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ONSOZ

2021 yili, pandeminin is diinyasi Gzerindeki donustiriici etkilerini
kabullendigimiz, adapte oldugumuz ve harekete gegtigimiz bir yil
oldu. 2022 yili ise yola koyuldugumuz yeni diizende ivmelenme
donemi...

En iyi performans gosteren organizasyonlar, sirekli degisen
miusteriihtiyaglarina hizla cevap verebilmek ve mimkiin olan en
blylk degeri yaratabilmek i¢in karar verme siireglerini gelistiri-
yor. En kisa siirede deger sunabilmenin yolunun merkezi olmayan
karar verme mekanizmalarindan gegtigini fark eden sirketler
kiltlrlerini, ekiplerini ve siireglerini bu dogrultuda donistiriyor.

Etkili ¢cevik karar vermenin dort ana bileseni var: esneklik, on-
gord, glic ve seffaflik. Ekiplerinizin gevikligini ve adaptasyon kasini
gelistirerek, organizasyonunuza gerektiginde yeni bilgiler isiginda
daha hizli bir sekilde yon degistirebilme kabiliyeti kazandirabi-
lirsiniz. Karar vermek igin gerekli tim bilgilere sahip olmasaniz
bile, mevcut veriler ve seffaf iletisimle ¢esitli olasilik senaryolari
gelistirebilir cevap verme hizinizi artirabilirsiniz.

HBR Tiirkiye ve ACM olarak bu sayimizda hem karar verme
sireglerini pek ¢ok agidan ele aliyor, organizasyonun her kose-
sinde etkili ve olgeklenebilir karar almanizi saglayacak gergeveler
sunuyor, bunu basarmis sirketlerin bakis agilarini paylasiyoruz.
Hizli hareket etmenin rekabet avantaji getirdigi yeni diizende as-
linda ekipler arasi seffaf iletisimin ve ortak akilin ne kadar onemli
oldugunu kesfediyoruz.

Pandemi bize belirsizliklerin her daim olacagini 6gretti. Karar
verirken de belirsizliklerin olacagini kabullenip ona gore hareket
etmek, karasizligin getirdigi zaman kaybinin oniine gegmemizi
saglayacaktir. Onemli olan zor kararlar almaya, sonuclarindan
ogrenmeye ve daha iyi kararlar vermeye niyetli olmamiz.

Keyifle okumaniz dilegiyle...
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GECMISTEKI
BASARILAR KARAR
VERME KONUSUNDA
Sizi TUZAGA
DUSUREBILIR

Kotu karar alimlarina yol agan yaygin davranislardan biri,
ge¢mise saplanip kalmaktir. Ayni eski verileri ve siiregleri
baz alarak yola devam ediyor, eldeki varsayimlarin artik

dogru olamayacagi gergegdini g6z oniinde bulundurmuyoruz.

Denenmisi ya da bugiin dogru olani uygularken bu temel
varsayimlari akilda tutmak 6nemli. Onceden kullandiginiz
veri ve sliregleri sorgulayin, glincellenmis ya da gelismis
olup olamayacagini kontrol edin. Gegmiste basari saglamis
olmalari, gelecekte de ise yarayacaklari anlamina gelmiyor.
Bunu yapmaya devam ederseniz, gegmise takilip kalmaktan
kaginmis olursunuz ve daha etkili kararlar alabilirsiniz.

Jack Zenger ve Joseph Folkman'in “9 Habits That Lead to
Terrible Decisions” adli yazisindan uyarlandi.

DAHA KARARLI
OLMAK MI
ISTIYORSUNUZ?

Biiyik liderler kararlidir. Zor kararlar verirler ve isin sonunu
getirecek guvenleri vardir. Fakat geri kalanimiz genellikle
kararsizliklar iginde bogusur durur. Pekala o halde kararli is
arkadaslarimizi bizden ayiran seyler neler? Pek bir sey yok
aslinda. Arastirmaya gore herkes bir seye karar vermeye ¢ali-
sirken emin olamadigi seyler var; karamsarlik ve kontrol eksik-
ligi de bunlarin gostergeleri. Bundan kagis yok. Ancak kararli
insanlar bu negatif hislerin onlari geri gekmesine izin vermiyor.
Bir karar verdiler mi, onu uygulamak i¢in adimlar atmaya bas-
liyorlar, kendilerine gliveniyorlar, bu beceriye sahip olduklarini
disiiniiyorlar ve kontrolii elden birakmiyorlar. iyi haberse
su: Hepimiz beynimizi bu sekilde diisiinmek igin egitebiliriz.
Yalnizca, zor kararlar almaya gonilli olmamiz gerekiyor.

Nick Tasler'in “Just Make a Decision Already” adli yazisin-
dan uyarlandu.
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IYI KARARLARI DAHA
HIZLI VERIN

HBR Tiirkiye'de yayinlanan "Gegici Avantaj" isimli makalesinde
Rita Gunther McGrath, nasil "hizli ve asagi yukari dogru karar
vermenin kesin ama yavas karar vermenin yerini alacagini”
tanimliyor. Bir¢ok lider bu konuda kesinlikle ayni fikirde olsa
bile, sorun bunun nasil basarilacagi konusunda ortaya ¢ikiyor.
"Asagi yukari dogru” ile "kesinlikle dogru olmayan" arasindaki
farki nasil ayirt edersiniz? Ve tabii ki "hizli ve asagi yukari
dogrunun” "kesin ve yavas" haline gelmesi i¢in ne kadar siire
gecmesi gerekiyor? Saatler mi, glinler mi yoksa yillar mi?

Basit ve esnek bir yapida olan Bil-Diistin-Yap ¢ergevesi,
liderlerin ve ekiplerinin hi¢ zaman kaybetmeden hizli ve asagi
yukari dogru kararlar vermeye baslamalarina olanak saglaya-
bilir. Einstein'in sozclikleriyle anlatmak gerekirse, bu cergeve
"miimkiin oldugunca basit ancak olmasi gerektiginden daha
basit degil."

1. Nihai stratejik amaci bilin. Hizli ve asagi yukari dogru
kararlarin oniindeki en biyik engel asiri dlgiit ylkiddr. Olasi
tim paydaslardan gelecek olasi tim amaglari ve fikirleri
degerlendirmeye calismak, siz heniiz baslangi¢ gizgisinden

ayrilmadan karar verme siirecini sekteye ugratir. Tek bir
kararla gerceklestirmek istediginiz yedi sekiz olasi amag
arasindan hangi bir veya iki tanesi en biyik pozitif etkiyi ya-
ratacak? Tim olasi paydaslarinizin icinden hangisinin hayal
kirikligina ugramasini en az istiyorsunuz ve bu paydaslarin
en ¢ok onem verdikleri amag hangisi?

2. Segeneklerinizin nihai amacinizla nasil bir uyum iginde

oldugu hakkinda mantiklica diisiiniin. Karar verirken yap-
tigimiz hatalarin biiylik bir gogunlugunu yalnizca referans
cercevemizi genisleterek ortadan kaldirabiliriz. Bunun en
hizli, en kolay ve en etkili yolu her kararinizdan once bir Anti-
Sen'e danismaktir. Bir banka yoneticisinin de acikladigi gibi,
"Yalnizca baska birinin de fikrini alarak ne kadar ¢cok kot ka-
rardan kurtulabilecegimizi gormek gergekten hayret verici."
Carpici miktarda deneysel arastirma da bu banka yoneticisi-
nin gozlemlerini destekliyor. (Wharton Profesori Katherine
Milkman’in "How Decisions Can Be Improved" isimli makalesi
kusursuz bir 6zet sunmaktadir.) Bir Anti-Sen'e danismak

iki sekilde sonug verecektir. Durumunuzu baska birine
aciklama eylemi cogu zaman karsinizdaki insan heniiz tepki
vermeden, sizin kendi karariniz hakkinda yeni bir seyler fark
etmenizi saglar. Bu insanlarin size cevaben sunduklari yeni
bakis agisi da ikinci bonustur.

3. Bu bilgi ve fikirlerle bir seyler yapin. Birincil stratejik

amaclarinizi agik bir sekilde belirledikten ve bir-iki kilit Anti-
Sen'le birlikte arastirma ve diisinme asamasini hallettikten
sonra, tim planlama, strateji olusturma, yogun hesaplama
ve elestirel diisinmeye ara verme vakti gelmis demektir.
Tek yapmaniz gereken diger tiim "iyi" se¢enekleri bir kenara
birakip tek bir segenek belirlemek. Bu noktada, "mikemmel”
seceneklerin gergek hayatta birer efsaneden ibaret oldu-
gunu unutmamaniz sizlere yardimci olacaktir. Karar verme
siireci her zaman bilinmeyen bir gelecekle basa ¢ikmak
konusunda bir alistirma gorevi gorecektir. Uzerine ne kadar
kafa yormus olursaniz olun, bu "dogru” secenegi benimse-
diginizi garantileyemez. Karar vermenin amaci milkemmel
secenegini bulmak degildir. Karar vermenin amaci sizi bir
sonraki karara tasimasidir.

Bil-Diisiin-Yap gergevesinin, kii¢lik girisimcilerden dev banka-
lara ve yazilim ireticilerine kadar birgok kurulus i¢in bilhassa
etkili olmasinin sebebi kurumsal hiyerarsinin her bir diizeyinde
lceklenebilir olmasidir. Orneklemek gerekirse, Fortune 500
listesinde yer alan bir bankanin boliim baskanlarinin, yeni bir
devlet diizenlemesine uyum gosterirken rekabetgi tavirlarin-
dan odiin vermemelerine iliskin "hizli ve asagi yukari dogru” bir
karar vermeleri iki haftalarina mal olabilir. Veya "hizli ve asagi
yukari dogru”, ayni bankanin Chicago’daki ticari kredi bolim-
niin bir musteri hesabina iliskin karar vermeye ¢alisan satis
mudiirleriigin 20-30 dakikadan fazlasi degildir.

Bu ¢ergeve sayesinde, organizasyon semasinin her kose-
sinde mantikli ve zamaninda kararlar verilebilmesini saglayan
ortak bir dili ve yaklasim saglanir. Haydi baslayin!
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LIDERLER, KORELASYONU
NEDENSELLIKLE
KARISTIRMAYI BIRAKIN

Michael Luca

Hepimiz korelasyonun nedensellik anlamina gelmedigini 6g-
rendik. Yine de birgok is diinyasi lideri, se¢ilmis resmi yetkili ve
medya kurulusu hala yaniltici korelasyonlara dayali nedensel
iddialarda bulunuyor. Bu iddialar ¢ogu zaman incelenmeden
blydtilir ve yanlis kararlara rehberlik eder.

Ornekleri daha da cogaltabiliriz. Banyo yapmanin kardiyo-
vaskiler hastalik riskini azaltip azaltamayacagini anlamaya
yonelik yeni bir saglik arastirmasini ele alalim. Arastirmaya
gore diizenli banyo yapan kisilerin kardiyovaskiiler hastalik
veya fel¢ gegirme olasiligi daha diisuk. Yazarlarin vardigi
sonuca gore veriler, banyolarin "yararli bir etkisi" oldugunu
gosteriyor. Katilimcilarin rastgele segildigi ve degiskenlerde
oynama yapilmadan yiritilen kontrollii (dogal) bir deney
olmadan, bu iliskinin nedensel olup olmadigini anlamak zor.
Ornegin, diizenli banyo yapanlar genellikle daha az stresli ve
dinlenmek igin daha fazla bos zamana sahip olabilir. Bu kisi-
lerin kalp hastaligi oranlarinin daha diisiik olmasinin gergek
nedeni bu olabilir. Yine de bu bulgular "Banyo yapmak sadece
rahatlatici degil, kalbinize de iyi gelebilir" gibi basliklarla bir¢ok
yerde yayinlandi.

Davranissal ekonomi ve psikoloji alanindan birgok aras-
tirma, verileri incelerken yapabilecegimiz sistematik hatalara
dikkat cekiyor. Onyargilarimizi dogrulayan kanitlar aramaya
ve hipotezlerimize ters diisen verileri gormezden gelmeye
mevyilliyiz. Veri toplama seklinin 6nemli yonlerini ihmal edi-
yoruz. Daha da temelde, en 6nemli veriler eksik oldugunda
bile sadece dnlimiizdeki verilere odaklanmak gibi bir hataya
diistiyoruz. Nobel 6dillii Daniel Kahneman'in dedigi gibi bazen
adeta, "var olan, gorebildiklerinizden ibarettir”

Karari veren ister birey, ister bir sirket veya hikiimet olsun,
bu yanilgilar hatalara ve aslinda dnlenebilecek felaketlere yol
acabilir. Dlinyada giderek daha fazla veriyle karsi karsiyayiz.
Siirekli olgu ve sayl yagmuruna tutuluyoruz. is diinyasi ve

hikumet liderleriicin giderek 6nem kazanan bir beceri olarak
veri analizini ve nedensel iddialari degerlendirmeyi 6gren-
meliyiz. Kurumlarda deneylerin dederini vurgulamak bunu
basarmanin bir yolu olabilir.

Dayanaksiz Nedensel iddialar Kurumlari

Nasil Yanlis Yonlendiriyor?

2020'de ¢ikan bir Washington Post makalesi, polis harcamalari
ve sug oranlari arasindaki korelasyonu inceledi. Makalede
varilan sonug: “Son 60 yilda eyalet polisine ve yerel polise
yapilan harcamalar gozden gegirildiginde... ulusal harcama

ve su¢ oranlari arasinda hig¢bir korelasyon yok”. Bu korelasyon
yanilticidir. Tavuk ve yumurta iliskisindeki gibi polis harcama-
larinin 6nemli bir itici glicii mevcut sug diizeyidir. Nedensel
arastirmalara bakarsak daha fazla polis sayisi sugta azalmaya
yol agiyor.

2013 yilinda eBay, arama motorlarina verdigi reklamlara
yilda yaklasik 50 milyon dolar harciyordu. Danismanlarin
yaptigi bir analiz, daha fazla reklamin gdsterildigi alanlarda sa-
tislarin daha yiiksek oldugunu gosterdi. Ancak Tom Blake, Chris
Nosko ve Steve Tadelis gibi ekonomistler, sirketi bu nedensel
iddia hakkinda daha elestirel diisiinmeye tesvik etti. Dogal de-
neyleri analiz edip randomize kontrolli deneysel metodla yeni
bir arastirma yiirittiler. Pazarlama ekibinin onceki iddiasinin
tersine, bu reklamlarin biiyiik 6l¢ilide israf oldugunu buldular.
Reklamlar, halihazirda eBay'den alisveris yapma olasilig yuk-
sek olan kisileri hedefliyordu.

Hedeflenen miisterilerin reklami gérmeden dnceki satin
alma niyetleri, hem hangi reklamlarin gosterilecegini hem de
satin alma kararlarini etkiliyordu. eBay'in pazarlama ekibi,
bu faktori yeterince hesaba katmadi ve korelasyonun bir
sonucu olarak reklamlarin satin alma davranisini dogurdugunu
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varsayarak hata yapti. eBay, korelasyondan sorumlu olabilecek
diger faktorleri arastirmis olsaydi bu hatayi 6nleyebilirdi.

Yelp, 2015'te benzer bir metodolojik zorlugun iistesinden
geldi. Bir danismanlik raporu, Yelp platformunda reklam
veren sirketlerin vermeyenlere gore daha fazla is aldigini
buldu. Ancak sorun su ki Yelp araciligiyla daha fazla is alan
sirketlerin reklam verme olasiligi daha yliksek olabilir. Eski
COO ile bu sorunu tartistik ve rastgele segilmis binlerce
isletmeye reklam paketleri sunan biiyiik dlgekli bir deney
ylritmeye karar verdik. Bu deneyi basarili bir sekilde yiirdt-
menin anahtari, korelasyonu hangi faktorlerin yonlendirdigini
belirlemekti. Yelp reklamlarinin, satislar Gizerinde olumlu bir
etkisi oldugunu gordiik ve Yelp'e reklamlarin etkisine dair yeni
bilgiler sagladik.

