz?

Bircok durumda dogru ve iyi muhakeme yapmak igin aksi-
yona geg¢meden once dederlendirme yapmak gerekebilir.
Degerlendirme yapmak i¢in biraz durup beklemek, 6fke ve
korku gibi hislerin etkisinden korunmak, ilave deliller istemek,
soruyu baska boyutlarda ele almak, yeni segenekler olustur-
mak veya projenin fizibilitesini degerlendirmek igin ilave bir
sans tanir. Ornegdin provokatif veya diismanca yazilmis bir
e-posta aldiysaniz yanit vermeden 6nce iginizden 10'a (hatta
1.000’e) kadar sayin. Boylece daha sonra pisman olacaginiz bir
seyler yazmaktan kaginirsiniz.

Elbette bazen hizli hareket etmeniz gerekebilir. Starbucks
CEO’su Kevin Johnson buna glizel bir 6rnektir. 2018 yilinda
Philadelphia’da bir magazadaki bir ¢alisan, polisi arayarak
masada oturan ancak siparis vermeyen iki siyahi misterinin
tutuklanmasini talep etmisti. Sosyal medyada bir boykot ¢agrisi
yayildiginda Johnson'in yaniti kisisel, samimi ve netti: Polisi
arayan ¢alisan isten ¢ikarildi, iki misteri ile mutabakata varildi
ve ABD’deki 8 bin magazanin tamami bir aksamiisti kapatila-
rak yanliliklardan kaginma egitimi verildi. Johnson’in yanitinin
hizi bir felaketin esiginden doniilmesini sagladi.

Bu davranisla 2017 yilinda Chicago-Louisville ugusunda
ucaktan zorla ¢ikarilan David Dao olayindaki United'in tavrini
kiyaslayin. United CEO’su Oscar Munoz, Dao’nun basina gelen-
leri agik¢a gosteren ve viral olan videoya yonelik tepkiye yanit
vermek yerine ¢alisanlarini destekleyen bir mektup yayinladi.
Bu moral agsisindan iyiydi belki ancak ilk tepki anlaminda
dogru degildi ve Munoz basin tarafindan kalpsiz ve hantal biri
olarak yaftalandi.

Eger bunlara benzer bir durumla karsi karsiyaysaniz yanit
vermeden once kendinize Ug¢ kisa soru sorun: Ani hareket
ederek ileride pisman olacagim isler yapiyor muyum? Risk
yliksek mi? Deneyimim yetersiz kalabilir mi? Eger bunlardan
birine “Evet” diyorsaniz harekete gegmeden once bir kez daha
distndn.

SIR ANDREW LIKIERMAN, London Business School'da profesor
ve Times gazetesinde ve Beazley Group'da yonetim kurulu
tiyesidir. LBS'in dekanligini yapmistir ve ingiltere Merkez
Bankasi'nin eski yonetim kurulu Uyesidir.
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CEVIK DONUSUM
SURECINDE EKIP
BOYUTUNDA
AKSIYONU YONETMEK

Cevik kulturun organizasyonlardaki onemi her gegcen gun

artiyor. Bu kulturun benimsenmesinde en kritik hamleyse
ekiplerin ve bireylerin bu surecte dogru yonlendirilmesi
ve destegin dogru sekilde saglanmasi oluyor. Cevik
ekiplerin donusume ayak uydurabilmesiicin ¢cevik koc¢luk
hizmetine basvurmalari ve boylece dogru bir inisiyatifle
aksiyon almalari, cevik donusume dair atilacak en

kritik adimlardan bir tanesi. HBR Turkiye ve ACM olarak
sektorun onde gelen organizasyonlarinda gerceklesen
cevik donusum sureclerini takimlar bazinda mercek
altina aldik ve ekiplerin uyum surecini seffaf bir sekilde
sizlere sunmaya calistik. iste soylesilerden éne cikanlar...
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AGILE DIREKTOR, INTERTECH

"DONUSUME KARSI DIRENCLE KARSILASTIGIMIZ
DURUMLAR GENELDE SORUNUN VE YAPILMAK
ISTENENIN TAM OLARAK ANLASILAMAMASINDAN
KAYNAKLANIYOR."

ENVER BOLU

Takimlarin karar alma siireglerinde nasil bir rol oynuyorsunuz?
Karar alma siireglerinin sirket icerisinde dagitildigi zaman
daha iyi sonug alinacagina inaniyorum. Bundan otiiri takim-
larin olgunluguna gore yedi farkli delegasyon seviyesinde
incelemeler yapiyorum:

e Takimlarin isim veya logo se¢cmesi ve gorev dagilimi gibi
kendi baslarina karar alabilecekleri konularda isin tama-
mini delege etmek,

« Aldiklari karari agiklamalarini beklemek (Ornegin takimlar,
izin kullanimi i¢in kendi aralarinda nasil bir is paylasimi
yaptiklarini bana anlatip bu dogrultuda ilerleyebiliyorlar),

» Ofis ve uzaktan ¢alisma kurallari gibi durumlarda kendi go-
risiini anlattiktan sonra karar almayi takimlara birakmak,

« Toplanti zamani ve ele alinacak konular gibi birlikte karar
verdigimiz durumlar,

« Karar almadan dnce c¢alisanlarin fikirlerini almak (Ornegin,
takima yeni bir tye alinirken takimla birlikte goristp fikir
aliyorum),

e Karari benim verdigim ve takima kararimin sebeplerini
aciklayip birlikte tartistigimiz durumlar (Ornek: Hangiisin
onceliklendirilerek yapilacagini belirleyebiliyorum ancak
itirazlari varsa veya farkli bir gorusleri varsa takimi dinli-
yorum) ve

e Tamamen kendim karar verdigim ve kararimi onlara
acikladigim durumlar. (Ornegin Agile Studio’nun kurul-
masi ve portfdy yonetimi yaklasiminin program yonetimine
doniismesi)

Sizce agile takimlarda etkili isbirligi, takim galismasi ve beyin
firtinasi yapmanin yolu nedir?
Takim olmanin birinci sarti ortak amagtir. Takimlarin bir-
likte yol aldiklari maceraya inanmalari gerekiyor. “Biz neden
buradayiz?”, “Ne katkimiz olacak?”, “Neyi hedefliyoruz?” gibi
sorulara ortak cevaplar verilmeli.

ikinci sart ise giiven. Giiven olmadan insanlar gérdiikleri
hatalari soylemekten ve olasi basarilari 6ne ¢ikarmaktan ¢eki-
nebilir. Halbuki samimi geribildirimler, takimlarin ilerlemesine
imkan saglar ve saglikli bir ortam yaratir. Bunun igin basarinin
da basarisizligin da ortak oldugu anlasilmali ve bu bakis agisi
takim Gyelerinin tamamina hissettirilmelidir.

Ortak amag ve giiven, beraberinde etkili isbirligini getirir.
Bu iki ortami sagladigimizda takim zaten gerekli olan her seyi
kendisi bulup sonuglandiracaktir.

Agile doniisiim siirecinde birey ve takim seviyelerinde hangi

zorluklari yasadiniz?

Takim Uyelerinin veya bireylerin 6zellikle gegmis deneyimler-

den 6turil ¢evik donusimi reddettiklerini goriiyoruz. Gegmiste

buna benzer iyilestirme ¢alismalarinin bir yere varamamasi,
inangsizligi da beraberinde getiriyor.

Bu psikoloji, maymunlarla yapilan elektrik-muz deneyine
olduke¢a benziyor: Takima yeni giren kisiler, muza uzanmaya
¢alisan maymun misali farkli bir yol izlemeyi istediginde her
seferinde diger takim Uyelerinin negatif diistinceleriyle karsi-
lasiyor. Daha yolun basinda ortaya ¢ikan bu elektrik garpmalari,
takimlarin ve bireylerin de ister istemez negatif enerji yayma-
sina sebep oluyor. Kisacasi 6grenilmis ¢aresizlik ve “Boyle gel-
mis boyle gider” yaklasimini kirabilmek, bireyleri ve takimlari
harekete gegirmekte en ¢ok zorlandigimiz konu oluyor.

Bu zorluklara yaklasiminiz nasil oldu?

Takimlarin ve bireylerin negatif diistince kaliplarindan kurtul-
masini saglamak i¢in pozitif olmaya ve yapilan ¢alismalarin
nedenlerini anlatarak karsi tarafi ikna etmeye ¢alisiyorum.
Ozellikle gegmis deneyimlerin aktarilmasi inandiriciligi
artiriyor. Gegmiste yasanan olumlu bir¢cok ornek hafizalardan
¢abucak siliniyorken olumsuz drnekler hep akilda kaliyor.
Bunun i¢in yasanan olumlu 6rneklerin zaman zaman hatirlatil-
masi faydali olacaktir.

Scrum/Kanban takimlarinda doniisiime adapte olmakta zorla-
nan takim iiyeleriniz oldu mu?
Donilisiime karsi direngle karsilastigimiz durumlar genelde
sorunun ve yapilmak istenenin tam olarak anlasilamamasin-
dan kaynaklaniyor. Ozellikle takim miidiirleri bu ayrismayi tam
olarak kavrayamadiklari takdirde doniisiimle birlikte olmasi
gerekenden daha fazla sorumluluk alinmasina sebep olabilir.
Middrlerden bugline kadar beklenen daha ¢ok insan yonetimi,
motivasyon ve takimi yonlendirmek gibi roller oldugu igin yeni
yapilardaki product owner veya scrum master rolleriyle yapilan
¢alismalar ortiismiyor. Bu noktada product owner’in takima
degil, Uriine odaklanmasi gerektigi, scrum master'insa takim
calismasina odaklanmasi gerektigini tekrar tekrar anlatmak ve
kendilerine olan faydalarini gormelerini saglamamiz gerekiyor.
Yine benzer sekilde birden fazla urin gelistiren ekiplerde
odak kaybi yasandigi i¢in hangi trin i¢in hangi musterilerle
iletisime gecilecegi ve hepsine zaman ayrilmasi da birer engel
olarak gorilebiliyor. Yasanan sikintilarin ¢oziimiini direnerek
veya Israrci bir sekilde ayni alternatifi sunarak degil, farkli yon-
temler deneyerek ve yaratacagi faydayi gostererek ilerlemek
her zaman daha fazla ise yariyor.

Bu kigileri ekibe ve siirece dahil etmek i¢in hangi yollari izledi-
niz, ne gibi yaklasimlardan yararlandiniz?

Once tarafsiz olarak herkesi dinlemek gerek. Ancak dinledigi-
nizde tepkilerin nedenlerine veya yasanan zorluklarin kokenine

ROPORTAJLAR, SOYADLARIN ALFABETIK SIRASI DIKKATE ALINARAK SIRALANMISTIR.
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inebilirsiniz. Bu yaklasim, insanlarin ihtiyaglarini net bir sekilde
anlamaniza ve diizglin aksiyon almaniza yarayacaktir. Ayni
hedef veya sonuglari elde edebilmek igin farkli yollar vardir;
onemli olan, herkesin inandigi yoldan giderek bu hedeflere
ulasmasini saglamaktir. Dolayisiyla ayni yaklasimi herkese uy-
gulatmak yerine ayni hedef igin farkli kisilerle farkli yollardan
sireci yiritebilirsiniz.

Sonrasinda cesaret vermek gerekiyor. Bircok kisi (kendim
dahil) basarisiz olmaktan ve hata yapmaktan korkar. Ancak
basariya giden yol, hatalarin diizeltilmesinden gecger: Ders
alabilmek ve yeni bir sey 6grenmek icin hata yapabilmeli, ayni
zamanda cesur olmaliyiz. Aksi takdirde ilk hatamizla geri ¢eki-
liriz ve bu bizi daha da geriletir.

