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Cevik donusume girerken surece ekip boyutunda bakabilmek,
organizasyonlara seffaf bir gozlem firsati sunarak rekabet avantaji saglar.



ONSOZ

Bu yil, organizasyonlar dijital bir doniisiime ve hizla gelisen
yeniliklere ayak uydurmaya ¢alisirken, birgok kavram daha
¢ok ses getirmeye basladi. Kurum ve ekipler bazinda gevik bir
yaklasimin onemi ve etkin bir ekip ¢alismasi yuritebilmek igin
ekip ici rollerin yetkinlikleri gibi konular bu siire¢ icinde sik sik
gorisilen konular arasinda oldu. Boylece, organizasyonlarin
sekteye ugramadan ¢alismalarini yuritebilmeleri ve gelecek
¢alismalarinda yeniliklere duyarli adimlar atabilmeleri igin
alabilecekleri 6nlemler de yilin anahtar basliklarindan biri
haline geldi.

Cevik yaklasimlar, bu tiir sorunlara ¢6ziim olarak orga-
nizasyonlar tarafindan benimsenmeye devam ediyor. Bu
yaklasim; geleneksel is yapis modellerini kirmasi, yaratici ¢o-
ziimlere tesvik etmesi ve artan iletisimle geribildirim kiltirini
desteklemesi gibi etkileriyle isbirligi icin dogrudan pozitif bir
etki olusturdu. isbirliginde pozitif donlisim yasayan ekipler, or-
ganizasyonel boyutta da gevik degerleri ve isbirligini birbirine
paralel olarak devam ettirdi.

HBR Tiirkiye ve ACM olarak olusturdugumuz bu e-kitapta,
cevik ekiplerin i¢ dinamiklerini ele almanin saglam bir i¢gori
saglayacagini ongorerek harekete gegtik. Cevik yaklasimi
benimseyen organizasyonlarin biinyesinde yer alan scrum
master, developer ve product owner gibi rollerin ekip ¢alis-
masindaki katkilarina ve gorev tanimlarina yer verdigimiz bu
sayida, ¢evik ekiplerin hangi rolleri barindirdigina ve proje
gelistirme ol¢eginde ¢alisanlarin deneyimlerine odaklanarak
¢evik donlisumiin hem bireysel, hem de kurumsal faydalarina
dair bir kaynak olusturmayi amagladik. Bununla birlikte, ¢evik
ekipler gelistirmek i¢in yapitaslarindan biri olan isbirligine dair
sirlari ve farkli katmanlari ele aldik.

Keyifli okumalar!
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PERFORMANS
SIRALAMASININ
ISBIRLIGINI
OLDURMESINI NASIL
ENGELLEYEBILIRSINiZ?

Bir ¢alisani obiir ¢alisanla karsilastirarak bir siralamaya
sokmanin, daha “kotii” olan ¢alisanin daha “iyi” olanla isbirligi
yapmasini onledigi bilindik bir senaryo. Bunun sebebi genelde
daha “kotl” olan kisinin daha “iyi” olan tarafinda ayaginin
kaydirilacagi korkusu. Satislari paylasarak kazang saglayan
ama kisilerin bireysel lretkenligine gore degerlendirilip
Ucretlendirildigi bir satis takimini distiniin. Yeni bir aras-
tirma bahsedilen etkiyi kanitlayip buna bir panzehir buluyor:

insanlarin baskalarina nasil yardimci oldugu hakkindaki
bilgilerin sunulmasi isbirligini ayakta tutuyor.

Arastirmacilar 592 denegi toplayip onlara bir karar verme
oyunu sundu. Bu oyunda insanlar birden fazla tur izerinden
baskalarina puan transfer edebiliyordu. Herkesin elde ettigi
puani gosteren bir siralama sunuldugunda puan transferleri
bilylk bir hizla distl. Fakat bu siralamada sunulan bilgiye
hangi bireyin ne kadar puanini paylastigi eklenince isbir-
ligi orani siralama paylasilmadan onceki degerlerine geri
donecek sekilde iyilesti. Arastirmacilara gore bunun sebebi
insanlarin gozlemledigi dengesizlikleri azaltmaya yonelik
davranislariydi.

“Eger yoneticiler ‘lyilik eden iyilik bulur’ diistincesini
gelistirmeyi istiyorsa... o zaman performans siralamalarinin
olasi zararlarina da dikkat etmek zorundalar” diye yazan
arastirmacilar sunu da belirtmekten kaginmiyor: “Yoneticiler
¢alisanlarin toplum yanlisi katkilarini goriip takdir ederek
mevcut performansi takdir etme sistemini alt list etmeden
isbirligini saglayabilir veya koruyabilir.” Arastirmacilarin soy-
ledigine gore, bu yontem c¢alisanlarin birbirine prim verdigi
bir sistemin, hizmet odlllerinin, sirf birine yardim etmek i¢in
tirli zahmete girenlerin taninmasinin ve isbirligini agik bir
sekilde 6lgen performans degerlendirmelerinin oniini bile
acabilir.
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KENDINIZE
GUVENMIYOR
MUSUNUZ? KiBIRLI BIR
EKIP ARKADASINIZLA
VAKIT GECIRIN

Ozgiiven seviyeleri genellikle gruplar ve popiilasyonlar ara-
sinda birbiriyle tutarli olur. Ornegin avci toplayici 'Kung'lar ara-
sinda yaygin olan tevazu ve kendiyle dalga gegme ozelliklerini
Enron sirketini iflasa ve birgok yoneticisini de hapse siirtik-
leyen “kiistahlik kiltliri” ile karsilastirin. Bir arastirma ekibi
neden ozellikle asiri 6zgivenin sosyal kiimelerde agiga ¢iktigini
merak etti. Alti deneyde de ortaya koyuldugu gibi, nedenlerden
biri 6zglivenin bulasici gibi gériinmesi.

ilk deneyde 104 lisans 6grencisi bir bilgisayar gérevini
bireysel olarak tamamlayip performanslarina olan giivenlerini
derecelendirdikten sonra rastgele eslestirildi. Her bir ¢ift gore-
vin bir uzantisi Gzerinde birlikte calisti. Daha sonra katilimcilar
bireysel performanslarina dair degerlendirmelerini gézden ge-
¢irdi. Arastirmacilar, 6z degerlendirmeleri gergek puanlariyla
teyit edilmemis olan asiri 6zglivenli partnerlerle ¢alismanin
deneklerin kendilerinin de asiri 6zglivenli olmasina yol actigi
sonucuna ulasti. Daha sonra yapilan deneyler etkilerin ileriki
zamanda ve farkli gorevlerde devam ettigini gosterdi. Ayrica
dolayli sosyal baglarda ve denekler partnerlerinin 6zgliveninin
yersiz oldugunu bildiginde de kendini gosterdi. Fakat bir istisna
vardi: Dis gruptan biri tarafindan ifade edildiginde (deneyde
University of Illinois’a giden deneklere partnerlerinin futbolda
ezeli rakipleri olan Ohio State'ten oldugu séylendi) asir1 6zgii-
ven bulasici olmadi.

Arastirmacilar “Gelecek ¢alismalar asiri ve yetersiz 6zgi-
venin sosyal yayiliminin uygulamada yaratabilecegi etkileri in-
celemeli. Organizasyonlarin yapisini tasarlamak, etkili ekipler
olusturmak, umut vadeden liderleri ve karar alicilari segmek
ve yetistirmek i¢in ortaya koyulan strateji ve ilkeler; asiri 6zgii-
venin etkilerini g6z oniinde bulundurmali. Baslangigta kiiglik
olan asiri 6zgivenli bireyler havuzunun engin ve kapsamli
potansiyele sahip sosyal etkileri var” diye yaziyor.
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UZUN SOLUKLU
iSBIRLIKLERiNIN SIRRI

Calisanlari birlikte daha verimli ¢alisabilmeleri
konusunda egitmek i¢in alti yeni yaklasim.
Francesca Gino




Herhangi bir lidere
kurulusunun

Isbirligine deger

verip vermedigini
sorun, kendinden
emin bir “evet” cevabl
alacaksiniz. Firmanin
Isbirligini artirma

stratejilerinin basarili
olup olmadigini
sorun. Bu kez farkli
bir cevap alabilirsiniz.

Kisa siire once blylik bir ilag firmasindan bir yonetici
“Beklediklerimizin ger¢ceklesmesini saglayacak bir degisim
yasanmayacak gibi goriniyor” dedi. Konuyla ilgili goriistigim
diizinelerce liderin gogu benzer hayal kirikliklarindan dem
vurdu: Cok fazla umut ve ¢aba, buna degecek pek az sonug.

Sorunlardan biri liderlerin isbirligi meselesini ¢ok dar
kapsamli ele aliyor olmalari: Liderler isbirligini gelistirilecek
bir deger olarak goriyor fakat 6gretilecek bir beceri olarak
degerlendirmiyorlar. Sirketlerin isbirligini artirma g¢alismalari
acik ofislerden isbirligini resmi kurumsal hedef olarak belirle-
meye kadar ¢esitli yontemlerle devam ediyor. Bu yaklasimlarin
bircogu, 6zellikle isbirligi icin firsatlar yaratmak ya da isbirligi
icin kurumsal destek sergilemek suretiyle ilerleme saglasa da
hepsi ¢calisanlari yiizeysel veya sert yontemlerle etkilemeye
calisiyor ve arastirmalar, higbirinin tam anlamiyla gii¢li bir
isbirligi saglamadigini gosteriyor.

intiyac duyulan sey psikolojik bir yaklasim. Cesitli endistri-
lerdeki uzun soluklu isbirliklerini analiz ettigimde ortak zihinsel
tutumlar igerdiklerini gordiim. Bu zihinsel tutumlar: Calisma
arkadaslarinin katkilarina duyulan ciddi saygi, baskalarinin
fikirlerini uygulamaya koymaya agik olmak ve bir kisinin
eylemlerinin hem g¢alisma arkadaslarinin ¢alismalarini hem de
misyonun sonucunu nasil etkileyebilecegine karsi duyarlilikti.
Ancak bu tutumlarla ¢ok sik karsilasmiyoruz. Bunun yerine,
¢odu insan baskalarina glivensizlik duyarak ve kendi durumla-
rini saplanti haline getirerek zit bir zihniyet sergiliyor. Liderlerin
gorevi hepimizde var olan, baskalarindan ne 6grenebilecegimizi
diisinmek yerine kendimize saplanip kalma egilimine meydan
okuyarak herkesin disariya odaklanmasini tesvik etmek.

Kulaga korkutucu gelebilir fakat bazi organizasyonlar bunun
sirrini ¢ozduler. Bu organizasyonlari inceleyerek hem liderlerin
hem de ¢alisanlarin birlikte iyi calismalarina, birbirlerinden
ogrenmelerine ve bu saydiklarimin her ikisini de yapma-
nin onlindeki psikolojik engellerin istesinden gelmelerine
olanak saglayan alti egitim teknigi belirledim. Bunlarin hepsi
¢alisanlarin birbirleriyle daha eksiksiz ve tutarli bir bigimde
iliski kurmasina yardimci oluyor. Ayni zamanda ¢alisanlarin,
baskalarinin fikirlerini dinlemenin ve kesfetmenin bir zamani,
kendi fikirlerini ifade etmenin bir zamani ve fikirleri elestirme-
nin ve izlenecek olanlari se¢gmenin bir zamani oldugunu ve bu
tartismalari bir araya getirmenin isbirligine zarar verecegini
anlamasini sagliyor.

1

iNSANLARA KONUSMAYI DEGIL DINLEMEYi OGRETIN

is diinyasi iyi bir 6z sunuma deger veriyor. Calisanlar nasil dogru
izlenim birakabilecekleri, 6rnegin yoneticileriyle olan goriisme-
leri sirasinda savlarini nasil sekillendirecekleri; toplantilarda
seslerini duyurmak, astlarini istediklerini yapmaya ikna etmek
ya da zorlamak konularina bolca kafa yoruyorlar. Ayrica pek
¢ogu konusma koglarina, medya egiticilerine ciddi miktarda para
dokiyor. Bu, is yerlerimizin rekabet¢i dogasi g6z oniine alindi-
ginda anlasilabilir bir durum fakat bir maliyeti var. Arastirmam
diger insanlar konusurken ¢ogu zaman dinlemek yerine konus-
maya hazirlandigimizi savunuyor. Bu egilim kurumsal merdive-
nin basamaklarini tirmandik¢a daha da katiilesiyor. Dinlemeyi
beceremiyoruz ¢iinkii ya kendi performansimiz konusunda
kaygillyiz ya kendi fikirlerimizin digerlerininkinden daha iyi oldu-
gundan eminiz ya da her ikisi. Sonug olarak aslinda kaginilabile-
cek anlasmazliklara diisiiyoruz, konusmayi ilerletme firsatlarini
kagiriyoruz, heniiz konusmamis insanlari yabancilastiriyor ve
takimlarimizin etkililigini azaltiyoruz. Ote yandan karsimizdakini
can kulagiyla dinledigimizde benligimiz ve benmerkezciligimiz
hafifleyerek herkesin durumu ve birbirini anlayacak ve misyona
odaklanacak alana sahip olmasini sagliyor. Dinleme becerisi
asagida siralayacagim pratiklerle gelistirilebilir:

icten sorular sorun. Béyle sorular sormak Pixar animasyon
stlidyosunda tesvik edilen davranislardan biri. Yonetici rollerine
adim atan calisanlarin diger derslerin yani sira dinleme sanati
lizerine, katiimcilara “Merakinizi canli tutun” ve “Baskalarinin
fikirlerini gelistirin” diye hatirlatmalarda bulunan film karakter-
leriyle siislii posterle dolu bir konferans odasinda 90 dakikalik
ogle arasi dersleri almasi gerekiyor.

Katilimcilar derslerde, tanidiklari biyuk dinleyicilerin
baskalarinin yorumlarini kabul etmekteki comertlikleri gibi
niteliklerini tartisiyor ve “aktif dinleme” pratikleri yapiyorlar. Bu,
sohbeti bolmek veya sohbete hiikmetmek, konusmayi kendine
¢evirmek ya da konusma arkadaslarinin sorunlarini gozme
diirtisini bastirmak, bunun yerine insanlarin sozlerindeki
imalara odaklanmak anlamina geliyor. Bir ¢alismada katilimci-
lar karsilarindakilere konusmayi sekteye ugratacak evet-hayir
cevapli sorular yerine ¢alisanlari daha fazla bilgi paylasmaya,
icinde bulunduklari duruma dair derinlemesine diisinmeye
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ve seslerini daha fazla duyurduklarini hissetmeye tesvik eden
acik uglu “ne” ve “nasil” sorularini sorma ¢alismasi yapiyorlar.
Ornegin katiimcilar karsilarindaki kisiye “Benzer projelerde
¢alismis olanlardan tavsiye almayi denediniz mi?” diye sormak
yerine “Tavsiye almak i¢in baskalarina nasil ulastiniz?” diye sor-
malari dgretiliyor. (Nasil iyi soru sorulabilecegi hakkinda daha
fazla bilgi icin HBR Tiirkiye Haziran 2019 sayisinda yayimlanan
“Silolar Arasi Liderlik” makalesine bakiniz.)

Kendinize degil, dinleyiciye odaklanin. Bir baska calis-
mada, iki kog aktif dinleme ile pek de dinlememe arasindaki
farki orneklemek igin sohbet edermis gibi yapiyor. Bir kog soyle
diyor: “Ka¢ zamandir ¢ok hastayim, takvimimiz de ¢ok dolu ve
ailemi gormeye gitmeyi planlamistim. Yapacak bir siirii is var
ve hepsini yapmayi nasil becerecegimi bilmiyorum.” Diger kog
karsisindakini dinlemedigi etkilesimde soyle cevap veriyor: “En
azindan Avrupa’ya gideceksin” ya da “Ben de iki hafta sonra
Hirvatistan'a gidecegim ve gercekten heyecanliyim.” Aktif din-
leme versiyonunda ise dinleyici “Kulaga gercekten ¢ok stresli
geliyor. Sanki isi birakip gittigin i¢in su¢lu hissedecekmissin gibi
ama aileni ziyarete gitmezsen de suglu hissedeceksin” diyor.
Koglar daha sonra siniftan tepkilerini paylasmalarini ve daha
etkili olan yaklasimi giftler halinde denemelerini istiyor.

“Oz denetim” calismalari yapin. Kiiresel bir otomotiv parcasi
lireticisi olan Webasto’'nun Amerikan cati sistemleri birimi,
¢alisanlarin farkindaligini artirmak igin iyi bir yaklasim gelistirdi.
Philipp Schramm 201 3'te sirketin CFO'su oldugunda birimin
finansal performansi giderek kotilesiyordu. Ancak birimin tek
sorunu bu degildi. Schramm o glinleri “Bir seyler islevsizdi” diye
aniyor. “Birlikte ¢alismak gibi bir kavram, gliven ve saygi yoktu.”
Bu nedenle 2016'da Bir Lider Gibi Dinle kursunu baslatti. Bu
kurs, bazilari Pixar'inkilere benzeyen gesitli calismalar igeriyor.

Katiimcilar kurs siiresince birkag kez kendi egilimlerini
elestirdikleri 6z denetim galismalarina katiliyor. Calisanlar kii-
¢k gruplar halinde ¢alisarak baskalarini dinlemeyi becereme-
dikleri zamanlarla ilgili hikayeleri sirayla birbirleriyle paylasi-
yorlar ve ardindan tiim hikayelerdeki ortak egilimler lizerine
derinlemesine distiniyorlar.