Nobel Kurulu Nedensel Cikarima Yonelik

Arastirmalari Savunuyor

Ampirik ekonominin manzarasi son kirk yilda ¢arpici bigimde
degisti. Ekonomi alani, nedensel iliskileri degerlendirmeye
odaklanan bir dizi beceri gelistirdi. Son li¢ Nobel Odiilii'nden
ikisi bu tiir calismalar icin verildi. iki yil 6nce Abhijit Banerjee,
Esther Duflo ve Michael Kremer, “kiiresel yoksullugu hafiflet-
meye yénelik deneysel yaklasimlari nedeniyle” Nobel Odiili'nii
paylastilar. Bu yil Josh Angrist, Guido Imbens ve David Card,
Angrist'in ifadesiyle ekonomide “glvenilirlik devrimi” akimina

énciillik ettikleri icin Nobel Odili'nii kazandilar. Odil kurulu,
Angrist ve Imbens'i "nedensel iliskilerin analizine metodolojik
katkilarindan” ve Card'i "calisma ekonomisine ampirik katkila-
rindan” dolayi 6vdii. Bu arastirmacilar dogal deney arastirma-
larinda onciilik ettiler.

Nedensel ¢ikarima olanak veren araglarin gelisimi dikkat
¢ekiyor ve bu bakimdan Nobel 6diilld bilim insanlarinin
¢alismalari gergekten ilham verici. Ancak nedensel iddialar
hakkinda daha dikkatli distiinmek i¢in doktorali bir ekono-
mist olmaniza gerek yok. Baktiginiz verileri lireten siireci
anlamaya ¢alisarak baslayabilirsiniz. Bir korelasyonun veya
korelasyonun olmamasinin nedensellik yansittigini varsay-
mak yerine, korelasyonu hangi farkli faktorlerin yonlen-
direbilecegini ve bu faktorlerin gordiigiiniz iliskiyi nasil
etkileyebilecegini kendinize sorun. Bazi durumlarda, iliskinin
muhtemelen nedensel olduguna dair saglam bir kani edine-
bilir, diger durumlarda korelasyon bulgusuna glivenmemeye
karar verebilirsiniz.

Bir korelasyonun nedensel olmayabileceginden endise-
leniyorsaniz, deney yapmak bu endisenizi gidermek igin iyi
bir baslangi¢ noktasi olabilir. Amazon ve Booking.com gibi
sirketler, karar verme siireglerinin merkezine deneysel bilgiyi
koyuyor. Ancak deneyler her zaman uygulanabilir olmayabi-
lir. Bu durumlarda, sordugunuz soruya i1sik tutabilecek diger
kanitlari disiinmeli ve aramalisiniz. Bazi durumlarda, kendiniz
bile iyi bir dogal deney fikri bulabilirsiniz.
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KARAR VERME BECERINIZI
GELISTIRMENIN UC YOLU

Walter Frick

iyi bir karar vermek icin iki seyi anlamalisiniz: Farkli segimler,
farkli sonuglarin ortaya ¢ikma olasiligini nasil degistirir? Bu
sonuglarin her biri ne kadar arzu edilir? Baska bir deyisle Ajay
Agrawal, Joshua Gans ve Avi Goldfarb'in yazdigi gibi, karar
vermek hem 6ngori hem de karar verme becerisi gerektirir.

Fakat bu iki alanda da nasil daha iyi bir hale gelebilirsiniz?
Bu konuda sayilarca yazi yayinlandi. (Favorilerimden birkaci
arasinda bunlari sayabiliriz.) Fakat 6ncelikle 6ne ¢ikan ti¢ ku-
raldan bahsetmek istiyorum. Bunlari uygulamak segimlerinizin
sonuglarini onceden tahmin etme ve tercih edilebilirliklerini
degerlendirme yeteneginizi gelistirecektir.

Kural #1: Daha az emin olun.

Nobel ddiilli psikolog Daniel Kahneman, sihirli bir degnegi olsa
ilk olarak asiri 6zgliven onyargisini ortadan kaldiracagini soy-
ledi. Bu diistince 6zellikle erkekler, zenginler ve hatta uzmanlar
arasinda oldukga yaygin. Asiri 6zgliven evrensel bir fenomen
degildir. Kultir ve kisilik gibi faktorlere baglidir. Ancak karar
alma siirecinin her asamasinda kendinize gereginden fazla
glivenme olasiliginiz yiiksektir.

Karar vermenin ilk kurali her sey hakkinda daha az kesin
olmaktir. A se¢iminin B sonucuna yol agacagini mi disiini-
yorsunuz? Muhtemelen bu diisiindiigiiniiz kadar olasi degil. C
sonucunun B sonucuna gore daha ¢ok tercih edildigini mi dusu-
nliyorsunuz? Muhtemelen bu konuda da kendinize gereginden
fazla gliveniyor olabilirsiniz.

Kendinize asiri glivendiginizi kabul ettiginizde kararini-
zin mantigini tekrar gézden gegirebilirsiniz. Anin B'ye neden
olacagindan veya B'nin C'ye tercih edildiginden daha az emin
olsaydiniz baska ne diisiiniirdiiniiz? Beklediginizden 6nemli
olgude farkli bir sonug igin hazir misiniz?

Ayni zamanda gliven diizeyinizi dogru olma sansinizla ayni
seviyede tutmayi da deneyebilirsiniz. Bu testi ya da bunu ¢oziin.
Her zaman dogru olmak miimkiin olmasa da kendinize olan
asiri gliveninizin azalmasi kesinlikle mimkiin.

Kural #2: “Bu genellikle ne siklikta
oluyor?” diye sorun.

Kahneman bir ders kitabi igin isbirligi yaptigi zamanlara
yonelik anlattigi hikayede ortaklarindan ilk taslagini tamam-
layacaklari tarihi tahmin etmelerini istedi. Kahneman dabhil
herkes 18 ay ile iki buguk yil arasinda bir yerde oldugunu
soyledi. Ardindan sayisiz ders kitabi projesine dahil ortak
yazarlardan birine, bunun genellikle ne kadar siirdigini
sordu. Yazar, gruplarin yiizde 40'inin kitabi asla bitiremedigini
ve yedi yil icinde bitmis bir proje aklina gelmedigini belirtti. Bu,
rasyonellikle ilgili bir ders kitabiydi ve yazar, 6nceki durumlari
diisiinmeden cevap vermisti. Bu kisinin hatasi ve Kahneman'in
hikayesinin amaci, benzer projelerin genellikle ne kadar siirdi-
glini onceden dislinmeleri gerektigidir.
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Arastirmalar genellikle tahminler igin en iyi baslangi¢
noktasinin, karar vermenin kilit bir girdisi olan “Bu genellikle
ne siklikta oluyor?” sorusunu sormak oldugunu gosteriyor.
Bir girisime fon saglamayi diisiiniiyorsaniz sorabilirsiniz:
Girisimlerin yiizde kagi basarisiz oluyor? (Ya da yiizde kagi
basarili?) Sirketiniz bir satin alma islemi yapmayi diisti-
nliyorsa satin alimlarin degerinin ne siklikta arttigini ve
bunun, hedeflerinize yaklasmaniza nasil fayda sagladigini
sorabilirsiniz.

Temel oran (base rate) olarak bilinen bu kural, 6ngorii lize-
rine yapilan arastirmalarda olduk¢a yaygindir, fakat karar ver-
menin dederlendirme yonii i¢in de yararli olabilir. B sonucunun
C sonucuna gore daha uygun oldugunu diisiinliyorsaniz sunu
sorabilirsiniz: Tarihsel olarak bu ne kadar siklikla olmustur?
Ornegin, bir sirket kurmayi diisiiniiyorsaniz ve su anki isinizin
size higbir sey katmayacagi bir sirkette yillarinizi gegirme ola-
siligini tartiyorsaniz, sunu sorabilirsiniz: Basarisiz girisimciler
ne siklikta onceki islerinde kalmayi diliyorlar?

Hem 6ngori hem de degerlendirmenin temelinde yatan fi-
kir kararin 6zelliklerinin, analizinizi bastirdigi “i¢ goriiniimden”
uzaklasmaktir. Bunun yerine, kendi durumunuzun ozelliklerini
diisinmeden 6nce benzer durumlari disiinmeye basladiginiz
“dis goriiniime” yonelmek istersiniz.

Kural #3: Olasiliga dayali bir dustince
bi¢cimi benimseyin ve bazi temel
olasiliklari 6grenin.

ilk iki kural hemen uygulanabilir, fakat bu biraz zaman alacak-
tir. Ama buna deger. Arastirmalar, olasilik alaninda nispeten
temel egitimin bile insanlarin daha iyi tahminler yapmasini
sagladigini ve belirli bilissel onyargilardan kaginmalarina
yardimci oldugunu gosterir.

Olasiliktan memnun degilseniz, karar verme becerinizi
gelistirmek i¢in 30 dakika bile harcamak yapabileceginiz en
iyi yatirrmdir. Khan Academy’nin yazi tura atma uygulamasiyla
baslayabilirsiniz.

Olasiliga dayali bir diisiince bigimi benimsemek ilk iki kurali
uygulamaniza yardimci olacaktir. Belirsizliginizi daha iyi ifade
edebilecek ve sayisal olarak “Bu genellikle ne siklikta oluyor?”
sorusunun cevabini bulabileceksiniz. Tek basina hic¢bir kural
yeterli degildir. Aksine, bu (¢ kural birlikte uygulandigi takdirde
daha glclidur.

Bu kurallar nispeten hizli bir sekilde uygulamaya bas-
layabileceginiz seyler olsa da bunlara hakim olmak pratik
gerektirir. Bu kurallari bir sire uyguladiktan sonra karar verme
yeteneginiz konusunda kendinizden emin olabilirsiniz. Harika
karar vericiler bu kurallari ancak zor bir segimle karsi karsiya
kaldiklarinda uygulamazlar. Aksine, her zaman kurallara bas-
vururlar. Gorlinuse gore kolay kararlarin bile zor olabileceginin
ve muhtemelen diistindiiklerinden daha az sey bildiklerinin
farkindalar.

ONEMLI BIR KARAR

ALIRKEN HANGI
DURUMLARDA
IC SESINIZE

GUVENMELISINIZ?

Laura Huang

Bazi yoneticiler kararlarini yonlendiren ve yillarin deneyimiyle
bilenmis i¢glidiileriyle gururlanir. Baskalariysa onemli se¢im-
lerle karsi karsiya kaldiginda igglidiilerine giivenme konu-
sunda pek emin olamaz ¢iinkii iglerindeki sesin, dogal olarak
olaylara onyargili veya duygusal baktigini diistiniirler. Bu grup
hi¢ kuskusuz, resmi verilerin ve analizlerin icgldilerimizi
“kontrol etmesi” gerektigini diistinir. Peki kim hakli? Liderler
karar alirken iglerindeki sese giivenmeli mi glivenmemeli mi?

Son arastirmam i¢ sesin, 6zellikle daha fazla veri toplayip
analiz ederek bir sonuca varilamayan asiri belirsiz durumlarda
ise yarayabilecegini gosteriyor. Sekiz yildir, doktorlarin ame-
liyat sirasinda hasta lizerinde yapacagi hayati islemler veya
erken donem yatirimcilarinin startuplara milyonlarca dolar
yatirmasi gibi ciddi sonuglara yol agacak kararlariinceliyo-
rum. incelemelerimden yola ¢ikarak i¢ sesin, liderleri 6zellikle
riskli durumlarda karar vermeye ittigini soyleyebilirim. Bilgi
bombardimani, artan risk, belirsizlikler ve dogru tercihi yapma
dogrultusundaki baskilar yiiziinden ne yazik ki karar vermeyi
erteleyebiliyoruz. Yani se¢gme isini hemen halledip bitirmiyor,
erteliyoruz. i¢ sese glivenmek, bu erteleyisi ortadan kaldirarak
liderlere yoluna devam etme 6zgurligi taniyor.

Orneéin, dort farkli calismamda (ikisine buradan ve bura-
dan ulasabilirsiniz) yiizlerce melek yatirimcinin ve risk serma-
yedarinin sermayelerini nasil tahsis edeceklerine dair karar
vermelerini inceledim. Ekonomik, finansal ve “hard” verilere ne
olclide; icgudi ve “kodlanmamis” bilgilerden olusan isaret-
lere ve imalara ne dlglide giivendiklerini saptamaya ¢alistim.
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Finansal tablolar ve pazar verileri gibi objektif ve nicel bilgilere
gore tim bu girisimlerin neredeyse hepsi uzak durulmasi
gereken riskli yatirimlardi. Yatirimcilar yine de i¢ seslerine
glivenerek bu girisimlere atildi.

Zaman iginde yatirim yapilmis sirketlerden 90'ini takip
ettim ve yatirimcilarin i¢ seslerinin onlari yillar sonra yari yolda
birakip birakmadigini gérme firsati edindim. Bu arastirmamin
ve i¢ gudiiler sayesinde daha basarili kararlarin alinmasina
yonelik yurattigim diger calismalarin sonuglarindan size
verebilecegim tavsiyeler sunlar:

« l¢ sesiniz, apayri bir bilgiden ziyade halihazirdaki objektif
ve slibjektif bilgilere dikkat ¢eker.

« i¢ sesiniz ani, diirtiisel ve duygusal degildir. Daha seviyeli,
incelikli ve deneyime dayalidir.

« ¢ sesinizi bos birakmayip tipik 6rneklere, prototiplere,
orintulere ve modellere dikkat ederek ve bunlardan
ogrenilenleri gelecekle iliskilendirerek is sesinizi
gelistirmelisiniz.

« ¢ sesinize giivenip giivenmemeye karar vermeden 6nce
iki sey yapmak ¢ok onemli.

Birincisi karsilastiginiz sorunu belirleyin: Nasil bir
karar vermeniz gerekiyor? Bilinmezlik seviyesi ne kadar?
icglidiiniizii, olasilik ve risk hesaplarinin gergekdisi ve ya-
pilamaz oldugu, rutin disina ¢ikan anlara saklayin. Ornegin,
bir isten vazge¢meye karar verdiniz. Modellere, hesaplara ve
tahminlere bakmaniz muhtemel fakat ¢ok sayida belirsizlik ve
bilinmeyen faktor de olacak. Ya da piyasaya yeni bir iriin sire-
ceginizi diistinlin. Yiiksek ihtimalle erisilebilir pazarlari ve rakip
trilnleri arastiracaksiniz ama bu analiziniz, insanlarin Grlni
alacaklarinin garantisini vermiyor. iste bu, liderin tamamen
veriye dayali bir karar vermeye yetecek kadar bilginin hi¢bir
zaman olmayacagi disiincesiyle analizleri inceledikten sonra
i¢ sesine glivenip riski goze almasi anlamina geliyor.

Eger veri ve analizler mevcut ve uygulanabilirse bunlara
glivenin. Mantik ¢ergevesinde risk-sonug analizi yapiyorsaniz
ve gliniin sonunda iginiz rahatsa i¢ sesinizi kisin.

Yapmaniz gereken ikinci seyse karar verdiginiz siradaki
sartlari agik¢a tanimlayip bunlarin farkinda olmak. Eger
zihinsel model ve semalarin ¢oktan olusturuldugu, kanitlandigi
ve baska baglamlara da aktarilabilecegi bir ortamdaysaniz ka-
rarlardan ¢ok yontem ve uygulamalara odaklanin. Buna karsin
eger sizi benzer kararlar verecek diger insanlardan ayiracak,
alisilmadik, kendine has ve islenmemis cevher niteliginde bir
karar verecekseniz (unicorn olacak bir sonraki startupi tahmin
etmek gibi) bu durumda ig ses size yardimci olabilir.

Asiririskli kararlarda igglidiiniize glivenmeyi tercih etti-
ginizde o karara vardiginizi agiklamaya veya hakli ¢tkarmaya
¢alismayin. Eger i¢cgiidiiye mantik ve verileri katarsaniz karari
erteleme veya daha kot bir karar alma ihtimaliniz yliksek.

Bazi seyleri dlgemeyecedinizi ve bazen verilerin isaret
ettikleri yerine igglidiiniizii kullanarak hareket edebileceginizi
unutmayin. Boyle durumlarda emin olun, i¢ sesiniz ciiretkar
kararlarda en buyik yardimciniz olacaktir.

DUSUK
HIYERARSI,
HIZLI

KARARLAR

Otonom ve iiretken takimlari
merkezine alan ¢evik calisma
modeli karar alma siireglerini
gelistirirken g¢alisan
memnuniyetini de artiniyor.

Tiirkiye is Bankasi A.S.
Cevik Yonetim Boliimii

Her sektorde oldugu gibi bankacilikta da sirketlerin rotasini her
seviyede alinan kararlar belirliyor. 2000'li yillarin 6ncesinde
emek yogun bir sektor iken, son yillarda teknoloji ve dijitalles-
mede meydana gelen gelismelerle yikici bir donlisiim gegiren
bankacilik sektoriinde karar alma mekanizmalarinda da ciddi
bir degisim yasaniyor.