Nasil sonuglar elde ettiniz? Ne gibi dersler ¢ikardiniz?
Yapilacak olan bir galismaya herkesin kendi fikrini katip inan-
digi yoldan yiriimesi, yapilan ¢alismaya bagliligi artiriyor;

bu da daha iyi ve hizli sonug alinmasini sagliyor. Bu yolda
ilerlerken bana ¢ok agik goriinen bir konunun digerleri igin
ayni aciklikta olmadigini fark ettim. ister istemez insan ilk
once “Bu kadar basit bir konuyu gormemis olmalari imkansiz”
diyebiliyor ancak herkes sizinle ayni konuya ayni perspek-
tiften bakmadigi igin bu diisiince yanlis olabiliyor. Ayni olaya
farkli noktalardan bakabilmek, karsidaki insani anlayabilmek
icin oldukg¢a degerli bir meziyet.

Sizce doniisiim bigbang olarak mi tanimlanmali yoksa du-
ruma daha evrimsel mi bakilmali? Neden?
Cevik donlistimin temeli deneysellige dayanir: Seffaflik, gozlem
ve uyarlama faktorleri doniisimiin olmazsa olmazidir. Sirketler,
yasayan organizmalardir; yapilan veya yapilmasi planlanan
degisikliklerin kabul gérmesi igin zaman ve emek gerekir.
Degisimi kendimiz arzulasak bile bir sabah uyanip “Artik sol
elimle degil sag elimle yazacagim” demek ¢ok miimkdiin degil.
Giin iginde yapilacaklari tamamlayabilmek igin farkli yontemler
denemeniz ve zaman zaman geriye donlp hatalarinizdan ders
almaniz gerekebilir. Dolayisiyla donusiimleri Bliyuk Patlama
zihniyetinde uygulamak ¢ok rasyonel olmuyor. Bunu yapmaya
¢alistigimizda gormezden gelmeye ¢alistigimiz sorunlar zaman
icinde farkli sekilde olusmaya baslayacak ve yapilan degisikligin
pozitif yonleri gormezden gelinerek sadece olumsuz taraflari
konusulacaktir. Bugiine kadar yasamis oldugumuz tecriibelerin
bizleri olumsuz etkilemesinin en temel sebeplerinden birisi, de-
gisikliklerin gozlem ve uyarlama yapilmadan gergeklestirilmeye
¢alisilmasidir. Her insanin kendi dinamikleri oldugu gibi sirketle-
rin de kendi dinamikleri bulunuyor. Bir 6gretiyi alip kopyalamak
veya aynisini uygulamaya ¢alismak beraberinde direnci getiriyor.
Dolayisiyla doniisiimiin kalici olmasi i¢in zamana yayilmasi
ve herkes tarafindan igsellestirilerek yapilmasi, doniisimu
daha verimli kilar; aksi durumda eski aliskanliklar tekrar glin
ylizline ¢ikip degisimin oniine gegebilir.
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"KARSILIKLI GUVEN VE SAYGI CERCEVESINDE
BiRBiRIMizi DINLEYEREK VE IYILESTIREREK BU
DONUSUMU MUMKUN KILMAYI TERCiH EDiYORUZ."

AGILE KOC, FORD OTOSAN

SUNAY DAGGECEN

Takimlarin karar alma siireglerinde nasil bir rol oynuyorsunuz?
Ford Otosan’da agile kog olarak ana sorumlulugumu sirket
genelinde donuisum ve geviklik tGzerine farkindaligi artir-

mak, yeni tutum ve aliskanliklar edinmeyi destekleyen gevik
teknikleri 6gretmek, pratikler yaptirmak, bireyleri ve takimlari
sirekli 6grenmeye tesvik etmek olarak tanimlayabilirim. Bunu
yaparken ihtiyaca gore mentor, egitmen, ya da partner rollerine
de girebiliyoruz. Anlasmazlik yasanan konularda ilgili “destek”
platformlarinin kurulmasini sagliyor, dogru paydaslarin
bulunmasini ve uygulanacak fasilitasyon teknigini belirliyo-
ruz. Olabildigince notr bir yaklasimla takim adina en dogru
karara ulasilmasini ve sirketimizin ortak kiltlrd olan “Dinamik
Denge”nin “Toplam fayda icin isbirligi” temel prensibine hizmet
edilmesini destekliyoruz.

Cevik takimlarimizdan inisiyatif alabilen, hizla ilerleyen,
miisteriden geribildirim alarak is veya proje siirecinde kendini
sirekli gelistirebilen, otonom yapilar olmalarini bekliyoruz. Bu
noktada cevik koglarin gevik liderlik kavraminin igsellestiril-
mesi ve st yonetim dahil olmak lizere donlisiim liderlerinin
desteklenmesi konusunda 6nemli bir roli bulunuyor.

Kendi kendini yoneten bir takim olmak erisilmesi zor bir he-
def olarak gorilebilir ancak zaman ve ¢aba ile bir takimin veya
genel anlamda tiim sirketin bu olgunluga ulasmasi mimkiin.
Ford Otosan olarak azimle bu yolda ilerliyoruz.

Sizce agile takimlarda etkili isbirligi, takim ¢calismasi ve beyin
firtinasi yapmanin yolu nedir?

Glnimiiziin sirekli degisen dinamiklerinde sirketlerin de
uyum saglamaya calistigini ve salt bireysel calismalarin (veya
bireysel kahramanliklarin) geride birakildigini gézlemliyoruz.
Takim halinde ¢alismanin, basariya ulasmada daha hizli sonug
verdigi ve performansi artirdigi artik bir sir degil. Son yillarda
degisime hizli cevap verebilen, adapte olabilen, isbirligi yapa-
bilen kurumlarin fark yarattigi ortada ve bugiine kadar bizleri
basarili kilan yontemlerin artik gelecek i¢in basariyi garanti
etmeyecegi fikrini tim ¢alisanlar olarak benimsedik. Ford
Otosan’da bunun somut 6rnegini pandeminin ilk glinlerinde
deneyimledik. Farkli departmanlardan, farkli disiplinlerden
goniilli galisanlar olarak ¢ok kisa slirede aksiyon alip moti-
vasyonu yiiksek tutarak basta siperlik olmak lizere binlerce
ekipman lretmeyi ve bunlari ihtiya¢ duyan saglik ¢calisanlarina
ulastirmayi basardik.

Giliniimiizde etkin takim galismasi ve beyin firtinasi yapmak
icin sinirsiz arag¢ ve yontemlerimiz var. Takim anlasmasi yap-
mak, bazi prensipler ¢ergevesinde el sikismak, azinligin sesinin
duyulmasini saglamak (Derin Demokrasi) ve her zaman toplam
faydaya ve degere odaklanmak beyin firtinalarini etkin kilacak
yaklasimlardan bazilaridir.

Ayrica gevik ¢alisma yontemimizin tam merkezinde
misteriler yer aliyor; misterileri bu takimlarin bir pargasi
olarak konumlandiriyoruz. Miisteri beklentileri ve taleplerini
diizenli olarak aliyor, analiz ediyor ve onceliklendirerek aksiyon
aliyoruz. Misteriden gelen geribildirimlerle ilerlenen iteratif
bir ¢alisma modeli uyguluyoruz. Miisterilerimizle kurdugumuz
bu isbirliklerinin 6niimiizdeki dénemde biiyiik fark yaratacagini
simdiden ongoriyoruz.

Agile doniisiim siirecinde bireyler ve takim seviyesinde hangi
zorluklari yasadiniz?

Doniisimde yasadigimiz li¢ temel zorlugu soyle
ozetleyebilirim:

« Bireylerin belirsizligi yonetebilme toleransinin diisiik
olmasi ve donisumu zaman zaman “firsat” yerine “tehdit”
olarak gérmeleri,

« Eski glicli kaslari kullanmaya devam edip siklikla tanidik
olana geri donus egilimi,

« Deneyselligi yeteri kadar i¢sellestirememe, deneyselligin
gerektirdigi seffafliktan rahatsizlik duyma.

Bu zorluklara yaklasiminiz nasil oldu?

Cevik galisma, her sirket igin kendi sektoriniin dinamiklerine
uygun, deneme-yanilma yaklasimi ve terziisi ¢oziimlerle
desteklenmesi gereken bir siire¢. Zorluklar karsisinda ana
yaklasimimiz anlayis ve ¢aba oluyor. Kabul edelim ki belirsizlik
ilk glinlerde tim organizasyon igin zorlayici olabiliyor fakat
uygulamalari tekrar ederek deneyim kazaniyoruz ve kelimenin
tam anlamiyla olgunlasiyoruz.

Bizim ¢evik kog takimi olarak burada yaklasimimiz “Shu-
Ha-Ri” modeli oluyor. Bu modeli takimin ve bireylerin 6grenme
asamalarini dikkate alarak aksiyon belirlemek ve hayata gegir-
mek olarak ozetleyebiliriz. Yeni ¢alisma seklimizin en saglikli
bi¢cimde islemesi igin tim birimlerin, takimlarin birbirleriyle
sirekli ve seffaf bir iletisimde olmasi gerekiyor; boylece herkes
sirece dahil olup katki sunabilir.

Scrum/Kanban takimlarinda doniisiime adapte olmakta zorla-
nan takim iiyeleriniz oldu mu?

Agile/Lean felsefesini, Scrum/Kanban pratiklerini deger-
leriyle i¢sellestiremeyen ¢alisanlar eski aliskanliklarini
devam ettirme egiliminde olabiliyor. Cevik calismada rollerin
anlasilmasi ve gerektigi gibi uygulanmasi da bu anlamda ilk
zamanlarda zorluk yaratabiliyor.

Ornegin, bir product owner arkadasimiz zaman zaman bir
cevik liderden beklenmeyen, kontrolcu yaklasimlar sergili-
yordu. Karsilikli goriismelerde otonom bir takimin basarili
bir performans sergileyebilecegine yeteri kadar glivenmedigi
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mesajini aldim. Sorunun kok sebebine indigimde bu kisinin
otorite kaybindan rahatsizlik duydugunu fark ettim: Product
owner rollyle takimin bir parcasi olmasi gerekirken kendini
icten igce hiyerarsik bir yere konumluyor hatta takimin da boyle
gormesini istiyordu. Bu noktada ¢evik koglarin gozlem yapmasi
ve takimda ve ¢evik rollerde farkindalik yaratmasi bence
oldukea kritikti.

Bu kisileri ekibe ve siirece dahil etmek igin hangi yollari izledi-
niz, ne gibi yaklasimlardan yararlandiniz?

Gozlem sonucunda ilgili kisiye oncelikle bu gozlemin yansit-
masini yapiyoruz. Bu birebir gériisme, kiside de kogta da yeni
perspektifler agip farkindaliklar uyandirabiliyor. Ardindan
kokene yonelik 6gretme, mentorluk ve kogluk araglari etrafinda
gelisen bir kisisel gelisim destegi veriyoruz.

Bir diger yaklasimimiz ise takim koglugu. Bu durumdan
takim rahatsiz olup retrospektif etkinliklerinde bir sekilde dile
getirdigi takdirde fikir ayriliklarini giderecek saglikli ve yapici
bir tartisma ortaminin olusmasini sagliyoruz. Takimin problem
istline birlikte ¢oziim bulmasini ve hayata gegirmesini cesa-
retlendirecek yaklasimlar sergiliyor ve olasi riskleri seffaf¢ca
paylasabiliyoruz.

Nasil sonuglar elde ettiniz? Ne gibi dersler ¢ikardiniz?