Bu 6z denetimler baska bir ¢calismayla pekistiriliyor. Bu ¢alis-
mada calisanlar, katilimcilarin dinlenmemeyi tecriibe etmelerine

yardimci olmak amaciyla rol oynama turlari igin eslesiyorlar. Bir
¢alisana is yerindeki bir sorunu bir digerine anlatmasi sdyleni-
yor. Dinleyiciden ilk tur esnasinda dikkatsiz olmasi, ikinci turda
konusmaciya soylediklerini papagan gibi tekrar ettirmesi ve
Uglincl turda konusmacinin soylediklerini baska kelimelerle
aciklamasi (konusmacinin mesajini, duygularini veya bakis
acisini onaylamayip yeniden ifade etmesi) isteniyor. Calisanlar
her turda her iki rolii de oynuyor. Bu ¢alismanin amaci birinin
sozlerini duymanin yeterli olmadigini gostermek. Ayrica konus-
macinin tonunu, beden dilini, duygularini, bakis agisini ve konus-
madaki enerjiyi kavramaniz gerekiyor. Katilimcilar ¢alismanin
sonunda bu tiir bir dinlemenin neler basarabilecegini ve kisinin
can kulagiyla dinlendiginde nasil hissettigini tartisiyorlar.

Sessizlikle barisin. Bu, konusmayin anlamina gelmiyor.
Sessizken dikkat ve saygiyla iletisim kurmaya devam edebilmek
anlamina geliyor ve bu, kendi seslerine asik olanlar igin gergek
bir meydan okuma teskil ediyor. Bu tiir insanlar tartismalara
hiikmediyor ve fazla konuskan olmayan veya diusinmek igin
daha fazla zamana ihtiya¢ duyan insanlara konusma firsati
vermiyorlar.

Webasto’'daki bir baska ¢alismada, insanlar sadece karsi-
larindakini dinlemek lizere bir konusmaya katiliyor. Onlardan,
biriyle ayni fikirde olmadiklarinda gozlerini devirmek gibi
olumsuz soz disi davranislardan kaginmalari isteniyor. Dersin
mottosu “Mesaj, benim!” meslektaslarla etkilesime girerken
pozitif beden dilini kullanmak igin bir hatirlatma gorevi goriyor.

Galisanlar, Lider Gibi Dinle derslerinden birine girdikten
sonra meslektaslariyla daha iyi etkilesim kurduklarini bildir-
diler. Program yoneticisi Jeff Beatty bu konuda fikirlerini soyle
dile getiriyor: “Liderligin yoluna ¢ikan insanlari ezip gegmek
oldugunu, saldirganlik ve baskiyla ilgili oldugunu saniyordum.
Derse katildiktan sonra esimin bana 30 yildir katlaniyor olusuna
inanamaz oldum.”

2

iNSANLARI EMPATI KURABILMEK UZERE EGITIN

Bir meslektasinizla en son ne zaman anlasmazliga diistigu-
niizl disindn. Arastirmam muhtemelen karsinizdaki insanin
kayitsiz oldugunu ya da pek de zeki olmadigini diisinmeye

OZETLE

SORUN

isbirligini gelistirme ve siirdiirme cabalari
¢ok sayida organizasyonda yetersiz
kaliyor.

NEDEN

isbirlikci kiiltiirler insa etmeye calisan
liderler, dogru degerleri asilamaya ya da
dogru alani tasarlamaya odaklaniyorlar.
isbirliginin belirli beceriler gerektirdigi
gergegini gozden kagiriyorlar.

¢c6ziM

Pixar, Webasto ve diger sirketlere dair
ornekleri gozlemleyin ve insanlara
birbirlerini gercekten dinlemeyi,
tartismalara fikirlerle degil empatiyle
yaklasmayi, geribildirim konusunda
rahat olmayy, liderlik etmeyi ve bir liderin
pesinden gitmeyi, acik konusmayi ve
soyutlamalardan kaginmayi ve her iki
tarafin da kazandigi etkilesimlere girmeyi
ogretin.
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Basariliisbirliklerinde muhakeme meraka yol aciyor ve insanlar diger bakis agilarinin
kendilerininki kadar degerli oldugunun farkina variyor.

basladiginizi 6ne siiriiyor. Anlasamadigimiz birinin gorisle-
rine acik olmak kolay bir is degil fakat duruma farkliliklarimizi
anlama arzusuyla yaklastigimizda daha iyi bir sonug elde
ediyoruz.

Basariliisbirliklerinde her bir kisi isbirligine dahil olan
herkesin 6zge¢misinden ve unvanindan bagimsiz olarak
akilli, 6zenli ve kendini tamamen isbirligine adamis oldugunu
varsayiyor. Bu zihniyet katilimcilarin baskalarinin neden farkli
gorislere sahip oldugunu anlamak istemelerini sagliyor. Bu da
onlarin yapici konusmalar yapmalarina izin veriyor. Muhakeme
meraka yol a¢iyor ve insanlar diger bakis acilarinin kendileri-
ninki kadar degerli oldugunun farkina variyorlar. Bu noktada
birkag yaklasim faydali olabilir.

Baskalarinin fikirlerini daha kapsamli hale getirin. Pixar'da
“iceriden disariya liderlik” adi verilen bir galismada katilimcilar
isbirlikgileri icin projelerine yonelik bir meydan okuma ortaya
koyuyor. Ardindan takim arkadaslari sorular soruyor fakat on-
lara bunu kendi fikirlerini dvmek icin bir firsat olarak degerlen-
dirmemeleri direktifi veriliyor. Onun yerine, sunucunun algilari
ya da yaklasimi veya soru soran kisilerin yaklasimlari hakkinda
fikir belirtmeden sunucuya sorunu farkli bigimde ele almak
konusunda yardimci olmalari gerekiyor. Ornegin bir sunucu,
beyin firtinasi yapilan toplantilarda takimin belirli bir Gyesini
daha sik konusturmak gibi bir meydan okumadan bahsettiginde
soru soran konumundakiler soyle sorabiliyor: “Davranisi nasil
degisti?” ya da “Bu kisinin daha konuskan oldugu baska du-
rumlar var mi?” Eger soru soranlar sunucunun fikirlerine veya
goruslerine gizlice sokulmaya ¢alisirsa kog, sorularini baska
bicimde ifade etmelerini istiyor. iki bas koctan biri olan, Pixar'in
liderlik gelisimi yoneticisi Jamie Woolf bana bu durumu “Kolay
olmasina kolay ama bu tekniklerin diizenli olarak uygulanma-
sinin zor oldugunun farkindayiz” seklinde agikladi. “Dolayisiyla
birisi ister bilingli bir bicimde olsun ister istemeden, kendi fikir-
lerinin reklamini yapmaya ¢alistiginda bu kisiye teknigi dogru
bigcimde uygulama, digerlerine de 6grenme firsati verebilmek
icin midahale ediyoruz.”

Bu yaklasim sayesinde herkes ortaya konulan fikirleri pir
dikkat dinliyor ve g6z oniinde bulunduruyor. Yaratici ¢éziimler
tretiliyor ve ekip lyeleri anlattiklarinin can kulagiyla dinlendi-
gini hissediyor.

Konusulmayanlarin pesine diisiin. inceledigim bir reklam
ve tanitim sirketi benzer bir yaklasim kullaniyor ancak ayni za-
manda katilimcilarini insanlarin sozlere dokmediklerine dikkat
etmeleri igin egitiyor. Ornegin yaratici ekibin tiyelerinden biri,
bir reklam kampanyasinin misterinin ihtiyaglarina gore nasil
sekillendirilecegine dair bir fikir ortaya attiginda onu dinleyen
meslektaslari konusanin aklindakileri anlamaya ¢alismakla
gorevlendiriliyor. Oturumlardan birinde, bir meslektasin bir
sunucuya soyle dedigini gézlemledim: “Sesinizde sanki fikri-
nizden emin degilmissinizcesine kararsiz bir ton sezdim. Siz bu
durumda ne gibi giiglu ve zayif yonler goriyorsunuz?”

Takim uyeleri kendi fikirlerini paylasmaktansa empati
kurmaya odaklandiklarinda herkesin tartismadan daha mem-
nun kaldigini saptadim. Empati kurmak ayni zamanda diger

insanlarin sizin fikrinizi sorma ihtimalini de artiriyor. Boylece
isbirlikleri daha sorunsuz bigimde ilerliyor.

Dinlemek ve empati kurmak kendiniz disindakilere daha
fazla alan saglarken sizin de zor konusmalari yapmaya ve
fikirlerinizi agik¢a dile getirmeye cesaretiniz olmali. Bundan
sonra anlatacagim lg teknik, calisanlari o noktaya getirmeye
odaklaniyor.

3

CALISANLARIN GERIBILDIRIMLER KONUSUNDA DAHA RAHAT
OLMASINI SAGLAYIN

iyi bir isbirligi, iyi geribildirim vermeyi ve almayi ve bunu
otoriter bir pozisyondan degil, niifuzlu bir pozisyondan yapmayi
icerir. Asagidaki yontemler bu konuda yardimci olabilir.

Geribildirim konusundaki isteksizligi agik¢a tartisin.
Pixar’daki derslerden biri, daha sik ve etkili geribildirimler ver-
meleri ve geribildirimleri sindirmekte daha iyi hale gelmeleri
konusunda yeni yéneticileri egitiyor. (ikinci becerinin 6nemi
hakkinda daha fazla bilgi icin HBR Tiirkiye'nin Ocak-Subat 2014
sayisinda yayinlanan “Elestiri Yaparken Egitici Olun” makale-
sine bakin.) Koglar oncelikle geribildirime duyulan isteksizligin
yaygin oldugunu acikliyor. Biz geribildirimi verenler, karsimiz-
daki Kisileri incitmekten kaginmak istiyoruz. (Arastirmamin
sonuglarina gore geribildirimimizin fayda saglayabilecegini
bilsek bile vermemeyi segiyoruz.) Geribildirim alanlar olarak,
ilerleme kaydetme arzusuyla oldugumuz gibi kabul edilme
arzumuz arasinda bir gerilim hissediyoruz. Geribildirimin ar-
dindan tereddiitlerimizi ve geribildirime dair meydan okumalari
aclk sekilde konusmak katilimcilara kendilerini daha az yalniz
hissettirecektir.

Baskalarinin davraniglari hakkinda dogrudan, spesifik
ve uygulanabilir geribildirimlerde bulunun. Pixar ve diger
organizasyonlarda, ¢alisanlardan geribildirim i¢in ¢ kurala
uymalariisteniyor: Karsinizdakine nasil hitap ettiginiz ve
onun hakkinda ne soylediginiz konusunda ag¢ik olun, yolunda
giden ya da gitmeyen spesifik davranisi belirleyin, s6z konusu
davranisin sizin ve digerlerinin tzerindeki etkisini tanimlayin.
Bu uygulamalar yaygin bir sorunu gidermeye yardimci oluyor:
insanlarin geribildirimlerinin ¢ok genel olmasi sorunu. Pixar'in
bu durumun ustesinden gelmek igin tasarladigi bir ¢alismada,
katilimcilardan olumlu bir geribildirim vermis olabilecekleri an-
cak vermedikleri bir zamani diisiinmeleri ve li¢ kurali izleyerek
geribildirimde ne demis olabileceklerini yazmalari isteniyor.
Ardindan bu yazdiklari geribildirimi siniflarindaki bir meslek-
taslarinailetip bu deneyim lizerine derinlemesine diisiinliyorlar.
Bir baska ¢alismada aynisini elestirel bir geribildirimle yapiyor-
lar. Geribildirimi alanlardan bu deneyimlerinden bahsetmeleri
isteniyor.

Geribildirim hakkinda geribildirimde bulunun. Bu ¢alis-
mada bir gonilli hazirladigi bir geribildirimi gruba okuyor.
Ardindan diger katiimcilara bu geribildirimi iyilestirmenin yol-
lari soruluyor. Ornegin goniilli, “isleri stirekli geg teslim ediyor-
sun” derse meslektaslari belki “Gegtigimiz ay li¢ kez son teslim
tarihini kagirdin” diyerek daha spesifik olmasini 6nerebiliyorlar.
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Bu uygulama 6nem teskil ediyor ¢ilinki geribildirim verme
konusundaki isteksizligimizi yensek bile spesifik ya da agik
s0zli olmama egilimindeyiz. Pixar'dan Woolf'un bana dedigi
lizere “Liderler zamani yaklasan onemli bir toplanti 6ncesi sik
sik beni gormeye gelip soyle der: ‘Biraz daha prova yapabilir
miyim? Kendimle ¢elisecegimden ya da bu tatsiz meseleyi
ballandira ballandira anlatacagimdan korkuyorum. Oysa biraz
prova yaptiktan sonra sdylemek istediklerini nasil soyleyecekle-
rine dair daha fazla giiven ve netlikle toplantilara girebiliyorlar.”

Baskalarinin fikirlerine bir “arti” ekleyin. Bir Pixar ¢alisa-
ninin beyin firtinasi oturumu sirasinda bir meslektasinin fikri
ya da isi hakkinda yorum yaptiginda bir arti, diger bir deyisle
yargi veya kaba bir dil icermeyen bir iyilestirme onerisi sunmasi
gerekiyor. Pixar ¢alisanlari bana bu yaklasimin, dogaglama
tiyatrosunun lg¢ prensibine dayandigini soyliyor: Birincisi tim
teklifleri kabul edin, diger bir deyisle bir fikri reddetmek yerine
kabul edin. ikincisi, birisinin fikrini gelistirdiginizi kesinlestir-
mek icin “Evet ama...” yerine “Evet ve..." deyin. Uglinciisii basla-
mis oldugu fikri veya projeyi gelistirerek takim arkadasinizin iyi
gorinmesini saglayin.

Aktif bicimde kogluk yapin. Arti fikirler sunmak gibi
taktikler Pixar'da iyice anlasilmis olsa da sirket ¢alisanlari igin
bunlari uygulamaya koymak her zaman kolay olmayabiliyor. Bu
nedenle koglar dogru yaklasimlari giiclendirmek ve hatalara
isaret etmek igin beyin firtinasi toplantilarina katiliyor. Kog, “is-
birlikgi ruha” uymayan bir yorum ya da soru geldiginde bunun
baska sekilde ifade edilmesini istiyor. Aktif kogluk zor olabilir
zira insanlar miidahalelerden bazen gozle goriiliir bicimde ra-
hatsiz olurlar. Fakat koglar odadaki kisiliklere dikkat kesilmeyi
ve duruma uyum saglamayi 6grenmislerdir. Ornegin bir Pixar
kogu bir yonetmenden bir yorumu tekrar gozden gegirmesini
istemek yerine az dnce ortaya ¢ikan etkilesimi “Neler yolunda
gitti, neler gitmedi?” seklinde tanimlamasini isteyebiliyor. Woolf,
“Geribildirim ilk anda insana kendini iyi hissettirmeyebilir” diyor
ve ekliyor: “Tipki ila¢ aldiginizda oldugu gibi insanin geribil-
dirimin faydalarini gérmesi ¢ogunlukla biraz vakit alir. Ancak
sonunda geribildirimin bir hediye oldugunu ve kisisel gelisim-
leri i¢in anahtar niteliginde oldugunu anlarlar.”

L
CALISANLARA LiDERLIK ETMEYi VE iZLEMEYi OGRETIN
Yonetim literatiiri ve pratiginde gercekten etkili bir lideri
meydana getiren unsularin neler olduguna ciddi bigcimde dikkat
edilir. Oysa bir liderin nasil takip edilecegi de nemli bir beceri
olmasina ragmen s6z konusu beceri nadiren géz oniinde bulun-
durulur. American Express’teki roportajlarda sirketteki en iyi
isbirlikgilerinin, diger bir deyisle etkilesimlere deger katmasi ve
sorunlari, sonunda herkesi memnun edecek bigimde ¢ozmesiyle
meshur ¢alisanlarin liderlik etmek ve lideri izlemekte usta ol-
duklarini ve gerektiginde ikisi arasinda usulca hareket ettiklerini
6grendim. Yani bu isbirlik¢iler esnek olmak konusunda iyiler.
2018 yilinda Tayland'daki ani selde bir magarada mahsur
kalan bir grup delikanliyi ve futbol antrendrlerini bulmak ve
kurtarmak igin yurutilen 17 gunlik kurtarma ¢alismalarinda

olay yerine her gegen giin daha fazla insan gelmisti: Hidrolik
mihendisleri, jeologlar, dalgiglar, SEAL ekipleri, NASA uzman-
lari, doktorlar ve yerel siyasetgiler. Esnek davranmak suretiyle
bu isbirlikgilerin ellerinden geldigince katkida bulunmalarina
izin verildi. Ornegin, deneyimsiz bir miihendis bir noktada yag-
mur suyunun bir kisminin yoniinii degistirmek icin magaranin
lizerinde yer alan dagda biiyiik tiipler kullanmak gibi alisilmisin
disinda bir plan onerdi. Ancak dnerdigi bu plan dalisi glivensiz
kiliyordu. Kidemli miihendisler bu fikri yok saymak yerine esnek
davrandilar ve lzerine diisinilmeyi hak ettigi kanaatine vardi-
lar. Test ettikten sonra bu fikrin iimit verici oldugu ortaya ¢ikti,
fikir uygulandi ve suyun yiikselmesi durdu.