Bankalarin icra ve yonetim kurullari ve muhtelif konularda
kurulmus komitelerinin iist diizey mesleki bilgi ve tecriibeyle
verdikleri kararlar, bankalarin strateji ve hedeflerine isik
tutuyor. Bununla birlikte, salt yoneticilerin degerlendirmeleri
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neticesinde yerinde gergeklestirilen st seviye karar alma
sureglerinin 6znel bilgi yerine veriye dayali, merkezde otoma-
tiklestirilmis sistemlerin midahil oldugu bir yapiya dogru evril-
digi goriliiyor. Ayrica takimlar karar alma mekanizmalarina
daha fazla katiliyorlar. Tiirkiye is Bankasi'nda 2018 yilindan bu
yana uyguladigimiz ¢evik calisma modeli de merkezine aldigi
otonom ve liretken takim yapilari, rol bazli yaklasimi ve diisiik
hiyerarsi seviyesi ile karar alma siireglerindeki yeni yaklasim-
lara uygun ¢oziimler sunuyor.

Degisime Hizli Yanit Verebilen Araglar
Cevik ¢calisma modelinde, belirli bir misyon gergevesinde
kurulan, gerekli yetkinlikleri biinyesinde barindiran ve ortak
hedef etrafinda hareket etme kabiliyetine sahip disiplinler arasi
takimlar bir arada galisiyor. Bu model iriin ¢iktilarinin hizlan-
masini ve karar alma siireglerinin de daha dogru ve hizliiler-
lemesini sagliyor. Ayrica, karar alici ve uygulayicilar da uzun
sireli karar alma slregleri yerine kisa vadeli planlarla “dene
yanil” ve “MVP-Minimum Viable Product” bakis agisiyla hareket
etmeye basliyor. Bunun igin yillik is donglisiiyle zamanla etkisi
azalan kararlar yerine geyreklik dongllerle degisime hizli yanit
verebilen araglar kullaniyoruz.

is Bankasi’'nda bu yilin basinda uygulamaya basladigimiz
“Hedef ve Anahtar Sonuglar (Objective and Key Results)”
mekanizmasi dahilinde dinamik hedefleme sistematigiyle
tlim organizasyonun ayni amag igin ¢alismasi saglaniyor.
Kurum stratejisine iliskin gelismeleri gézlemleyebildigimiz
seffaf bir yonetisim mekanizmasi olan “Donemsel Gozden
Gegirme (Quarterly Business Review)" ile ¢eyreklik donem-
lerde stratejik onceliklerdeki degisime yanit veren dinamik
planlama siireglerini hayata gegiriyor, hedeflerde organizas-
yon genelinde dikey ve yatay uyumlanma saglayarak dogru
kararlari hizli alabiliyoruz.

Cevik Ekipler ve Cevik Ritiieller

Cevik organizasyonlarda takimlarin odaklandigi isle ilgili
gerekli tim yetkinlikleri icermesi ve hiyerarsiden uzak bir
¢alisma kiiltiirline sahip olmasi sayesinde kararlar, farkli bakis
acilarinin degerlendirilebildigi ok sesli bir ortamda olusuyor
ve diizenli gevik ritiellerde toplanan paydas ve misteri geri
bildirimleriyle hizlica glincellenebilmesine olanak sagliyor. Bu
hizli ve dogru karar alma siirecinin etkin olarak isleyebilmesi
icin gevik doniisiim slirecimizde takimlarin gerekli yetkilere
sahip olmalarini da ¢ok 6nemsiyoruz. Bir 6rnek vermek gere-
kirse; ¢evik donlisim oncesinde yaklasik bir ayda tamamlanan
yeni kredi paketi entegrasyon siirecinin, Ticari Bankacilik ¢evik
takimlarin kurulmasi sonrasinda urin, siireg ve IT yetkinlikleri-
nin birlikte calismasi ve kararlari hizla verebilmeleri netice-
sinde birkag glinde tamamlandigini deneyimledik.

Peki, karar uygulayicilari ne diyor? Farkli rol ve sorumlu-
luklara sahip galisanlara gevik olarak ¢alismaya basladiktan
sonra karar alma dinamiklerinde gozlemledikleri degisiklikleri
sorduk. Karar alma dinamiklerini etkileyen 6nemli unsurlar

arasinda biirokrasinin azalmasi, 6z denetim ve igsel motivas-
yon on plana ¢iktl. Daha az birokrasi ve daha fazla 6z denetim
sayesinde degere odaklanan etkili kararlar almaya ¢alisildigi
belirtilirken, yapilacak ise yonelik nihai kararlarin yine takim
icinde alindigi vurgulandi. Misteri geri bildirimleri paralelinde
takimlarin etki alanlarinda hizlica karar alip hayata gegirdikleri
en kiiglik dokunuslarin bile miisteri memnuniyetini saglamada
onemli sigrayislara sebep oldugu ornekleriyle paylasildi.

Bir 6rnek vermek gerekirse; yakin zamanda yaptigimiz
gorismelerde musterilerimiz, dijital kanallardaki ticari kredi
kullanim limiti 250 bin TL iken geri 6deme limitinin sadece
100 bin olmasindan memnun olmadiklarini dile getirmislerdi.
Bu limit kisitltamasi sebebiyle dijital kanaldan yapilabilen bir
is icin zorunlu olarak subeye gitmeleri gerekiyordu. Takim
olarak yaptigimiz incelemede, esasen kiigiik bir gelistirmeyle
bu memnuniyetin kolayca saglanabilecegini gordiik. Limitin bu
kadar dislik kalmasinin da énemli bir nedeninin olmadigini an-
ladik. iki aydan kisa bir zaman diliminde bu kararimizi hayata
gegirdik. Yaptigimiz isin miisteri tarafinda mutluluk verici bir
dokunusunun olmasinin, dogal olarak i¢gsel motivasyonumuza
ve bir sonraki karar alma dinamiklerimize olumlu katkisi oldu.

Ozellikle gdrece daha yogun hiyerarsi ile ¢alisilan sube ya da
bélimlerden gegis yapan ¢alisanlarin karar alma siirecinin her
adiminda soz haklarinin olmasinin; kisilerin daha fazla sorumlu-
luk alip daha yiiksek kaliteli is liretmelerini sagladigi, basarisiz
olduklarinda da baskalarina olan bagimuligi ileri siirmek yerine,
yanlislarindan 6grenip kendilerini sorgulamalarina imkan yarat-
tig1 dikkat ¢eken diger bir gozlem olarak ortaya ¢ikiyor.

Sonug itibariyla cevik ¢alisma modeli ile is Bankasi'nda
devreye aldigimiz yeni yaklasimlar sayesinde; ¢alisanlarin an-
lam arayisinin karsilik bulmasi (amag); ifade edebildigi disiin-
celeriile kararlara dahil edilmesi, neyi neden yaptigini bilerek
isini sorumluluk bilinci ile 6zglince icra edebilmesi (otonomi)
ve siirekli gelisim i¢in gerekli imkanlara sahip olmasi (ustalik),
calisan memnuniyet seviyelerini de artird. is Bankasi'nda
¢evik ¢alisanlar nezdinde yaptigimiz arastirmalar; ekip ¢alisma
ortami, diisiincelerin etkin ifade edilebilmesi, kararlara katki
saglama, kisisel gelisim imkdanlari ve deger yaratma parametre-
lerinde memnuniyetin yiizde 30 arttigini gosterdi.

Gecikmis bir is mikemmelligini hedefleyen bir yapidan, her
asamada miisteri ve calisan memnuniyetini saglayan bir yapiya
evrilirken, yliksek performansli otonom g¢evik takimlar olustu-
rarak girisimci ruhuyla hizli kararlar alinmasini destekliyoruz.
Cevik takimlarin onlerine ¢ikan engelleri ortadan kaldirmalari,
bagimuliklarini azaltmalari ve giiven ortami yaratmalari, boy-
lelikle kisilerin daha fazla sorumluluk alip daha yiiksek kaliteli
is Uretmeleri, hatalarindan 6grenip kendilerini sorgulamalari,
azalan biirokrasi ortaminda 6zdenetim ve i¢sel motivasyonu
yliksek ¢alisanlar haline gelmeleri oncelikli hedeflerimiz
arasinda yer aldi, bundan sonra da almaya devam edecek.
Oniimiizde bizi zorlu bir yolculugun bekledigini bilmekle bir-
likte, Albert Einstein’in da dedigi gibi, diinlin kararlarindan 6g-
reniyor, bugiin i¢in kararlarimizi hizli veriyor ve yarin i¢in de en
dogru kararlari yine en hizli sekilde verecegimize inaniyoruz.
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YANKI
ODASININ
DISINDA

Karar alirken, gesitli
kaynaklardan beslenen fikirler
arayin ve tanidiklarinizdan olusan
genis iletisim agi igerisinde bu
fikirleri test edin.

Alex “Sandy” Pentland
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arar alma konusundaki genel yargi, zor
oldugu yonundedir. Tabii ki mucizevi
bir sekilde her aldig1 karar dogru olan
siiper zekali insanlar var ama geri ka-
lanimiz sadece idare eder durumdayiz.
Ancak, meslektaslarimizla yaptigimiz
¢alismada ulastigimiz sonug bu olmadi.
Gordiik ki, herkes iyi bir karar alici
olmayi 6grenebilir ve bunun anahtari,
sosyal kesif adini verdigimiz olguyu dikkatli ve diizenli sekilde
hayatinizin bir pargasi yapmakta yatiyor.

Sosyal kasifler, en iyi insan ve fikirler degil, yeni insan ve
fikirler bulabilmek igin ¢ok fazla vakit harciyor. Hatta, mimkin
oldugu kadar ¢ok sayida farkli insanla temas kurup farkl
disiince bigimlerini tanimak istiyorlar.

Kasifler, fikir alisverisi yaparken karsilarina ¢ikan fikirleri
eler ve yanki uyandiracak olanlari segerler. Genel olarak, bu fi-
kirler mikro stratejilerdir; yani atilabilecek adimlarin, bu adim-
larin atilmasina on ayak olan olaylarin ve muhtemel sonuglari-
nin ornekleridir. Sosyal kasiflerin iyi kararlar almalarinin sirri
da iste bu mikro stratejiler arasindan ise yarayacak olanlari
harika bir bigimde bir araya getirebilmelerinde yatiyor.

Peki, dogru kararlarin yolunu agan fikirlerin yaratilma-
sinda kesif siireci ne kadar etkili oluyor? Kesfin basarili olmasi
icin belli basli teknikler var mi? Bu makalede, bu iki soruyu
cevaplamaya c¢alisacagiz.

Sosyal Ogrenme Sablonlari

itk ¢aglardaki ilkel insanlara iliskin arastirmalar, sosyal
etkilesimlerin insanlarin bilgi toplama ve karar alma bigimleri
tizerinde etkili oldugu fikrini gliglendiriyor. Etnologlara gore,
bir grubun bitlinunu etkileyen kararlarin neredeyse tamami
sosyal durumlar icinde aliniyor. (En biiylk istisna, savas ya
da diger olaganiisti durumlarda ortaya ¢ikan asiri hizli karar
alma ihtiyacl.) insanlar arasinda bu egilimin gelismesinin
sebebi, cok sayida insandan gelecek farkl fikirlerin toplan-
masinin bir avantaj yaratmasi: Olgularin listesinden gelme
konusunda bireysel muhakemeden daha iyi sonug veren bir
“kolektif zekaya” sahip olmak.

lletisim aglarindan

elde ettikleri
fikir cesitliligi
konusunda bir

denge tutturabilen
iIslemcilerin yatirim

getirisi yuzde 30
daha yuksek.

Hayvan topluluklarini gozlemleyen saha biyologlari,
temel olarak basarili bireylerin taklidi seklinde ortaya ¢ikan
bir sosyal 6grenme olgusuyla karsilasiyor ve bunun yiyecek
arama kararlarinda, es tercihlerinde ve dogal yasam alani se-
¢imlerinde basariyi artirdigini gériyorlar. Ancak hem hayvan
hem de insan topluluklarinda bu etkinin gerceklesebilmesi
icin, grup iginde farkli stratejiler izleyen bireylerin var olmasi
gerekiyor. Clinki iyi karar almanin anahtarlarindan biri, gevre-
mizdekilerin farkli alanlara iliskin ve sik tekrarlanan basari ve
basarisizliklarindan ders almak.

Sosyal 6grenme sablonunun is diinyasinda nasil ¢alistigini
anlamak amaciyla, Massachusetts Institute of Technology’'de
(MIT) dogent olan Yaniv Altshuler ve doktora 6grencisi Wei
Pan’la birlikte, online ticaret platformu eToro'yu da kapsa-
yan bir arastirma yaptik. eToro, platformda bireysel olarak
yer alan ginlik borsa islemcilerinin, diger kullanicilarin

OZETLE

TEORI

En iyi kararlarin ¢ikis noktasi surekli bir
sosyal kesiftir, yani farkli insanlardan
gelen fikirlerin toplanmasi, aytklanmasi
ve denenmesi sireci. Karar alanlar, bu
sayede kolektif zekadan faydalanir.

ARASTIRMA

Yazar ve meslektaslari, kullanicilarin
diger islemcilerin islemlerini takip
etmesini ve kopyalamasini mimkin

kilan bir sosyal yatirim platformu olan
eToro'daki karar alma aliskanliklarini
inceledi. Ekip, (stirlyu takip etmeksizin)
daha genis bir kitlenin islem stratejilerine
ilgi gosterenlerin, en ylksek getirileri elde
ettigini gordu.

s06zUN 0zU

Karar alanlarin gesitli sosyal aglardan
faydalanmasi gerekiyor. Eger ¢evreniz
cok dar ya da ¢evrenizdekiler birbirinin
benzeriyse, ayni fikirlerin dolanip durdugu
ve sosyal 6grenme silirecinin hakkinin
verilemedigi bir yanki odasinda kapall
kalmis olabilirsiniz.
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hamlelerini, portfoylerini ve ge¢gmis performanslarini gozlem-
lemesini ve kopyalamasini mimkdin kiliyor. Sitedeki bilgiler
oldukga seffaf. Dolayisiyla etkilesimlerin kararlari ve sonuglari
nasil etkiledigini gormek ve kesin olarak olgmek ¢ok kolay.
eToro’da yatirimcilar baslica iki tir islem yapabiliyor. Biri, kul-
lanicinin kendi kendine yapabildigi normal bir hisse satin alimi
olan “tekil islem”. Digeri de, kullanicinin bir baska kullanicinin
islemini birebir kopyalayarak ger¢eklestirdigi “sosyal islem”.
Kullanicilarin, diger kullanicilarin islemlerini otomatik “takip
etmeleri” ve tam zamanli islemleri izleyip hangilerini kopyala-
yacaklarini se¢gmeleri de mimkin.

Tim kullanicilarin islem kararlarini herkesin erisimine
acmalari, stratejilerini ve fikirlerini paylasmalari ve diger
insanlarin kendilerini takip etmelerine izin vermeleri gere-
kiyor. Cogu kullanici, ¢ok sayida islemciyi takip etmeyi tercih
ediyor. Ne zaman bir islemci diger bir islemciyi kopyalamaya
karar verirse, kopyalanan islemciye kii¢iik bir miktar 6deme
yapiliyor. Cok taklitgisi olan islemciler, oldukga fazla para
kazanabiliyor.

2011 yiliigerisinde, 1,6 milyon eToro kullanicisinin euro/
dolar islemleri hakkinda veri topladik. Toplamda, yaklasik 10
milyon finansal islemi inceleme firsati bulduk. ilging olansa,
sosyal 6grenmeyi anbean gozleyebiliyor, insanlarin eylemleri
lizerindeki etkisinin izini siirebiliyor ve eylemlerin kazangli
olup olmadigini dlgebiliyor olmamizdi. Sosyal kesfin boylesi
bir agiklikla goriilebildigi ve hangi sablonlarin en iyi sonug ver-
diginin belirlenebildigi cok az veri grubu var (hatta yok bile).

eToro'daki yatirimci davranislari tablosuna bakarsaniz
(“Karar Alimlarindaki Etkili Noktayi Bulmak” kutusuna bakabi-
lirsiniz), insanlarin bir siireklilik takip ettigini gorebilirsiniz. Bir
yatirimci grubu neredeyse tamamen izole bir sekilde ¢alisiyor:
Uyeleri az sayida islemci takip ediyor ve cogu yatirim fikrini
kendileri uretiyorlar. Diger taraftaysa ¢ok sayida islemciyi
takip eden (ve ayni sekilde takip edilen) yogun baglantilara
sahip islemciler var ve stratejilerinin yol gdstericisi sosyal
ogrenme oluyor. eToro kullanan yatirimcilarin pek ¢ogu bu iki
grup arasinda bir yerde duruyor. Yani, bir yandan makul sevi-
yede bir sosyal 6grenme egilimi sergilerken, diger yandan da
sadece siiriyl takip etmediklerini gosterecek kadar bagimsiz
davraniyorlar.