Su ana kadar yaklasik 500 kisiyi ¢evik donlisiim siirecine dahil
ettik. Amacimiz, sirket icindeki birokrasi ve hiyerarsi gibi
biiylik bir organizasyon olmanin getirdigi zorluklari yok ederek
hizlanmamizi ve potansiyelimizi agiga ¢ikarmamizi saglamak.
Sirece bir sekilde dahil olan galisanlarin, tiim bu sorunlarla

yakindan ugrasan taraf olmalarina ragmen ¢ok daha mutlu
¢alistiklarini gézlemliyorum. Kendimize ¢ikarttigimiz bazi ders-
leri siklikla birbirimize hatirlatirken buluyoruz:

*« Mikemmel diye bir sey yok.

¢ Deneyelim, 6grenelim, adapte olalim.

« Denemek igin glivenli; baslangig igin yeterli.

« Hata yapmaktan korkmak yok, hatadan hizli 6grenmek var.

« Zamaninda ve seffaf iletisim, donlisimiin anahtari.

Sizce doniisiim bigbang olarak mi tanimlanmali yoksa duruma
daha evrimsel mi bakilmali? Neden?

Biz, karsilikli gliven ve saygi ¢ergevesinde birbirimizi din-
leyerek ve iyilestirerek, 6zetle evrimsel bir yaklasimla bu
donlisimi mimkin kilmayi tercih ediyoruz. Bu donlsimi
organizasyon icerisindeki yeni potansiyellerimizi kesfetmek
icin buylk bir firsat olarak goriiyoruz. Bazi degisimler, pazar
ihtiyaglari ve kilttrel normlar sonug yaratma motivasyonu
acisindan daha hizli ve yikici bir yolculuga ihtiya¢ duyabi-

lir. Bu sekilde ilerlemis ve sonug almis ¢ok gli¢lii 6rnekler
mevcut.

Ford Otosan’da ¢evik ¢alismada evrimsel yaklasim ile
ogrenmeye ve doniisiimi yine bu yolla hayata gegirmeye
¢alisiyoruz. Buna uygun olarak anlamli hipotezler kurup en az
efor ve maliyetle bu hipotezlerimizi pilot uygulamalarla ve ¢a-
lisanlardan aldigimiz geri bildirimlerle test etmeye ¢alisiyoruz.
Yani gergek ¢alisan deneyimlerinden faydalanarak ilerliyoruz.
Bu sayede tek seferde dlgeklendirerek bigbang yasayacagimiz
donlislimiin bliyik etkisini, 6grendikce ¢oziimleyecegimiz
kiigiik dilimlere boliiyoruz.
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FATMA TARTAR DOGANAY
AGILE KOG, GARANTI BBVA

"GERIBILDIRIM KULTURUNUN OLUSMASININ
NE KADAR ONEMLi OLDUGUNU HEP BIRLIKTE
DENEYEREK OGRENDIK."

Takimlarin karar alma siireglerinde nasil bir rol oynuyorsunuz?
Takimlarimizin, agile yaklasimlarla artan otonomi ve kendi
kendine organize olma yetkinligiyle daha hizli karar almalari,
deger odakli onceliklendirme yapabilmeleri, odakli calisa-
bilmeleri, seffafligi artirmalari, engelleri ve gelisim firsat-
larini tespit edebilmeleri i¢cin uygun ekosistemi yaratmaya
¢alisiyoruz.

Agile takimlarda etkili isbirlikleri, takim ¢calismalari ve beyin
firtinalari yapmanin yolu sizce nedir?

insan odakli agile yaklasimlar, siirekli gelisim motivasyo-
nunu artiran ve ortaya ¢ikardigi isle gurur duyan takimlarin
olusmasina olanak sagliyor. Takimlarimizdan ekip galismasi
ve dayanismanin, ekip igi stirekli iletisimin, isbirliginin ve
motivasyonun arttigi; seffaf bir ortam saglandigi yoniinde
geribildirimler aliyoruz. Pandemi dolayisiyla uzaktan calistigi-
miz bu donemde, is hayatindaki belirsizlik ve kompleksitenin
azaltilmasina yardimci olan agile ritlieller sayesinde iletisim
ve seffafligi ek bir efora gerek kalmadan, sadece dijital ortama
tasiyarak saglamis olduk. Liberating Structures, Management
3.0 ve takimlarin ihtiyacina yonelik kendi olusturdugumuz
farkli fasilitasyon teknikleriyle takimlarin kolektif karar alma
sireglerine katki saglamaya ¢alisiyoruz.

Agile doniisiim siirecinde bireyler ve takim seviyesinde hangi
zorluklari yasadiniz? Bu zorluklara yaklasiminiz nasil oldu?
Agile doniisiim yolculugu biyik bir kiltiirel degisiklik anlamina
geliyor ve bu durum karsilasilan zorluklari da beraberinde ge-
tiriyor. Bunlardan biri, galisanlarimizin agile doniisiimle birlikte
ge¢mise yonelik biriktirdikleri butlin problemlerin sihirli bir
degnek degmis misali bir gecede ortadan kalkacagini disiin-
mesi. Agile yaklasimlarla ¢alisma kapsaminda bir taraftan
geleneksel yoneticileri ¢evik liderlere doniistirmek konusunda
¢alisirken bir taraftan da daha otonom, degisime daha kolay ve
hizli adapte olabilen takimlar yaratmayi hedefliyoruz. Bu du-
rum, ¢alisanlarin konfor alanlarini terk edip ¢agin gerektirdigi
gibi kariyerleri boyunca yeni beceriler kazanmayi sirdirmele-
rini gerektiriyor. Bu sebeple kurum olarak ¢alisanlarimizin geli-
simini kesintisiz olarak desteklemek bizim i¢in ¢ok daha biiyiik
bir oncelik haline geliyor.

Scrum/Kanban takimlarinda doniisiime adapte olmakta zor-
lanan takim iiyeleriniz oldu mu? Bu kisileri ekibe ve siirece
dahil etmek igin hangi yollari izlediniz, ne gibi yaklasimlardan
yararlandiniz?

Her degisimde oldugu gibi, agile donlisiim siireci basladiginda
bunu hizli sahiplenen takim tyeleri oldugu gibi, bu duruma
karsi direng gosteren kisilerin oldugunu da gormek mimkiin.

Siireg ilerledikce bu kisilerin de degisime adapte olmak i¢in
¢aba sarf ettiklerini gozlemliyoruz. Direng¢ gosteren bu kisiler,
agile metodolojileri uygulamaya basladiktan sonra is ylki
dagiliminin daha seffaf hale gelmesi, karar alma siiregle-
rine katkilarinin olmasi gibi kendilerine faydali olan yonleri
kesfettiklerinde agile uygulamalarin birer savunucusu haline
gelebiliyorlar.

Dondisiimle ilgili ilk toplantilarimizi yaptigimizda “Zaten
verimli galisiyoruz, neden degisiklik yapiyoruz?”, “Ben neyi
koti yapiyordum ki bu yeni diizene gegecedim?” “Nereden ¢ikti
bu agile?” gibi bir¢ok soru ve endiseyle karsilastik. Bazi takim
tyelerimiz ve liderlerimiz bu ¢alisma yapisinin onlara uymaya-
cagini dile getirmis olsalar da gegis asamasi sonrasinda, yeni
¢alisma bigiminden elde ettikleri deneyim ve siirekli iyilesme
yolculugunda kat ettikleri mesafeyle birlikte bakis agilarinin
olumlu yonde degistigine sahit oluyoruz. Ozellikle retrospek-
tif toplantilarinda, takim igi iliskilerin ve slireglerin gozden
gegirildigi ortamlar yaratarak sorunlara ¢oziim iretilmesi ve
yine iyi orneklerin paylasilarak bunlarin takimin gi¢li kasi
haline gelmesine yardimci oluyoruz. Bununla birlikte, ihtiyaci
oldugunu hissettigimiz takim lyelerine kogluk hizmeti vererek
gelisimlerine katkida bulunuyoruz. Kullanilan agile yaklasim-
larin gerektirdigi rollere gegis yapan kisileri desteklemek igin
gelisim ve gliglendirme programlari hazirliyor, bire bir kogluk
destegi veriyoruz.

Bu siiregte nasil sonuglar elde ettiniz? Ne gibi 6grenimler
edindiniz, dersler ¢ikardiniz?

Calismalarimizdan elde ettigimiz sonuglar ve 6grenimlerimizi
asagidaki sekilde siralayabiliriz:

« Bilgi transferi ve birbirinden 6grenme olanaginin artma-
siyla birlikte yetkinliklerin gelistigini ve yeni yetkinlikler
kazandiklarini,

« Gorsellestirmeyle akistaki dar bogazlarin tespit edilip bun-
larin ¢6zimi i¢in aksiyonlar alarak daha saglikli bir akisin
olusturulabildigini,

« Ritiellerle iyilesme alanlarinin tespit edilip yapilanin daha
¢ok gosterilebildigini,

« Takim ici ve takimlar arasi yardimlasmanin (yardim alma ve
verme) arttigini,

¢ Calisan bagliigina ve motivasyonuna dogrudan etkisi
ispatlanmis takdir kultirinin olusturulmasina imkan
sagladigini,

* Musteriyi odagina alan veribazli karar alma siireglerine
hizmet ettigini,

¢ Tim bunlari yaparken organizasyon igerisinde geribildirim
(geribildirim alma ve verme) kiiltiiriiniin olusmasinin ne
kadar onemli oldugunu hep birlikte deneyerek 6grendik.
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Sizce doniisiim bigbang mi yoksa evrimsel mi olmali? Neden?
Toplu bir donlisiim sirecinin baslamasi/baslatilmasi gerekti-
gine inaniyoruz. Bunun sebebi donisim siirecinin psikolojik,
sosyolojik, maddi ve birgok farkli agidan ele alinmasi gerek-
liligi. Calisanlarin daha verimli calismalarini saglayacak tiim
alanlarin isbirligiyle; donlsiim i¢in gerekli iletisim, egitim,
altyapisal degisiklikler, organizasyonel siiregler konusunda
deneysel ama ayni zamanda kii¢lik ve deger yaratan pargalarla
ilerlemesi gerektigini dislinliyoruz. Gozlemledigimiz en biyiik
faktorlerden biri donlisimiin sadece asagidan yukariya ya da

yukaridan asagiya ilerlemesinin mimkiin olmadigi yoniinde.
Organizasyonun bitlini ayni kutup yildizina ilerlemedigi
siurece ideal bir donusim ortami yaratilamayacagini soylemek
mimkun. Bu agidan baktigimizda, 6zellikle kurumsal yapilarda
kurumun isleyisini aksatmayacak, ¢alisan ve miisteri mem-
nuniyetini artiracak, deger retmeyen siire¢ ve aktiviteleri
azaltacak yapilar ureterek; slirekli ve deneyerek 6grenme, MVP
(Minimum Viable Product) bakis acisini olusturarak evrimsel
bir doniisiim siirecinin takip edilmesinin daha olumlu sonuglar
getirecegi gorisiindeyiz.
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AGILE KOC, VODAFONE TURKIYE

"KULTUREL DONUSUME UZUN SURE YATIRIM
YAPILMASI VE BUNUN SUREKLi OLMASI
BASARIYI GETIRIYOR."

FiGEN ERKILIC

Takimlarin karar alma siireglerinde nasil bir rol oynuyorsunuz?
Agile Kog olarak organizasyonun, takimlarin ve bireylerin
degisime ayak uydurabilmeleri ve bu degisimi yonetebilmeleri
icin ¢alistyoruz. Bu kapsamda, ¢evik kiiltliriin organizasyonun
her seviyesinde i¢sellestirilmesi yolunda kuruma kogluk yapi-
yoruz. Agile ile farkli uzmanliklara sahip 10-12 kisilik ekipler,
sorumluluk alanlariyla ilgili yetki, donanim ve biitgceye sahip.
Biirokrasi olmadigi igin hizlica karar alabiliyor ve bu kararlari
uygulayabiliyorlar. Ast-ist iliskisi icinde olmak yerine kendi
kendine yeten ve kendi kendini yonetebilen takimlar oldukla-
rindan, olasiliklari birlikte degerlendirerek ¢6ziime ulasmaya
calisiyorlar. Agile kog olarak takimlarin yol haritalarini olus-
turmalarina ve siirekli iyilestirme siireglerine destek oluyoruz.
Karar alma siirecinde takimlari, misteriyi ve miisteriden si-
rekli geribildirim almayi odaga koymalari icin tesvik ediyoruz.