Esnek davranmak kontroli baskalarina birakmayi gerektir-
digi i¢cin pek ¢ok insan bunu zor buluyor. Birkag basit ¢alisma,
insanlarin esnek davranma olasiligini artirabiliyor:

0z farkindaligi artirin. Derslerimin bazilarinda 6grencilerden
kendilerini Gi¢ alanda sinif arkadaslariyla kiyaslayarak degerlen-
dirmelerini istiyorum: Dogru kararlar alma becerileri, baskala-
riyla iyi geginme becerileri ve diirlistlikleri. Ardindan tg¢liniin
ortalamasini hesaplamalariniistiyorum. Cogu kisinin ortalamasi
yuizde 50'den yiiksek ¢ikiyor, hatta bu oran gogunlukla yiizde
70-80'lerde oluyor. Bu da 6grencilere 6z algilarinin gogu zaman
nasil sisirilmis oldugunu gosteriyor. Unutmamak gerekiyor ki
cevap verenlerin gogunlugunun, istenen li¢ boyutun tamaminda
ortalamadan daha iyi puanlari hak etmesi imkansiz. Ne yazik ki
asiriiyimser 6z algilarimiz, baskalarinin kontroliine izin verip
vermemekteki kararlarimizi yonlendiriyor. Bu yiizden bu tiir bir
¢alisma yapmak 6z farkindalik insa etmeye yardimci oluyor.

Delege etmeyi 6grenin. Bu sadece liderler i¢in onemli degil,
ayni zamanda Tayland'daki kurtarma operasyonundaki gibi cok
sayida uzmanin bir araya geldigi isbirlikleri Gizerinde ¢alisan-
lar ve capraz fonksiyonel takim projeleriigin de kritik oneme
sahip. Katiimcilar Pixar'daki yeni yoneticilerin delege etmesine
yardimci olmak i¢in gergeklestirilen bir egitim oturumunda, me-
saleyi baskalarina devretmenin neden bu kadar zor oldugunu
ve mikro yoénetime yonelme nedenlerimizin ana sebeplerini tar-
tisiyor: Kontrolli baskasina birakmak zordur, sonu¢ konusunda
kendimizi sorumlu hissederiz ve gérevin “dogru” yapilmasi
gerektiginin de bilincindeyizdir. Bu yiizden delege etmek yoluyla
baskalarini gelistirme hedefinden ziyade kisa vadeli sonuglara
odaklaniriz. Baskalarinin kendilerini adanmis hissetmelerine
ve kendilerini gelistirmelerine imkan sunacak, kendimize daha
fazla zaman ve muhtemelen uzun vadede daha fazla verimlilik
saglayacak delege etme eyleminden ziyade isin hizlica yapil-
masini tercih ediyoruz. Koglarin anlattigi ters giden vakalardan
cikarilacak temel ders, giivene duyulan ihtiyag. Delegasyonun,
kontroliin devredildigi kisilerin becerileri ve motivasyonuna
gore nasil sekillendirilecegini agiklayan dort bolmeli gizelge
“yetenek-irade modeli”ni sunuyor.

ACIK KONUSUN VE SOYUTLAMALARDAN KACININ

Herhangi bir isbirliginde fikirlerin agik¢a tartisilmasi
icin zamanlar vardir. Lider olsun olmasin, belirli bir kisi
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Psikolojik arastirmalar baskalariyla iletisim kurdugumuzda genellikle cok dolayli ve
soyut oldugumuzu gosteriyor. Daha somut oldugumuzda ve hedeflerimize dair daha canli
imgeler sundugumuzda sozlerimiz daha fazla agirlik tasiyor.

karisikliga son verir ve izlenecek yolu agik¢a ifade eder.
Psikolojik arastirmalar baskalariyla iletisim kurdugumuzda
genellikle cok dolayli ve soyut oldugumuzu gdsteriyor. Oysa
daha somut oldugumuzda ve hedeflerimize dair daha canli
imgeler sundugumuzda sozlerimiz daha fazla agirlik tasiyor.
Ayrica bu durumda ifadelerimizin daha diriist olduguna
hiikmedilebiliyor.

Hem Pixar'da hem de biiyiik bir ilag sirketinde inceledigim
iletisim derslerinde rol yapma g¢alismasina basvuruluyordu:
Katiimcilardan takimlarindan bir kisiye soylemek istedikleri bir
sey hakkinda diisiinmeleri ve ardindan kendilerine “Neyi basar-
maya ¢alisiyorum?” diye sormalari istendi. Mesajlari lizerine
¢alisma yapmalariigin zaman verildi. Mesaji verdikten sonra,
takim arkadasini oynayan kisi, mesaji agik¢a ve belirli bir amag
dahilinde aktarip aktarmadiklarini soyledi. Eger takim arkadasi
konusmanin neden gergeklestigini anlayamadiysa katilimci
nedenini sormaya ve ardindan ifadesini daha agik, daha spesifik
olmasi ve bir amag icermesi igin yeniden sekillendirmeye tesvik
edildi.

“Pazarlama bolimiindeki meslektaslarimizin liderlik
ettigi projenin bitis ¢izgisine ulasmak igin daha fazla kaynak
ve alakaya ihtiyaci var” gibi bir ifadeyi ele alalim. Bu ifade su
sekilde revize edilebilir: “Pazarlamadan meslektaslarimiz John
ve Ashley’nin liderlik ettigi projenin ay sonuna kadar tamam-
lanmasi igin fazladan 5 bin dolara ve iki Uyeye daha ihtiya¢ var.
Misterimizle iliskilerimizin bozulmamasi igin son teslim tarihini
gecirmemek onemli oldugundan ikimizin de yardim etmek igin
gonilld olmasi gerektigine inantyorum.”

6

CALISANLARI HER iKi TARAFIN DA KAZANDIGI ETKILESIMLER
KURMAK UZERE EGITIN

Ogrencilerden sik sik bir portakalin nasil béliinecegini diisiin-
mek Uzere giftler halinde calismalarini isterim. Takimlardaki
her bir kisiye digerinin bilgisi olmadan, meyveyi istemesi igin
bir neden soylerim. Birinin meyve suyu sikmasi, digerininse

bir ¢orek tarifi icin meyvenin kabuguna ihtiyaci vardir. Diger
pek cok ciftin yaptigi gibi birbirlerinin ¢ikarlarinin ne oldugunu
sormazlarsa kendilerini portakal ugruna kavgaya tutusmus
halde bulabilirler. Bir diger ihtimal, bir tarafa idealden ufak bir
pay vermek yerine iki tarafa da esit pay verecek sekilde ortadan
ikiye bolmeleridir. Bazi insanlarin portakalin tamamini alama-
diklarinda oyunbozanlik yaptigi bile olur.

Yalnizca birkag ¢ift, bir kisinin portakalin kabugunu, digeri-
nin de suyunu aldigi ve iki tarafin da memnun kaldigi optimal
¢6ziime ulasir. Peki bu noktaya nasil gelirler? Birbirlerinin
ihtiyaclarini sorgulayarak.

Bu yaklasim her iki tarafin da kazandigi etkilesimlerin
anahtari. inceledigim, isbirligine dayali ve basarili proje-
lerde ¢alisanlar kisisel ¢ikarlari ve sorunun ¢éziimiine nasil
katkida bulunmayi diisiindiikleri konusunda agiklardi. Bu
seffaflik katilimcilara diger insanlarin kazanma vizyonunu
kesfetme ve nihayetinde daha olumlu sonuglar alma olanagi
sagliyor.

inceledigim bircok organizasyon liderlere ve calisanlara,
her katiimcinin ayni gergek hayattaki isbirliklerinde ol-
dugu gibi baskalarinin sahip olmadigi bilgilere sahip oldugu
¢alismalarla her iki tarafin da kazandigi ¢oziimleri bulmayi
ogretiyor ve her katilimcidan herkes igin mimkiin olan en iyi
anlasmaya varmasi isteniyor. Daha sonra egitmenler, taraf-
larin birbirlerinin gikarlarini daha iyi kesfetmelerine ve daha
basarili anlasmalar yapmalarina yardimci olabilecek, soru
sorma ve dikkatle dinleme gibi teknikler oneriyor. Kimi zaman
konusmalarin video kaydi aliniyor ve ¢gekimin ne kadarinda
konusmalara dahil olduklarini tahmin etme sansi sunulduktan
sonra katilimcilara gosteriliyor. Konusmayi kendi endiseleri-
nizi ve ihtiyaglarinizi ifade etmek i¢in soru sormak ve onlarin
ihtiyaglarini anladiginizi digerlerinin bilmesini saglamak gibi
yontemlerle dengeleyerek daha fazla deger yaratan ¢oziimler
gelistirebilirsiniz. isbirlikciler her iki tarafin da kazandigi bir
zihniyetle hareket ettiklerinde farkliliklarin iginden firsatlar
cikarabilirler.

Alti teknik karsilikli olarak birbirini destekledigi, hatta
birbirine bagli oldugu i¢in ¢alisanlarin bunlari 6grenmesi ve
dizenli olarak kullanmasi ideal. Zamaninizin ¢ogunu konusarak
gecirdiginizde her iki tarafin da kazandigi etkilesimlere girme-
niz zor oluyor. Ayrica etkilesime empatiyle yaklasmadiginizda
digerlerinin gikarlarini 6grenmek gliclesiyor. Yalnizca dinledi-
ginizde ve fikirlerinizi belirtmediginizde konusmalar verimli
olmuyor, bir denge gerekiyor.

Bunlarin yani sira bu teknikler olumlu bir dinamik yaratiyor:
Tekniklerin uygulandigi takim arkadaslari kendilerine daha
fazla saygi duyuldugunu hissetmeye basliyor ve devaminda
baskalarina saygi gosterme olasiliklari artiyor. Ayrica arastir-
malarin, sayginin bilgi paylasimini ve birbirinden 6grenmeye
acik olmayi tesvik ettigini ve insanlari birlikte galismak igin yeni
firsatlar benimsemek konusunda motive ettigini ortaya koyuyor.

Ancak bu dinamik, sorumlu kisiler tarafindan harekete
gegirilmeli. Pek ¢ok lider, hatta aydinlanmaci yonetim kuramina
gonil vermis olanlar dahi digerlerine devamli saygiyla yaklas-
makta ya da onlari kazanmak igin gerekeni yapmakta basarisiz
oluyor.

isbirligi eksikligi yiiziinden hayal kirikligina ugrayan liderler,
kendilerine basit bir soru sormakla ise baslayabilirler: Bugiin
isbirligini tesvik etmek i¢in ne yaptilar? Kalici isbirligini yalnizca
kendi hatalarini diizenli olarak kabullenerek, calisanlarin fikir-
lerini aktif ve destekleyici bicimde dinleyerek ve baskalarinin
fikirlerine ve davranislarina meydan okurken saygili ama agik
s0zlu olarak tesvik edebilirler. Liderler ¢alisanlari alti teknigi
kullanma konusunda egiterek yaratici ve iretken ekip ¢alisma-
sini bir yasam tarzi haline getirebilirler.

FRANCESCA GINO, Harvard Business School isletme
boliminde Tandon Family profesorudur. Rebel Talent: Why It
Pays to Break the Rules at Work and In Life ve Sidetracked: Why
Our Decisions Get Derailed, and How We Can Stick to the Plan adli
kitaplarin yazaridir.
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CEViIK TAKIMLARDA PRODUCT OWNER ROLU:
ROKET BILIMI KADAR ZOR MU?

Sinan Okek

2002 Subat’tydi. Moskova'dan Los Angeles’a giden tarifeli ugak
Gronland'in derinliklerinde Kuzey Kutup Dairesi lizerinden
gecerken hig bitmeyecek gibi goriinen alacakaranlik, biyileyici
bir renk gosterisi sunuyordu. Silikon Vadisi'nde basarili olmus
heniiz 30 yasindaki cocuk goriniimli girisimci,Rusya’dan iste-
digini alamadan donlyordu ve (ylziine tiikirilmis olmasi da-
hil) yasadigi tim hayal kirikliklari aklindan ¢ikmiyordu. Goziini
maviden siyaha ¢alan gokyiziinden ayirmadan yumrugunu
sikiyor ve siirekli “Bu boyle olmayacak...Baska bir yol bulma-
liyim...” diyordu. Ziyaretinin sebebi ¢ilgincaydi. Sovyetlerden
kalma 3 adet kitalararasi balistik fiizeyi satin almaya gelmisti.
Ustelik fiizeleri Mars'a yapilacak insansiz bir sefer i¢in yeniden
tasarlamayi diistinliyordu. Bu ¢ilgin yolcu, ayni yil SpaceX'i
kuran Elon Musk’tan baskasi degildi.

Mars’ta koloni kurmaktan daha siradisi ve “yapilamaz”
gorilinen bir vizyon olabilir mi? Boylesine karmasik ve zorlu

bir amaci hayata gecirmek igin olaganisti bir ¢evik liderlik
sergilenmesi gerektigi ortada denilebilir. Bu nedenle bir
Product Owner olarak Elon Musk'i ele almak, Scrum takimla-
rindaki bu rolle ilgili teoriyi pratikle anlasilir bigimde birles-
tirmek adina ilgi ¢ekici bir 6rnek olabilir. Gelin, dncelikle bir
Product Owner olarak Musk'in vizyonunu hayata gegirmek
adina izledigi adimlara ve kabaca nelere odaklandigina
bakalim:

¢ Yasami diinya disina tasimak

« Ozel kosullarindan 6tiirii Mars'ta koloni kurmak

« En bilyuk engel olan uzaya kargo tasima maliyetlerini
azaltip SpaceX'i “Uzayin Southwest Havayollari” yapmak

« Finansal surdirilebilirlik

* Roketlerin yeniden kullanilabilirligini saglamak amaciyla
dikine inis yapabilen roketler tiretmek
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22 Aralik 2015'te Falcon 9'un tarihte dikine inis yapabilen
ilk roket olmasi kritik 6nem tasiyordu, ¢linki Musk yatirimcilar
basta olmak lizere tiim diinyaya Mars vizyonunun gergeklese-
bilecegini ilk defa bu kadar gliclii sekilde gosterebildi. Ancak
SpaceX'in ilk 13 yili hi¢ de kolay gegmemisti. En onemlisi uz-
manlardan olusan ve kendi kendine yetebilen ¢ok iyi ve adan-
mis bir takim kurmakti. Ardindan kisa vadeli gercekei hedefler
ve erken kazanimlarla 6zgtiveni artirmak, sirketin finansal
surdurdlebilirligini garanti altina almak gerekiyordu. Eylil
2008'de sivi yakitli ilk 6zel sektor roketini diinya yoriingesine
¢tkarmasi SpaceX'in glivenilir bir is ortagi olabilecegini goster-
mesi adina hayati 6neme sahipti. Boylece ardindan NASA'nin
uluslararasi uzay istasyonuna kargo tasimaciligini yapmanin
yani sira uydu firlatma g¢alismalari da, finansal siirdirilebilirlik
ile birlikte sirketin gliglenerek bliylimesine zemin hazirlamisti.
Ustelik tiim bunlari yaparken SpaceX'in rakibinin olmadigini
distinlyorsaniz yaniliyorsunuz. Boeing, Lockheed Martin gibi
havacilik devlerinin yani sira Amazon'un patronu Jeff Bezos da
Blue Origin firmasiyla 20 yildir bu oyunun igerisinde.

Girisimcilik calismalarindan 6tiird ayrilmak zorunda
kalmamis olsa Musk 1995te Stanford'da uygulamali fizik
ve malzeme bilimleri alaninda doktorasina baslamisti. Yani
diinyanin en nitelikli bilim insanlariyla uzay gibi son derece
karmasik alanlardan birine yonelik ¢alisirken Musk nereye
bakmasi gerektigini ve de ne séyledigini cok iyi biliyordu. i¢
ve dis paydaslarla etkili iletisim kurabilecek alan hakimiye-
tine sahipti. Ortak amag ve oncelikler noktasinda yiizlerce
insana ilham verip esglidimii saglarken herkesin kendi uz-
manligiyla ilgili gerekli katkiy1 yapabilmesine imkan kilacak
alani da sagliyordu. ilk dikine inisin basariyla gerceklestigi
22 Aralik 2015°te yuzlerce SpaceX ¢alisaninin kenetlenmisligi
ve coskusu baska nasil agiklanabilir ki?

Buraya kadar aslinda SpaceX ve Elon Musk lizerinden
Product Owner’likla (PO) ilgili birgok kavramdan bahsettik.
Kimdir PO?

¢ “Niye?” sorusuna yanit veren kisidir: Mars’'ta koloniler
kurmak kadar heyecan verici kag fikir duymus olabilir-
siniz? Onlarca yillik yogun ¢alismayi ve sayisiz basarisiz
denemeyi goze alacak adanmis bir takim ancak inandigi
bir amacin pesinden siiriiklenebilir. Musk ilham verici bir
liderlikle takiminin vizyona inanmasini ve igsellestirme-
sini saglamayi basardi.

e “Ne?” sorusuna yanit veren kisidir: Giiniin sonunda
vizyonu hayata gegirebilmek i¢in uygulanabilir, 6nce-
liklendirilmis, anlasilir ve ikna edici bir yol haritasinin
olmasi gerekir. Bu yolda erken kazanimlar, takim moti-
vasyonu ve paydas destegi icin kritiktir. Musk, glicli bir
takim kurmanin hemen ardindan ilk denemeleri yapmak
adina roket gelistirmeye odaklandi. Olduk¢a ¢ok sayida
basarisiz denemeyle edinilen 6grenimler uzaya ¢ikabilen
dengeli roketlerin gelistirilmesine zemin hazirladi.

e “Nasil?” konusunda takima alan yaratan kisidir:
Atesleme teknolojilerinden yakit kimyasina, yer ¢ekimi

hesaplamalarindan yoriinge tahminlerine kadar uzanan,
uzmanlik gerektiren binlerce konuyla Elon Musk’in tek
basina ilgilendigini diisiinebiliyor musunuz? Product
Owner “niye” ve “ne” sorularinda netlik saglarken
uzmanlarin “nasil?” sorusu lzerinediledigi gibi calisabil-
melerii¢in otonomilerine saygi duyar.

e Girisimcidir: Mars'ta koloni kurmak gibi uguk bir hedefin
astronomik maliyeti olacagini 6ngérmek zor degil. Bu
ylzden en kisa siirede yatirirma geri donis elde etmeye
baslayarak kendi kendini finanse edebilir hale gelmek
kritik kabul edilebilir. Basarili roketler gelistirmenin
hemen ardindan uluslararasi uzay istasyonuna yiik
tasimak ve uydulari yoriingeye ¢ikarmak, SpaceX'in gelir
elde etmesi ve de ihtiya¢ duyulan finansmanin teminiigin
yatirimci gliveninin saglanmasinda kritik rol oynadi.

e Azami degeri ortaya ¢ikarir: SpaceX s6z konusu olunca
“deger”i, uzaya tasinacak kargo bedelini minimize etmek
olarak tanimlamak yanlis olmayabilir. Kalkis basina
ylizde33 ve tasinacak kargonun tonu basina ylizde75
daha diisiik maliyetle SpaceX uzay tasimaciligi pazarinda
en gliclu alternatif olarak degerini her gegen gin artiriyor.