Peki, en iyi sonucu veren kesif ve sosyal 6grenme sablonu
hangisi? Bunun cevabini, her bir kullanicinin sosyal 6grenme
araciligiyla edindigi fikirlerin gesitliligi ve bu sayede elde ettigi
yatirim getirisi iliskisini ortaya koyunca bulduk. Sonuglarin
analizi, sosyal 6grenmenin muazzam bir etkisi oldugunu
ortaya ¢ikariyor. iletisim aglarindan elde ettikleri fikir cesitli-
ligi konusunda bir denge tutturabilen islemcilerin, yani sosyal
ogrenmeleri ne ¢ok kit ne de ¢ok yogun olanlarin, yatirim getirisi,
hem izole islemcilerden hem de suridekilerden yiizde 30 daha
yuksek. Borsa islemlerinin yapilabildigi bu dijital ortamda etkili
nokta, iki ucun arasinda yer aliyor. Ara bolge, sosyal 6grenmenin,
yani basariliinsanlarin kopyalamanin gergek kar getirdigi yer.
Her ne kadar bu ¢alisma finansal karar almaya odaklanmis olsa
da, bu prensibin her tiir karar icin gecerli olduguna inaniyoruz.

Fikir Akisi ve Karar Alma

Toro ¢alismasi sunu agikga ortaya koyuyor: Fikir akisi orani,
karar stratejilerinin toplanmasi ve segilmesi konusunda
sosyal baglantilarin ne kadar islevsel oldugunun belirlenme-
sinde ¢ok kritik bir 6l¢i. 2012 Nisan’inda HBR'da yayinlanan
“The New Science of Building Great Teams” adli makalemde
fikir akisinin grup ici baglilik ve grup disi kesiften olusan

iki bileseni oldugunu gosteriyordum. Fikir akisi sayesinde
hem lretkenlik hem de yaratici sonuglar elde edilebilecegini
ongoridyordum.

Peki, tek basina bir birey fikir akis oranini artirmak igin
ne yapabilir? Carnegie University’den Robert Kelley'nin 1985
yilinda Bell Laboratories’de gergeklestirdigi ¢alisma bu
konuya isik tutuyor. AT&T'nin meshur arastirma laboratuvari
en iyi performanslari sergileyenleri ortalama kisilerden
ayiranin ne oldugunu anlamak istedi. Dogustan gelen bir sey
miydi, yoksa ogrenilebilir miydi? Bell Laboratories zaten en
iyi ve zeki kisileri ise aliyordu ama bunlardan sadece birkagi
vadettikleri potansiyeli gerceklestiriyordu. ise aldiklarinin
¢ogu saglam isler gikariyorlardi ama bu AT&T'nin piyasada
bir rekabet avantaji elde etmesini saglayacak kadar biiyuk
olmuyordu.

Kelley en iyi arastirmacilarin “hazirlik kesifleri” yaptigi
yani diger uzmanlarla dnceden bir iliski ve bag gelistirip
ileride karsilastiklari kritik gorevleri tamamlarken onlardan
yardim istedikleri bulgusuna ulasti. Ayrica bu yildizlarin sosyal
iletisim aglari, orta halli performans ortaya koyanlardan daha
fazla cesitlilik gosteriyordu. Orta halli performans gdsterenler
diinyaya sadece isleri agisindan bakan ve sosyal 6grenmesi
kendilerininkine benzer gorevlerdeki insanlardan, mesela
miihendislerden beslenen kisilerdi. Diger yandan yildizlar ¢ok
daha farkli is kollarindan insanlara erisimi olan ve dolayisiyla
misterinin, rakibin ve yoneticinin bakis agisini kavrayabilen
kisilerdi. Clinki yildizlar olaylari ¢ok gesitli bakis agilarindan
bakarak degerlendirebiliyor ve sorunlar karsisinda daha iyi
¢oziimler uretebiliyorlardi.

Organizasyonlarin da fikir akisini artirmalari mimkin.
Onlarca organizasyonla yaptigim ¢alismalarda gordim
ki, cogu zaman ¢alisanlarin yiiz ylize etkilesime girme-
siyle ortaya ¢ikan sosyal 6grenme firsatlari, genellikle
sirketlerin Gretkenliginin biyimesindeki en biliyiik etken.
Arastirmamizda grubun iliskilerini ya da grup tyelerinin
birbirleriyle ne kadar iletisim kurdugunu ve lyelerin ne kada-
rinin fikir alisverisi yaptigini dlgerek bu firsatlarin kapsamini
degerlendirdik.

Bulgularimiz grup iletisimini artirmaya yonelik basit nu-
maralarin muazzam sonuglar verdigini gosteriyor. Bir 6rnekte,
kahve molasi saatindeki degisiklik, calisanlarin birbiriyle ok
daha kolay konusmasini sagladi ve bunun neticesinde sirketin
yilda 15 milyon dolar tasarruf etmesini saglayan bir verimlilik
artisi yakalandi. Bir baska sirket yemek masalarinin boyunu
uzatarak birbirini tanimayan insanlari etkilesime girmeye
yoneltti. Bu hareket sayesinde verimlilik yaklasik ylizde bes
oraninda artti.
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KARAR ALMANIN EN ETKIN NOKTASINI BULMAK

Harita lizerindeki her bir nokta, eToro'daki 1,6 milyon yatirimcidan birinin yaptigi islemi temsil ediyor ki toplamda 10 milyon islem
gerceklesiyor. Ayni yatirimcilar, islemci olarak x ekseninde ve kararlari diger yatirimcilar tarafindan kopyalanan kisiler olarak y ekseninde
yer aliyor. Yiiksek yogunluk, kullanicilarin birbirlerini kopyaladigi ve dolayisiyla ayni fikirlerin dolanip durdugu kiimeleri gosteriyor:
Yatirimci A; C'yi takip eden B'yi takip ediyor ki aslinda C de A'yi takip ediyor. Diisiik yogunluk, yatirim kararlarini kendi alan ve digerlerini
pek kopyalamayan yatirimcilari gosteriyor. Ortada kalan yatirimcilarsa farkli islemcilerden fikir almakla beraber siiriiyi takip etmiyor.

EN ETKiN NOKTA
Kendi fikirleriyle baskalarininkileri iyi bir
dengeye oturtabilen yatirimcilar en iyi

performansi gosteriyor. Diger iki islemci grubuna
kiyasla yiizde 30 daha yiiksek kar elde ediyorlar.

YANKI ODASI

Birbirini asiri kopyalayan
kullanicilarin kar orani izole
islemcilerinki kadar disuk.

" iZOLASYON ODASI
Kendi kendine karar alan

"~ kullanicilar daha diisiik kar

- elde ediyor.
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Fikir akisi, sosyal 6grenmenin bireysel 6grenmeyle kesis-
tigi yollardan da etkileniyor. Karar, kisisel ve sosyal bilginin
harmanindan olusuyor ve kisisel bilgiler zayif oldugunda, in-
sanlar sosyal bilgiye daha fazla guveniyor. Mesela, piyasanin
gidisatindan emin olmayan yatirimcilarda sosyal 6grenmenin
etkileri daha fazla goriiliiyor. Yatirimcilar, digerlerinin ne
yaptigina bakmaya daha fazla vakit ayiriyor. insanlarin ken-
dilerininkine benzeyen islem stratejilerini benimsediklerini
gordiklerinde, kendilerine glivenleri artiyor ve s6z konusu
stratejiye yatirdiklari miktari artirma egilimi gosteriyorlar.

Ancak bu etkinin bir de olumsuz tarafi var: Asiri glivene ve
grup dislincesine yol agabiliyor. Bireyler farkl fikirlere sahip
olmadigi siirece sosyal 6grenme karar almaya olumlu etki
etmiyor. Dergi, gazete ve radyo gibi dis kaynaklardan gelen
bilgiler birbirine ¢ok benzemeye basladiginda, sosyal alisve-
risin kesin olarak verimsiz hale geldigini gozlemledik. Bu gibi
durumlarda size kazandiracak strateji grup diisiincesi degil,
grup disiincesinin aksi oluyor.

Ayni sekilde, grup i¢i etkilesim yliksek ve yogun oldu-
gunda, oniunuze gelen fikirler gitgide birbirine benzemeye

iSLEM YAPAN YATIRIMCILAR

basliyor. Clinki kisiden kisiye aktarilan fikirler az ¢ok
degisime ugruyor ve siz, 6niiniize gelen fikrin bir 6nceki-
nin tekrari oldugunu gozden kacirabiliyorsunuz. Herkesin
kendi basina ayni stratejinin karli oldugu sonucuna ulasti-
gini duistinebilirsiniz ki bu durumda bu fikirlere gereginden
fazla glivenirsiniz. Bu “yanki odasi” etkisi genellikle finansal
balonlara yol agar.

Ama yanki odasinin farkindaysaniz, kurbani olmaktan kagi-
nabilirsin. insanlarin birbiri iizerinde ne kadar etkili oldugunu
gozlemleyip birbirlerine ne kadar bagimli olduklarini takip
edebilirsiniz. Ekip Uyelerinden A hep B'yle ayni kararlari mi
veriyor? Benzer goriislere sahip insanlar blyiik ihtimalle ben-
zer kaynaklardan bilgi ediniyordur. “Huyu suyu bir” insanlarin
fikirlerinin gergcekten bagimsiz oldugunu soyleyemeyiz. Yakin
sosyal gruplarin Gyeleri bilgi paylasmaya meyilli olduklari
ve benzer bir gorlise sahip olmalari yoninde bir toplumsal
baski olusabildigi icin ¢gogu zaman yanki odasi etkisini tecriibe
ederler. iletisim aginiz icerisindeki fikir akisini dikkatle izler-
seniz, tekrarlanan fikirleri eleyebilir ve gergekten bagimsiz
olabilecek gorusleri bir araya getirebilirsiniz.
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Daha farkli is kollarindan insanlara
erisimi olan ve dolayisiyla
musterinin, rakibin ve yoneticinin
bakis acisini kavrayabilen kisiler
olaylari cok cesitli bakis acilarindan
bakarak degerlendirebiliyorlar.

Iletisim Agina Ince Ayar Cekmek
Bir sosyal ¢evrenin yapisi, insanlarin birbirine etki seviyesi ve
bireylerin yeni fikirler konusundaki hassasiyeti fikir akisini ve
dolayisiyla o gevredeki insanlarin performansini etkiler. Bu de-
giskenleri belirli seviyelere ¢ekerek, daha iyi karar almanizi ve
sonug elde etmenizi saglayacak sosyal ¢evre igin ince ayarlar
yapabilirsiniz.

Fikir akisi asiri seyrek ve yavas veya asiri yogun ve hizli
hale geldiginde ne yapilabilir? izole islemcilerin digerle-
riyle daha fazla etkilesim kurmasini ve birbirine fazla bagli
kullanicilarin gruplariyla etkilesimini azaltip mevcut tanidik-
larinin disinda birilerini kesfetmesini saglamak istedik. Bunun
amagla bireylere yonelik bir takim kiigiik tesviklerde bulun-
dugumuzda, eToro Ulyeleri arasindaki bilgi akisi seviyesini
degistirebildigimizi fark ettik.

eToro yatirimcilariyla yaptigimiz bir deneyde Yaniv
Altshuler’la birlikte bu yaklasimi izledik. Amacimiz, sosyal
iletisim aglarinda ufak tefek ayarlamalar yaparak bu aglarin
kolektif zekaya yakin duran, yani islemcilerin farkl firsatlari
ogrenmelerini saglayacak kadar genis bir sosyal 6grenme
imkanina sahip olmakla beraber yanki odasi etkisinden
kaginabilecegi etkili bir noktada kalmasini saglamakti.
Neticede, tiim sosyal islemcilerin karliligini yliizde altidan
fazla artirmayi basardik ve ikiye katlamis olduk. Aslinda,
fikir akislarini yoneterek ortalama islemcileri (yani mevcut
finansal sistem icinde cogu zaman kaybedenleri) kazanan-
lara donistlirmeyi basardik.

Ayar ¢ekme kavrami her tirli iletisim agina uygulanabilir.
Dogru fikir akisini elde etmek (muhabirlerin bir hikayenin

her acisini kavrayabilecek kadar ¢ok kaynaktan bilgi edinme-
sini saglamasi agisindan) gazetecilikte, (yolsuzlugun bitin
kaynaklarinin arastirilmasi agisindan) finansal kontrollerde
ve (sirketlerin yeterli gesitlilikte tiiketici goriisi toplayabil-
mesi agisindan) reklam kampanyalarinda ¢ok 6nemli bir yere
sahip. Bu nedenle Yaniv'le birlikte Athena adinda bir yan sirket
kurduk ve bu sirketle diinya ¢apinda finans ve karar alma
konusunda cesitli gevrelere yardim ediyoruz.

eToro arastirmamiz, sosyal 6grenmenin belirli bir bag-
lamda ne kadar ise yaradigini gosteriyor: Borsa islemleri. Ama
sosyal 6grenme cesitli diger yonetimsel kararlar lizerinde de
¢ok onemli bir rol oynuyor. Her ne kadar ¢alismalarimiz heniiz
¢ok ham olsa da su siralar, tiriin planlamasi, risk denetimi ve
bilgi (bilisim) hizmetleri gibi organizasyonel baglamlardaki
etkisini arastiriyoruz.

KARAR DENILEN OLGU her seyin bir araya gelmesiyle olmuyor.
En iyi kararlari, kendinizi soyutlayip 6l¢lp bictiginizde degil,
diger insanlarin eylemlerinden ders alabildiginizde ortaya
koyabilirsiniz. Bu siiregte basari, biiyiik oranda sosyal 6g-
renmenin kalitesine, ayrica bilgi ve kaynaklarinizin gesitli ve
bagimsiz olmasina bagli oluyor.

ALEX “SANDY” PENTLAND, Massachusetts Institute of
Technology'de (MIT) profesorligin yani sira MIT'deki Human
Dynamics Laboratory'nin ve MIT Media Lab Entrepreneurship
Program’in yoneticiligini de yapmaktadir. Social Physics
(Penguin Press, 2014) kitabinin da yazaridir.
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DEGISKENLER VE
KISITLAR ARASINDA
KARAR ALABILMEK

Hayat satranctan ziyade pokere benziyorsa,
iyi karar alabilmek nasil mimkiin olabilir?
Ahmet Ozcan



im Sturgess ve Kevin Spacey’nin oynadigi 2008 yapimi
“21” filminden bir sahneyi hatirlayarak baslayalim.
Matematik profesori Micky Rosa (Kevin Spacey), ders
sirasinda zeki ve basarili MIT 6grencisi Ben Campbell'e
(Jim Sturgess) bir soru sorar.

“Ben, bir yarisma programinda oldugunu diisiin. Sana
¢ kapidan birini se¢me sansi verilmis. Kapilardan birinin
arkasinda yeni bir araba var. Diger ikisinin arkasinda ise
kegi var. Hangi kapiyi segersin?”

Ben birinci kapiyi seger.

Profesor: “Programin sunucusu kapilarin arkasinda
ne oldugunu biliyor diyelim. Bir kapiy1 agmaya karar veriyor.

Bu da iigiinci kapi olsun. Arkasinda da bir kegi var. Simdi, Ben,
sunucu sana geliyor ve birinci kapi mi, ikinci kapi mi diye soruyor.
Tercihini dedistirmen senin yararina midir?”

Ben, duraksamadan “Evet” der.

Profesor: “Ama, dur. Sunucu arabanin yerini biliyor. Sana bir
oyun oynamadigini nereden bileceksin? Keciyi secmen igin ters
psikoloji uyguluyor olabilir”

Ben: “Fark etmez. Benim cevabim istatistiksel. Degisken
degisimine bagl.”

Profesor: “Degisken degdisimi mi? Sunucu sana sadece basit
bir soru sordu?”

Ben, bu basit sorunun basit kararini nasil verdigini anlat-
maya baslar.

“Evet. Bu da her seyi degistirdi. ilk seferinde kapi secmem is-
tendiginde dogru kapiy1 secme sansim yiizde 33,3'di. Kapilardan
birini agip bir secim hakki daha verince, tercihimi degistirirsem
sansim ytiizde 66,7 olur. O yiizden, ikinci kapiyi segip fazladan
ylizde 33,3 i¢cin sunucuya tesekkiir ederim.”