Agile takimlarda etkili isbirlikleri, takim ¢alismalari ve beyin
firtinalari yapmanin yolu sizce nedir?

Takim ¢alismalarinin etkili olmasinin anahtari, iyi bir takim
olabilmek. Yeni bir takimin kurulusunun ilk adimi olarak, biitin
takim lyelerine mutlaka temel agile egitimi veriyoruz. Bu egi-
tim sonrasinda tum gin slirecek bir etkinlikte bir araya gelerek
glinin ilk yarisinda takim uyelerinin birbirlerini daha yakindan
tanimalari, takimin ¢alisma kurallari ve degerleri gibi temelle-
rin atilmasini sagliyoruz. Giiniin kalan kismindaysa takimin ilk
planlamasini yapiyoruz.

Ortalama bir takimin olgunluga erisebilmesi ve takim
olarak temel agile pratiklerini aktif kullanir hale gelmesi igin
alti ay gibi bir siireye ihtiya¢ duyuluyor. Bu siiregte takima
agile pratikler ve karsilastiklari zorluklar noktasinda destek
vermeye devam ediyoruz. Ayrica, bu siireg icinde lger aylik
periyotlarla kendi gelistirdigimiz ve adaptasyonu inceleyerek
iyilesme noktalarini bulmaya ¢alistigimiz bir degerlendirme
yontemi olan Agility Snapshot, siireci incelemek igin yaptigimiz
bir degerlendirme sistemi olan Team Health Check-Up gibi
yontemlerle takimin ne durumda oldugunu kendisinin fark
etmesi i¢in ¢calisiyoruz. Sonrasinda takim ¢alismalari, amacina
uygun fasilitasyon teknikleriyle desteklendiginde tim takim
tyelerinin katki sagladigi ve inovatif fikirlerin ¢iktigi ortamlara
donuslyor. Boylelikle beyin firtinasi etkinlikleri de artiyor.
Uzaktan g¢alisma ilk 6nce bu siireci zorlastiracak diye disu-
niilse de dogru araglar ile etkin ¢alismalar ortaya ¢ikardik.

Agile doniisiim siirecinde bireyler ve takim seviyesinde hangi
zorluklari yasadiniz?

Takim olmak iletisim, seffaflik ve isbirligi gerektiren zorlu

bir siireg. Farkli aliskanliklar ve beklentiler yliziinden agile
donusimde farkli disiplinlerden gelen kisiler arasinda

anlasmazliklar olabiliyor. Bunu engellemek i¢in takim
olusturulurken agile degerler vurgulanarak agik iletisime
yonlendirilebilir, farkliliklarin dogalligi kabul edilerek hedefler
dogrultusunda ilerlemek kolaylastirilabilir. Ayrica, takim
Uyeleri birlikte ¢alistikca ve sonuglar Urettikge bu problemler
azalabilir. Ustesinden gelinen zorluklar ve edinilen minér
basarilar, takimin kaynasmasi igin onemli ilerlemeler. Bunlarla
birlikte takim olma siirecini hizlandirmak icin is disi aktiviteler
de olusturuyoruz.

Takimlarin temel yapitasinin bireyler oldugunu diislinirsek
kisilerin cevikligi de ana odak noktalarimizdan biri. Bunun
icin ihtiya¢ oldugunda bire bir kogluk yapmaya calisiyoruz.
Buradaki 6nemli nokta kisilerin degisime ne kadar acik olduk-
lari. Bireyler degistikge takimlar, takimlar degistik¢e organi-
zasyon degisiyor.

Bu zorluklara yaklasiminiz nasil oldu? Doniisiime ayak
uydurmakta zorlananlari siirece dahil etmek i¢in hangi yollar
izlediniz, ne gibi yaklasimlardan yararlandiniz?

Uzun yillar eski sistem ve kiiltiir icinde yogrulmus yoneticilerin
bu yeni ¢alisma sekline uyum gosterip gostermedigi basariyi
yakalamak agisindan ¢ok onemli. Yillarin 6greti ve aliskanlik-
larini bir anda degistirmek elbette kolay degil. Bu donlisim
sirecini desteklemek adina birgok inisiyatif aldik. Product
Owner’lar igin egitimler, ¢alistaylar ve bire bir kogluk ¢alisma-
lariile ilerliyoruz.

Chapter Lead de yeni rollerden bir tanesi. Chapter Lead’in
birincil rol ve sorumlulugu, tyelerin yetkinliklerini artirmak.
Bu dogrultuda Chapter’larin gelisimi i¢in olusturdugumuz bir
gelisim modelini Vodafone'daki tim Chapter’larda uyguladik ve
iyilestirme alanlarini ¢ikardik. Chapter Lead'lerin iyi pratikleri
ve yol haritalarini hem birbirleriyle hem de Vodafone (st yone-
timiyle paylastiklari bir platform yarattik.

Ayrica, sirket genelindeki engellerin asilmasi nokta-
sinda Scrum Master’lar da bizim i¢in 6nemli bir rol. Scrum
Master’lari gelistirmek i¢in baslattigimiz ve iyi doniisler
aldigimiz bir gelisim programimiz mevcut. Takim koglugundan
¢atisma yonetimine ve fasilitasyona kadar farkli konularda
ic aylik yogun bir egitim programindan gegiyorlar. Su ana
kadar 30 Scrum Master bu programdan basariyla mezun oldu.
Ayrica Scrum Master’lar ile bir araya geldigimiz Scrum Master
Toplulugu gibi olusumlarla organizasyon seviyesindeki farkin-
daligi canli tutmaya galisiyoruz.

Agile donilisiim disinda adapte olmamiz gereken diger bir
donlisim de uzaktan ¢calisma oldu. Bu siiregte dncelikle takim-
larin dijital ortama en hizli sekilde adapte olmalari ve orada
daha etkin ¢alisabilmeleriigin kullanabilecekleri metotlar ve
araglar konusunda yon gostermeye calistik. Siirecin hemen
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basinda egitimlerimizi ve atolye ¢alismalarimizi gevrim igi
tasarlamaya basladik ve geribildirimlerle bu uygulamalari
gelistirdik. Egitimleri, Scrum Master Toplulugu bulusmalarini
ve Scrum Master gelisim programlarimizi da bu dogrultuda
yeniledik. Nitekim katilimcilar bu yeni deneyim sayesinde daha
iyi odaklanabildiklerini soyliiyor.

Nasil sonuglar elde ettiniz? Ne gibi 6grenimler edindiniz,
dersler ¢ikardiniz?

Agile koglar olarak ekiplerimizle ¢alisirken bazi olgularin daha
¢ok deger ve 6nem kazandigini gozlemleme firsatimiz oldu. Bu
dogrultuda uzaktan agile calismak adina bir manifesto olustur-
duk ve tiim organizasyon ile paylastik.

Sizce doniisiim bigbang mi yoksa evrimsel mi olmali? Neden?
2013 yili Aralik ayinda baslayan Vodafone Agile yolculugumuz
3 asamali olarak devam etti: pilot calismasi, yayginlastirma ve
kiltiirel dontsim.

Agile donlisim mutlaka kiltiirel donusiimle desteklenmeli.
Kiltlrel doniislime uzun siire yatirim yapilmasi ve bunun
siurekli olmasi basariyi getiriyor. Ayrica, bir pilot ¢alisma ile
agile’in is sonuglarina etkisini ve agile ile gelen yeni kiltiri sir-
ket kiiltiirline nasil entegre edebileceginizi test edebilirsiniz.

Vodafone Tiirkiye Agile Koglari “Agilizers” takimi olarak,

doniisim planlayan organizasyonlara tavsiyelerimiz:

Doniisiime en bastan CEO seviyesinde farkindalik ve sahip-
lenme ile baslayin.

Neden degismek istediginizi, hedeflerin ne oldugunu ve
insanlarin bundan nasil etkilenebileceklerini agik bir ileti-
simle ortaya koyun.

Ceviklik, sadece takimlarin bazi pratikleri hayata gegir-
mesiyle elde edebileceginiz bir olgu degil. Donlisiime
basladiginizda gcalismalarinizi tek seviyede (takim seviyesi)
birakmayin. Ozellikle yoneticilerin doniisiime dahil olma-
sini, onlarin davranislarinda bu degisimi baslatarak liderlik
etmelerini saglayin.

Siirecin en basindan i¢ agile koglarinizi yetistirmeye baslayin.
Organizasyon yapinizi kurarken ve rolleri belirlerken sirket
icindeki herkesin dahiliyetini saglamaya ¢alisin. Agile ile
yeni gelen rollerin (Product Owner, Scrum Master gibi)
egitimi ve yetkinliklerinin gelistirilmesi i¢in en bastan des-
tekleyici planlar yapin.

Herkes yapisal olarak agile bir takim igerisinde ¢alismaya-
bilir ancak bu agile prensiplerin yasatilmasi igin bir engel
degil. Sirket kilturdni ilerletmek ve dili degistirmek igin
adimlar atin.
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NAZLI KARASU SENYIGIT
AGILE KOC, EUREKO SiGORTA

"FARKLILIKLARA RAGMEN FiKiRLERE SAYGI DUYAN
VE ILK AMACI GERCEKTEN TAKIM OLMAK OLAN,
FARKINDALIGI YUKSEK TAKIMLAR OLUSTURMAK
OLDUKCA ONEM TASIYOR."

Takimlarin karar alma siireglerinde nasil bir rol oynuyorsunuz?
Agile Koglar olarak takimlarin karar alma siireglerinde; gerek
Scrum gergevesini baz alarak, gerekse de soft kogluk becerile-
rini kullanarak kararlarini kendi alabilmeleri i¢cin destek oluyo-
ruz. Bu bazen paydaslarla yeniden pazarlik kapilarini agarken,
bazen de takim olarak yaptiklari isi ve alacaklari karari yeniden
gozden gegirmelerine, belki de hedeflerini farklilastirmaya
kadar gidebiliyor.

Agile takimlarda etkili isbirlikleri, takim ¢alismalari ve beyin
firtinalar1 yapmanin yolu sizce nedir?

Agile takimlarda etkili isbirligi ve takim ¢alismasinin ilk yolu
aslinda farkliliklara ragmen fikirlere saygi duyan ve ilk amaci
gercekten takim olmak olan, farkindaligi yiiksek takimlar
olusturmaktan gegiyor. Etkin takim lyesi olmak, hele ki capraz
fonksiyonlu takimlarda gergekten de kolay degil. Agile Koglar
olarak burada bize biiylik bir rol diisliyor. Scrum gergevesin-
deki etkinlikler ilk zamanlarda daha once agile galismamis
takim Uyelerine angarya gibi gelse de, etkinlikleri bu ¢cergeveye
uygun sekilde gergeklestirmek hem takim olmanin rutinini
sagliyor, hem de tiim takim Uyelerinin birbirlerinin yaptiklari
isten haberdar olmasinin yolunu agiyor.

Giiniin sonunda amacimiz, ortak hedefe kosan, derdi bir
irin ciktisina ulasmak olan ve bunun i¢in de Kaizen felsefesini
benimseyip siirekli degisime odaklanan, ¢apraz fonksiyonlu
takimlar yaratmak. Bunun i¢in de sirekli geribildirim kilturidnu
aktif tutacak, ortak hedef lizerine calisirken 6niimiizdeki engel-
leri kaldirabilecegimiz, birlikte hedeflerimizi belirleyip pazara,
teknolojiye, ihtiyaglara gore sekillendirebilecegimiz bir ortam
saglayacak etkinlikler gergeklestiriyoruz.