* Paydas iliskilerini yoneten kisidir: Aralarinda NASA'nin
da bulundugu onlarca yatirimcinin yani sira yoriingeye
uydu ¢ikarma alaninda hiikiimetlerle glivene dayali,iyi
bir iliski icerisinde olma sorumlulugu oncelikle PO olarak
Musk’in omuzlarinda.

Sansliyiz ki, gevik takimlarin ¢ok azi Mars’ta koloni kurmak
gibi cetrefilli bir amaci yerine getirmeye ¢alisiyor. Bununla bir-
likte, degisim hizinin ve karmasikligin yiiksek oldugu giiniimiiz
diinyasinda, basari genellikle (garanti olmadigi gibi) bir anda
ve kolaylikla gelmiyor. Karmasikligi azaltip sonraki adim-
larla ilgili zihnimizi berraklastirmaya ¢alisirken sirekli farkli
hipotezleri akillica test etmeli, defalarca kez basarisiz olmayi
goze almali, ama siirekli 6grendiklerimizin lizerine koyarak
ilerleyebilmeliyiz. SpaceX'in dikine inis yaparken infilak eden
onlarca roketinin goriintiilerinden olusan bu video belki ilham
verici olabilir.

Product Owner belki de her seyden once cesareti ve
dayanikliligiyla takimi ve paydaslari ringde tutabilen kisidir.
Kartlar her giin yeniden dagitiliyor ve konfor alani yaratama-
mak takim i¢in bazen zorlayici bir hale gelebilir. Yeni beliren
firsatlarin heyecani zorluklarin kaygi ve yoruculuguna galip
geldiginde takim akista kalabilir.

SINAN OKEK, 14 yil boyunca Roche, Pfizer, Novartis ve
PriceWaterhouseCoopers'ta Turkiye ve yurtdisinda pazarlama,
satis ve finans alanlarinda farkli liderlik rolleri Ustlenmistir.
2019 itibari ile de ACM'de agile danisman olarak gorev
almaktadir. Bireylerin ve organizasyonlarin potansiyellerini
gercgeklestirebilmesine destek olmak amaciyla FMCG, ilag,
perakende ve bankacilik basta olmak uzere birgok sektore
danismanlik yapmaktadir.
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https://www.youtube.com/watch?v=bvim4rsNHkQ
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https://www.theverge.com/2015/12/22/10644522/spacex-falcon9-rocket-landing-reaction

CEVIK
EKIPLERIN
GOZUNDEN
DONUSUM
Cevik ekiplerin icindeki

farkli roller bu sureci
nasil deneyimledi?




"YAPILAN ANALIZLER CEViK YONETIM ILE MUSTERI
DENEYiMi VE OPERASYONEL PERFORMANSIN

iYILESTiGINi, CALISAN BAGLILIGININ ARTIGINI, BUNUN
DA SIRKETIN FINANSALLARINDA YUZDE 30’A KADAR

iYILESMEYi SAGLADIGINI GOSTERIYOR.

FATIH AY,
MESS GENEL SEKRETERI

ilk defa bir sendikada agile déniisiim gerceklestiriliyor. Sizce
kar amaci giitmeyen bir kurum i¢in agile olmanin 6nemi nedir?
Bir sendika olarak sizi bu yolculuga iten ihtiyaglariniz nelerdi?
Kokl bir kurum olan MESS; otomotiv, beyaz esya, demir gelik
gibi ekonomin dncii sektorlerinden 253 liyesiyle lilkemizin en
biiyiik isveren sendikasidir. Uyelerimiz ihracatimizin yiizde
39'unu gergeklestirerek ekonomimize her yil 60 milyar dolarin
lizerinde katki sagliyor. Bu giizide sirketler dogrudan 200 bin-
den, dolayli olarak 1 milyondan fazla kisiyi istihdam ediyor.

MESS'in geleneksel olarak 60 yili askin siiredir basariyla
sunmakta oldugu hizmetlere ek olarak lyelerimize dogrudan
dokunmak, sunacagimiz yeni hizmetlerle lilkemize de bir katki
saglamak yenilikgi ve dinamik bir vizyona sahip yonetimimizin
en onemli hedeflerinden birisidir.

Bu gergevede “yeni nesil sendikacilik” vizyonuyla yola
¢iktik. Diinyanin bilgisini ve teknolojilerini llkemize getirmek,
lilkemizde de yerli imkanlari tiretime kazandirmak ve ¢agin
gerekliliklerine adaptasyonda dncii bir kurulus olmaya gayret
ediyoruz. Tirkiye'nin en biyik ve en yenilik¢i sanayi sirket-
lerini temsil eden isveren kurulusu olarak bu adimi atmamiz
gerekiyordu.

“Yeni nesil sendikacilik” anlayisi ve “isimiz glicimiiz gele-
cek” vizyonu ile ¢ok hizli bir sekilde blylimeye, {rin ve hizmet
yelpazesini ¢esitlendirmeye, liyelerinin, ekosistem paydaslari-
nin, kamusal makamlarin entelektiel birikim, rekabetgi gii¢ ve
devinimlerine katki saglamayi hedefledik. Gelecegdi buglinden
ongorme, hep birlikte gelisme, yikselme yaklasimiyla gelenek-
sel anlayisin disina ¢iktik. Tirkiye'de degil; diinyada da ilkleri
gerceklestiren bir isveren sendikasiyiz. Diinyadaki trendleri
takip etmekle kalmiyor, onlara yon verecek bir iklim yaratmak
icin calistyoruz. Uyelerimizin ve Uye calisma arkadaslarimizin
ayri ayri giiglerini odagina alarak yine onlarin giiglerine katki
saglayacak projeleri hizlica giindemimize aldik.

Robot teknolojileri, yapay zeka, makine 6grenmesi ve biiyiik
veri gibi ¢1gir agan teknolojiler is hayatimizin bir pargasi haline
geldi. Bu siire¢ salgin ile hizlanarak geri doniisii olmayan bir
yola girdi. Salgin adeta bir ¢arpan etkisi yaratarak dijitallesmeyi
en az 10 yil hizlandirdi. Salgin siirecinde sirketlerin yiizde 85’
dijitallesme, ylizde 67'si otomasyon ve yapay zeka ¢alismalarini
hizlandirdi. Bugiiniin ve yakin gelecegin kaginilmaz konusu olan
dijital donlisiim; endiistri 4.0 konusunu Uyelerimizin, Uye isle-
rimizdeki calisma arkadaslarimizin, toplumun dinamik ve onci
kesimlerinin acilen giindemine almalarini temel mesele yapti.

Nitekim hizlanan degisim ve donlisiim riizgarina uyum
saglayabilenler rekabet gliglerini koruyup gelistirebiliyor.
isletmelerin ve kurumlarin déniisiime ayak uydurabilmek icin
oncelikle dijital donlisimin Gretim sireglerini ve islerimizi
nasil sekillendirecegini dogru anlamalari gerekiyor.

Biz de MESS olarak imalat sanayimizin dijital donlisimd
ve insan kaynagimizin adaptasyonu i¢in calismaya basladik.
Degisen galisma ortami ve yeni nesil ¢alisma bigimleri igin bu
ortamlarda ¢alisacak is glicinu yonetecek yeni nesil organizas-
yonlar gerektiginin farkindaydik. Her sey degisirken organizas-
yon yapilarinin ayni kalamayacagini biliyoruz.

isletmelerde dijital doniisiime uygun biitiinsel bir degisim,
ancak ¢evik ¢alisma modeli ile miimkiin olabiliyor. Cevik yone-
tim ile ¢ozlilemeyen sorunlar kisa siirede ¢oziilliyor, operasyon
hizi ve verimlilik artiyor. Cevik yaklasimla gergeklestirilen
projelerde hata ylizde 75 azaliyor, maliyet ylizde 72 diislyor.
Projeler sektor ortalamasina gore yiizde 37 daha hizli tamam-
laniyor. Yapilan analizler gevik yonetim ile miisteri deneyimi
ve operasyonel performansin iyilestigini, calisan bagliliginin
artigini, bunun da sirketin finansallarinda ylizde 30'a kadar
iyilesmeyi sagladigini gosteriyor.

Bu anlayis ile tasarim siirecine miisteri dahil ediliyor, hiye-
rarsiden ziyade kendi kendini yoneten, kendine yeten takimlar
yer aliyor. Yonetici — ¢alisan iliskisinden ziyade ekip lyeleri
arasinda seffaf geribildirim oluyor.

Organizasyonlar ¢evik ¢alisma yontemleri ile bambaska
bir yere evriliyor. Biz de MESS olarak ¢evik yonetim anlayisini
benimseyen, uygulayan ve is sireglerini bu anlayisa gore yeni-
den diizenleyen Tiirkiye'deki ilk isveren sendikasi olduk. “Dijital
donlisim siirecinde ¢calisma kiiltliri de doniismek durumunda”
diyerek Tirkiye'nin en biyuk ¢alisma kulturd donisim hare-
ketini baslattik.

Bu amagla ¢ok hizli bir sekilde ve gok farkli disiplinlerden
gelen yeteneklerin, dil birligi yapmalari ve sinerji yaratabil-
meleri ancak ¢evik doniisiim olarak adlandirdigimiz yonetisim
modeliyle hayat bulabildi. Kendilerini hizlica organize edebilen,
kendi iginde daha kii¢lik yapilanmalarla bilyilik yapilanmadan
kopmadan ve kendilerini siirekli ilerleten ekipler olustu. Cok
farkli takimlar ile projeler yurittik.

Nasil bir takim yapisi ile ¢galistiniz? Uyguladiginiz pratiklerden
bahsedebilir misiniz?
Farkli departman ve disiplinlerden arkadaslarla bir ekip kur-
duk. Agile pratiklerinden “Scrum’i” uyguladik. Farkli projelerde
de yer almamizdan dolayi tam katilim saglayamadigimiz igin
takim icerisinde bunu yonetebilecegimiz pratikler gelistirdik.
Ornegin haftanin bazi giinlerini tim takim bu projeye odakla-
narak birlikte ¢alisacak sekilde ayirdik, alt galisma gruplarina
ayrilarak aldigimiz isleri bu alt galisma gruplarinda kendimiz
yonettik.

Biiyiik hacimli gorevleri kii¢lik pargalara bolerek “yapilabi-
lir" hale getirdik. ilk asamada elde ettigimiz ciktilari test ettik
ve deneyimlerimiz sonucunda belli bir slireden sonra goérev
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olarak edindigimiz ¢alismalar hiz ve verimlilik kazand, ¢iktilar-
daki kalite artti.

Agile dncesi galisma yonteminizle karsilastirdiginizda, agile
yontemleri nasil degerlendirirsiniz? En biiyiik degisimi nerede
gordiiniiz/yasadiniz? Bireysel olarak size ne katt1?

Pek ¢ok farkli meslek ve formasyona sahip arkadasimizi farkli
agile takimlarinda bir araya getirerek farkli perspektiflerin do-
kunuslarini barindiran hizli ve esnek sonuglar uretebilen ekip-
ler olusturduk. Herkes birbirinden 6grenerek daha biitiinciil bir
bakis agisi kazandi ve kazanmaya da devam ediyor diyebiliriz.
Bu ekipler arasinda dayanisma ve takim ruhu da artti.

Daha ¢ok online galisilan bir donemde; ofiste fiilen ¢alistigi-
miz donemden daha yiiksek planlama ve konsantrasyonla pek
¢ok is yaptik ve yapiyoruz. Bunda agile ¢alisma prensiplerinin
bizi zinde ve belirli bir program igerisinde tutmasinin faydasini
gordiik. Ustelik sadece is bitirmeye yonelik degil, isi gelistir-
meye yonelik retro gibi uygulamalarla gittikce daha verimli ve
hizli galismaya basladik.

Agile kog olan arkadaslarimiz, agile takimlarda ¢alisan
arkadaslarimiz; product owner, scrum master gibi ilk basta
anlamakta gligliik ¢ektigimiz ve bazilarimizin yadirgadigi agile

jargonu ve konseptleri bizim igin ofis masamizdan daha yakin
ve geleneksel hiyerarsik iliskilerden daha tercih edilir oldu.

Agile yaklasim ile hiyerarsi ortadan kalkarken proje hizimiz
artti ve hatalarimiz azaldi. Nitekim yapilan kiiresel ¢alismalar
da cevik yaklasimla gerceklestirilen projelerde hatalarin yiizde
75 azaldigini, maliyetlerin ylizde 72 distiigind, projelerin
sektor ortalamasina gore ylizde 37 daha hizli tamamlandigini
gosteriyor.

Agile ile gelen geribildirim kiiltiirii ile sirekli iletisimi de
merkezde tutuyoruz. Calisma arkadaslarimiz diledikleri zaman
sistem lizerinden birbirine geri bildirim vererek proje hatalari
azaliyor, hiz artiyor.

Pandemi doneminde uzaktan/esnek ¢alisma agile takimlarda
nasil gergeklesti?

Genel olarak iyi, teknik anlamda bir problem yasamadik.
Sadece ekibimizi 6zledigimiz, sosyallik istedigimiz zamanlarda
keske arada birlikte olsaydik dedik.

Ancak edindigimiz gorevlerin beklenen g¢iktilarini elde
etmemizde herhangi bir problemle karsilasmadik. Bazi du-
rumlarda normalin aksine daha odakli ¢alisabildigimizi de fark
ettik.

TEMMUZ 2021 | 14



FUNDA ONEY
HSBC TURKIYE BiLGI

v . . . . . . . TEKNOLOJILERI GRUP BASKANI
"GUVENLI, SAMIMI VE ACIK ILETISIMI OLAN BIR ORTAM

YARATMAK, GERI BIiLDiRiM KULTURUNU ARTTIRMAK
VE AYNI AMAC ETRAFINDA MUSTERIYE DEGER
YARATMAK iCIiN CALISAN TAKIMLAR OLMAK CEViK
BiR KULTURU OLUSTURMANIN TEMEL BiLESENLERI."

64 farkli iilkede bankacilik hizmetleri veren bir organizasyo-
nun parcasi olarak HSBC Tiirkiye'yi agile doniisiim i¢in motive
eden seyler neler oldu? Bu ¢alismaya liderlik etmek igin sizi
bireysel olarak motive eden seyler nelerdi?

HSBC Grubu, gevik doniistimiini kiiresel ekipler oncelikli
olmak lizere baslatti. Bu doniisiimiin arkasinda yatan 6nemli
tetikleyici unsurlarin basinda, dinamik olarak degisen is gerek-
sinimlerine hizli cevap verip yeni teknolojilerle beraber gelecek
firsatlari yakalamanin geldigini soyleyebiliriz. Bunun yani sira,
bankalar hizla finansal hizmet saglayan teknoloji sirketleri
haline doniistyorlar. Bu doniisiime ayak uydurabilmek igin
teknoloji tarafinda Dev-Ops ¢alisma bigiminin Agile Framework
ile birlikte kurgulanmasi gerekiyor.

Miisteriye deger yaratmak i¢in bankalarin elinde ¢ok farkli
teknolojiler mevcut: Yapay zeka ve makine 6grenimi, dis dun-
yaya acilan PSD2 standardinda glivenli kapilar (API), slireg-
lerde tekrarlanan monoton operasyonu robotlara teslim eden
Robotics, Cagri Merkezleri’nin musteriyle daha kaliteli zaman
gecirmesi icin misteriyi karsilayan Chatbotlar, misterinin
mobilitesini arttiran QR code&NFC ile 6demeler.... Bir donem
IT birimleri is dilinden anlamali dedik ve buna emek verdik,
su anda da is kolunun da teknoloji konusabildigi bir diinyaya
ihtiya¢ duyuyoruz. Cevik donilisiim bu bileskeyi bir potada
eritiyor. Biz Agile ekiplerimizi, is kolu ve IT birlikte tek takim
olarak sekillendiriyoruz, yanigorevleri ayri olarak tahsis etmek
yerine bir arada ilerliyoruz.. Detayli uzmanlik olmasa da epicler
storyler artik tasklari degil, misteri i¢in yaratilacak degerleri
ifade ediyor.

Kiltlrel degisim bu doniisiimiin en 6nemli unsurlarindan.
Guvenli, samimi ve acik iletisimi olan bir ortam yaratmak, geri
bildirim kiltirini arttirmak ve ayni amag etrafinda misteriye
deger yaratmak i¢in ¢alisan takimlar olmak gevik bir kiiltiiri
olusturmanin temel bilesenleri. Bunun disinda siirekli 6grenme
ve surekli iyilestirme kiiltiriiniin olusturulmasi, takim iginde
birbirine 6greterek yiikleri paylasmak ve birlikte gelismek tim
organizasyonda bilgi, yeterlilik, performans ve inovasyonu
artiracaktir.