Ben bu cevabi verirken, profesor Rosa gozlerine yansiyan
bir mutlulukla, aradigi kisiyi buldugunu anliyordu.

Ben Campbell yerinde siz olsaniz ne yapardiniz? Sunucu
ikinci sansi verdiginde ilk kararinizda mi kalirdiniz yoksa kara-
rinizi degistirir miydiniz?

Soru aslen sadece bir film sahnesinden ibaret degil.
Amerikan istatistik¢i Steve Selvin 1975 yilinda “American
Statistician” dergisinde “Monty Hall Problemi” adiyla bu soruyu
sasirtici sekilde ¢ozmiisti. Olasilik agisindan dogru cevap, Ben
Campbell'in verdigi karardi. Yani kapi tercihini degistirirsem ka-
zanma sansim yiizde 66,7'ye ¢ikiyordu. Bu cevap, 1990 yilinda
Marilyn vos Savant tarafindan Parade Magazine'deki kdsesinde
yeniden yayinlandiginda diinya ¢apinda yaygin olarak bilinir
hale geldi. Matematikgilerin de dahil oldugu bir ¢cok tartisma ya-
ratti ve sonug olarak olasilik hesabi agisindan yanlislanamadi.

Profesor Rosa’nin dedigi gibi, basit bir soru degil mi? Bir kapi
se¢ ve ge¢. Bu kadar stratejik ve teknik diisinmeye gerek var mi?

Peki, kapilarin arkasinda ne oldugu hakkinda hig bir fikrimi-
zin olmadigini hatirlarsak, gergekten basit bir soru mu?

Kapilarin Ardini Gorerek mi
Karar Veriyoruz?

Simdi glinimiiz diinyasina gelelim. Sayisiz belirsiz degiskenin ve
kisitin oldugu bir diinyada -artik VUCA kelimesini kullanmak iste-
miyorum — gergekten kapilarin ardini gorerek mi karar veriyoruz?
Bu soruyu Annie Duke baska bir oyunla cevapliyor. Annie,
eski bir poker oyuncusu, gelmis geg¢mis en iyilerden biri.
2012'de bu oyunda emekli olmadan énce 4 milyon dolardan

fazla kazandi. Aslen kendisi bilissel psikoloji alaninda dok-
torasi olan, karar verme konusunda bir danisman ve yazar.
Annie, “Thinking in Bets: Making Smart Decisions When You Don't
Have All The Facts” kitabinda, hayatin satrangtan ziyade pokere
benzedigine isaret ederek, soyle der:

“Yasam kararlarini satrang kararlari gibi ele aldigimizda
sorun ortaya ¢ikar. Satrang hicbir gizli bilgi icermez ve ¢ok az
sans igerir. Pargalarin hepsi her iki oyuncunun da gérmesi i¢in
oradadir. Taslar rastgele ortaya ¢ikip tahtadan kaybolamaz ya
da sans eseri bir konumdan digerine tasinamaz. Bir satrang
oyununda kaybederseniz, yapmadiginiz veya gérmediginiz daha
iyi hamleler oldugu icindir.

Satrang, tiim stratejik karmasikligina ragmen, kararlarimizin
cogunun gizli bilgileri ve sansin ¢ok daha bliylik bir etkisini icer-
digi hayatta karar vermek igcin harika bir model degildir.

Poker, aksine, eksik bilgi oyunudur. Zaman iginde belirsizlik
kosullari altinda bir karar verme oyunudur. Degerli bilgiler gizli
kalir. Ama hayat daha cok poker gibidir. Kirmizi isikta gegerek bir
kavsaktan giivenli bir sekilde gegebilir veya tiim trafik kurallarina
ve sinyallerine uyarak kaza yapabilirsiniz. Pokerde éne ¢ikan
unsurlar; belirsizlik, risk ve ara sira aldatma icermesidir.”

Peki, eger hayat daha ¢ok pokere benziyorsa, bdyle bir
hayatta iyi karar alabilmek nasil miimkin olabilir?

Tahtanin Ustline tim taslari bir sekilde dizmeyi basaramiyor-
sak, belirsizlikler etrafinda olasiliklarla konusmaya baslayacagiz.

“Istatistik Risktir, Odiildiir, Rastgeleliktir.”

Yine bir matematik profesoriini ele alalim ama bu sefer

bir film sahnesinden degil. Amerikali matematik¢i Arthur

T. Benjamin, 2009 yilinda yaptigi TED konusmasinda, eger
kendisine yetki verilse matematik miifredatinin tepe noktasina
olasilik ve istatistigi getirecegini ifade ediyor:

“..bir matematik profesérii olarak sunu séyleyecedim ki, cok
az insan kalkiiliisi giinliik yasaminda bilingli, anlamli bir sekilde
kullaniyor. Diger yandan, istatistik —iste bu giinliik yasaminizda
kullanabilecegdiniz ve kullanmaniz gereken bir konudur. [statistik
risktir, 6diildiir, rastgeleliktir.

Verileri anlamaktir. Egilimleri analiz etmektir. Gelecegi
tahmin etmektir. Bakin, diinya analogtan dijitale dondisti. Ve artik
matematik mifredatimizin da analogdan dijitale doniisme zamani
geldi. Daha klasik, siirekli matematikten, daha modern, ayrik
matematige. Belirsizligin, rastgeleligin, verinin matematigine —bu
da olasilik ve istatistiktir.

Ozetle, 6grencilerimiz kalkiiliis tekniklerini 6§renmek yerine
ortalamadan iki standart sapmanin ne anlama geldigini bilse,
bence ¢ok daha anlamli olurdu. Ve bu konuda ciddiyim.”

Okudugunuz séylemlerin ortak noktasina baktigimizda;
ana kavramlarin belirsizlik, risk ve olasilik oldugunu yakalaya-
biliyoruz. Peki bizler glinliik hayatta bir is siire tahminlemesi
yaparken bile, “Yizde 95 ihtimalle 10 giin icerisinde yapabi-
liriz” ifadesini kurmaktan bile ¢ekinip, l¢lip bigip teraziye
koyup nokta atis “7 glinde yapariz” deyip ve biyik ¢ogunlukla
da tutmadigini seyretmeye devam ederken, nasil olacak
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da belirsizlik icinde satran¢ oynamaktan vazgegerek karar
alabilecegiz?

Tam Bilgiye Sahip Olmadigimizin
Farkina Varmak

Annie Duke'un, “Forbes” dergisinden John Greathouse ile 2019
yilinda yaptigi roportajda belirttigi gibi, is kararlari rutin olarak
eksik bilgilere dayanir ve bu da dogal bir belirsizlik derecesi
yaratir. Cogu durumda, karar verici bir karari ne kadar gecikti-
rirse geciktirsin higbir zaman tam bilgiye sahip degildir.

Peki gergekten bunun farkinda miyiz?

Bu noktada davranis bilimlerine gidip, Daniel Kahneman'in
“WYSIATI" (What You See Is All There Is — Gérdigiiniz Hersey
Oradadir) olarak adlandirdigi bilissel 6nyargimiza bakalim.
Buna gore, insanlar olarak nitelik veya nicelikten bagimsiz
olarak basitge bildigimizi iddia ederiz ve elimizdeki bilgilerle
yargi ve izlenimlere variriz.

Karar verirken, zihnimiz yalnizca bildigi seyleri dikkate alir
ve yapmaya ¢alistigi tek sey tutarli bir hikaye olusturmaktir.
Hikayenin dogru, eksiksiz veya giivenilir olmasi gerekmez,
yalnizca tutarli olmasi yeterlidir. Bundan kaginmak ¢ok zordur,
¢linki bu bizim glinlik isleyisimizdir ve bu sekilde karar
almamiz hayatimizi kolaylastirir. Ancak belirsizlik arttiginda ve
kritik kararlar almak durumunda kaldigimizda bu risklidir.

Peki biz bunun farkinda miyiz? Cevap: Hayir. Ancak farkinda
olmak, belki de karar verme ile ilgili yazilan herseyin temelini
olusturmaktadir.

Bu kadar belirsizligin ortasinda tam bilgiye sahip olmadigi-
mizi kabul ettiysek, diger bir deyisle kendimizi tanidiysak, artik
aksiyon alabiliriz.

Analogdan Dijitale Ge¢mek

Karar alirken tiim taslari tahtanin stiine dizme imkanimiz
belki hi¢ olmayacak, ancak ne kadar ¢ok dizebilirsek o kadar
iyi olmaz mi? Diinya hi¢ olmadigi kadar degisken ve belirsiz
dedik. Bu noktada bu ifadenin yanina sunu da eklememiz
daha iyi olur: Diinya hi¢ olmadigi kadar akilli ve veri liretiyor.

Statisca’daki verilere gore, kiiresel olarak olusturulan,
yakalanan, kopyalanan ve tiketilen toplam veri miktarinin
2025'e kadar hizla artarak 180 zettabayttan fazla bliyiliyecegi
tahmin ediliyor. Bunun yaninda sadece cebimizdeki akilli cihaz,
Apollo 11’e rehberlik eden bilgisayarlardan milyonlarca kat
daha gli¢lii bir hesaplama kapasitesine sahip. Etrafimizda
farketmediklerimizi dinleyen, hisseden sensarler; bilmedikleri-
mizi, ulasamadiklarimizi toplayan cihazlarla dolu ve hayatimizi
kolaylastiriyorlar.

Bir arabanin park sensorlerinin Urettigi veriler anlik olarak
anlamli bir sekilde siirlicliye aktarilip park etmesine yardim
ediyorsa, hatta yeri geldiginde siiriiciiniin yerine park ediyorsa,
karar alirken sensorlerden ve onlarin irettigi verilerden yarar-
lanmanin daha genis yollarini aramaliyiz.

Zihnimiz icin
olasiliklarla dusunmek
kolay is degil. Neyse

ki algoritma ve destek
sistemlerinden
faydalanabiliyoruz.

Nasil is yaptigimizi, sahip oldugumuz uriinimizi, ver-
digimiz hizmeti ve hitap ettigimiz miisterimizi anlamanin ve
tanimanin yolu artik veriye hakimiyetten gegiyor.

Belirsizligi ve Degisimi Konusmak

Annie Duke’a gore, iyi karar vermenin énemli bir adimi,
verdigimiz herhangi bir kararin aslinda gelecekle ilgili bir
tahmin oldugunu anlamaktir. “En kii¢iik karar bile gelecegin

bir tahminidir. Yani bildigimiz sey, gelecegin belirlenmedigi ve
olasiliksal oldugu. Verdiginiz herhangi bir karardan tek bir sonug
alacaginizin garantisi yok. Bu olasiliklar dizisi ne olursa olsun, her
birinin gergceklesme olasiligi olacak. Ve bu olasiliklarin her biri,
kendisiyle iliskili farkli bir getiriye sahip olacak. Bazilari iyi olacak
ve bazilari koti olacak.”

Elimizdeki verilerle karar alirken, farkli (belirsiz ve degis-
ken) geleceklerin olasiliklarini da hesaba katarak konustugu-
muzda daha iyi sonuglara variyoruz.

Peki olasilikla konusmaya ne kadar yatkiniz?

Monty Hall Problemi’ne tekrar donersek, hala karsinizda iki
kapi varken kazanma sansinizin yiizde 50 oldugunu diisiiniyor
olabilirsiniz. Dert etmeyin, ¢linkil zihnimiz igin olasiliklarla
distinmek kolay is degil. Ancak, yine bunu elde edebilecek
algoritmalara sahibiz.

Degiskenler ve kisitlar arasinda, gordiigiimiiz her seyin
orada olmadiginin farkindaligina sahip olmadan destek ihtiyaci
ortaya ¢ikmayacaktir. Sonrasinda gormediklerimizi tamam-
lamak i¢in algoritma ve destek sistemlerinden olabildigince
yararlanmak, bununla birlikte gelecegi (belirsizligi) tahmin-
ledigimizi kabul edip artik olasiliklarla konusarak ilerlemek
glinlimiiziin diinyasinda daha iyi kararlar alabilmenin yoludur.

AHMET OZCAN, ACM Agile sirketinde agile danisman ve
egitmen olarak gorev almaktadir. Kanban University Accredited
Kanban Trainer olarak Kanban egitimleri vermektedir. 2016'dan
beri Turkiye'nin onde gelen kurumlarinda Agile, organizasyonel
ve kiltirel donlsim, portfoy planlama, slreg ve arag
dontstmlerinde katkida bulunmakta; Scrum, Kanban ve Nexus
takimlarina kogluk yapmaktadir.
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HIZLI VE ETKILI
KARAR ALMA
SURECLERIYLE

DEGER OLUSTURMAK

Oniimiizdeki donemin yildizlari, hizli ve dogru kararlarla kisa
surede en degerli ¢iktiy1 ureten ¢evik organizasyonlar olacak.
Dunya yeni duzenine dogru ilerlerken, sirketler karmasik ve
maliyetli karar verme sureg¢lerinden kaginmak i¢in organizasyonun
temel ilkelerini yeniden gozden gegiriyor. Karar alma kulturinu
organizasyon geneline yaymaya ¢alisan sirketler ekiplerini karar
almaya tesvik ediyor, bunu yaparken karar sorumlulugunu alip
ciktilardan ders almaya davet ediyor. Bu surecte seffaf iletisim ve
olusturdugu guven ortamindan faydalaniyorlar.

Biz de HBR Turkiye ve ACM olarak bu roportaj serisiyle farkli
sektorlerden farkli karar ihtiyaglarina sahip sirketlerin
kapisini ¢aldik. Karar kulturu degisimine onayak olan onemli
isimlerle seffaflik ve erisimi, karar alma hizinin etkisini, olasi
direnc noktalarina nasil yaklasmak gerektigini konustuk. iste
soylesilerimizden one ¢ikanlar...
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NAZLI EDA KIRALI
DIGITAL HUB DIRECTOR | TUI, UNILEVER

"LIDERLIK EKIPLERI
ORGANIZASYONLARIN
“PARASUTU” OLMALL"

Organizasyonunuzun igerisinde gesitli seviyelerdeki karar
alma hiz ve etkinliginizi nasil degerlendirirsiniz? Hizli karar
almanin 6nemi ve karar etkinligine etkisi hakkinda neler
diisiiniiyorsunuz?

Alisageldigimiz yapilar artik glinimiz diinyasinda gegerli
degil. Tiketici ihtiyaglari glin gectikce daha hizli degisiyor ve
¢esitleniyor. Buna hizli ve ¢ok kanaldan en dogru sekilde cevap
verebilmek ¢ok kritik. Hiyerarsinin ortadan kalktigi, silolarin
yerle bir oldugu, dikey yapilardan ugtan uca birlikte ¢alisan
daha kolektif yapilara gegtigimiz, soylediklerimiz ve yaptikla-
rimiz arasindaki bosluklarin kapanmak zorunda oldugu, yapi-
lanlarin daha seffaf oldugu, paylasim gerektiren bir diinyanin
icinde oldugumuzu kabul etmeli ve ona hizla adapte olmaliyiz.
Biz bu anlayisla Unilever'de data ve e-ticaret odakli pazarlama
faaliyetlerini ugtan uca yiritmek i¢in pazarlama teknolojileri
alt yapisiyla beslenen Digital Hub yapimiza kurduk. Bu yapi
buginki haline ¢ senelik bir yolculuk sonrasinda kavustu.

Bu yapi iginde hizli karar almak, is slireglerini transparan bir
sekilde, hiyerarsisiz ve silosuz ylritmek, tiiketici ihtiyaglarina
ve degisen diinya dinamiklerine zamaninda cevap verebil-
mek i¢in organizasyon yapimizi Cevik model lizerine kurduk.
Cevik organizasyon yapimiz icinde takimlar kendi hedeflerini
kendileri belirliyor, karar aliyor ve uyguluyor. Glinimiizde,
karmasik ve siirekli degisim i¢cinde olan bir diinyada hizli
karar alabilmek, markalar ve organizasyonalar igin insanlarin
hayatlarini ve tercihlerini kolaylastirabilmeleri adina biyiik bir
firsatlar sagliyor.