Bu arada pandeminin zorlu kosullarini da unutmamak
gerekir. Pandemi basladiginda ¢ok kisa siirede Eureko Sigorta
¢alisanlari evden galismaya basladi. Bu zorlu siiregte yeni
takimlar kurmak, takim olmalarini saglamak i¢in de farkli
¢abalar gostermeye galistik. Online kullandigimiz platformda
Liberating Structures’tan da faydalanarak takim liyelerinin
birbirlerini tanimasini saglayacak, isbirligini artiracak gesitli
online araglar kullanmaya 6zen gosterdik.

Agile doniisiim siirecinde bireyler ve takim seviyesinde hangi
zorluklari yasadiniz?

Aslina bakarsaniz Eureko Sigorta'da agile donlisim, kiiltir
donisimiyle basladi. Hiyerarsinin azaltilmasindan baslayip
¢apraz fonksiyonlu, kendi isini kendi yoneten takimlara gegmek
ve geribildirim kulturinu bu siireg i¢erisinde — hem geribildirim
verme hem de geribildirim alabilme- ayaga kaldirabilmek pek
kolay olmuyor. Agile doniisiimle birlikte yeni domainler kur-
maya basladigimizda domainin yapisina ve ihtiyacina yonelik

hem sirket igerisinden hem de sirket disindan arkadaslarimizla
Squad’lar olusturmaya basladik. Bu asamada ortak bir kiltir
kurmak ve en 6nemlisi ortak hedefe kosan, ¢apraz fonksiyonlu
takimlar olusturmak sancili siireglere ve dogru bildiklerimizi
gozden gegirip, farkli uygulamalara yonelmemize neden oluyor.

Bu zorluklara yaklasiminiz nasil oldu?

Agile doniuisiime karar verildigi andan itibaren biz doniisim
elcileri olarak farkli sapkalar edinmeye basladik. Bir yandan
yeni yapilar kurarken; iK, kurumsal iletisim ve iist yonetim ile
¢ok yakin galismaya basladik. Diger taraftan; Scrum gercevesi,
agile ¢calisma alanlarinda kendimizi yetistirmeye ¢alistik ki
karsimiza ¢ikabilecek sorunlari, karmasikligi en az seviyeye
indirebilelim.

Calisanlarimizla en basindan itibaren agik ve sik iletisim
kurmayi tercih ettik. Hem bizler ¢ok yogun olarak anlattik,
arkadaslarimizi siirekli bilgilendirdik; hem de onlarin geri-
bildirimlerine, tecriibelerine istinaden yaptiklarimizi daha
da gelistirip, bize daha uygun hale getirdik. Arkadaslarimizi
yeni ¢alisma sekline, yeni gorevlere, pozisyonlara hazirlamak
icin slirekli gelisimlerine destek verdik ve vermeye devam
ediyoruz. Ayrica diger sirketlerdeki “best practice”lere kulak
kabartarak gectigimiz ayni yollarda onlar nasil ¢oziimler
bulmuslar dinledik, tabii bir de ACM gibi alaninda 6ncii bir
sirketten danismanlik destegi aldik.

Scrum/Kanban takimlarinda doniisiime adapte olmakta zor-
lanan takim iiyeleriniz oldu mu? isim vermeden (veya takma
isimler kullanarak) yasadiginiz olayi érneklerle, hikayelesti-
rerek anlatabilirsiniz.
Aslina bakarsaniz Eureko Sigorta'da agile doniisimi yasayan
her takimin ister Scrum olsun ister Kanban kendine has
bir hikayesi var. Mesela birkag ay once, waterfall siiregelen
icerisinde farkli ekiplerden uzmanlarin oldugu, bagli oldu-
gumuz Achmea ile ortak yirittigiimiiz Business Continuity
Management (is Siirekliligi Yonetimi) projesini Scrum olarak
surdlrme karari aldik.

itiraf etmeliyim ki kick-off'u yaptigimiz giin, “Eyvah! Bu isin
icerisinden nasil ¢gikacagiz?” diye diistindim. 6-7 farkli ekipten,
farkli birgok sorumlulugu/onceligi olan ve biyik bir sistem
gegisinin tam sonuna gelmis bir sirket ortaminda biz, takim
lyelerine “Gelin, birlikte bu isi Scrum ¢ergevesine uygun, iki
haftalik Sprint’ler halinde yapalim” dedigimizde tabi ki her
kafadan bir ses ¢ikti. Ancak ne zaman ki yol haritamizi ortaya
koyduk ve giinliik Scrum’larda bir araya gelmeye basladik, isler
de yavas yavas yoluna girmeye basladi.

ilk sprint sonrasi takim kapasitesini gordii, etkinliklere
katilim artmaya basladi. Sprint sonunda irin ¢iktisi gormek,
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projeyi yiirir hale getirmek, hem paydaslarin hem de gelis-
tirme takiminin basari giidisiind tetikledi ve ikinci Sprint itiba-
riyle takim kapasitesini her Sprint yiizde 80 artirarak yoluna
devam etmeye basladi.

Bu kisileri ekibe ve siirece dahil etmek i¢in hangi yollari izle-
diniz, ne gibi yaklasimlardan yararlandiniz?

Farkli takimlarda, farkli sorumluluklari ve oncelikleri olan kisi-
leri tabi ki stirece dahil etmek kolay olmuyor. Ama daha once de
bahsettigim gibi Scrum etkinlikleri ve eserleri takim lyelerine
neler yapabileceklerinin kesif kapisini agiyor. Yapacaklari isleri
bélerek yapmayi 6grenen, her Sprint sonrasinda ortak hedefe
kosarak urin ¢iktisina bu kosulda proje gerekliliklerine ulasan
takim Uyeleri dogal bir sekilde siireci sahiplenmeye basliyor.
Burada Agile Koglar olarak ihtiyaglari dogrultusunda destek
olmak, isi nasil yapacaklari ve Scrum’i nasil uygulayacaklari
konusunda kogluk yapmak gergekten ¢ok fayda sagliyor.

Nasil sonuglar elde ettiniz? Ne gibi 6grenimler edindiniz,
dersler ¢ikardiniz?

Guniin sonunda bu programla birlikte de seffaf bir sekilde
ortaya ¢ikan sonug aslinda her sey takim olmaktan, birlikte ¢a-
lismaktan ve beraber ortak hedefe kosarken birbirimize destek

olmaktan gegiyor. Scrum burada karmasik isleri ¢6zebilmemiz
icin bizlere bir ¢ergeve sunuyor.

Sizce doniisiim bighang mi olmali yoksa evrimsel mi olmali?
Neden?

Biz Eureko Sigorta’da donlisiime evrimsel basladik. Sirket
olarak yeniden amacimizi, stratejimizi belirleme ihtiyacimiz
vardi ve buna kurum kiiltlirlimizi de kattigimizda evrimsel
doniisiim bizlere daha ¢ok hitap ediyordu. Aslinda siiregte hib-
rid bir yolizliyoruz. Yeni yapilari kuruyor, arkadaslarimizi yeni
gorevlere/yeni pozisyonlara hazirliyor, geribildirimler alarak,
tecriibe ederek sirketimize en uygun ve verimli hale getirmeye
calistyoruz. isin bu kismi evrimsel...

Sonrasinda, bir noktada bu tecriibelerimizi kurmak istedi-
gimiz yapinin geri kalanina adapte edecegiz. isin bu kismi da
biraz big bang. Bence bu siirecin evrimsel, big bang veya hibrid
olmasinin bir dogrusu veya yanlisi yok. Bizler, doniisiimiin bas-
langicinda, arkadaslarimizin hayatinda bir anda ¢ok sert etkiler
yaratmak istemedik. Onlari da bu dondsiimiin igine alarak,
ihtiya¢ duyulan tiim destekleri verip, hep beraber tecriibe edip,
bizim i¢in en uygunu sekillendirerek yolumuza devam ediyoruz.
Pandemi her ne kadar isleri daha da zorlasa da, uyguladigimiz
bu siirecten son derece memnun oldugumuzu soyleyebilirim.
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"DEGiSiMiN ZAMAN ALDIGINI, BU YOLDA
BIRTAKIM SIKINTILARIN YASANABILECEGINI
VE BUTUN BUNLARIN NORMAL OLDUGUNU
KABULLENMEK VE BERABER BASARACAGIMIZ
HiSSINI YAYMAK COK ONEMLI."

AYKUT SAHIN
AGILE COACH, MiGROS

Takimlarin karar alma siireglerinde nasil bir rol oynuyorsunuz?
Cevik doniisiim siirecinin en 6nemli unsurlarindan biri, kendi
kendini yonetebilen agile takimlardir. Bu takimlar, organi-
zasyon igerisinde belirlenmis strateji, hedef ve protokollerle
uyum iginde, tiim karar alma siireglerinde inisiyatif kul-
lanarak ilerleme gosterirler. Migros Cevik Donlisim Ofisi
olarak, bu fikirden yola ¢ikarak ortaya ¢ikarilacak degerlerin
saglamliginin, surdirilebilirliginin ve kullanilirliginin daha
da artirilmasini hedefliyoruz. Esnekligin, ¢evikligin, gorindr-
Ligln ve seffafligin siirekli kilinmasinin kendi kendini yone-
tebilen ekipler sayesinde olduguna inaniyor ve takimlarin
karar alma sureglerinde ofis olarak aktif rol oynamak yerine
hizli ve kolay karar alabilmeleri igin bir tiir ortam saglayici
oluyoruz.

Agile takimlarda etkili isbirlikleri, takim ¢aligsmalari ve
beyin firtinalari yapmanin yolu sizce nedir?
Yapilan arastirmalara gore bireyler en ¢ok kendilerini
glivende ve ait hissettikleri ortamlarda potansiyellerinin en
st noktasina ulasabiliyor. Ayni sekilde, agile takimlarin da
etkili isbirlikleri olusturmasi igin oncelikle takim lyelerinin
kendilerini glivende hissetmeleri ve hatalarindan 6grenmeye,
deneme-yanilmaya imkan veren bir ortamda bulunmalari
gerekiyor. Agile koglar olarak, bu ortamin olusturulmasi igin
scrum’in bes degeri olan “taahhiit,” “cesaret,” “odak,” “agiklik”
ve “saygil” kavramlarinin benimsenmesine 6nem veriyor ve ku-
rum i¢i etkinliklerde siirekli bu kavramlara deginiyor ve canli
tutmak istiyoruz. Belirtmem gerekir ki kurum kilturd olarak
bu degerleri benimsemis olmak bizim i¢in biyiik avantaj.
Agile takimlarimizdaki beyin firtinalari, pandemi donemi
sebebiyle degisime maruz kaldi. Ofislerimizde tecriibe ettigi-
miz fasilitasyon tekniklerini hizlica online araglarla destekle-
dik. Bu yontemle beklentimizin lstlinde bir verimlilik aldigimizi
acikc¢a soylemeliyim. Calisanlarin online gergeklestirilen
timebox toplantilara biytk bir 6zveriyle hizlica uyum goster-
mesi, yeni araglara adapte olmalari ve bu siireci performans
asamasina tasimalari, bu siiregte bizi memnun eden unsurlar-
dan birkagiydi.
Agile doniisiim siirecinde bireyler ve takim seviyelerinde
hangi zorluklari yasadiniz?
Agile doniisiim siireci, kiiltlirel bir degisim siireci olmakla
birlikte, uzun soluklu bir yolculuk. Robin Sharma’'nin soyledigi
gibi, “Degisim en basta zordur, ortalara dogru daginik, sonunda
ise harikadir.” Sonunda harika bir deneyim yasamak igin birta-
kim zorluklarla bas etmenin kaginilmaz oldugunu bu yolcu-
luga baslarken ¢ok iyi biliyorduk. Bu nedenle, icinde degisimi
yonetebilecek ve siirece liderlik edecek agile coach’larimizin
bulundugu bir Cevik Donusum Ofisi fikriyle yola ¢iktik. Planli bir

bicimde hareket etmemiz sebebiyle bir¢ok olasi sikintiyi daha
olusmadan engelleyebildik.