25 yildir farkli gorevlerde farkli projelerde IT sektdriinde
¢alistyorum. IT i¢in en temel soru daima mevcut kaynaklarin
hangi islere/projelere yonlendirilecegi olmustur. Projeler igin
fizibilite calismalari yapilsa da, yapilan projelerin kapsamla-
rinda degeri en iyi sekilde ortaya ¢ikaracak pargalari bulup
odaklanan, o isi isteyen ve lireten,yazilimi gelistiren is birimi
takimdir. Ben de hem bireysel kogluk sertifikasina sahip hem
de takim koglugu egitimleri almis biri olarak bunu elde etmek
icin gu¢lendirilmis, 6zerk ve motive ekip tyeleri ile olusturul-
mus takimlara sahip olunmasi gerektigineinaniyorum. Gegmis
is tecriibelerimde, IT projesini is biriminin savundugu ve is

biriminin gidecegi yolda is ¢ozlimleri lreten IT ¢alisanlari
gordiim; bunun faydalarina bizzat sahit oldum. Bu nedenle
tim organizasyonun bu modele donustiigu bir yapinin giiciine
sonsuz inaniyorum.

Nasil bir takim yapisi ile ¢alisiyorsunuz, uyguladiginiz pratik-
lerden bahsedebilir misiniz?

Pilot olarak basladigimiz projemizde Agile Kog'lar, IT ve insan
Kaynaklari katilimcilari ile birlikte donilisiime gondlli liderlik
edecek “Agile Leaders” takiminin kurulmasi ile ise basladik. Bu
takim oncelikle bankanin mevcut yapisini ve galisma modelini
danismanlarimizla birlikte analiz ederek 3 farkli takim yapisi
modeli lizerinde ¢alisti ve sonug olarak liriin bazli takimlarin
icinde “is birimi, HSBC IT ve ¢alisilan hizmet saglayici temsilci-
lerin/yazilimcilarinin” oldugu bir calisma modelinde ilerlemeye
karar verdik.

Karar verdigimiz triin bazli takimlari; Product Owner
roliinii is birimlerinden Uriin sahibi arkadaslarimizdan Scrum
Master goreviniilgili rinlerle ilgili uzmanligi olan IT ¢alisani
arkadaslarimizdan, takim iyelerini de iskolu, IT ve birlikte
¢alistigimiz dis firmalardan katiimcilardan olusacak sekilde
planladik. Bu plan dogrultusunda Agile Koglarla ¢alisacak
sekilde ilk asamada 3 pilot takim ile donilisiime basladik ve su
anda b pilot takimi olusturduk. 2021 yili sonunda 11 takima
ulasmayi hedefliyoruz.

Takimlarimizin hayata gegirilmesi ile ilgili pratiklerden
bahsetmek gerekirse; tim takimlarimizin ¢calismalarina bas-
lamadan once Oyunlastiriimis Agile & Scrum Egitimi almasini
sagladik. Ayrica Product Owner ve Scrum Master roliini Gstle-
necek arkadaslarimizi bu rollere 6zel egitimlerle destekliyoruz.
Ayrica gelecekte donusume liderlik edecek Agile Koglarimizi
yetistirebilmek igin de bir Agile Stiidyo olusturmak bu yilki
planlarimiz arasinda.

Agile dncesi calisma yonteminizle karsilastirdiginizda, agile
yontemleri nasil degerlendirirsiniz? En biiyiik degisimi nerede
gordiiniiz/yasadiniz? Bireysel olarak size ne katti?

Agile ¢alisma yonteminde hem g¢alisan motivasyonu hem de
paydas memnuniyeti gozle gorilir bir bicimde artti. Clinku

isin buyukligunin belirlenmesi, ekibin kapasitesine gore is
alma ve bu nedenle deger yaratan ise odaklanma konusunda
ayni sayfada olunmasi; agile framework'iin ritielleri, takimin
birbirini tanimasi ve her seyin tim ekipge goriilmesi sayesinde
saglandi.

Agile ile farkli uzmanliklara sahip is birimi ve IT ¢alisan-
larinin ayni takim iginde ayni amacg i¢in calismaya baslamasi
farkli is yapis sekillerini tanima agisindan 6nemli bir gelisme
oldu. Calisanlarimiz odakli takimlar iginde isin yonetimine ve
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planlamasina karar vermeye basladi ve bu yaklasimin olumlu
sonuglarini tecriibe etmeye basladik. Artik Agile takim galisan-
lari kendilerini daha motive ve yetkilendirilmis hissediyor.

Takimlar, Agile ile deger yaratan lriin hedefiyle, paydas-
larina is sonuglarini Agile ritiiellerine uygun olarak sunmaya
basladilar. Uriin ve miisteri, Agile ile odak noktasi haline geldi.
Tdm bu konulardan haberdar olmak isteyen paydaslar iki
haftada bir sprint review’'da bir araya geliyor ve bu da iletisime
olumlu olarak yansiyor. Artik projelerimizdeki tim paydas-
larimiza iki haftada bir deger yaratan bir pargayi gostermeye
yonelik kiiltirimuzu insa etmeye basladik.

Bu donlisimle yoneticilerin ¢alisanlarin yetkinliklerini art-
tirmalarina imkan saglayacak ¢alisma ortamini olusturmaya
daha fazla zaman ayirabilecegini goriyorum. Ciinki yeni lider-
lik anlayisi olan hizmetkar liderlik benim davranis bigimime
uyuyor. Agile ile bu alanda daha fazla gelismeye ¢abaliyorum.
Ben kendimi takim tyelerinin kendilerini mutlu, deneyimden
ogrenen, birlikte 6grenerek zenginlesen takimlara/bireylere
donustiirme yolculugunda buna sahitlik eden ve ortamda
¢ikacak ihtiyag ve sorunlari yine takimdan 6grenerek onlarin
yollarini aydinlatmaya, genisletmeye adayan bir lider olarak
tanimliyorum. En ¢ok da bunun igin gegmis aliskanliklarim-
dan gelen hemen sonuca gitme 6zelligimi torpilemeye, ekibe
zaman vermeye ve onlari daha fazla dinlemeye, son karari
takima birakarak ilerlemeye ¢alisiyorum. Ciinki takimin giicu
tek tek bireylerin toplamindan geliyor ve yaptiklari hatalar da
bu 6grenimin bir pargasi.

Pandemi doneminde uzaktan/esnek ¢alisma agile takimlarda
nasil gergeklesti?

HSBC olarak Agile (Cevik) doniisiime pandemi déneminde bas-
ladik. Pandeminin getirdigi slirekli uzaktan ¢alismanin, fiziksel
olarak bir araya gelememenin takim olma adina getirdigi zorluk-
lar ve fiziksel iletisimsizligin yarattigi etkiler g6z ardi edilemez.
Bu noktada Agile Manifesto’da da belirttigi gibi, stiregler ve
aracglardan daha degerli olan bireyler ve etkilesimleri daha etkin
kilmanin 6nemini hep aklimizda tuttuk. Agile takimlarimizi da
projelerde ihtiya¢ duydugu destegi alabilecegi ve isi bitirecegine
inanilan motive bireylerden olusturmaya ¢alistik. Bunun igin
¢alisanlarimizla birlikte uzaktan ¢alisilan yeni normalde is or-
tamini iyilestirmeye yonelik yollar bulmaya calistik. Daha kolay,
daha verimli bir is birliginin oniindeki engelleri kaldirmak gevik
doniisime inanci artirdi ve hizlandirdi diyebiliriz. Doniisim
siurecine pandemi oncesi baslamis olsaydik glinlik toplantilari-
miz takim ortak alanlarinda yapilacak ve giinliik isleri panodaki
post-it'lerle takip edip yliz ylize iliskilerle daha kolay takim olma
imkani olacakti. Simdi bu etkileri de yok etmek i¢in arag kulla-
nimlarimizi arttirdik ve ayni zamanda slreglerimizi iyilestirecek
otomasyon ve is birligi araglarinin kullanimini da giindemimize
aldik. Ayrica Agile takim uyelerinin birbirleriyle baglantida
olmalariigin gevik koglarimiz ve goniilliilerimizle birlikte dijital
ortamda gesitli kaynastirma aktiviteleri yapildi. Gegmisteki fi-
ziksel ortamlar yerine Agile ¢alisma ritiellerini dijital ortamlara
taslyinca artan seffaflik ve gelismelerin herkes tarafindan daha
gorunir olmasi sonucu verimlilik artisi yasandi.
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"AGILE DONUSUMLE BiRLIKTE ARTAN SEFFAFLIK,
SAYGI VE CESARET HEM DAHA AZ STRESLI
BiR CALISMA ORTAMI SAGLADI; HEM DE IS
CIKTILARIMIZDA OLUMLU BIiR ETKI YARATTL"

TURKTRAKTOR
_ JXE PROJE
GELiSTIRME EKiBi

Tiirkiye'nin otomotiv sektoriindeki ilk Agile iiriin projesi ola-
rak biliyoruz, bize projenizin kapsamindan biraz bahsedebilir
misiniz?

Jiri Velharticky
Pazarlama Direktorii&Tribe Leader
Tiirkiye'nin otomotiv sektoriindeki ilk Agile Uriin Gelistirme
projesi olan Case IH JX75E, bizler igin bir Girlin gelistirme ¢a-
lismasindan ¢ok, Agile donlsiim ile yaratilmak istenen etkileri
ger¢ek anlamda deneyimledigimiz bir proje oldu diyebiliriz.

Ekipler arasinda is birliginde yasanan artis, ¢alismalari-
mizda slreg-sonu¢ odakli yaklasimimiza oldukga fazla katki
saglad. Ekipteki herkes diger Gyenin dinamiklerini daha iyi
anlayarak, birbirlerinin perspektifinden bakmaya basladi ve bu
da empatide bir artisi da beraberinde getirdi. Yani pozitif yak-
lasim yayginlasti. Daily Scrumlar ile takim igerisindeki iletisim
artarken; engeller ve zorluklar daha goriinir hale geldi ve bun-
lari ortadan kaldirmak i¢in de ortak bir ¢aba verildi. Herkesin
gonilli bir sekilde birbirlerine destek olmasi,basarida ortaya
cikan ivmeyi net sekilde gosterdi. Tim bunlar ise beraberinde
basariyi getirdi diyebilirim.

Cevik donilisiim dncesi mevcut proje sireleri yaklasik 10 ay-
ken bu siire yaklasik olarak %20 oraninda kisaldi. Case IH JX75E
projesi de 8 ay gibi kisa denebilecek bir slirede tamamland..

Seda Giimiis
Endiistriyel Squad - Scrum Master (SM)
Uctan uga yetkinlige ve sorumluluga sahip iki takimdan olusan
ve yeni Uriin gelistirmek lizere hayata gecirilen JX75E Projesi,
teknik kapsami ile birlikte TiirkTraktor'iin Agile doniisiim yol-
culugundaki ilk pilot projesi olmasi sebebiyle Agile zihniyetin
yayginlastirilmasi ve scrum pratiklerinin deneyimlenmesi
acisindan da énemli bir rol oynadi.

Bu projede elde edilen basari ve deneyimler Agile donlisim
yolculugunda bizlere yol gosterip motivasyon kaynagi oldu.

Subat 2020'de Tiirk giftgisiyle bulusan Case IH JX75E, sahip
oldugu Ustiin 6zellikleriyle gift¢inin talep ve ihtiyaglarini mak-
simum diizeyde karsiliyor. Biraz bu 6zelliklerden bahsetmek
gerekirse; Case IH JX75E, 75 HP'lik 4 silindir bir motora sahip
olan Uriin, hem yiiksek performans hem de yakit optimizas-
yonunu ayni anda sunuyor. 12 ileri 12 geri vites segenegiyle
genis bir vites araligina sahip olan Griinimiz, 40 km/s’lik
maksimum ilerleme hizi ile segmentinde 6n plana ¢ikti. Sahip
oldugu 4 direkli kabiniyle 70-79 HP tarla traktorleri pazarinda
maksimum goris agisi sunabilen modelden birisi olmasi nede-
niyle ise rakiplerinin oniine gegmeyi basardi.

istege bagli kabin secenegi, kabinli modellerde standart
klima ve acilabilir sunroof, tiim modellerinde standart olarak

sunulan yolcu koltugu ve diger bircok 6zelligiyle kullanici-

nin konforunu en Ust seviyeye tasiyarak Tirk gift¢isinin yeni
gozdesi oldu. Tek bir traktorle birgok isini yapmayi hedefleyen
misterilere genis 6zellik yelpazesi sunabilen JX75E, ¢alisila-
bilecek ekipman gamini maksimuma ¢ikartarak orta ve biyiik
isletmelerin ana traktori oldu. Glvenlik ve dijitallesmeye de
timduyle uyum saglayan JX75E modeli, Tirk tariminda bir adim
one ¢ikmayi basardi.

Kisaca toparlamak gerekirse, Tiirkiye'nin otomotiv sekto-
riindeki ilk Agile Uriin Gelistirme projesinin bir iriinii olarak
ciftcilerle bulusan Case IH JX75E, misterilerin beklentilerini
tam anlamiyla karsilamayi basardi.

Nasil bir takim yapisi ile ¢alistiniz, uyguladiginiz pratiklerden
bahsedebilir misiniz?

Elif Nur Surgun
Endiistriyel Squad - Developer
Projede, Gelistirme ve Endistriyellesme faaliyetlerinden so-
rumlu, cok fonksiyonlu ve otonom galisan iki squad olarak tribe
yapisinda Scrum gercevesine gore ¢alistik. Tribe yapilanma-
sindaki ilk deneyimimizdi ve takimlar olarak, Scrum master’la-
rimiz ile Agile koglarimiz 6nderliginde, tim proje siiresince
scrum degerlerini 6grenip deneyimlemeye gayret gosterdik.
Agile doniisiimle birlikte artan seffaflik, saygi ve cesaret
hem daha az stresli bir galisma ortami sagladi; hem de is ¢ik-
tilarimizda olumlu bir etki yaratti. Takim olarak her sprint ver-
digimiz taahhiitii yerine getirmek i¢in tam odakli olarak ¢alistik.

Burak Bigakcl

Endiistriyel Squad- Developer

Farkli fonksiyonlardan ekip lyelerinin dahil oldugu Gelistirme
ve Endiistriyellesme ana faaliyetleri kapsaminda iki takim
olarak c¢alistik.

Gelistirme Takiminda yer alan Tasarim ve Ar-Ge ekip Uye-
leri olarak agirlikli sekilde Uriiniin gelistirilme fazlarina odak-
lanirken, Endstriyellesme Takimi ise bu gelistirmelerin triin
haline getirilmesi tarafinda calismalari gergeklestirdi. Her iki
takim da birbirine paralel ¢alisma giinlerinde belirlenen ortak
sprint goal igin ¢alisti. Her sprint sonundaki sprint review'da
ortak degeri, misterilerimiz ve paydaslarimiz ile geri bildirim
almak uizere paylastik.

Agile dncesi ¢galisma yonteminizle karsilastirdiginizda, agile
yontemleri nasil degerlendirirsiniz? En biiyiik degisimi nerede
gordiiniiz/yasadiniz? Bireysel olarak size ne katt1?

Elif Nur Surgun: Agile yaklasim ile birlikte is yapis seklimizde
oncesine gore degisen en blyuk unsurlardan birisi ‘otonomi’
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oldu. Bilginin ana kaynagi olan biz ¢alisanlarin, odakli takimlar
icerisinde yetkilendirilerek isin yonetimine ve planlamasina
karar verir konumda olmamiz liretkenligimizi ve beraberinde is
¢iktilarindaki verimi artirdi. Siirekli gelisim ve deneysel bakis
acisiyla yaraticilik on plana ¢ikarken, geleneksel is yapis mo-
dellerinde igine sikistigimiz pek ¢ok kaliptan ¢ikmayi ve islere
farkli agilardan yaklasmayi deneyimledik.

Pilot proje sonrasinda da bu kazanimlarla, giinliik is yapis
sekillerinde verimi nasil artirabilecegime ve minimum uygula-
nabilir degeri nasil elde edebilecegime odaklanmak en biyik
bireysel faydam oldu diyebilirim.

Farkli yaklasimlari uygulayabilmek ve seffaflikla paylas-
mak cesaretimi artirdi. Degisim ve donlisiim bireyde baslar ve
kiiltlire yansir inanciyla Agile degerleri yasatmanin ve yaygin-
lastirmanin faydasini hep beraber gormeye devam edecegi-
mize inaniyorum.

Giirkan Karaman

Gelistirme Squad - Scrum Master (SM)

Mevcut ve geleneksel yontemler ile kiyaslandiginda, Agile
¢alisma sekli sorumluluk duygusunun pekismesine fazlasiile
katkida bulundu. Scrum ile hayatimizda daha fazla rol alan
deneyselcilik ise olaylara karsi bakis agimizi degistirip yaratici-
ligimizi kullanmamiza firsat verdi.

Dinamik bir cergevede akisin saglanmasi, geri bildirim
firsatlarini arttirirken; ekibin bu firsatlari degerlendirip degi-
simlere “etkin ve iiretken” karsilik verilebilmesi de en biiyiik
kazanimlarimizdan oldu.

Degiskenler icinde bogulmayan, firsatlari kagirmayan ve
en onemlisi degisime ayak uyduran bir bakis agisi elde etmek,
kisisel olarak en biiyilik kazanimim oldu diyebilirim.