Organizasyonunuzda alinan kararlar sizce ne kadar seffaf?
Karar alma siireglerine yeterli dahiliyet nasil saglaniyor ve
alinan kararlar nasil takip ediliyor ve degerlendiriliyor?
Seffaflik karar alma siirecinin olmazsa olmasi. Seffaflik
denklemini olusturan ve gi¢lendiren li¢ ana unsur vardir:

(1) Karari almak igin gerekli verinin mevcut, gorinir ve her-
kesce ulasilabilir olmasi, (2) karar alinacak konu hakkinda
ilgili uzmanlarin gorisiiniin konusulmasi igin ortak platform
saglanmasi ve (3) organizasyonda hiyerarsisiz ve hizdan da
odiin vermeden karar alinmasini saglayacak bir yapinin otur-
tulmasi. Karar alma siirecindeki ortak platformda her uz-
manlik birimi/kisisi alinacak kararin ayni zamanda ortak so-
rumlulugunu da lizerine aliyor. Siirecin takibi ise yine seffaf
bir sekilde yirditilerek siireklilik saglaniyor: Degerlendirme
platformlariyla alinan kararin sonuglari uzmanlariyla birlikte
takip ediliyor; islemiyorsa gelistirme, iyilestirme, degistirme
kararlarinin verilmesi yine ¢ok dnemli oluyor. Digital Hub'’ta
her takim kararlarini ortak platformlarinda aliyor ona gore
hedeflerini belirliyor ve kisa aralikli ritiiel toplantilarda is

Uzmanlar
ve liderlik
ekiplerliyle
hizli karar
platformlari
yaratiyoruz.

ROPORTAJLAR, SOYADLARIN ALFABETIK SIRASI DIKKATE ALINARAK SIRALANMISTIR.
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Bizim gibi buyuk organizasyonlarin
‘dene, yanil ve yeniden dene”
yaklasimini benimsemesi ve
cesaretle yoluna devam etmesi
icin kultur degisimi sart.

sonuglarini seffafga paylasiyor, siireci birlikte takip ediyor ve
gerekli iyilestirmeler yapilmasi gerekiyorsa ortak karar alip
ilerliyor.

Organizasyonunuzdaki takimlarin igerisinde karar alma sii-
regleri nasil ilerliyor? Takimlarin karar alma siireglerinde siz
bireysel olarak nasil bir rol oynuyorsunuz?

Digital Hub yapisi igcinde her takim kendi bagimsiz (autonom)
hedefi dogrultusunda calisiyor. Bu sebeple de hedeflerini
ortak belirleyip, karar aliyorlar. Bunu yaparken ayni zamanda
markalarin ve satis ekiplerinin is siireglerini baz aliyorlar.
Benim roliim ise, (1) takimlar hedeflerine giderken sirketin
genel hedeflerine uygunlugu saglamak igin dogru platform-
lari ve modelin oldugundan emin olmak, (2) bu modelin en iyi
sekilde islemesini saglamak, (3) takimlarin 6niinde engeller
varsa onlari kaldirmak, (4) takimlarin ihtiyaglarini gormele-
rini saglamak, (5) onlarla birlikte bunlari ¢oziime ulastirmak
ve (6) basari veya basarisizlikta takimin her zaman daha da
iyisini yapabilecegini saglayacak giiven ortamini saglamak.

Karar alma siireglerini yavaslatan veya zorlastiran du-
rumlar nelerdir? Bu durumlar nasil bertaraf edilebilir?
Organizasyonunuzda veya takimlarinizda bu tiir durumlarla
karsilastiginiz oldu mu, nasil astiniz?

Karar alma siiregleri bilginin ulasilabilir olmadigi, hiyerarsik
yapilar, entegre ¢calisamayan ve giiven eksikliginin oldugu
yapilarda zorlasiyor. Bugiin Unilever'de olusturmaya ¢alistigi-
miz yalnizca silosuz, bilgiye erisimin seffaf oldugu, ugtan uca
entegre ¢alisan birimlerin oldugu bir yapi degil, ayni zamanda
bir kiltlir degisimi. Bu degisimin yardimiyla bugiin beklentimi-
zin altinda kalan, basarisiz oldugumuz isleri ve bu sayede 6g-
rendiklerimizi de tim seffafligiyla paylasiyoruz. Bu ¢ok dnemli.
Basarisizligi da paylasabilmek, bundan 6grenmek ve daha iyisi
icin calismak, yeni diinya dlizeninde var olabilmenin ve gliven
insa edebilmenin olmazsa olmazi. Karar almada zorlandigimiz
durumlarda tiiketicinin ihtiyacini ve o dogrultudaki hedefimizi

kendimize hatirlatip, isin uzmanlari, gerektigi noktalarda
liderlik ekiplerliyle hizli karar platformlari yaratiyoruz. Burada
liderlik ekibinin ¢evik kultliri sahiplenmesi elzem. Her takimin
veya organizasyonun hizli karar alabilmek igin parasitiiniin
oldugunu bilmesi gerekli. Liderlik ekipleri organizasyonlarin
“parasuti” olmali. Boylece ekipler aldiklari kararlar beklenti-
lerin altinda sonug getirse bile diismeyeceklerini, yere glivenli
inis yapip bir sonraki atlama i¢in hizlica hazirlanabilecekleri
gliveniyle hareket edebiliyor.

Takim igerisindeki karar alma ve sahipligini gelistirmek i¢in
hangi adimlar atilabilir? Bu degisiklikleri yaparken karsilasi-
labilecek direngle nasil basa ¢ikilabilir?

Burada en 6nemli konu kiiltiir degisimi; tim organizasyon ve
takim Uyelerinin bagimsiz ve verdigi karardan yetkili olmasi
saglanacak sekilde, basari ve basarisizliklarin ogretileri ile
birlikte seffaf paylasimlarla aktarildigi platformlarin olmasi,
son olarak parasttlerin yani liderlerin bu kiiltiiri sahiplen-
mesi ve savunuculugunu yapmasi onemli. Bizim gibi biyik
organizasyonlarin “dene, yanil ve yeniden dene” yaklasimini
benimsemesi ve cesaretle yoluna devam etmesi igin kiiltiir
degisimi sart. Bu kimi zaman bildiklerimizi unutmak ve her seyi
sifirdan yeni bir gozle gormek ve yeniden 6grenmek anlamina
geliyor. Ozetle organizasyon igin daha iyisini yapmak i¢in kiltur
gelisimi yolun bir pargasi hale gelmeli ki hizli karar alma ve
karar sahipligi gelissin.
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HALUK CAN HUR
KURUCU, LATRO KiMYA

"KARARLARI ETKIN VE
DOGRU ALABILMEMizi
SAGLAYAN EN ONEMLI
NOKTALAR KARARLARIN
VERIYLE ALINMASI VE
VERIYE OLAN ERIiSIM."

Organizasyonunuzun i¢erisinde cesitli seviyelerdeki karar
alma hiz ve etkinliginizi nasil degerlendirirsiniz? Hizl karar
almanin 6nemi ve karar etkinligine etkisi hakkinda neler
diisiiniiyorsunuz?
Bugtlin ekonomik, siyasal, kiiltiirel ve toplumsal alanlarda sira
disi degisimler ve yeniliklere sahit oluyoruz. Bu kosullarda
yeniden konumlanmaya c¢alisan kurumlar, sirketler, hatta tilkeler
sistemsel giincellemelere gidiyor. Latro Kimya olarak bizim de
attigimiz adimlarindan biri bu oldu. Gordiik ki bu degisim her an
karsimiza yeni firsatlar ¢ikarmaya basladi. Hatta bu firsatlari
gorebilmek ve bu dogrultuda aksiyon alabilmek bizim en giigli
kasimiz oldu. Bas dondiiriicu hizda degisen glinimiz diinya-
sinda kararlari hizla alip hayata gegirebilmenin hayati bir 6nemi
oldugunu fark ettik. Kararlari etkin alabilmenin 6n kosulu hizli
alabilmek. Ciinki geg verilmis kararlar ¢ok dogru dahi olsalar
degisim hizina yetisemediginde higbir etkinligi de kalmiyor. Artik
tim bu degiskenlik icerisinde en dnemli ¢iktinin miimkdin olan en
hizli sekilde karar almak ve uygulamak, uygulama neticesinde
gelen 6gretilerle birlikte yeni hizli kararlar alarak ilerlemek
oldugunun bilincinde hareket ediyoruz.

Latro’da hiyerarsi, yani soruda gegen “gesitli seviyeler”
yok! Bu da kararlarimizi kolektif akilla, ¢ok hizli, yerinde ve
etkin alabilmemizi sagliyor. Takimlar ve takimdaki bireyler,
karar mekanizmalarinda herhangi bir prosediir engeline veya
biirokrasi duvarlarina takilmadiklari igin hizli karar alabiliyorlar.
Karar alma siireclerinde uygulayici ve konusunda uzman kisiler
birlikte verileri degerlendiriyor, kolektif bakis agisiyla alinan
kararlar ekosistem igerisinde seffaflastiriliyor. Bu da bizim
temel prensibimiz, bir diger ifadeyle, kirmizi ¢izgimiz. Dis veya
ic etkenlerden kaynaklanan siire¢ yonetiminde tiim fikirler ve
alinabilecek aksiyonlar, uygulayicilarin da oldugu bir platformda
hizlica dile getirilerek gercgeklestirilebilecek deneyler ortaya
konuyor; ihtiyaglar ve firsatlar dogrultusunda en hizli ve etkin

deney onerisi hayata gegiriliyor. Bu noktada herkesin hemfikir
olmasini beklemiyoruz. Bunun yerine, alinan bir kararla ilgili
herhangi kritik bir itiraz olmamasi yeterli. Clinki bizim i¢in hiz
ve deneysellik 6nemli. Latro’da ¢6ziimin pargasi olan ve buna
inanan insanlarin onuni agmak igin her seyi yapiyoruz.

Karar alma siireglerine dahiliyet nasil saglaniyor ve alinan
kararlar nasil takip ediliyor ve degerlendiriliyor?

Zaten herhangi bir yonetim kadrosu olmayan Latro’'da tim
kararlar bireyler ve takimlarin kendisi tarafindan alinmak zo-
runda. Dolayisiyla karar siireglerine dahiliyeti saglama ve/veya
artirma gibi bir cabaya gerek de olmuyor. Enerjimizi kimin karar
almasi gerektigine degil hayata gegen kararlarin etkilerini nasil
daha fazla goriinebilir hale getirebiliriz diisiincesine ayiriyoruz.
Latro’nun iki gligli prensibinden biri “Kolektif-Yonetim” basligi
altinda ve kararlari nasil aldigimizi anlatiyor: “Veri ve yetkinlige
dayali kararlar aliriz. Karar siireglerini seffaflastirir, sorumlulu-
gunu Ustleniriz.”

Latro kiiltiiriinde alinan tiim kararlarin ve siireclerin
ekosisteme seffaflastirilmasi elzemdir ve biz radikal seffaflik
glicimizu olusturdugumuz giiven ortamindan aliyoruz. Biz bunu
saglayabilmek icin Slack (komiinikasyon platformu), Asana (proje
yonetim platformu), SAP (ERP), gibi araglar kullaniyoruz. Her
takim/birey aldiklari kararlari ve siireglerini platformlari kulla-
narak yonetiyor ve buralardaki bilgiler, aksiyonlar, sonuglar ve
degerlendirmeler Latro'daki herkesin incelemesine sinirsiz agik.
Bu agik veriler sayesinde herkes goriis ve onerilerini dile getire-
biliyor, bu da kisisel gelisimi ve ekosistemin biiylimesini pozitif
yonli ivmelendiriyor. Slireg takibinin seffaf olmasi, elde edilen
bir basarinin siirdirilebilir ve tekrarlanabilir olmasini saglarken,
edinilen bir olumsuz deneyimin de tekrarlanmasini énliyor.

Latro’da metrikler performans, hedef veya aktiviteden ziyade
yaratilan degerin ve gidilen yolun yansimalaridir. Bireysel basari
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veya performans kaygisi olmadigi igin fikirler rahat¢a konu-
sulabiliyor, basarisizlik veya hata yapma kaygisi olmadigi igin
dahiliyet dogal ve kendiliginden artiyor. Herkes miimkiin olan en
iyi katkiyi saglamak i¢in 6nce kendini sonra ekosistemi gelisti-
riyor. Ne guizeldir ki deneyerek 6grenmeye odaklandigimiz igin
hatalar veya alinan yanlis kararlar birer su¢ unsuru olmaktan
¢ikip 6grenme mekanizmalari haline geliyor.

Organizasyonunuzdaki takimlarin karar alma siireglerinde siz
bireysel olarak nasil bir rol oynuyorsunuz?
Latro’da kararlari etkin ve dogru alabilmemizi saglayan belki
de en 6nemli noktalar kararlarin veriyle alinmasi ve veriye olan
erisim. Hiyerarsik yapilarda sadece (st yonetimin gorebilecegi
veriler bizde herkese acik. Verilerin okunmasi ve anlamlandi-
rilmasi i¢in de olabildigince ¢ok yetkinlik aktarimi yapiyoruz. Bu
yiizden finansal okuryazarlik, teknik bilgi aktarimi gibi konuda
uzmanligi yiksek kasifler ekosistemdeki diger kisileri besliyor.
Verileri bilgiye donlstirerek acik ve seffaf bir sekilde tim ekiple
bulusturmak bizler igin gok kiymetli.

Bireysel olarak benim katkim da yine prensibimizde ¢ok
net altini ¢izdigimiz “yetkinlik” ihtiyacinda oluyor. Ama yine
takim talebiyle dahil oluyorum. Takim benim bilgi birikimime ve
tecriibeme, yani yetkinligime ihtiyag¢ duyarsa karar siirecinde
benden isteneni paylasiyorum. Yani gliniin sonunda karar verici
ve sorumluluk sahibi olan takimlar, ben sadece istendiginde
mentorluk seviyesinde, bilgi ve deneyim paylasiyorum.

Karar alma siireglerini yavaslatan veya zorlastiran durumlar
nelerdir, bunlar nasil bertaraf edilebilir? Organizasyonunuzda
veya takimlarinizda bu tiir durumlarla karsilastiginiz oldu mu,
nasil astiniz?
Organizasyonumuzda yonetim seklimiz itibariyle kararlar
kolektif akilla aliniyor. Hiyerarsinin oldugu sistemlere gore ¢ok
daha cevik ve hizli olsak da bizim kolektif karar siireclerimizde
de bazen aksamalar olabiliyor. Bunu asmak i¢in Latro’lu herkes
“kasifler yolculugu” adi altinda ¢ok ciddi bir dizi egitimden gegi-
yor; tim bireyler ortak bir dil ve farkindalik kazanarak ¢ok daha
kolay senkronize olabiliyorlar. Karar alma siirecini yavaslatan
veya zorlastiran bir durum takimlar veya kasifler tarafindan
gozlemlendiginde hizli bir sekilde gelisim siirecinin igerisine da-
hil oluyor. Bireylerin farkindaliklarindan yararlanarak bazen pro-
aktif bazense catisma sonrasi yolculuga her an yeni bakis agilari
eklenebiliyor. Kararlar tek bir kaynaktan degil, tim bireylerden
beslendigi icin daha hizli ve amaca ydnelik olarak degisiyor.
Bunu bir 6rnekle pekistirelim. Siirece basladigimiz ilk giin-
lerde karar alma toplantilarinin farkli yonlere girerek amacindan
saptigini fark ettik. “Ortak akilla hareket edecegiz” diisiincesiyle
yaptigimiz kalabalik toplantilar ¢ok uzun siirmeye, temel amag
disinda ¢ok fazla kararla bitmeye baslamisti. Herkesin tzerin-
deki tatmin olmama ve gerginlik hissi fark edilir bir seviyedeydi.
Aksiyonlar belirliyorduk fakat bunlar hem ¢ok uzun siiriiyor hem
de bazen basladigimiz yerden ¢ok uzaklarda sonuglaniyordu.
Bir seyler yapmaliydik! Kasifin Yolculuguna hizlica bir gelisim
slireci ekledik ve amacimizi bizlere hatirlatacak, odagimizi

Hizli karar almak,

en etkin alternatifin
farkinda olarak kararin

[ ]

hayata gecirildigini
deneyimlemekten
geciyor.

dagitmayacak metotlar kullanmaya basladik. Burada hayatimiza
farkli fasilitasyon teknikleri girdi ve kolektif yonetim sistemimizi
pekistirdi. Tabii ki her stirecimizde oldugu gibi bunlari seffaflas-
tirarak tim ekosisteme yaydik.