Agile doniisiim oncesinde bireysel olarak ¢alisan arkadas-
larimiza bir takimda performans gosterme, takim ¢alismasina
uyum saglama, yinelemeli ve artimli bir modelle ¢alisabilme,
kendi kendilerine karar alma ve ¢apraz fonksiyonel olarak
¢alisabilme konularinda kogluk yaptik. Takimlara ve bireylere
destek olamadigimiz noktalarda bir siire sonra eski aliskanlik-
lara geri doniildiigiini gozlemledik ve kogluk faaliyetlerimizi
buna gore yeniden diizenledik.

Donlisim sireciyle olusturdugumuz radikal seffaflik,
mevcut is yapis stireglerimizi objektif olarak sifirdan gozlem-
leyebilmemizi sagladi. Bu, kimi zaman zorlu bir siire¢ olsa da
topladigimiz veriler ve takimlarimizin aldigi iyilesme kararlari
sayesinde kayda deger ilerlemeler sagladik.

Bu zorluklara yaklasiminiz nasil oldu?

Zorluklarla bas edebilmek i¢in dncelikle zorlugun kokenini

iyi tespit etmek gerekir. Dolayisiyla agile koglar olarak aktif
dinleyici olmak ve agik uglu, gli¢lii sorular sormak bu siirecte
en blylik yardimcimiz oldu. Degisimin zaman aldigini, bu yolda
birtakim sikintilarin yasanabilecegini ve bitiin bunlarin normal
oldugunu kabullenmek ve beraber basaracagimiz hissini
yaymak ¢ok onemli.

Scrum/kanban takimlarinda doniisiime adapte olmakta zorla-
nan takim iiyeleriniz oldu mu?

Scrum ve kanban gergeveleriyle ¢alismak ¢ogu kisi igin yeni
bir deneyim. Eski aliskanliklari, olasi bilinen ezberleri ve yine
muhtemel konfor alanlarini fark edebilmek ve bunu degistir-
mek uUzere harekete gegmek zaman zaman sancili olabiliyor
¢ok normal olarak. Bu nedenle, 6rnegin, scrum gergevesi
icindeki bazi toplantilarin gereksiz ve/veya énemsiz oldugu
distnilebiliyor. Bir scrum takimimizda, retrospektif toplanti-
sina bir ¢alisanin katilmadigini fark ettik. Nedenini arastirdigi-
mizda arkadasimizin bu tutumunun, “Zaten hep beraberiz, tim
sorulari ve iyilestirilmesi gereken noktalari biliyoruz, tekrar
toplanti yapmamiz gerekli mi?” seklinde bir diistince bigimin-
den kaynaklandigini anladik.

Bu kisileri ekibe ve siirece dahil etmek i¢in hangi yollari izledi-
niz, ne gibi yaklasimlardan yararlandiniz?

Yeni yaklasimlarin benimsenmesine yardimci olabilmek konu-
sunda koglara ¢ok onemli roller diisiiyor. Koglarin denenmis,
sinanmis, basariya ulasmis kavramlari ve bu kavramlarin
ardindaki nedenleri anlatmasi ve bireylerin bu kavramlari
icsellestirilmesine yardimci olmasi gerek. Bu 6rnek 6zelinde,
retrospektif toplantilarinin gevik yaklasimlar igindeki 6nemi

28 | SUBAT 2021



tizerinde durduk ve bu toplantinin kendisine zaman israfi gibi
gelmesi ve sikici bulmasi sebebi ile, toplantiyi daha eglenceli
hale getirmeye ¢alistik. Ayrica bu kisinin retrospektif toplanti-

larinda ortam saglayici olarak aktif bir rol almasini da sagladik.

Nasil sonuglar elde ettiniz? Ne gibi 6grenimler edindiniz,
dersler ¢ikardiniz?

Kisiler herhangi bir aktivite, bir takim olusumu, scrum, kan-
ban veya farkli bir gergeveyi tecriibe ederken oncelikle “Bu
yaptigimiz isi bu sekilde yapmanin bana ve biitiine faydasi
ne?” sorusunu sorabilir. Dolayisiyla, bir galismaya baslama-
dan dnce isin vizyonunun ve biiyiik resim igerisindeki yerinin
dogru bir sekilde anlatilmasi, bireye ve kuruma katkisinin net
bir bigimde ortaya koyulmasi gerekir. Yapilacak isin degerini
gormek ve anlamlandirabilmek, icsel anlamda adanmisligi ve
mevcut islere daha da motive bir bigimde kosmay! kolaylas-
tiracaktir. Engelleri bir ekip olarak asmak, ayni konuyu farkli
uzmanliklarin bakis agilariyla incelemek, yaratilan degeri
cogaltmak ve bir riinii asamali olarak zenginlestirmek gibi
adimlari birlikte tasarlamak ve takim olarak “birbirinden

ogrenmek” gibi firsatlara alan agilmasi herkes i¢in oldukga
onemli ve anlamli. Biz agile coach’lar, bazi donemlerde farkli
duruslar gosterip farkli sapkalar takarak kisileri agile donii-
sime dahil ediyoruz. “Dahil etmek” kavraminin giderek “dahil
olmak” kavramina doniismesi ve talebin ekiplerin iginden
gondillilikle gelmeye baslamasi bizler igin ¢ok sevindirici ve
glizel gelismeler.

Sizce doniisiim bir bighang mi olmali yoksa evrimsel mi
olmali? Neden?

Doniisim igin mikemmel bir organizasyon tasarimi ile bigbang
yapma disiincesi, uzun ge¢mise sahip kurumsal ve biiyik
olcekli organizasyonlarda her zaman miimkiin olmayabilir,
¢lnki belirli bir slire icinde tecriibe etmeden olusturulmus,
mikemmel bir organizasyon yapisini ger¢ek hayatta bulamaz-
siniz. Donlisimde esas olan deneme-yanilmadan korkmayan,
deneyselligi ve Kaizen (siirekli iyilesme) kiiltirini benim-
seyen, 0grenen organizasyon yaklasimini olusturmaktir. Bu
nedenle donlisiimiin evrimsel ve siirekli 6grenmeye dayanan
bir yolculuk oldugunu diisiiniiyorum.
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DIRENCI YONETMEYE
DEGIL DEGISIME
HAZIRLANMAYA BAKIN

Erhan Koseoglu

is hayatinda degismeyen tek seyin degisim oldugu, degisimin
kaginilmaz oldugu ve sadece uyum saglayabilenlerin ayakta
kalabilecegi gibi pek ¢cok gercedi neredeyse her giin pek ¢ok
farkli ortamda duyuyor ya da bizzat kendimiz bu meshur ifade-
leri savunuyoruz.

Ancak bu farkindalik, degisimi saglikli bir sekilde yonetmek
icin yeterli gibi goriinmiyor. Gartner’in yaptigi bir arastirma
da bize gosteriyor ki organizasyonlarin degisim girisimleri-
nin ylizde 50'si dogrudan basariz olurken sadece yiizde 34'G
hedefledigi is sonuglarina ulasabiliyor. Kalan yiizde 16’si ise
hedeflerinin bir kismina ulasabiliyor. Kisacasi degisimi yonet-
mekte pek de basarili degiliz.

Degismek Bize Neden Zor Geliyor?

Degisimin beraberinde bir direng getirdigini biliyor, daha

dogrusu bunu bastan kabul ediyoruz. Fakat bu direnci yiizeysel

bir seviyede ele alip ardindaki insani faktorleri goz ardi ettigi-

mizde aslinda pek ¢ok dnemli gergegi kagirmis hatta direngle

birlikte olusan enerjiyi kendi lehimize kullanma avantajini da

kaybetmis oluyoruz. Bu faktorleri, yani kabul ettigimiz degisim

direncine dair gergekleri dort baslikta ele alabiliriz.

1. Sistemdeki her degisklik, o sistem igindeki tiim bireyler
icin davramis degisiklikleri gerektirir. insanlar kalben

ve zihnen inanmadiklari higbir sey i¢in davranislarini
degistirmez.

2. Degisim giindeme ilk geldiginde insanlar dnce nelerden
vazgecgeceklerine ya da bu degisimde neyin eskisi kadar
faydali olmayacagina odaklanma egilimindedir. Clinki
insan zihni her zaman en kisa yolu, en az maliyeti, yani
alisilmis olani tercih eder.

3. Fiziksel ihtiyaglari karsilanan her bireyin en temel ihtiyaci
giivende hissetmek ve aidiyet duygusudur. Degisimin
bireylerin organizasyon igindeki yerine, baskalari tarafin-
dan algilanma sekillerine yetki ve etki alanlarina dair bir
risk olusturma ihtimali bireyi daha korumaci veya agresif
bir tutuma iter.

4. Bireyler degisimin tutarliligini siirekli sorgular, gézlemler
ve arkasindaki taahhiidii gormek ister, goremedigindeyse
elestirel boyuta geger. Degisim lzerindeki sosyal ve yonet-
sel baskiyi kaldirdiginizda bireylerin igsellestirme siireci
heniliz tamamlanmadiysa eski aliskanliklara donis egilimi
hizla artar.

Ozetle her degisimin ana konusu insandir ve degisim siire-
cinde insanlarin tasidigi korkuyu ve kaygiyi, meraki ve heyecani
samimiyetle anlamadan olusan direnci anlamak ve yonetmek
mimkin degildir. Dinyanin 6nde gelen organizasyonel degisim
gurularindan Gary Hamel'in da Humanocracy kitabinda yazdigi
gibi, “Degisimi baslatanlarin ilk isi aliskanliklari ortaya ¢ikar-
maktir; insanlari degistirmeye ¢alismak degil.”

Degisimi Yonetmek

Her degisimin tek bir amaci vardir: Organizasyonun basarili bir
sekilde is siirekliligini saglamak ve kurumun insan sermayesi-
nin bu beklentiyi miimkdin kilabilmesini glivence altina almak.
Bu tanimin igindeki is basarisi ve insan sermayesinin katkisi ise
degisim yonetimin iki ana odak alanidir.

Degisim yonetimini, bireylerin degisimi basarili bir sekilde
benimsemelerii¢in hazirlanmalarina ve desteklenmelerine
rehber olan sistematik bir yaklasim olarak tanimlayabiliriz.

Bu sistematik yaklasimi farkli bakis agilariyla ele alan pek ¢ok
model olsa da en ¢ok tercih edilen bes temel modelin bugiin
gliniimiizde pek ¢ok organizasyonel degisim yonetiminde ana
¢ergeve olarak kullanildigini goriiyoruz.

Basarili Bir Degisim i¢in Sekiz Temel Bilesen
Su ana kadar degisimin tanimi, dinamikleri ve degisim yoneti-
minin ana odak alanlarini tanimlamaya ¢alistim. Sira geldi en
onemli boyuta: Kurumu degisime nasil hazirlayacagiz?
Yazimin basligindan da anlayacaginiz iizere, basarili bir
degisim yonetiminin ana paradigmasinin direng¢ degil degisime
hazirlik olmasi gerektigine inaniyorum. Zira direng¢ bakis agisi,
degisimin gergeklerini birey boyutunda ele alirken hazirlik
bakis agisi, ayni gercekleri sistem ve ihtiyaglari boyutunda ele
almayi 6nemser. ihtiyaglari saglikli bir sekilde karsilanmis
her birey aslinda otomatik olarak degisimin aktif bir oyuncusu
ve katki saglayani olur. ihtiyaglari karsilanmadig siireceyse
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harekete gegmez, yani hep asil problem sandigimiz “direng
gosteriyor” etiketiyle bas basa kalir.