Burak Bigakci: Agile proje yonetimi, is ¢iktilarinin ¢alisma
akisimizietkiledigi fonksiyonlar ile daha erken fazda birlikte
¢alisma firsati yaratmis oldu. Boylece farkli fonksiyonlarin is
yapisini detayli olarak gozlemleme sansini elde ederken; ayni
zamanda girdilerin ihtiyacimiza uygun sekilde hazirlanmasina
da olanak saglandu.

Giirkan Karaman: Ekip olarak is birligi icinde odaklanarak ¢alis-
mak hatalari oldukga azaltiyor. Karar alma siiresinin kisalmasi,
ileri adimlardaki islerin daha erken zamanlarda calisilmasi ve
planlama ve yiritmenin es zamanli yapilmasiiriini daha erken
teslim etmemizi sagliyor. Ayni zamanda farkli fonksiyonlarin is
yapislarini detayli olarak gozlemleme sansi buldugumuz igin
bize bu alanlarda kendimizi gelistirme olanagi da sunuyor.

iki hafta siiren her sprint sonunda tamamlanan ¢alismalar
paydaslarla gozden gegiriliyor ve geri bildirimler aliniyor. Yeni

riin projelerinde miisterinin sesi olarak Pazarlama, Satis
ve Satis Sonrasi ekipleri Agile proje ekibine Griinle ilgili geri
bildirim veriyor.

Gozde Cetinkaya

Endiistriyel Squad - Developer

Bilginin ana merkezi olan ¢alisanlarin, odakli takimlar ice-
risinde yetkilendirilmesi, isin yonetimine ve planlanmasina
takimlarin karar vermesi, siirekli gelisim ve deneysellik bakis
acisi ile yaraticiligin on planda olmasi ¢alisanlarimizin moti-
vasyon ve verimliligini arttirdi.

Ugtan uga yetkinlige ve sorumluluga sahip JX75E pilot
projemizde yaratici ve deneysellik bakis agisi ile toplamda 10
ay surecek olan proje zamani yaklasik 2 ay kisaltilirken; ayni
zamanda maliyet, kalite ve urin ozellikleriyle misteri beklenti-
leri tam anlamiyla karsilandi.

Pandemi doneminde uzaktan/esnek ¢alisma Agile takimlarda
nasil gergeklesti?

Burak Bigakci: Pandemi dénemi igerisinde baslayan ve tamam-
lanan proje boyunca takimca fiziksel olarak bir araya ¢ok az
gelebildik. Degisen bu duruma uyumlanarak gerekli tim ¢alis-
malarimizi takim olarak ¢evrimigi araglarla gergeklestirdik.

Her sabah 15 dakika Daily Scrum toplantilarimizi gevrimigi
olarak gergeklestirerek, ¢evrimici program modiiliinde yer alan
board'u kullanarak islerimizi seffaf bir sekilde takip ettik. Bu
board’a herkesin her an ulasabiliyor olmasi ve tamamlanmis
islerin “done” boliimiine ¢ekilebiliyor olmasi yaptigimiz ve ya-
pacagimiz isleri ¢ok rahat bir sekilde gormemize ve giini buna
gore planlayabilmemize olanak sagladi.

Seda Giimiis: Sprint icerisinde tamamlanmamis islerde de ne
yapmamiz gerektigini gorebildik ve sprint hedefine gore ta-
mamlanmasi i¢in takim olarak odaklanmayi sagladik. Bununla
birlikte scrum gercevesindeki diger etkinlikleri de ¢evrimigi
ortamda gergeklestirdik.

Takim olma bilinci ve birbirinden 6grenme zihniyetini bir
araya getirerek esnek ¢alisma donemlerinde, takim tyeleri ola-
rak birbirimize bilgi aktararak hem yetkinliklerimizi gelistirdik
hem de yeni yetkinlikler kazandik.

Elif Nur Surgun: Tiim bunlarin yaninda fiziksel olarak birbiri-
mizden uzak kaldigimiz bu donemde ¢evrimici programlari is
yapis seklimizi gelistirmemizin yaninda sosyallesmek igin de
bir firsat olarak gordik. Daha onceleri fiziksel olarak gergek-
lestirdigimiz sosyal aktivitelerimizi cevrimigi platformlara
tasidik.
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SEKIiZ ADIMDA GERCEK LIDERLIK

Mehmet Yigit Coskun

Hayatimizin ve toplumun her alaninda liderlerle karsi-
lasiyoruz: Herhangi bir sporla ilgilenen atletler, yasalari
degistiren politikacilar ya da sirketleri yoneten yoneticiler...
Bir de digerleri var: Hayatimizin bir noktasinda herhangi bir
konuda iliski ve iletisim halinde bulundugumuz; bir ebevey-
nimiz, 6gretmenimiz ya da is verenimiz, yasama ve diinyaya
bakis agimizi tiimiiyle degistirenler... ilham veren, motivas-
yonumuzu artiran, hedef koymayi 6greten, gliven asilayan,
hedeflerimize ve potansiyelimize ulasabilmemiz igin bizi
cesaretlendiren gergek liderler (true leaders).

Agile diinyasina dondiigiimiizdeyse, gercek lider kimdir
sorusunun yanitini Kasim 2020'de giincellenen Scrum
Guide'ta buluyoruz. “Scrum Masterlar, Scrum takimina ve
organizasyonun bitiiniine hizmet eden gergek liderlerdir.” Bu
yazimizda, giincellenen gergek liderlik kavramiyla Scrum’in
tasiyici kolonlari, degerleri ve Scrum Master sorumluluklari-
nin nasil ortlistigu lzerinde duracagiz.

Gergek liderlik denildiginde bazi 6zelliklerin 6n plana
ciktigini goririz. Bunlar: Dogruluk, digerlerinin gelisimine
yardimci olmak, iliskilere deger verme, hesap verebilme,
dirist davranma, aktif dinleme, bir vizyona tesvik etme ve
cesur davranma olarak ozetlenebilir. Hep birlikte bu 6zellik-
lerin derinlerine inip bunlari detayli bir sekilde anlamlandir-
maya ¢alisalim.

Dogruluk
Bulundugumuz ortamda bizden baska kimse yokken bile
dogru olani yapma erdemini gostermek olarak tanimlanabilir.
Peki bir Scrum Master ve gergek lider olarak, dogruluk
ilkesine bagli hareket ettigimizi nasil gosterebiliriz? Pargasi
oldugumuz takima, davranis ve hareketlerimizle 6rnek ola-
rak baslayabiliriz.
Sprintler igerisinde yasadigimiz olay ve gelismelerin agik
iletisim yoluyla ortaya ¢itkmasina ve konusulmasina ortam
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saglayarak baska bir adim atabiliriz. Takim igerisindeki farkli
fikir ve seslere saygi gostererek ilerleyebiliriz. Ayrica, yasa-
nanlari analiz ederken Scrum degerlerine bagli kalarak hem
kendimizin hem de takimimizin davranis ve hareketlerini
slizgegten gegirebilir. Boylece hem Scrum degerlerinin yasa-
masini hem de gelisim alanlarimizin giin yuziine ¢itkmasina
onciliik etmis olabiliriz.

Digerlerinin Gelisimine Yardimci Olma

Gergek bir lider, takim lyelerinin timiniin tam potansiyelinin
ortaya ¢ikmasi icin ¢aba harcayandir. Bir Scrum Master ola-
rak bu konuda bizler ne yapabiliriz? Aslina bakarsaniz birgok
sey. Dort en 6nemli 6zelligimizden biri olan, kogluk sapkamizi
kullanarak kisilere agik uglu ve gli¢li sorular sorup farkinda-
lik yaratmaya yardimci olabiliriz. Takim igi anlasmazliklarin
adil ve hizli bir ¢oziime ulasmasi, takima zarar verecek ze-
hirli tohumlarin ekilmemesi igin, fasilitasyon sapkamizi kulla-
narak takimin en etkili karari almasina destek olabiliriz. Hem
takim icinde takim arkadaslarimiza — Developers ve Product
Owner olarak tiim takim — hem de organizasyon genelinde
gozlem ve ogrenimlerimize istinaden yapici geribildirimlerde
bulunarak yol gosterebiliriz.

iliskilere Deger Verme

Gergek bir lider, her bir takim lyesini tanimak ve onlarla ki-
sisel duzeyde iliskiler kurmak i¢in zaman ayirandir. Uzaktan
¢alistigimiz su donemde birlikte zaman gegirmek eskisine
gore biraz daha zor olsa da sanal kahve sohbetleri organize
edebilir, birlikte eglenmek igin farkli segenekleri degerlendi-
rebilir, hatta oyun oynayabiliriz. Bunun disinda ne yapabiliriz
diye soracak olursaniz, bir Scrum Master olarak takdir kiltii-
riiniin hem takim hem de organizasyon igerisinde yesermesi
icin, Management 3.0 pratiklerini hala kullanmadiysaniz
kullanmayi deneyebilirsiniz.

Hesap Verebilme

Gergek bir lider, yaptigi her is ve eylemde sorumluluk alar
hatalarindan 6grenendir. Bir takimin tyeleri siirekli olarak is
sahipligi gostermeye ve hesap verebilirligi saglamaya kararli
olduklarinda, takim iginde giiven olusur ve bu da takim gene-
linde daha yuksek performansin yaratilmasina olanak verir.
Bir Scrum Master olarak, hesap verebilme olgusunu alis-
kanlik haline getirebilmek igin Scrum etkinliklerinin diizenli
bir sekilde yapildigindan emin olarak baslayabiliriz. Ggretici
sapkamizla takimin gelisimini takip edebilmesiigin araglar
sunabiliriz. Ornegin: Daily Scrum etkinliginde Burndown
Chart'in diizenli olarak takip edilmesini tesvik etmek, Sprint
Review’de biten ve bitmeyen islerin seffafligini saglamak ve
Retrospektif sirasinda da takimin iyilesmesi icin elde ettigi-
miz verilerin kullanilmasini saglamak gibi.

Diiriist Olma
Gergek bir lider, her zaman agik ve diirust iletisim kurmaya
istekli olandir. Duristlik takim icerisinde gliven ortaminin

olusmasina da yardimci olacaktir. Bir Scrum Master olarak,
farkli Retrospektif uygulamalari ile takimimiza seffaf bir
ortam saglayabiliriz. Verdigimiz geribildirimlerle takim arka-
daslarimizi cesaretlendirebilir ve takimimizdan baslayarak
ogrenen bir organizasyon kiltiirinidn olusmasini tesvik
edebiliriz.

Aktif Dinleme

Gergek bir lider, yargilamadan ve bolmeden pozitif ya da
negatif her fikri anlamaya calisarak ve empati kurarak din-
leyendir. Bir Scrum Master olarak sorumlulugumuz, icinde
yer aldigimiz her etkinlikte aktif dinleme ozelligimizi etkin
hale getirdigimiz gibi katildigimiz etkinlik icerisinde yer alan
katilimcilarinda aktif dinleme yapabilecekleri bir atmosferin
olusmasi igin kolaylastiricilik roliinii listlenebilmemizdir.

Bir Vizyonu Tesvik Etme

Gergek bir lider, ister kendisinin isterse sirketinin olsun

bir vizyonu alan ve onu takim arkadaslarini hedefe ulas-
malariicin motive etmek ve ilham vermek i¢in kullanandir.
Bir Scrum Master olarak igerisinde yer aldigimiz takimin
iriin vizyonunu belirleyen Product Owner’'imiza karsi farkli
teknikler ve uygulamalar ya da piyasadaki egilimlerle ilgili
mentorluk yaparak destek olabiliriz. Sprintler iginde takimca
belirledigimiz Sprint hedefini ve bu hedefin ardinda yatan
gayeyi etkili bir iletisimle takim arkadaslarimiza hatirla-
tarak takimin basarili olmasi i¢in takim igerisindeki her
bireyin almasi gereken sorumluluklari daha iyi anlamalarini
saglayabiliriz.

Cesur Davranma
Gergek bir lider, yaptiklarinin takiminin iyiligi i¢in olduguna
inandiginda potansiyel ¢catismalar veya elestirilerden kork-
mayandir. Glicli degerlere ve net bir vizyona sahip olmak
her tiirlli zorluga ragmen cesur kalmamiza yardimci olur. Bir
Scrum Master olarak, inisiyatif almaktan, yeni teknikler/uy-
gulamalar denemekten denemelerimiz sonucunda olusabile-
cek problemleri gogiislemekten ve takimimizi da yeniliklere
ve getirilerine agik olmaya tesvik etmekten sorumluyuz.
Ozetle, gercek bir lider olarak biz Scrum Masterlar miite-
vazilik ve samimiyetimizi korumaliyiz. Once takimimizin daha
sonra ise organizasyonun arzu ettigi basarilara ulasabilmesi
icin, sistematik doniisiimii tetikleyen ve bu doniisiime liderlik
eden kutup yildizlari olmaliyiz. Gerektiginde 6gretmeli, egit-
meli, ihtiya¢ oldugunda kogluk ya da mentorluk vermeli ve ba-
zen sadece kendi kendini yonetebilmesi icin saatler ve glinlerce
emek verdigimiz takimlarimizi gozlemlemekle yetinmeliyiz.

MEHMET YiGiT COSKUN, ACM'de agile danisman ve egitmendir.
Agile organizasyonlarin donisim sireglerinde yer aliyor ve
Scrum, Kanban ve gesitli rol gelistirme programi egitimlerini
vermektedir. Ayni zamanda kar amaci gitmeyen Agile Turkey
toplulugunda aktif olarak gorev almaktadir.
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AGILE KOCLUK YETKINLIKLERINI
DENETLEMEK ICIN YENI BiR MODEL

Deniz Uludag

Sirketlerin Agile donlisiim ¢alismalarina agirlik vermesiyle
birlikte Agile Kogluk da Agile doniisiimiin anahtar rollerinden
biri olarak dne ¢ikmaya basladi. Deniz Uludag ve Baris Bal, bu
roliin gerektirdigi yetkinliklerin daha iyi anlasilabilmesi, Agile
Kog¢'larin kendilerini degerlendirebilmeleri ve gelistirebilmeleri
amaciyla Agile Kog Yetkinlik Anketi yapmaya karar verdiler.
Agile kogluk yetkinliklerini denetlemek igin inceledikleri en
kapsamli model olan The Agile Coach Growth Wheel'i kullandi-
lar. Bu modelde Cevik Kogluk, “Bireylerin, ekiplerin ve sirketlerin
potansiyel olarak en iyiye ulasmalarina yardimci olmak igin cevik
bir zihniyete ve ilkelere sahip kogluk yaklasimlarini kullanan,
diisiindiirtiici ve yaratici bir yolculukta insanlarla bir isbirligi
olusturmak” olarak tanimlaniyor ve Agile Kog yetkinlikleri sekiz
ana baslikta, 19 alt yetkinlik alaninda ele aliniyor.

Kendini Tanimgag

Ogretim

Cevik Bir Sistem, o
Metot Ve Pratik Akil Hocaligi

. Egitim
Agile/Zayif Programlari
Zihniyet Olusturmak

Agile/Zayif Ogrenmeyi
Uygulayici Kolaylastirmak

Bir
Sorumlulugu
Yonetmek

Sireci
Yonetmek

Mesuliyet Kolaylastirma Tavsiye
Ortami Danismanlik Vermek
Yaratmak

Engelleri
Ortadan
Kaldirmak

Kogluk Organizasyona

Hizmet Etmek

Kogluk
Zihniyeti

Takima Product Owner’a
Hizmet Vermek | Hizmet Vermek

Kogluk Araglari
Ve Teknikleri

Takim
Dinamikleri Product Owner'a

Kogluk Yapmak
Takima Kogluk Ori

Yapmak run
Takim Tanimini

Olusturmak | Kolaylastirma

ACM Agile arastirmacilari, sorulari 19 alt yetkinlik bas-
liginda olusturdu ve The Agile Coach Growth Wheel mode-
lini Agile Koglarin kendi kendilerini degerlendirecekleri bir
arastirma anketine doniistiirdi. Anket sonucunda, katilan Agile

Koglarin geneline yonelik bulgular elde etmeyi hedeflemekle
birlikte katilanlarin bireysel gelisimlerine yonelik geri bildirim
vermeyi de giindemlerine aldilar.

Arastirmacilar, Agile Koglarin kendilerini 19 alt yetkinlik
alaniicin asagidaki sekilde 1-5 seviyelerinde degerlendirme-
lerini istedi:

The Agile The Agile
Coach Growth Coach Growth

Wheel Yetkinlik Wheel Yetkinlik

Aciklamasi Seviyesi
Teoriyi biliyor fakat

(M uygulamada pratigi Baslangi¢ duzeyi
eksik

En az bir durumda
uygulama yapti, yine de

2 "
uygulamada destege
ihtiyag duyabilir

Uygulayici

Cogu durumda bagimsiz
K] i Kalfa
uygulama yapabilir

Bilingsiz yeterlilik,
uygulamaya hakim, ne
zaman kurallari egip
cigneyecegini biliyor

Usta

Mevcut durumu
karsilamak igin
I degisiklik yapma ve yeni | Rehber/Yenilikci
teknikler yaratmak igin
inovasyon yetenegi var

Ankete Tiirkiye genelinde farkli sektorlerde gorev yapan
95 Agile Kog katildi. Sekiz farkli sektorden arastirmaya katilan
Agile Koglarin farkli deneyim siirelerine sahip olduklarini goz-
lemlemekle birlikte en biiylk oranla ylizde 44'Gnun bir yildan
az deneyimli koglardan olustugunu gordiiler.