Fark ettigimiz bir baska durum ise, negatif durumlarla kar-
silastigimizda hemen hizla aksiyon almak istedigimizdi. Birkag
konuda fazla hizli aksiyona gectik ve sonradan en iyi kararlari
almamis oldugumuzu gordiik. Bazense bulundugumuz durumun
hizli karar almayi gerektirecek kadar onemli olmadigi ortaya ¢iki-
yordu. Cevik davranmanin, akla gelen ilk aksiyonu hemen hayata
gecirmekle ayni seyler olmadigini kesfettik. Bu tip durumlarda es
vermeyi, disina ¢ikip diisiindiikten sonra devam etmeyi ve kolektif
yaply1 daha etkin kullanmayi bir kiltiir haline getirdik. Aldigimiz
geri bildirimlerden beslenmek, tavsiyeler almak ve bunlari etkin
bir sekilde hayata gegirebilmek inanilmaz bir deneyim oldu bizim
icin. Aldigimiz bu kisa nefesler bizi bambaska ¢oziimlere gotiirdii
ve ¢cok farkli kisilerden yaratici ¢oziimleri de beraberinde getirdi.
Clinkl esasinda hizli karar almak, en etkin alternatifin farkinda
olarak kararin hayata gegirildigini deneyimlemekten gegiyordu.

Takim igerisindeki karar alma ve sahipligini gelistirmek i¢in
hangi adimlar atilabilir? Bu degisiklikleri yaparken karsilasila-
bilecek direngle nasil basa ¢ikilabilir?

Karar alma ve alinan karari sahiplenmeyi daha etkili kilmak
icin unvanlari kaldirmak attigimiz en gli¢li adimlardan biriydi.
Alt-Ust iliskilerinin ve etiketlerin olmadigi bir ortamda karar
almak ve bunu sahiplenmek zaten isin dogali! Yani ekstra bir
adima gerek kalmadan herkes kolektif kararin ortagi oluyor.
Karsilastigimiz tek direng sorumluluk almama istegi olabiliyor.
0 noktada radikal seffafligin ve takimlarin kendi i¢ dinamikleri-
nin, gerekli aksiyonlarin alinmasini sagladigini goriiyoruz.

Bu diistince seklinin temelini gliven olusturuyor. Hepimiz
aslinda yapabileceklerimizin gliciinii ve etkisini biliyoruz.
Kendimize dis diinyadan giliven duyuldugunda biz de kendi
ekip arkadaslarimiza ayni gliveni besliyoruz, boylece insan
dogasinda olan yaraticilik ve etki kendini gosteriyor. Bu yiizden
Latro'da her bir kasifin icindeki miikemmel olani ortaya ¢ikarak
potansiyelini gerceklestirmesini saglayacak 6zgir ortami ve
zemini yaratmaya odaklaniyoruz. Akabinde gelecek olan tim
guzellikleri ve ogretileri kucaklamaya haziriz.
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DENiIZ USTERTUNA
PAZARLAMA DIREKTORU, YONETIM KURULU UYESI,
REGNUM CARYA

"ANA HEDEFIMIZ
SILOLASMANIN YERINI TAKIM
KULTURUNE BIRAKMAK
VE BIRLIKTE HAREKET
ETME YAKLASIMININ
BENIMSENMESINI
SAGLAMAK.”

Organizasyonunuzun igerisinde ¢esitli seviyelerdeki karar
alma hiz ve etkinliginizi nasil degerlendirirsiniz? Hizli karar
almanin 6nemi ve karar etkinligine etkisi hakkinda neler
diisiiniiyorsunuz?

Karar alma siiregleri ve siiresi bazen ¢ok hayati olabiliyor.
Hayatin akisi icinde de benzer durumlar olur; aldiginiz hizli bir
karar bazen sizi inanilmaz yerlere gotiiriirken, bazen de size
hata yaptirabiliyor. Hizli ve yavas karar alma konusu duruma
gore degisebiliyor. Hizli olunmasi gereken bir durumda yavas
kalindiginda sorun var demektir. Tam tersi de gecerli olabilir; bir
kere daha disiiniliip degerlendirilmesi gereken bir durumda
¢ok hizli karar vermek de sorun olabilir. Organizasyonumuz
icinde 23 departman ve bu departmanin 23 yoneticisi var. Otel
operasyonu 7/24 devam eden ve ¢ok dinamik bir siire¢ oldugu
icin departmanlar kendi operasyonel kararlarini hizlica aliyorlar.
Bunlar tanimli oldugu igin isler tikir tikir yiiriyor. Bazi satin alma,
sozlesme, yatirim, Ust diizey istihdam, organizasyonel degisim,
kurumsal gelisim veya maddi degeri yiiksek kararlar belli onay
sureglerinden gegtigi i¢in karar alma sireci uzayabiliyor ama
duruma gore degerlendirmeye ayrilan vaktin de etkili oldugunu
disliniiyorum.

Organizasyonunuzda alinan kararlar sizce ne kadar seffaf?
Karar alma siireglerine yeterli dahiliyet nasil saglaniyor ve
alinan kararlar nasil takip ediliyor ve degerlendiriliyor?
Alinan kararlarin seffaf oldugunu soyleyebilirim, veriye daya-
niyor ve isin ehli yonetici ve kisilerin fikirleri aliniyor. Bu siire¢
bazen resmi yazili bir galisma talebi seklinde olurken bazen de
sozll sohbet veya toplantilar seklinde ilerleyebiliyor. Konularin
tartisildigi Dijital Dondisiim, Kurumsal Gelisim ve Stratejik
Planlama, Risk Yonetimi, i¢ Denetim gibi komitelerimiz bulunuyor.
Departmanlarda ise tim yoneticilerin katildigi genel diizenli ve
konu bazli toplantilar diizenleniyor. Tiim bu goriismeler kayit

altina alinarak katilimcilarla paylasiliyor. Su anda lizerinde
calistigimiz tiim kararlarin, karar sonrasi siireglerini de takip
edecegimiz bir yazilim projemiz var; adim adim yapilanlar, so-
nuglari, degerlendirmeleri ve ¢ikti raporlariniigeriyor. Bu yazilim
sayesinde detayli sekilde geriye doniip kararlari degerlendirme
imkanimiz olacak.

Daha biiyiik kararlarin alindigi mecra, yilda iki kere yapilan
yonetim kurulu ve yonetim gézden gegirme (YGG) toplantilaridir.
YGG toplantilarinda ilgili yoneticiler yonetim kuruluyla bir araya
gelerek kendi departmanlarinin mevcut durumunun tespiti ve
gelecekteki planlamalarini sunuyorlar, bir 6nceki toplantilarda
alinan kararlari degerlendirip sonrasi igin yeni kararlar aliyorlar.
Bu toplantilar kayit altinda oldugu ve yoneticiler de toplantiya
hazirlikli geldigi icin degerlendirmeler daha detayli yapilabiliyor.

Organizasyonunuzdaki takimlarin igerisinde karar alma sii-
regleri nasililerliyor? Takimlarin karar alma siireglerinde siz
bireysel olarak nasil bir rol oynuyorsunuz?
Organizasyonumuzun gok hiyerarsik olmayan bir yonetim yapisi
var. Organizasyonun yoneticisi ayni zamanda sirketin yonetim
kurulu baskani ve otelin yatirimcisi. Finans direktord, satis direk-
torl, pazarlama direktori ve operasyondan sorumlu otel miidird
olarak dort tepe yonetici mevcut. Sonrasinda 23 departman
midiri ve kisi sayisina gore degisen sayida ve detayda olmak
lizere silolasmis, sorumluluk alanlari belli ekipler var. Bazi ekip-
lerin karar alma yapilarinin agirlikli yukardan asagiya iken bazi
departmanlarda bu tam tersi; ¢ok katilimcili ve agile isliyor. Bizim
ana hedefimiz silolasmanin yerini takim kiilturiine birakmak ve
birlikte hareket etme yaklasiminin benimsenmesini saglamak.
Pazarlama Direktorligii gorevimin yani sira Yonetim Kurulu
Uyesi sapkam da oldugu igin, pazarlamanin disinda 6zellikle
verimlilik, strateji, planlama, sistem ve siire¢ yonetimi gibi
konularda galistyorum. Otelde yasamak bu anlamda ¢ok avantajli
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oluyor; ekip arkadaslarimizla siirekli iletisim halindeyken sohbet
etme, sorunlari anlama, gerektiginde bizzat sorunlarin ¢6zi-
miinde yardimci olma, karar almada zorlandiklarinda destek
olma, is stireglerini canli olarak inceleyerek gelisim alanlari
onerme imkani buluyorum. Pazarlama departmaninda Kanban
metodu ile islerimizi ilerletiyoruz; giinliik toplantilarimizi her
sabah 15 dakika igcinde, panomuzun éniinde yapiyor ve her kati-
limcinin s6z alarak yapacaklarinin Gizerinden gegiyoruz, boyle-
likle islerin takibini sagliyoruz. Ekibin kendi sorumluluk alaninda
kararlarini almalarini ve bunun sorumlulugunu tasimalarini
onemsiyorum. inisiyatif verildikge, alan agildik¢a verimin ve mo-
tivasyonun yikseldigini goriiyoruz. Kisinin glizel bir performansi
kendi inisiyatifi ile basarmasi mutluluk verici.

Alinmasi gereken bazi kararlar bana geldiginde konunun ilgi-
lisi ile detayli sekilde degerlendirme yapiyor, gerekli durumlarda
takimi toplayip farkli fikirleri de aliyorum. Sonrasinda, kendi fik-
rimi belirlemis olmama ragmen, ¢ogu durumda isin sorumlusu-
nun son karari vermesinin daha degerli oldugunu diisiiniiyorum.
Sonrasinda bu karari tekrar birlikte degerlendiriyoruz, olumlu
oldugunda takdir edilmek ekibi ekstra motive ediyor. Sonug
olumsuz da olabiliyor; bu durumlarda yapilabileceklerle ilgili her
zaman destek oluyor ve bir dahaki sefer igin neler 6grendigimizi
sorguluyoruz. Agile'in hata yaparak 6grenme basligini 6nemsiyo-
rum, zira insan en ¢ok hatalardan égreniyor.

Karar alma siireglerini yavaslatan veya zorlastiran du-

rumlar nelerdir? Bu durumlar nasil bertaraf edilebilir?
Organizasyonunuzda veya takimlarinizda bu tiir durumlarla
karsilastiginiz oldu mu, nasil agtiniz?

Bazi durumlarda, alinan kararlari ilerletmek icin gerekli imza
yetki tanimlamalari ilgili kisi veya kisilere ulasilamadigi i¢in konu-
lari yavaslatabiliyor. Bunu da yedekleme planlari veya faydali do-
kiimanlarin paylasilmasiyla asmaya ¢alisiyoruz. Bu dokiimanlar
anlasmalar, sozlesmeler, kontratlar, finansal talimatlari icerir ve
en biylk faydasi anlasmazliklari ortadan kaldirip, karsilikli ola-
rak kisileri ve kurumlari koruma altina almasidir. Siireglerin hem
daha hizl hem de daha saglikli sekilde ilerlemesini saglamaktir.

Bazen de kisisel ¢gatismalar karar alinmasinin oniine gegebili-
yor, bu durumlarda yoneticiler arabuluculuk gorevi stleniyorlar.
insanlarin operasyonel yogun islerde operasyonun stresiile isler
yolunda gitmediginde verdikleri sert ve suglayici tarzda tepkiler
karsi tarafta iz birakip kirginlik yaratabilir, is o anda ¢oziilliyor go-
riinse de izi bir sonraki duruma tasinabiliyor. Kisisel anlasmazlik-
lara ve isin akisina yansiyabiliyor. Bu gozlemi yapip dogru tespitle
yaraya merhem olmak énem kazanir, zira bu durum uzun siire
devam ederse kronik, on yargili, sagliksiz bir iliski ortaya ¢ikar,
ise daha fazla yansimaya baslar ve yonetilemez hale gelebilir.

Bir diger konuda bazen inisiyatif alma isteksizliginden
kaynakli, kararin baskasi tarafindan verilmesini bekleme refleksi
seklinde ortaya ¢ikabiliyor. Bu tarz isteksizliklerle ¢alistigim tiim
kurumlarda karsilastim; nedeni ¢ok farkli olabiliyor. Bazen kisi
tikenmis olabiliyor, boyle durumlara hassasiyetle yaklasmak
gerek. O kisinin duygusal anlamda isinden koptugu anini bulup
iyilestirmeye ¢alismak iyi bir yoneticinin farki olabiliyor. Bu tarz
durumlarda stratejik hedeflerini hep masada tutmak ve bu
hedeflere ancak ekip olarak ulasilabilecegini hatirlatmak, ortak
hedefin tiim yapinin faydasina oldugunu odaga koymak énemli.
Bu hedeflere ulasmak i¢in motivasyon kaynagi olan odiillendirme
ve adil bir ortam saglayan performans degerlendirme sistemleri
de isin olmazsa olmazlari.

inisiyatif alma eksikligi refleksi, daha evvel inisiyatif alip hata
yapmis ve bunun karsiliginda bedel 6demis 6rneklerin olmasi ve
konusulmasiyla da ortaya ¢ikabilir. Buna korku kiiltiiri de denir.
Varsa bu tarz orneklerin de ivedi sekilde tespit edilip cesaret-
lendirici bir sekilde desteklenmesi, Agile’da oldugu gibi, hatadan
ogrenme ortaminin yaratilmasi énem kazaniyor. Geng ve dinamik
bir kadro ve 6ncii bir vizyonla yoluna devam eden Regnum
Carya'da ortak hedefe odaklanmaya inaniyor, takim ruhu ve
karsilikli destekle ilerlemeyi 6nemsiyor, ideal seviyeye ulasmak
icin slirekli kendimizi gelistiriyoruz.

Takim igerisindeki karar alma ve sahipligini gelistirmek i¢in
hangi adimlar atilabilir? Bu degisiklikleri yaparken karsilasila-
bilecek direngle nasil basa gikilabilir?

Kurum kultiriniin karar alma sireglerine ¢ok biyik etkisi
oldugunu disiindyorum. Burada gelisim alanlari oldugunda
lzerine calismak gerekir. Bu kiiltiir, toplumun genel kiiltiriinden
de etkilenir. Ornegin Dogu kiiltiirlerince calisan fikirlerini rahatca
Ustline soyleyemez; amir, duayen veya yonetici otorite figiirtidir
ve konuyu bilir. Kararlarina yorum yapmak, isi 6gretmek olarak
algilanabilir. Bizim yapimiz ise bu yaklasimdan ¢ok uzak; hem
yoneticiler hem de ekip tiyelerinin kendilerini ifade etme ve karar
sureglerine katilma konusunda alanlari genistir. Kozalak fikir
atolyesi, genel merkez iletisim hatti gibi isleyen seffaf siireglerin
yaninda yoneticiler takimlarin karar alma siireglerinde etkili
olmasi i¢in gerekli ortami saglar.

Cevik yontemlere ge¢mek, karar alma ve sahipligini gelis-
tirmek icin yapilmasi gereken en 6nemli adimlardan biri. Cevik
bakis agisi ve pratikleri bu alanda gelisim saglamak igin ¢ok etkili.
Bir siiredir Scrum takimlari ile sprintler kosuyoruz. Takim lye-
lerinin yliksek motivasyonlarini, karar alma siireglerine hevesle
katilmalarini ve kararlari sahiplenmelerini keyifle gozlemliyoruz.
Hem ekipten faydalaniyorlar, hem kendilerini gelistiriyorlar, hem
de ortaya glizel somut isler ve degerli sonuglar ¢ikiyor.

Bu pratiklere stipheyle bakan yonetici veya ekip uyeleri olabi-
liyor ve bu siirece direng gosterebiliyorlar. Bunu anlayisla karsili-
yoruz; insanlarin alisik oldugu diizenden yeni bir galisma sekline
geg¢mesi, hele bunu kurumun birgok alaninda gergeklestirmesi
kolay degil. Degisim yonetiminde ilk asamada ne yapilmak
istendigini anlayan ve bu konuda insiyatif alan bir kitle olusuyor.
Calisanlarin yiizde 18’inden olusan bu kitleye destek ve onci
deniyor. Genel iginde az gibi goriinse de yeterli olan bu oran iyi bir
planlamayla zamanla 30-40'lara ¢ikiyor. Onemli olan ilk kivilcimi
yakabileceginiz kadar hevesli ve istekli bir ekibinizin olmasi. 0
anlamda Regnum Carya ¢ok sansli oldugumuzu disiiniiyorum,
geng ve hevesli bir ekibimiz var. Bu ciddi bir avantaj.

Degisim siirecinde amacin dogru bir iletisimle anlatilmasi,
yeni pratiklere direng gdsteriliyorsa neden oldugunun tespit
edilmesi ve samimi bir ortamda agik iletisimle bunlarin konusul-
masi fayda saglayacaktir. Degisim yénetiminde bir degisim veya
gelisim yonetim ekibinin liderliginin degerli olduguna inaniyorum.
Ayrica ceviklik felsefesini kendi goniil rizasiyla, herhangi bir
beklenti olmadan benimseyerek ¢alisanlarina yardim etmeye ve
deger yaratmaya odaklanmis hizmetkar liderlerimizin de katkisi
¢ok biiyiik. Hedef bu olumlu yonleri kuruma igsellestirmesini
saglayarak yayginlastirmak.