Her sistem ve tabii ki igindeki bireyler, degisimi basarili bir
sekilde gergeklestirmek icin sekiz temel bilesene ihtiya¢ duyar
ve degisim yonetiminin bu boyutlar igin tutarli bir aksiyon plani
olusturmasini bekler.

Liderlik. Her sistem, liderlerinin soylemleri ile eylemleri
arasinda tutarlik bekler. Bu nedenle degisimde liderin ana
gorevi oncelikle degisimi anlamak, 6zimsemek ve somut or-
neklerle uygulamaya gegirmektir. Aksi halde organizasyon bir
odaklama problemi yasar ve harekete gegemez.

Vizyon. Degisimin ana amaci, hedefledigi katki, bu degi-
simin neyi ¢ozecegdi ve ¢ozmeyecegdi konusunda ¢ok net bir
vizyon ortaya koyulmalidir. Bu vizyon bir giris-gelisme-sonug
akisinda hikayelestirilmelidir. Ayni zamanda tiim paydaslarin
anladigindan emin olunmasi biiyiik 6nem tasir. Bu, ¢calisanlarin
hikayeyi digerlerine anlatabilecek kadar i¢gsellestirip i¢gsellesti-
remedigiyle olglilebilir. Vizyon net bicimde ortaya koyulmadigi
ve herkes tarafindan anlasilmadiginda kafa karisikliklari 6ne
¢ikar ve tiim paydaslar degisime kendi beklentilerini ve kaygi-
larini yukler.

Dabhiliyet. Degisimin tim paydaslari kendisini etkileye-
cek tiim karar noktalarinin iginde olmak ister ve bu, glivende
hissetme ihtiyacinin en temel yansimasidir. Bu nedenle
degisim yonetimi katiimi, farkli fikirlerin katkisini ve ¢esitliligi
besleyecek bir yonetisim modeli olusturmalidir. Aksi takdirde
silolasma ve bekle-gor egilimi 6ne ¢ikar. Bu durum da ¢ogu
zaman bir sabotaj etkisi yaratir.

Planlama. iyi planlama her ne kadar detayli zaman planlari
ve iletisim takvimleri gibi calismalar olarak algilansa da iyi bir
planlama dncelikle gergekgiligi, sonrasinda degisen kosullara
gore ne kadar esnek bir sekilde yonetilebildigi ile degerlen-
dirilmelidir. Onemli olan planlar degil planlama becerisinin
etkinligidir ve bunun olmadigi durumda sonug liretememe ya
da iretilen sonuglarin tatmin edici olmamasi kaginilmazdir.

Yetkinlik. Degisimin hayata gegirilebilmesiigin tim ana ak-
torlerin dogru bilgi ve becerileri kazanabilmesi ve uygulamaya
gecirebilmesi kaginilmazdir. Bu nedenle degisim yonetimi

Basarili Degisim Yonetiminin Ana Bilesenleri
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Degisimin i¢sellestirilmesi ve Degisime Uyum

Degisim yonetiminin kirilma noktasi, bireyin degisim ile baglantiya gegtiginde
bunu bir firsat olarak mi yoksa tehdit olarak mi algiladigr andir. Firsat olarak
algilarsa kisisel taahhiit, tehdit olarak algilarsa sadece uyum gdsterme

hali dne ¢ikar. Bu yol ayrimi ise de@isimin hayata gegme siiresi ve basarisi

icin belirleyicidir. Degisim yonetiminin temel gorevi tim paydaslarin bu yol
ayriminda nerede oldugunu anlamak ve bunun nedenlerini kesfetmek olmalidir.

Uyum Géstermek:
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Test Etmek:

Taahhiit Etmek:

tirdi
Aksiyon almak:
Test Etmek:

Negatif Algi. Pozitif Alg:

Baglantiya gecmek:
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Farkinda olmak:
Kaynak: Strategy Management Institute

hangi becerinin hangi durumlarda ve seviyelerde saglanmasi
gerektigini tanimlamali ve bu ihtiyacin aktorleri igcin 6grenme
yolculugunu giivence altina almalidir. Aksi durumda yeter-
sizligin yarattigi bir siirtinme hali olusur ve bu negatif eneriji
vazgeg¢meye, yeni normlar yaratmaya ya da kaliteden 6diin
vermeye neden olur.

Kaynaklar. Para, zaman ve uygulama becerisi degisimin
en temel kaynaklaridir. Bu kaynaklar kurum tarafindan net
bigimde onceliklendirilmediginde ve degisimin yonetimine
ayrilmadiginda organizasyona “Bu konu aslinda bizim dnceligi-
miz degil” mesaji verilir. Dogru kaynak planlamasi yapilmamis
higbir degisim ciddiye alinmaz ve beklenen sonucu yaratmaz.

Taahhiit. Aksiyona donmemis her farkindalik organizasyon
icin basarisiz bir degisim demektir, birey icinse pismanliktir. Bu
nedenle beklentinin ve basarinin net olarak tanimini yapmak,
kurum iginde siire¢ ve sistemlerin bu beklentiye gore sekil-
lenmesini saglamak énemlidir. Olmadigi durumda atalet 6ne
¢ikar. Bu ise kisisel taahhitl olmayan bireylerden sistemsel bir
basari Giretmesini beklemektir.

iletisim. iletisim anlatmak degil anlamaktir. Her seviyeyi
aciklikla, samimiyetle, siirekli ve tutarli olarak yolculugun
icinde tutmayi ve bu faaliyetlerin etkinligini gozlemlemeyi
gerektirir. Konular tam bir olgunluga ya da netlige ulasana
kadar iletisimi bekletmek aslinda organizasyonun kaygi sevi-
yesini artirir ve taahhiidii zedeler. Bu nedenle iletisimde netlik
kadar seffaflik ve siireklilik de onemlidir. Bu olmazsa siirekli
bir sikayet etme durumu hakim olur ve bir siire sonra sikayet
gonulsuzlige ve hatta degisimin gerekliligini tartismaya kadar
gidebilir.

Ozetle degisim yonetiminde ana amag direnci yonetmek
degil tim kurumu bu sekiz boyutta degisime hazirlamaktir.
Degisimin konusu her zaman insandir ve bir Cin ataséziiniin de
dedigi gibi “Degisim riizgari esmeye baslayinca bazilari duvar
insa eder bazilari ise riizgar degirmeni.” iste biitiin hikaye
riizgar degirmeniinsa edenlerin sayisini artirmaktir.

ERHAN KOSEOGLU, Ford Otosan Cevik Déniisiim yolculugunun
liderligini yuritmektedir.
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ORTAK AKLI
HAREKETE GECIRMEK

Emin Giirbiiz, Umut Arisoy, Baris Bal

Sizin de mi ¢ok katilimcili ama yalnizca birkag kisinin baskin
oldugu toplantilarda caniniz ¢ok sikiliyor?

Toplantida alinan kararlari goriince “Benim de soyleyecek-
lerim vardi ama soyleyemedim ve simdi tamamen katilmadi-
gim bu kararlari nasil uygulayacagim?” sorusunu sorarken mi
buluyorsunuz kendinizi?

“Beyin firtinasi yapacagiz” diyerek bir araya gelinen bir
ortak ¢alismada, bir siire sonra kendinizi ortamdan kopmus ve
bikmis hissediyor musunuz?

Yoneticinize durum raporu verirken “Sunu e-postayla
iletseydik ve hizlica ¢6ziim getirseydik olmaz miydi?” diye
distindligiiniiz oluyor mu?

Hepimiz is yasaminda bu gibi durumlarla ¢ok sik karsi-
lastigimizi oldukea iyi biliyoruz. is yasami kaginilmaz olarak
baskalariyla birlikte ¢calismayi gerektiriyor ve elbette toplanti
yapmak; bilgi ve diisiinceleri aktarmak ve herkesin katkisini

maksimuma ¢ikarmak igin kaginilmaz bir aktivite. Bunun yani
sira birlikte calismanin daha eglenceli, daha iyi iletisime olanak
veren, yiiksek enerjiyle baslayip devam edebilen, herkesin
katkisini, yaraticiligini, sahip oldugu potansiyeli, bilgisini ve
bilgeligini ortaya koyabilecegi yollar olsaydi ne giizel olurdu,
degil mi? Yoksa bu yalnizca bir hayal mi?

Size iyi bir haberimiz var: Baska pek ¢ok (hatta diisiineme-
yeceginiz kadar gok) yol var ve bu bir hayal degil.

Bu sorunlari géren ve karmasiklik bilimi, orgiitsel gelisim, is
stratejileri gibi alanlarda ¢alisan, “Plexus Enstitlisi” kurucusu
olan iki arastirmaci Henri Lipmanowitcz ve Keith McCandless,
“Liberating Structures” adini verdikleri iletisim ve birlikte ¢a-
lisma metotlarini 2001 yilinda gelistirmeye basliyorlar.

Henri ve Keith'in yuruttigl arastirmalara gore, birlikte
calismamiz gereken aktivitelerde genel olarak kullandigimiz
bes yapi bulunuyor: Sunum, agik oturum, moderasyonlu otu-
rum, durum raporlari ve beyin firtinasi. Bu yapilar genel olarak
birlikte ¢alisma yontemlerimizi yonlendiriyor ve kontrol ediyor.
Nasil toplanti ylrittigimizi ve nasililetisim kurdugumuzu
sekillendiriyor. Kullandigimiz bu yapilarin genel problemi, du-
ragan bir yapiya sahip olmalari ve siirecin gériinmez olmasidir.
Arastirmacilar bu yapilari olusturan unsurlara baktiklarinda,
bes farkli tasarim dinamigi gézlemliyor. Bunlar; davet, aktivite
ortami ve kullanilan materyaller, katilim yontemi, grup yapisi
ve aktivite adimlari — zaman akisi. Karsilastirma yapmadan
once, ornek olarak kullanacagimiz dort yapiyi kisaca anlatalim:

1. Sunum: Geleneksel bicimde, toplanti ortaminda bulunan
kisilere, belirli bir konuyu agiklamak, islemek tizere bir su-
nucunun, ekran veya projeksiyon cihazi tizerinden yansilar
yoluyla konu anlatimi.

2. User Experince Fishbowl: Deneyim paylasimi/aktarimi.
Dogrudan saha deneyimi olan bir grup insanin, bu deneyim-
lerini dinleyicilerle paylasmasi.

3. Appreciative Interviews: Basarili calismalarin, girisimlerin
altinda yatan kok sebeplerinin neler oldugunun kesfedil-
mesi ve anlasilmasi.

4. Impromptu Networking: Bir yandan yeni baglantilar olus-
tururken, diger yandan yasanan zorluklari ve beklentileri
paylasmak.

Gruptaki kisi sayisinin 6nemsizlestigi ve hatta daha
da ¢ok katilimci ile artan kaos yerine gelisen ¢ikti kalitesi
gibi 6zellikleri ile Liberating Structures giinimiiziin gdzde
fasilitasyon araglarindan biri haline geldi. Denemek ise gayet
kolay, herhangi bir uzmanliga ihtiya¢ duymadan adimlari takip
etmeniz, gruba giivenmeniz ve kontroliin elinizden ¢gikmasina
izin vermeniz yeterli.