Arastirma sonuglarini detayli incelediklerinde, Agile
Koglarin deneyim siireleri arttik¢a, genellikle kendilerini daha
yetkin olarak degerlendirdiklerini gordiler. Bu genel durumun
bazi istisnalari oldugu da gozlerden kagmiyor. Ornegin tic-bes
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yil deneyimli koglarin, Teaching, Coaching Mindset ve Coaching Tools and Techniques alanlarinda kendilerini bes yil deneyimli koglardan daha yetkin
olarak degerlendirdikleri gordliyor.
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Arastirmacilar bu sonucu soyle yorumluyor: Takimlara Agile Kogluk yaparken kendilerini daha yetkin goren Agile koglar, organizasyona kogluk ve
profesyonel kogluk zihniyet ve teknikleri konularinda destege ihtiya¢ duyuyor. Raporda bu konuya dair Agile koglara dneriler getirerek gelisimleriigin
yollarina isik tutuyorlar.

Bu genel sonuglara ek olarak, arastirmaya katilan Agile Kog'ara bireysel geri bildirim raporlari hazirlaniyor. Ayni sirketten katilan bitiin Agile koglar
icin sirket bazli raporlar hazirlayan arastirmacilar, Agile Koglar’in gli¢lii yonleri ve gelisim firsatlari konusunda birbirlerine mentorliik yapabilmeleri
icin bu anketi bir firsat olarak gordiklerini ve bunu da paylastiklarini iletiyor.

Arastirma anketi hala cevaplamaya agik ve rapor yayinlandiktan bu yana toplam 118 Agile Kog¢'a ulasmis oldu. Arastirmacilarin bundan sonraki
hedeflerinde; arastirmaya katilan tiim Agile Kog'lara bireysel geri bildirim raporlarini hazirlamak ve iletmek, uluslararasi Agile koglarin da katildigi bir
rapor yayinlamak ve arastirmalarini Agile organizasyonlardaki diger rollere genisletmek bulunuyor.

Arastirma Hakkinda: Agile Coaching Growth Wheel, Shannon Carter; Rickard Jones; Martin Lambert; Stacey Louie; Tom Reynolds; Andre Rubin;
Kubair Shirazee; Rohit Ratan; John Barratt; Helen Meek; Mark Summers, Creative Commons Atif-ShareAlike 4.0 Uluslararasi Lisansi ile lisanslanmistir.

DENIZ ULUDAG, ACM'de agile danisman ve egitmen olarak gorev almaktadir. 2019 yilinda ICF onayli Adler Profesyonel Kogluk egitimini ve 2021 Adler
Practicum’u tamamlayarak Adler Trained Coach olmustur. Tirkiye'nin onde gelen kurumlarinda Agile, organizasyonel ve kiltirel donisimlerinde
katkida bulunmaktadir.
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IS YUKUNUN ALTINDA
EZILDIGINIZDE
YAPILACAK 5 SEY

Alice Boyes

Yapilacaklar listeniz uzadik¢a uzuyor mu? Cuma 6gleden
sonralarinda epostalari kontrol etmekten, tam mesai bite-
cekken yigilan mesajlari gormekten korkuyor musunuz? Veya
belki de anksiyetenizin sizi yaptiginiz seye odaklanmaktan
alikoydugunu fark ettiniz. Calisamadiginiz saatlerde de bun-
dan dolayi kaygi duyuyor olabilirsiniz; mesela ¢gocugunuzu
koltuga oturtup emniyet kemerini baglarken veya trafikte
kaldiginiz anlarda. Hatta baska bir sey lizerine kararlilikla ve
¢cok calisirken bile kafanizdaki bir proje sizi kaygilandiriyor
olabilir.

Egeris ylkinizun altinda ezildiginiz anlar varsa iste
size biraz tavsiye. Bunlarin her biri herkes i¢in gegerli

olmayacaktir, bu ylizden isinize yarayacagini disiindikleri-
nizi segin. Ama kesinlikle ve kesinlikle yavasca nefes alarak
baslayin (yavas nefes almak odaklanmak icin derin nefesler-
den daha iyidir). Yavas nefes almak paniklemenizi durdurma-
niza yardim eder ve beyninizi hazirlan-ve-planla durumuna
gecirdigi icin daha uzun siireli odaklanmalar saglar. Eger
yavasca balon sisirir gibi nefes vermeye odaklanirsaniz
nefesiniz kendi kendine diizenlenecektir.

Kabullenme becerilerinizi ig-konugmalarla gelistirin

iyi ic-konusmalar daha sakin ve kontrollii hissetmenize
yardim eder. 0z anlayis ve uygun sekilde sorumluluk almayi
(ne ¢ok az ne ¢ok fazla) birlestirir. Fazlasiyla sorumlu
hissetmek kaygi karsisinda zayif olmakla iliskilendirilir. ic-
konusmalarin farkli tirlerini deneyin ve sizin i¢in en iyisinin
hangisi oldugunu bulun. Baslangi¢ olarak deneyebileceginiz
seyler:

* “Yapacak birgok isim olsa da su anda sadece yapti-

§gim seye odaklanabilirim. Bunu yaparsam daha iyi
hissedecegim.”

« “Bir gliniginde daha fazla is yapabilmeyi tercih ederdim,
ancak gercekgi bir sekilde yapabileceklerimi kabul ede-
cegim.” (Bu ifade, insanlarin “yapmaliyim”larini “tercih
ederim” veya “yapabilirim”lerle degistirerek stresi
azaltmayi ve daha gli¢li hissetmeyi oneren bir bilissel
davranisgi terapi yontemini kullaniyor.)

¢ “Su anda yapilacak en dogru sey ne?” kalibini, gegmise
takilip kalmanin veya gelecek hakkinda kaygilanmanin,
optimal odaklanmayi ve dncelikleri belirlemeyi engelle-
digini hatirlatmasi igin kullaniyorum.

« “isimden zevk aliyorum, bu yiizden mesgul olmay! sevi-
yorum. Bazen bunalmis hissetmem ¢ok dogal. Bu duygu-
larla bas edebilir ve gerekli dizeltmeleri yapabilirim.”

Kendinize dogru bir dayanak bulmak i¢in
zamaninizi takip edin
insanlarin 6zbildirimleriyle zaman takip verilerini karsilas-
tiran bir arastirma gosteriyor ki, ok uzun saatler boyunca
calistigini soyleyen kisiler genellikle abartiyor. Biyiik ¢capli
bu arastirma, haftada 60 saatten fazla calisan insanlarin
oraninin oldukga kiiglik (ylizde 6) oldugunu gosteriyor. Sayet
kendinize “ben haftada 70 saat ¢alisiyorum” diyorsaniz, bu bir
abarti olsa da, beyniniz bu dogruymus gibi tepki verecektir.
Peki bu tiir bir yanilgi nasil ortaya ¢ikiyor? Bazen bey-
nimiz sadece duygularimiza dayanarak sonuglara ulasir.
isinizle alakali kaygili hissettiginizde, beyniniz ne kadar
calistiginizi abartacaktir, ve sonugta daha stresli olacak
ve kisir bir dongiiye gireceksiniz. is yiikiiniizle ilgili alginiz
blyik dlgude sisirildiginde, durum umutsuz goriinecek, bu
da caninizi daha ¢ok sikip sizi strese sokacak. Dolayisiyla
kagingan biri haline geleceksiniz. Durumunuzu ¢ozebilecek
pratik adimlari atamayacaksiniz. Eger bu hesaplama hatasini
yapiyorsaniz, ¢ok kisisel algilamayin. Bu yaygin ve genel bir
davranis modeli, kisisel bir kusur degil.
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Zamaninizi bir haftaligina takip etmeye ¢alisin. Bunu
yapan online araglar var, ama bir elektronik tablo veya
sadece bir defter de kullanabilirsiniz. Zamaninizi, davranis-
larinizi degistirmeye ¢alismadan takip edin. Davranislariniz
izlenmenin etkisiyle dogal bir bicimde olumlu yonde degi-
secektir, yani bunun i¢in bir emek sarf etmeniz gerekmiyor,
en azindan baslangigta. (Laura Vanderkam, 168 Hours adli
kitabinda, bunlari nasil yapabileceginiz ve elinizdeki verileri
nasil kategorilere ayirabileceginiz konusunda mikemmel
ipuglari veriyor.)

Calisma saatleriniz disinda yaptiginiz, isle alakali kisa
isleri (telefonu kontrol etmek veya hizli bir eposta yazmak
gibi) sinirlandirin. Objektif bakildiginda bu aktiviteler sadece
birkag¢ dakikanizi alabilir, ancak boyle bir davranis modeli
aslinda oldugundan daha ¢ok vakit aliyormus gibi hissettirir,
o ylizden bu davranislarinizi frenleyin.

Madalyonun dbir yuziinde ise, anlamli is disi aktivitelerin
kiigilik dozlari hayatinizda daha dengeli hissetmenize yar-
dimci olur. Ornek vermek gerekirse, beraber vakit gegirirken
egilip 2 yasindaki gocugumun gozlerine bakarsam, o anlar
bana, az vaktim olsa da, iyi bir ebeveyn oldugum hissini ve-
riyor. 5 dakikalik kesintisiz ve odakli bir konusma, 10 dakika
siiren fakat dikkatin baska yerlerde oldugu bir konusmadan
daha anlamlidir.

Diger insanlarin beklentileri hakkindaki
varsayimlarinizi gézden gegirin
Genellikle, kendimiz i¢in, uymamiz gerektigini diistindii-
glimuz kurallar yaratiriz. Mesela, “Sandra’ya onun cevap
siiresinden daha hizli cevap vermeliyim.” Veya “Gelen her
epostaya 1 giin icinde cevap vermeliyim.” insanlarin cevap
vermesi uzun siirdiigiinde, bunun, mesgul olduklari ve baska
islere oncelik verdiklerini isaret ettigini ve diger insanlari da
zamanlarinin degerli oldugunu anlamalari yoniinde tesvik
ettigini goz oniinde bulundurun.

En nefret ettigim seylerden biri Cuma 6gleden son-
ralari gelen “yapilmasi gereken is” epostalari; gereken
seyleri hafta sonunda bitiremezsem oniimizdeki haftanin
ilk kisminin dolacagindan ve bana eposta atan kisinin ben
gereken isleri yapana kadar beni bekleyemeyip gideceginden
korkuyorum. Halbuki, tam kapidan ¢ikmadan dnce sizinle ile-
tisime gegen kisilerin, belki de hafta sonu boyunca bir cevap
beklemeyecegini de goz dniinde bulundurmak gerekir.

« s saatleri disinda maillere cevap vermemeye calisin.
Birgok insan mesajinizi alacak ve kendi sinirlarini bilme-
lerine yaptiginiz katkiyi takdir edecektir. Cevaplarinizi is
saatlerine sinirlandirmaniz; giiniin her saatinde, gelen
epostalara atladiginiz duruma kiyasla, epostalari cevap-
larken bunun dnceliklerinize uyup uymadigina dikkat etme
sansinizi artiriyor.

« Digerlerinin beklentilerini agikliga kavusturun.
Patronunuzun bir seyin hemen yapilmasini istedigini
varsaymak yerine neden ona ne zamana kadar yapilmasi
gerektigini sormuyorsunuz?

« insanlarin onlara ne zaman déneceginizi bilmelerini
saglayin. Eger bir seyi yapmaniz gercekten 2 haftanizi
alacaksa bunu soyleyin.

Basari igin gerekenler hakkindaki

varsayimlariniziistiinde ¢alisin

Benzer sekilde, alaninizda basarili olmak igin gerekenler
hakkinda kendi kendinize yanlis fikirler lretiyor olabilirsiniz.
“Basarmak i¢in herkesten ¢ok ¢alismaliyim” gibi mikemme-
liyetgi varsayimlar, ozellikle siz rekabetgi bir endiistrideki
basamaklari tirmanirken ve diger istiin basarililar arasin-
dayken sorun yaratir. Sorunlu diisiinceleri belirlemenin
karmasik kismi sudur: Bizim varsayimlarimiz ve kendi
yarattigimiz kurallar genellikle gizlidir. Caresiz ve ttkanmis
hissettiginiz anlar, bu anlari yaratan bitiin gizli varsayimla-
rin pesine diismek i¢in milkemmel zamanlardir.

Sizde gereksiz stres yaratan varsayimlarinizi gézden
gecirin, 6zellikle bunlar eli kolu bagli hissetmenize ve isleri
siirekli ertelemenize neden oluyorsa. Mesela, yazi yazarken
tikanmami engellemek igin bazen kendime, lizerinde ¢alis-
tigim seyin sadece yararli bir kaynak olmasi gerektigini ve
konu hakkinda sdylenebilecek her seyi (imkansiz ve gereksiz
olacaktir) icermesine gerek olmadigini hatirlatiyorum.

Sorunlu varsayimlarinizi ve daha gergekgi alternatifleri
yazin. Ornegin gercekgi alternatifiniz sdyle olabilir, “Calisma
grubumun Gstilin basarililarla dolu oldugu disiniliirse,
bu gruptaki herkesin basarili olma ihtimali zaten yliksek.
Dolayisiyla basarili olmak i¢in grubun en ¢aliskani olmama
gerek yok.” Daha gercekgi alternatifler olusturmak, yari
bilimsel yari sanatsal bir siirectir. Degisik diisiince tarzla-
rini deneyin ve hangisinin en dogru hissettirdigini ve en cok
yardim ettigini bulun.

“Dogru” zamani beklemek yerine

ara vermeye simdiden baslayin

Bir aksami veya hafta sonunu kendinize ayirdiginizda ve
diinyanin sonu gelmediginde, is yikinlizden dolayi daha az
kaygili olabileceginizi 6greneceksiniz. isle ilgili daha rahat
hissetmek istiyorsaniz, daha rahat davranin. Bunu istediginiz
gibi hayata gegirebilirsiniz. Kendinize “Eger isim konusunda
daha rahat olsaydim nasil davranirdim?” diye sorun ve 3-5
belirli yontemi tespit edin.

Psikolojideki klasik ¢ikmazlardan biri, insanlarin dav-
ranislarini degistirmeden once duygularinin degismesini
beklemesidir. Halbuki, davranislarinizi degistirmek biyik
ihtimalle duygularinizi (ve diistincelerinizi) degistirmenin en
iyi ve en hizli yoludur. Buna uyum saglamaya basladiginizda
yontemin her seferinde faydali olacagini biyiik ihtimalle fark
edeceksiniz. Mesela, “Daha az mesgul hissettigimde daha iyi
bir sistem yaratirim” yerine “Daha iyi bir sistem yarattigimda
daha az mesgul olurum” demeye baslayin. Bu yaklasim,
“inekleri kovalamaktan ¢it kurmaya vakit bulamamak”
durumunda sik¢a goriilen kendini baltalama davranisiyla
savasmaniza yardim edecektir.
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(MIKRO YONETIM YAPMADAN)
NASIL YARDIM EDEBILIRSINIZ?

Yeni bir arastirma li¢ farkli stratejiye isaret ediyor.
Colin M. Fisher, Teresa M. Amabile ve Julianna Pillemer
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“Mikro yonetim”, glinimuz ¢alisma ortaminda bir hakaret niteli-
ginde. Astlarinin faaliyetlerine asiri sik ya da asiri kapsamli bir
sekilde miidahale eden patronlar, genelde kotii bir tine sahiptir
ve ¢ogu ileri gorisli kurulus, ¢alisanlarin 6zerkligine gozetim-
den daha fazla deger verir hale geldi. Arastirmalar, insanlarin
gereksiz veya istenmeyen yardimlara karsi glicli olumsuz duy-
gusal ve fizyolojik tepkiler verdigini ve bu durumun kisilerarasi
iliskileri asindirabilecegini gosteriyorr. Diinyanin en geleneksel
komuta ve kontrol gruplarindan birinin lideri olan ABD Ordusu
generali George S. Patton dahi mikro yonetimin tehlikesini
soyle anlatiyor: “insanlara isleri nasil yapacaklarini asla
soylemeyin. Onlara ne yapacaklarini soyleyin; ustaliklariyla sizi
sasirtacaklardir.”

Bununla birlikte, yoneticiler, kiiresel Covid-19 sal-
ginindaki gibi 6zellikle astlarin ayni yerde bulunmadigi
durumlarda tamamen “birakiniz yapsinlar’ci yaklasmamali.
Karmasik isler yapan insanlar genellikle yiizeysel bir tavsiye
veya tesvikten daha fazlasina ihtiya¢ duyar. Bu insanlar,
hem zamaninda hem de sorunlarina uygun bir yardima
ihtiya¢ duyabilir ve bunu saglamak, fiziksel bir ofiste tesa-
diifen karsilasmak gibi firsatlar olmadan zorlayici olabilir.
Kapsamli arastirmalar, bir organizasyonda g¢alisanlarin tek
basina hareket etmesine izin vermektense yaygin bigimde
yardim etmenin, daha iyi performansla iliskili oldugunu
gosteriyor. Oyleyse astlariniza ihtiyac duyduklari yardimi
yeterlilik ve bagimsizlik duygularini baltalamadan nasil
saglayabilirsiniz?