Burada ornek olarak verdigimiz tekniklerle; kisa siire
icerisinde, herkesi dahil eden ve adil bir ortamda katilimci
olmalarina imkan saglayan bir ortam yaratarak, daha yliksek
diizeyde enerji olusturmak, daha yliksek katki ve baglilik ortaya
¢cikarmak ve bireylerdeki sakli potansiyelin ortaya ¢ikmasini
saglamak, son derece kolaydir.
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Hatta su tabloda ihtiyacinizi karsilayan cimleyi bularak
denemeye baslayabilirsiniz. Ornegin IK perspektifinden, cali-
san deneyimi hakkinda bilgi paylasimina ihtiyaciniz varsa User
Experience Fishbowl, Discovery & Action Dialogue (DAD) ya da
Heard Seen Respected isinize yarayabilir.

Sonug olarak, o6zellikle bireysel olarak sosyal mesafe uy-
gulamak zorunda oldugumuz bu pandemi doneminde, bireyler
ve gruplar igerisindeki etkilesimi, dahiliyeti ve katkiyr artirmak,
daha da 6nem kazanmustir. Ornegin, siniftaki cocuklarin derse
katiliminda zorluk ¢eken bir 6gretmen igin, uygun Liberating
Structure’lari kullanarak tasarlayacag: bir ders, hayal edile-
meyecek kadar yliksek diizeyde etki yapabilir, enerji saglaya-
bilir ve 6grencilerin ve 6gretmenin ders deneyimini ¢cok daha
iyilestirebilir. Ayni sekilde, ister takim galismalarinda isterse
ist dlizey grup ¢alismalarinda bu tekniklerin kullanilmasi,

bireylerdeki katki ve potansiyeli ortaya ¢ikararak, ¢ok daha
etkin birlikte calisma ortamlarinin olusturulmasini ve yapilan-
dan keyif alinmasini saglayacaktir. Dahasi, pandemi sonrasi
donemde de bu zengin ¢alisma, 6grenme ortaminin devam
ettirilebilmesi i¢cin onemli deneyimler saglamis olacaktir.

EMIiN GURBUZ, ACM'de agile danisman ve egitmendir ayni
zamanda The Liberators Network Tirkiye'nin kurucularindan
biri ve Uyesidir. UMUT ARISOY, ACM'de agile danismandir. The
Liberators Network Turkiye'nin kurucularindan ve uyesidir.
BARIS BAL, ACM'de agile danismandir. Ayni zamanda Agile

HR Community tarafindan sertifikali egitmendir. Kar amaci
gltmeyen birgok toplulugun kurucusu ve uyesidir. Agile Turkey
toplulugunda ve kurucularindan oldugu The Liberators Network
Turkiye'de aktif olarak gorev almaktadir.

Geleneksel yontemler ile li¢ Liberating Structures 6rneginin bir karsilastirmasi

Tasarim Unsuru / Yapi

Sunum (siire degisken)

User Experience Fishbowl
(35-70 dk)

Appreciative Interviews
(60 dk)

Impromptu Networking
(20 dk)

Davet

Bilgiyi aktaracak kisi
merkezdedir ve “Beni
dinleyin” der

Deneyimi yasayan
grup merkezdedir ve
birbirleriyle acik¢a
sohbet eder

Basarili bir ¢alisma
orneginin hikayelestirilerek
anlatilmasi yoluyla ikili
olarak soylesi yapilir

Katilimcilar segilmis
sorulara karsilikli
cevap verir

Aktivite Ortami ve
Kullanilan Materyaller

Sira veya U seklinde
sunumu yapan kisiye
donilik masalar, ekran,
projeksiyon cihazi ve
sunum dosyalari

Deneyimi yasayan gruptan
3-7 kisi merkezde,
dinleyiciler ise etraflarinda

Pandemi sartlarinda
ekrana bakacak sekilde,
bilgisayar basinda

Pandemi sartlarinda
ekrana bakacak sekilde,
bilgisayar basinda

Katilim Yontemi

Yiizde 95 sunum,
Yiizde 5 soru- cevap

Merkezdeki herkesin esit

konusma hakki, disaridaki

herkesin esit soru sorma
hakki vardir

Ciftler, sirayla birbirleriyle
soylesi yaparlar. Siireler
esittir, imkanlar esittir.

Rastgele ¢ift olunur ve
soru lzerine 5 dakika
dogaglama sohbet edilir,
ardindan ayni islem giftler
degistirilerek tekrar edilir

Grup Yapisi

Sunum yapan tek, kalan
herkes karsisinda

i¢ halka 3-7 kisi, dis halka
4'lu uydu gruplar halinde

Konusan ve dinleyenler

Rastgele, farkli sekillerde
olusturulmus ciftler

Aktivite Adimlari ve
Zaman Akisi

55 dakika sunum,
dengelemek igin 5 dakika
soru-cevap

Akis anlatilir (2 dakika) i¢
halka konusmaya baslar
(10-25 dakika), dis halka
soru olusturur (4 dakika),
i¢c halka sorulari cevaplar
(10-25 dakika)

Adimlarin anlatilmasi,
konu alani veya ne tir
hikaye anlatilacaginin
beklendiginin agiklanmasi
(3 dk). Ciftler halinde
hikayedeki basarinin kok
sebeplerini bulmak lzere
soylesi yapilir (15-20 dk).
4 kisilik bir grupta herkes
¢ift digerinin hikayesini
anlatir (15 dk). Tim grubun
izlenim ve benzerliklerinin
anlatilmasi (15 dk).

Akis anlatilir, davet cimlesi
tekrarlanir ve yansitilir,
ciftlerin konusmalari igin 5
dakika verilir, sonra giftler
degistirilerek ayni isleme
devam edilir
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YENI BIR
PERFORMANS
YONETIMI
MUMKUN MU?

Duygu Balci

Son zamanlarda siklikla karsimiza ¢ikan OKR kavrami ku-
rumlarin gevik donlisiim yolculuklarindaki en biiyiik destek-
cilerinden biri olarak goriliyor. Kisaca OKR (Objectives and
Key Results) olarak bilinen, “Hedefler ve Anahtar Sonuclar”
yaklasiminin Intel, Google, Spotify, LinkedIn, Coursera, Dropbox
gibi birgok sirketin zorlu hedeflerinde en biytik yol gdsterici-
leri oldugu biliniyor. Bir hedef koyma protokoli olan ve belirli

kontrol noktalariyla, koyulan hedeflere dogru gidilip gidilme-
digini gri alan birakmayacak sekilde ortaya koyan OKR’ler;
kisilerin, takimlarin ya da kurumlarin deger odakli bir anlayisa
ge¢mesini kolaylastiran, son donemin en popiiler yaklasimlari
arasinda yer aliyor. OKR'lerin en fark yaratan ozellikleri ise;
agresif ancak gergeklestirilebilir oluslari, bir zaman kisitla-
rinin bulunuyor olusu ve yapilacak islerin sadece ne oldu-
gunun degil, nasil yapilacaklarinin da adresleniyor olmalari.
1970’lerde Andy Grove'un, Uinlu yonetim danismani Peter
Drucker’in Yonetim Pratigi (The Practice of Management) adli
kitabindaki “Hedefler ve Ozkontrol ile Yonetim” yaklasimindan
esinlenerek gelistirdigi bir cerceve olan OKR’ler halen Intel'in
Motorola karsisinda biiyiik bir pazarlama atagina gegerek
mikro islemci savaslarini kazanmalarini saglamasinin temel
nedeni olarak gosteriliyor. Bugiin her platformdaki en basarili
tarayicilardan biri olan Google Chrome’un ortaya ¢ikisindan
iki yil sonra 111 milyon kullaniciya ulasmis olmasi da yine
OKR'lerle acgiklaniyor.

Cok genis bir kullanim alanina sahip olan OKR'ler sadece is
¢iktilarinda degil performans yonetim sistemlerinde de etkisini
gdsteren bir yaklasim. insanlarin potansiyellerini ortaya
cikarabilmeleriicin gerekli ortami saglayan ve geribildirim
kiltiirinden beslenen geviklik kiiltirinin 6zellikle perfor-
mans yonetimi tarafinda sirdirdlebilir hale gelebilmesiigin
OKR’lerin kardesi olarak goriilen CFR gergevesi de iyi bir yol
gostericidir. Betterworks'iin CEO’su Doug Dennerline’in onciisi
oldugu CFR’ler (Conversations, Feedback, Recognition) bir
performans yonetim ¢ercevesi olup siirekli degisen kosullar
karsisinda sadece sirketlerin degil bireylerin de adapte olabil-
mesi ve bu kiltirin kalici hale gelebilmesi icin gerekli zemini
hazirlar ve OKR'lerle birlikte kullanilarak ¢alisanlarin kisisel
hedef ve anahtar sonuglarina siirekli bildirimlerle ulasmasina
olanak saglar.

CFR’ler; Gorluismeler, Geribildirim, Takdir kelimelerinin
ingilizce bas harflerinden olusan, bireylerin performansini
maas ve prim sisteminden ayri tutan, demokratik, tim yila
yayilan bir siirekli geribildirim tizerine kurulu ve siire¢ odakli
bir yapidir.

2012 yilinda Adobe’da “Check-In" ismiyle hayata gegirilen
ve isten ayrilan sayisinin ciddi oranda diismesini saglayan bu
yapinin kurucusu Donna Morris, sirketleri basariya gotiren
temel faktoriin bireylerin basarisi ve bu basarilarin sirket viz-
yonuyla uyumlulugu olmasindan yola ¢ikiyor. Bunun igin siirekli
bir geribildirim kilturinun kurulmasi gerektigini soyleyen ve
bunu da CFR’lar araciligiyla basardiklarini belirten Morris'in
yaklasimi, iK'nin performans yonetiminde kendini farkli bir
yere cekmesini sagliyor. IK'nin roliinii; yoneticileri ve calisan-
lari, birbirlerine yapici igin geribildirimler verebilmeleriigin
gerekli yetkinlikleri insa etmelerini saglayan bir konuma aliyor.
Sirekli performans yonetim sisteminin basariya ulasmasi igin
sirket hedeflerinin kisisel onceliklerle ne kadar ortlistiginu
ise OKR'ler araciligiyla olgimliyor.

Peter Drucker’in “Kultir stratejiyi kahvaltida yer” s6ziini
destekler nitelikteki bu yaklasim sayesinde gevikligin en
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temelinde yer alan geribildirim kiltirdnin olusturulmasinda
insan kaynaklarinin roli de glicleniyor. “Cevik insan kaynaklari”
kavraminin siklikla karsimiza ¢iktigi ve organizasyonlardaki
performans, maas ve yetenek yonetimi gibi kavramlarin yeni-
den ele alinmaya baslandigi bugiinlerde, tanimli bir yol sunan
bu yaklasim birgok sirkete gevik doniisiim yolculuklarinda eslik
edebilecek bir yardimci olmaya aday.

Buytuk bir bilinmezlik ve siirekli degisim igcinde olan yeni
diinyaya adaptasyon, organizasyonlari ve ¢alisana yeni nesil
bir yaklasimi da beraberinde getiriyor. Cevikligi ¢alisandan

Nedir Bu OKR?

bagimsiz diisiinmeyen ve somut hedeflere giderken siirekli
geribildirimlerle bu kiiltire bitiincil yaklasan tim organizas-
yonlar basli basina birer drnek vaka ¢alismasi olmaya aday gibi
gorindyor.

DUYGU BALCI, ACM'de agile danisman ve egitmen olarak
gorev almaktadir. Accredited Kanban Trainer olarak Kanban
University sertifikali egitimler vermektedir. is Bankasi ve Yapi
Kredi'nin donlistim streclerinde Enterprise Agile Coach olarak
calismistir.

) Oleiitepig;,
e
Oraya ulagip

ulagamadigimz:
nasil bilecegiz?

ar Sonuglar

Results)

Duygu Balci (ACM’'de agile danisman), Tugge Boyaci Kurtaran (ACM’de agile danisman)

tarafindan diizenlenmistir.
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https://www.youtube.com/watch?v=GVguiHvee7s&amp%3Bfeature=youtu.be