Son 10 yildir, liderlerin mikro yoneticiler olarak algilanma-
dan nasil etkili bir sekilde yardim teklif ettigini inceliyoruz. Ust
yonetim tarafindan olaganistu aktif liderler olarak adlandiri-
lan ortaklarla gorustiigimiiz 6nde gelen bir strateji danisman-
lik firmasi (biz buna ConsultCo adini verecegiz) dahil olmak
lizere cesitli sirketlerdeki kisileri gozlemledik ve onlarla
konustuk. Yardim kulturd ile taninan bir tasarim danisman-
lig1 sirketinde (takma ad: GlowDesign), glinliik ajandalari ve
yardim edenler ile yardim alanlarla derinlemesine yaptigi-
miz haftalik goriismeleri kullanarak biyiik dlgekli bir nitel
¢alisma yurdttik. Ve laboratuvarda, hayali bir restoran agma
konusunda karar vermeleri istendiginde 124 grubun farkli
zamanlanmis midahalelere nasil tepki verdigini arastiran iki
davranis deneyi yaptik.

Bu projelerin tamami, yoneticilerin ¢alisanlarina nasil
daha iyi yardimci olabilecegine dair 6nemli bilgiler sagladi.
Baslangi¢ noktasi olarak, ¢alisanlarinizin yardim sunmaya
istekli oldugunuzu bilmeleri ve yardim isterken kendilerini ra-
hat hissetmeleri gerekir. Ayrica, isleri ve yasadiklari zorluklar
hakkinda temel bir anlayisa ve buna ayirabileceginiz zamana
ve enerjiye sahip olmaniz gerek. Peki ¢alisanlarin isine dahil
olmak icin kollarinizi nasil ve ne zaman sivamalisiniz? Mikro
yonetim yapmadan aktif bir patron olmanin l¢ temel strate-
jisini ortaya cikardik: (1) insanlara, hazir olduklarinda destek
sunun, (2) roliintiziin yardim etmek konusunda net olun ve (3)
Katiliminizin ritmini (yogunlugunu ve sikligini) insanlarin 6zel
ihtiyaglarina gore ayarlayin.

NE ZAMAN YARDIM EDECEGINiZzi AKILLICA PLANLAYIN
Kendinizi ¢alisanlarinizin isine dahil ettiginiz durumda za-
manlama onemlidir. Ancak zamanlama derken, bunu tahmin
ettiginiz anlamda kullanmiyoruz. Yaygin inanisa gore, potansi-
yel sorunlari 6nlemek en iyi stratejidir. (Benjamin Franklin’in
de dedigi gibi, “Bir onlem, bin tedaviye bedeldir.”) Ancak en
yardimsever goriinen liderlerin, her sorunun dniline gegmeye
¢alismadiklarini veya bir sorunu fark ettikleri anda hemen
miidahale etmediklerini bulduk. Bunun yerine, astlarinin
yardima ihtiya¢ duyduklarina ve anlayisli bir sekilde dinlemeye
hazir olduklarina inanincaya kadar onlariizleyip dinliyorlar. Bu
liderler, insanlarin halihazirda bir gorev veya projeyle mesgul
olduklarinda ve zorluklari birinci elden deneyimlediklerinde
yardimi hos karsilamaya daha istekli olduklarini anliyor.

iki yil boyunca liderlerinin yardim etme davranislarini
inceledigimiz GlowDesign, bazi agiklayici 6rnekler sunuyor.
Gozlemledigimiz durumlardan birinde bir yonetici, ¢alisan
sayisi az olan bir ekibi kontrol etti ve i¢indeki hislerin projenin
kapsamindaki temel sorunlarla ilgili oldugunu kesfetti. Ancak
hemen yardim veya tavsiye sunmak yerine proje lideri Violet'a
misait oldugunu sdyledi. (Bu makaledeki tim isimler takma
adlardir.) Yonetici olayla ilgili, “Yardim teklif ettim ama Violet'in
beni nasil kullanabilecegini anlamasi biraz zaman aldi” yoru-
munu yapti. Nihayetinde Violet, ondan birka¢ 6nemli konuda
agirigini koymasini istedi.

ConsultCo’da biiyiik yardimcilar olarak bilinen kisiler de
yardimlarinin zamanlamasi konusunda benzer sekilde dikkat-
liydi. Firmanin ortaklarindan Adriana, ¢alisanlarindan bazilari
isleriyle bogusurken sergiledigi yaklasimi anlatti: “Onlarla
tanismadan once dahi ekibin yanlis yolda oldugunu diisinmdis-
tim. [Ama] odaya girdigimde insanlari dinledim. Ne dediklerini
anladigimdan emin olmak igin sorularimi, agiklama gerektiren
sorularla sinirladim. Bunu yapmamin iki nedeni var. Birincisi,
karsimda zeki insanlar var ve sirketteki en kidemsiz kisiler
dahil herkesin yaptigi isin ¢ok degerli oldugunu bilerek saygi
duyuyorum ... ikincisiyse, calisanlarin ne yaptiklarini agiklama
sanslari olsaydi [fikirlerini] yeniden diisiinmeye daha istekli ola-
caklarini diisiindim.” Toplantinin sonunda ekip Adriana’nin one-
riler sunmasina hazir gériiniiyordu; o da bu firsati kagirmadi.

Girisimsel kararlar alan 124 grubu inceleyen deneysel
arastirmamiz da dogru zamanda yardim etmenin 6nemini
dogruladi. Ekipler ¢alisirken sorunlar ortaya ¢itkmadan once
degil ortaya ciktiktan sonra tavsiye verildiginde ekip lyelerinin
tavsiyeleri daha iyi anladigini ve deger verdigini gordiik. Bu,
tartismalarinin basinda daha fazla talimat alan gruplara gore
yardimi gergekten kullanmalarini, siireglerini iyilestirmele-
rini, daha fazla bilgi paylasmalarini ve objektif olarak daha iyi
kararlar almalarini sagladi.

Calisanlari yardimi hos karsilamaya sevk eden sey durum-
dan duruma degisebilir. Ancak yoneticilere, girdi saglamadan
once denetledikleri kisilerin, gorev hakkinda bilgi edinmele-
rine ve bu gorevle ilgili goruslerini ifade etmelerine miisaade
etmelerini tavsiye ediyoruz. Cogu durumda, iyi zamanlanmis
bir tedavi bin 6nlemden daha iyi olabilir.
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ROLUNUZUN YARDIM ETMEK OLDUGU KONUSUNDA NET OLUN
Zamanlama dogru olsa dahi neden dahil oldugunuza dair net
olmadiginizda miidahaleniz yanlis yone gidebilir. Yoneticiler
birgok farkli rol oynar ve sorumluluklarindan bazilari ¢alisan-
lari degerlendirmek ve odiiller ile cezalari dagitmaktir. Bu gii¢
dinamigi, etkili bir sekilde yardim etmenin oniine gegebilir.
Patronlar devreye girdiginde insanlar bunu biyik dl¢lide
karismak olarak algilayabilir. Bu nedenle ¢alisanlar, genel-
likle sorunlari ya gizler ya da kiigiimser ve rehberlik istemez.
Calisanlar yardimi kabul etmeyebilir, savunmaci olabilir

veya moralleri bozulabilir; bu da yaraticiligi ve performansi
baltalar. Bu nedenle, GlowDesign'daki bir liderin bize soyledigi
gibi, yoneticiler “endise yaratmamaya ve olaylari daha koti
bir noktaya getirmemeye” dikkat etmeli. Aksi takdirde, “cali-
sanlariniz ‘Of, bu patron da yaptiklarimizdan amma mutsuz!
diyebilir.”

Yardim istemek ve almak insanlari savunmasiz hissettire-
bilecegi icin yoneticilerin, calisanlarin isine miidahale ederken
rollerini netlestirmeleri gerekir. Yargilamak veya devralmak
icin degil, yardim etmek igin orada olduklarini agiklamalilar.
Yoneticilerin, Harvard Business School'da profesor olan Amy
Edmondson’in psikolojik giivenlik olarak adlanirdigi olguyu,
yani kisilerarasi risklerin tesvik edildigi bir ortam yaratmalari
gerekiyor.

Roliiniizl bu sekilde netlestirmenin 6nemi GlowDesign'da
epey belirgindi. Ozellikle yardimsever olarak degerlendiri-
len liderlerin, astlarini sadece bir nedenden dolayi devreye
girdiklerine ikna ettiklerini gordik: Calisanlarinin ¢alismalarini
desteklemek. Firmanin en biiyiik projelerinden biriyle gorev-
lendirilen bir ekibin iliyelerinden birkaginin kisisel sorunlari
yliziinden proje aksamissa ne olacagini diisiiniin. Proje lideri
Aaron, tavsiye i¢in Glow'un kidemli ortaklarindan Gary’'e
e-posta gonderdi. Gary, misterinin firmayla irtibat kurdugu ana
kisiydi. Ancak Aaron, Gary'i cok az taniyordu ve Aaron’a yardim
etmek i¢in Chicago’'dan New York’a ugmaya gondilli oldugunu
soylediginde ¢ok sasirdi. Pek ¢ok insan, st diizey yoneticilerin
onlara glivenmediginden endise ederek boyle bir teklifi kabul
etmekte tereddiit ederdi. Ancak Gary, sorumlu kisi olarak
Aaron’in yerini almayacagini vurgulamaya dikkat etti: “Projeyi
degistirmek i¢in burada degilim. Ben sadece bir tir...koltuk
degnegi olmak igin buradayim.”

Arastirmamiz boyunca, yoneticiler (Gary’'nin yaptigi gibi)
niyetlerini netlestirdiklerinde ¢alisanlarin karsilastiklar
sorunlar konusunda daha samimi olduklarini, yardimlarini
kabul etmeye ve bunlari ¢ozmek i¢in isbirligi icinde ¢alismaya
daha istekli olduklarini gordiik. Performans incelemeleri ve
odemeler konusunda endiseli olan ¢alisanlarinizin niyetlerinizi
dogru anlayabilecegi varsayiminda bulunmayin. Bir patron ola-
rak ne kadar destekleyici olursaniz olun, isinizin bir kisminin
onlariizlemek ve degerlendirmek oldugunu unutmayacaklar.
Dolayisiyla ¢alismalarina daha gigli bir sekilde katilmaya
basladiginizda orada bir degerlendirici olarak degil, bir danis-
man olarak bulundugunuzdan emin olun. Miidahalenizle neyi
hedeflediginiz konusunda agik olun.

KATILIMINIZIN RiTMiNi iINSANLARIN iHTiYACLARINA GORE
AYARLAYIN

Liderler, ozellikle sorunlar getrefilli oldugunda insanlara fayda
saglayacak sekilde yardim etmek igin ¢alisanlarin sorunla-

rini tam olarak anlamaya zaman ayirmalidir. S6z konusu is
karmasik, yaratici ve bilissel anlamda zorluysa o isle derinden
ilgilenmeniz gerekir. Ancak bu, sadece dogru igerigi kullanarak
yardim saglamayi degil, ayni zamanda yardim alacaklarin isine
yarayacak bir diizende zaman ve dikkat ayirmak anlamina
gelir. Biz buna “katilim ritmi” diyoruz ve bu, ¢alisanlarin kisa
vadede yogun rehberlige mi yoksa uzun bir siire aralikli

olarak yol temizligine mi ihtiya¢ duyduklarina bagli olarak
degisecektir.

Galisanlar hizli geribildirimle veya birkag saatlik girdiyle
asilamayacak engellerle karsilastiklarinda konsantre rehber-
lige basvurmak gerekir. Bu tiir senaryolarda liderler, birkag
glin boyunca siki bir sekilde kiimelenmis, uzun siiren oturum-
larda astlariyla yakin isbirligi yapar. Bu, kulaga mikro yonetim-
mis gibi gelebilir. Nitekim, ¢alisanlarina hazir olduklarindan
emin olmadan ve yardimci rollerini agikliga kavusturmadan
yukarida bahsedilen sekilde yardimci olan patronlar, isi devral-
mis olarak algilaniyordu. Calisanlar, bunun sonucunda moral ve
performans kaybi yasayarak baltalandiklarini hissetmislerdi.
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Insanlar, halihazirda bir gorev veya projeyle mesgul olduklarinda ve zorluklari birinci
elden deneyimlediklerinde yardimi hos karsilamaya daha istekli olur.

Ancak yoneticiler, tanimladigimiz diger stratejilerle ¢alisan-
larina yaklastiklarinda yoneticilerin yogun zaman ayirdigi,
derinlikli yardimlari memnuniyetle karsilandi.

Ornegin, GlowDesign’'da kidemli bir yonetici olan Hazel, bir
projenin arastirma asamasindan tasarim asamasina geger-
ken bir ekibi basariyla yonlendirdi. Baslarda yapilan bir beyin
firtinasi seansina katilmis olmasina ragmen, ekip lideri yardim
isteyene kadar onlara miidahale etmemisti. Projeyi daha iyi
anlamak ve ekibin onun katkilarina hazir olmasini saglamak
icin ilk giiniinii dinleyerek ve sorular sorarak gegcirdi. ikinci ve
Uglincl gunlerde, herkesin temel iggdrilerini tanimlamasina ve
iletmesine, fikirlerini ifade etmesine ve ilerlemesine yardimci
olacak bir cergeve onerdi. Kisa bir stire boyunca Hazel'in yogun
katilimi, takimin performansi tizerine bir tehdit veya yorum
olarak gorilmedi; bunun yerine baskiyi biiylik dlglide hafifletti.
Dahasl, Hazel'in katilimi proje i¢in bir doniim noktasi oldu: Bu
i¢ giin boyunca yapilan ¢alismalar, misteri sunumunun teme-
lini atti ve birkag ek proje sozlesmesinin oniini agti.

ikinci yardim bigimi olan “yol temizleme”de liderler, ¢ali-
sanlar devam eden sorunlarla karsilastiklarinda daha kisa ve
aralikli bicimde yardim sunar. Ornegin, ekibinizin kadrosu ye-
tersizse yapabileceginiz her konuda yardimci olmak igin birkag
giinde bir yarim saat kadar ugrayabilirsiniz. Ornegin 6nemli
bir misteri goriismesine siz de katilabilirsiniz veya saatlerce
¢alismis ekibinize 0gle yemegi siparis edebilirsiniz.

Yol temizleyicileri, ortaya ¢ikan ihtiyaglari anlamak i¢in
proje hakkinda yeterli genel bilgiyi edinir ancak nadiren
detayina inerler. Aksine, astlarini rahatlatmak igin daha kiiglik
¢apli ¢ozimler ararlar. Kaya, ConsultCo’'nun ortaklarindan biri.
Ekiplerden biri musteri taleplerini karsilamak igin ¢abala-
makla o kadar mesgulddi ki olup bitenleri Kaya'ya bildirmeye
neredeyse hi¢ zaman bulamiyordu. Kaya da onlara bu yonde
yardimci oldu. Kisa, dagitik yontemlerle tizerlerindeki yiki
almanin yollarini buldu: Bireylerle endiseleri hakkinda konus-
mak, ekibin cakisan programlarini temizlemek ve misteriyle
toplanti lojistigini yonetmek.

Bu yaklasimi deneyen liderler, is hakkinda bilgi sahibi olma-
nin 6nemini kiigimsememelidir. Bunu yapamayanlar, devreye
girdiklerinde ancak yiizeysel elestiri veya belirsiz tavsiyelerde
ya da Glow tasarimcilarinin “hig ortalikta yokken bir anda ¢ikip
negatif yorumlar yaptiktan sonra aradan ¢ekilmek” olarak
yorumladigi etkilesimlerde bulunacaktir. Bu nedenle, ¢alisan-
larinizin karsilastigi sorunlari takip edin ve kaldirabileceginiz
engelleri gordiigliniizde devreye girin.

Arastirmamiz, liderlerin zamanlamaya 6zen gosterirlerse,
yardimci rollerini agikga ifade ederlerse ve yardimlarinin
ritmini alicilarin ihtiyaglariyla uyumlu hale getirirlerse ¢alisan-
larina mikro yonetimle suglanmadan, uygulamali ve anlamli
yollarla yardimci olabileceklerini gosteriyor. Bu yonergeler,
ozellikle ekipler pandemi dolayisiyla fiziksel agidan ayri
oldugunda 6nemlidir. Calisanlar ayni yerde bulunmadiginda
yoneticiler ¢cok sik denetleme yapip meslektaslarinin is akisini
kesintiye ugratabilir ya da iletisimi yitirip ¢alisanlari basibos
birakabilir. Evden veya ofis disi herhangi bir yerden ¢alisan

insanlar kendilerini aninda izole olmus, kafalari karismis ve
hatta terk edilmis hissedebilir. Bu nedenle, bu tiir durumlarda
aktif olarak yonetmek ¢ok onemlidir; yoneticiler boylece sadece
¢alisanlarin performansini iyilestirmekle kalmaz, ayni za-
manda insanlarin desteklendigini ve bagli hissetmesini saglar.

Ancak ekibinizin ¢alismasina miidahale ederken yoner-
gelerimizden herhangi birini ggrmezden gelmek, yardiminizi
etkisiz ve hatta zararli hale getirebilir, ki bu potansiyel olarak
hi¢bir sey yapmamaktan daha kotidir. Ekibinize 6nden tavsiye
vermek, insanlari tavsiyenizin degerini gormekten alikoyabilir.
Roliinlzu belirli bir gergeveye oturtmamak, astlarin kendile-
rini tehdit altinda ve zayiflamis hissetmelerine sebep olabilir.
Ve yanlis ritimde hareket etmek, 6zellikle etkili bir rehber ya
da yol temizleyici olmak igin yeterince zaman ayirmamak,
ylizeysel veya hedef disi geribildirime yol agabilir ya da bir
istila olarak algilanip minnettarliktan ziyade sinizm yaratabilir.
Bununla birlikte, bu mikro yonetim tuzaklarindan kolayca ka-
¢inabilirsiniz. Ana hatlariyla belirttigimiz bu lg stratejiyi takip
edin ve ¢alisanlarin en ¢ok ihtiya¢ duyduklari anda imdadina
kosan bir patron olun.
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