Teknolojiyle beraber is yapis sekillerinin degistigi ve hizlandigi
bir doneme giriyoruz. Sirketlerin yapilarini bu dinamik siirece
ayak uydurabilecek sekilde organize etmeleri gelecekteki basari-
nin anahtari olacaktir.
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BURCIN TASTEPE
CEVIK KOC & EGITiM VE GELiISIM MUDURU, BAYER

"CEVIK DONUSUMLE,
ORGANIZASYONEL
KARAR ALMA BECERISI
VE YAKLASIMINI
DONUSTURECEK ADIMLAR
ATMAYA BASLADIK."

Organizasyonunuzun igerisinde ¢esitli seviyelerdeki karar
alma hiz ve etkinliginizi nasil degerlendirirsiniz? Hizli karar
almanin 6nemi ve karar etkinligine etkisi hakkinda neler
diisiiniiyorsunuz?

Bayer, konsensus kiiltiiriiniin oldukga hakim oldugu ve bir ¢ok
konuda organizasyonel hizalanmanin arandigi ve buna zaman
harcandigi bir sirket. Ek olarak, zaman iginde biyimemize
paralel, is yapis sekillerimizde yasanan degisiklikler sebebiyle
bazen siireglerin devamliliginin saglanmasi ve hizli karar
alma gibi konularda aksakliklar olusabiliyor. Bunlari 6zenle
ele aliyoruz ve ¢oziimlerine ekip olarak odaklaniyoruz. Karar
alma slireclerinde sorumluluklarin net olarak belirlenmesi ve
buna uygun hareket edilmesi 6nemli. Biz de 6zellikle yonetici
seviyesinde bu konuya hassasiyetle yaklasiyoruz ve gordiik

ki bu sayede de siireglerimizde pozitif bir gelisim hakim.

Tim bunlari diisiindigiimizde, “karar alma siireglerini nasil
yalinlastirabiliriz, hesap verilebilirligi ve sorumlulugu nasil
artirabiliriz, nasil daha fazla ortak akilla kararlar alabiliriz”
sorularini cevaplamaya odaklandik. Cevik donilisimle de orga-
nizasyonel karar alma becerisi ve yaklasimini donistlrecek
adimlar atmaya basladik.

2021 yilinda basladigimiz bu doniisiim siirecinin en 6nemli
o6grenme alani iki farkli terapotik alanda baslattigimiz pilot
takim ¢alismalari oldu. Oftalmoloji ve Kardiyoloji alaninda
kurulan bu takimlarin karar alma siirecinde ihtiya¢ duyduklari
fonksiyon, yetki, sorumluluk ve becerilerle desteklendiklerinde
ve disa bagimliliklari azaltildiginda nasil daha hizli ve miisteri
odakli goziimler sunabildiklerini gordiik. Onlarla birlikte 6gren-
digimiz bu surecte, onimizde nasil engeller var, bizi yavas-
latan konular hangileri, neyi degistirirsek daha hizli ve etkili
kararlar alabiliriz, bu konulari belirlemeye ve organizasyonun
farkli departmanlarinda bu konularda farkindalik yaratmaya ve
adimlar atmaya basladik.

Bir yandan da, veriye dayali karar alma mekanizmalari ge-
listirmek, misteri ihtiyacina dogrudan ve biitlinsel bir yaklasim
gostermek amaciyla miisteriye temas eden fonksiyonlarin verile-
rinin birbiriyle konustugu ve saha etkilesiminin kalitesini artirdigi
bir inisiyatifi de hayata gecirmeye basladik. Bu biitlinsel yakla-
simla da kusursuz miisteri deneyimini yasatmayi hedefliyoruz.

Elbette bu kadar 6nemli déniisiimiin bir anda olmasini bek-
lemiyoruz, ancak donisiimi hizlandirmak ve kolaylastirmak
icin de aklimizda ve odagimizda bir ¢ok soru var: “Basari nedir,
nasil daha miisteri odakli kararlar alabiliriz, nasil bir yapi ve
yaklasimla karar alma hizi ve etkinligini artirabiliriz, misteri-
lerimizle dogrudan temas eden arkadaslarimizin dahiliyetini
nasil artirabiliriz, nasil daha fazla i¢gori toplayabiliriz?” Daha
bir ¢ok soruya yanit ararken de organizasyonun geneline bu
kiltiird yaymak i¢in ¢abaliyoruz.

Organizasyonunuzda alinan kararlar sizce ne kadar seffaf?
Karar alma siireglerine yeterli dahiliyet nasil saglaniyor ve
alinan kararlar nasil takip ediliyor ve degerlendiriliyor?
Cevik calisma modeline gegisle birlikte tiim kararlarin hiye-
rarsinin en Ustiinde toplandigi bir yaklasimdan, kendi kendini
yonetebilen, otonom, ugtan uca sorumluluga sahip ve yetki-
lendirilmis takimlarin karar aldigi bir anlayisa sahip olmak ve
organizasyonun geneline yaymak i¢in ¢alisiyoruz.

Gegmisten getirdigimiz aliskanliklarimiz var. Bazi kararlar
hiyerarsik yapi iginde st seviyelerde alinip organizasyona
duyuruldugu bir ¢ok 6rnegin yaninda, olusturulan ¢alisma
gruplariyla da alinan kararlara etki edilebildigi, katki sagla-
nabildigi ve farkli bakis agilarinin dikkate alinabildigi sayisiz
ornegimiz de mevcut.

“Yukaridan asagi” yonli yaklasimin yerine “asagidan
yukari” yonli bir anlayisinin hakim oldugu, konunun muhatap-
larindan acik ve net geri bildirim alinabilen, birlikte gelistirilen
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ve ortak kararlarin sahiplenildigi bir anlayisi organizasyon
kilturd haline getirebilmek igin uzun yillar siirecek heyecanli
bir yolculuga ¢oktan basladik.

Daha fazla katilim ve sahiplenmeyi saglamak, sahada
misteriyle dogrudan temas eden arkadaslarimizin katkisini
artirmak, merkez fonksiyon ve saha etkilesimini yiikseltmek,
farkli paydaslardan daha fazla geri bildirim almak ve tim bu
siiregleri organizasyon iginde goriiniir ve seffaf hale getirmek
icin ¢alisiyoruz.

Organizasyonunuzdaki takimlarin igerisinde karar alma
siiregleri nasililerliyor? Takimlarin karar alma siireglerinde
siz bireysel olarak nasil bir rol oynuyorsunuz?

Bayer gibi biiyiik sirketlerde ¢ok sayida departmanin kendi
oncelik ve ihtiyaclarina gore karar alma mekanizmalari gelis-
tirmesi kaginilmaz oluyor. Ginliik operasyon, siire¢ ve karar
sayisini dikkate aldigimizda her konuda departmanlar arasi
uyumlanma her zaman miumkiin olamayabiliyor. Bu kisitlari-
mizin da farkinda olarak yeni anlayis ve is yapis sekliyle daha
hizli, miisteri odakli kararlar alabilecegimiz ortami yaratmak
icin galismalarimizi siirdiriyoruz.

Bu anlayisla daha kiglik ve yetkilendirilmis takimlarin
kendi kararlarini alabildigi ve uygulayabildigi, basari ve
basarisizliklardan olusan 6grenimlerin seffaf bir ortamda tiim
paydas ve organizasyonla paylasildigi, hatalardan ders alarak
da biylyebildigimiz bir kiltiiriin yesermesi i¢in gerekli zemini
hazirlamak igin var glicimizle ¢alistyoruz. Bu konuda olustur-
dugumuz iki pilot takimin, kendi kendini yonetebilen, donanimli
ve yetkili olmalari igin gerekli ortam destegi saglamaya ¢ali-
siyoruz. Uygun ortam saglandiginda karar alma siireglerinde
hizlandiklarini da birlikte deneyimledik.

Ben de Agile Coach olarak organizasyon iginde ¢evik doni-
siimi destekleyecek bir anlayisin her seviyede anlasilmasi, uy-
gulanmasi ve yayginlastirilmasi amaciyla bireylere ve takimlara
¢evik kilturdn olusmasina destek olacak yontem, metot, fasili-
tasyon ve kogluk ile destek olmaya devam ediyorum. Global ve
lokal yonetimle tarihi bir donlisim birlikte deneyimliyoruz.

Karar alma siireglerini yavaslatan veya zorlastiran du-
rumlar nelerdir? Bu durumlar nasil bertaraf edilebilir?
Organizasyonunuzda veya takimlarinizda bu tiir durumlarla
karsilastiginiz oldu mu, nasil astiniz?
Bu konuya birkag agidan yaklasabiliriz. Birincisi, liderlik
ekibinin yaklasim ve davranislari. Liderlik ekibinin kendi dav-
ranislarinin ve bu davranislarin birlikte calistiklari insanlara
ve organizasyona nasil bir mesaj verdigiyle ilgili farkindalik-
larinin olusmasinin sadece karar alma siregleri degil, diger
tum kilturel davranislar izerinde ¢ok 6nemli etkisi olduguna
inaniyoruz. 0grenmeye, doniisiime, yeni seyler ve yaklasimlar
denemeye acik ve cesur, egolarindan uzaklasmaya ¢alisan,
yetkiyi elde tutmaya ¢alismak yerine ortak akli destekleyen ve
yetkilendirebilen liderlik yaklasimini gliglendirmek igin lider-
lerimizle birlikte ¢alisiyoruz. Bu konularda atélye ¢alismalari,
egitimler, kogluk seanslari ve birbirinden 6grenme ortamlari
yarattik. Donlisimi anlamaya ve kolaylastirmaya ¢alisan,
geribildirime agik bir liderlik ekibiyle calismak bu tiir doniisim
sireglerinde daha da 6nemli hale geliyor.

ikincisi, organizasyon yapisinin bizzat kendisi. Uzun yillardir
hiyerarsik duzen iginde kararlarin alinip, birimler arasi uyum-
lanmasi ve ilgili onay siireglerini tamamlanmasi i¢cin zaman

harcanirken miisteri ihtiyaglarina zamaninda ve hizli cevap
veremedigimiz durumlaein oldugunu kabul etmek gerekir.
Enddstri devrimiyle birlikte ortaya ¢ikan bu hiyerarsik yapilarin
zaman icinde kurumlarda bu kadar koklesmis olmasi, kontrol
mekanizmalarini daha da giiclendirmis durumda. Bayer de bu
konuda kendi payina diiseni almis durumda. Kontrol meka-
nizmalari yerine etkili, ugtan uca yetkili, ihtiya¢ duydugu karar
alma fonksiyonlarina sahip takimlarla sadece Bayer i¢in degil,
tim kurumsal ¢alisma hayati i¢in gecerli, gegmisten gelen bu
aliskanliklari donistirmek midmkdin.

Uclinciisii, bireysel anlayis ve yaklasim. Kararlarin
baskalari tarafindan alindigi, yukaridan asagiya bir anlayisin
sahip oldugu bir ortamda ¢alismaya alisan bireylerde, sadece
alinan kararlari uygulama konforuna da ister istemez alismis
olabiliyorlar. Uzun yillar boyunca iist yoneticisinden gelen ya
da ust yonetim tarafindan alinan kararlari uygulayan, “Bana
ne yapacagimi soyle, ben de yapayim” anlayisi, sorumluluk
ve sahiplenmeyi de maalesef olumsuz etkileme potansiyeline
sahip. Calisanlarin bizzat misteri ihtiyacina yonelik kararlarin
bir parcasi oldugu, hayata gecirip geribildirim alarak gelis-
tirdigi ve olumlu ya da olumsuz her tiirlii 6grenmeyi seffaflik
icinde paylastigi, birey olarak degil takim olarak sorumlulugu
paylastigi bir ortam kurmak igin ¢alisiyoruz.

Takim igerisindeki karar alma ve sahipligini gelistirmek igin
hangi adimlar atilabilir? Bu degisiklikleri yaparken karsilasi-
labilecek direngle nasil basa ¢ikilabilir?

Oncelikle takimin karar alabilme yetkinlikleriyle desteklen-
mesi, yetkili olabilmesi, takim lyelerinin alinan kararlarda
bizzat parg¢asi olacagi bir ortam yaratilmalidir. Dis bagimUilik-
lari azaltilmis bir yapi icinde ¢alisan kiigiik takimlarin odagi,
karar alma hizi, rekabete ve miisteri ihtiyaglarina cevap
verebilme gevikliginin de artirilmasi amaciyla sirket kiiltiird-
niin de bu anlayisi destekler nitelikte gelistirilmesi, gegmis-
ten gelen aliskanliklarin birakilmasi gibi radikal adimlarin
atilmasi gerekebilir. Biz bu konuda attigimiz adimlarin olumlu
etkilerini pilot takimlarimizda hemen gdézlemleme sansina
sahip olduk.

Ek olarak, daha fazla i¢cgoru elde etmek ve 6zellikle
miusteriye temas eden arkadaslarimizin karar alma siireg-
lerindeki varligini ve etkisini artirmak adina diisinmek de
sahiplenmeyi artiracaktir. Sadece bireysel bir basari odagi
yerine takim basarisini destekleyecek adimlari atmak igin
insan kaynaklari siireglerini de yeniden ele alinmali ve bu
bakis agisina gore dontstiirilmelidir. Biz de bu anlayisla,
insan kaynaklari siireglerimizi glincellemek ve donistiirmek
icin calismaya basladik.

Diger taraftan, diren¢ s6z konusu ise, direncin kok nede-
ninin anlasilmasi iyi bir baslangi¢ olabilir. Karar almaktan ve
sorumluluktan kaginilan ortamda altta yatan sebeplerin orta-
dan kaldirilmasi icin ¢alismalar yiiriitiilebilir. Ornegin, sadece
basariya odakli bir performans anlayisinin hakim oldugu bir
ortamda, bireylerin performans ve basarisizlik kaygisiyla karar
almaktan kaginmalari oldukga mimkin. “Ya hata yaparsam, ya
basarisiz olursam, hakkimda ne diisiiniirler, keske her zaman
yaptigim gibi yapsaydim, keske denemeseydim” gibi kaygi-
lardan arinmalari igin psikolojik gliven ortamini yaratmaya
¢alisiyoruz. Sadece basari degil, basarisizligin da birey, takim
ve organizasyon i¢in dnemli bir 6grenme ve katki sagladigi bir
kiltiir yaratmaya calisiyoruz.
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Takviminizin kapasitesi
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eterli zamanimiz olmadigi hissi birgogumuz igin

blylk bir stres kaynagi. Boyle hissettigimizde sik-
likla zaman yonetimine basvuruyoruz; “verimliligimizi
artirip” bir saatlik toplantilari kosarcasina yarim saatte

tamamliyor, Gretken olmadigimiz zamani asgariye in-

dirmek adina takvimimizdeki bosluklari ufak tefek islerle

dolduruyoruz. Ancak zaman yonetimi siklikla ve paradoksal
bir bicimde, stresimizi azaltmak yerine artiriyor. Daha verimli
olduk¢a daha fazla gorev Ustleniyor ve sonugta daha fazli baski
hissediyoruz. Boyle bunaldigimizda yapabilecegimiz en iyi sey,
stresin temelinde yatan sebeplere savas agmak: gorevlerin,
kararlarin ve dikkat dagiticilarin fazlalig.

Zaman Yonetimi Tuzag:
COVID-19 salgini sebebiyle uzaktan ¢alismaya gegilmesiyle
birlikte, zaman yonetiminin paradoksal yapisini gozler dniine
seren enteresan, dogal bir deneyi gézlemleme sansi bulduk.
Evden galisanlarin dortte tGglinden fazlasi (agirlikli olarak,
ise gitmedikleri ve is seyahatine ¢ikmadiklari igin) zamandan
tasarruf ettiklerini, uzaktan galisanlarin yaklasik yarisi da ¢ok
daha uretken olduklarini soyliyor.

Bu zaman tasarrufu ve iiretkenlik artisi iddialarina karsin,
kurumsal yazilim firmasi Atlassian’in sagladigi veriler diinya
genelinde ortalama is glinliniin 30 dakika uzadigini gosteriyor

ki bu da insanlarin aslinda zamanlarini Gretken bicimde
kullanmadiklarina isaret ediyor. Daha da kotiisd, bu ilave 30
dakika ¢ogunlukla aksam saatlerinde kendimize ayirdigimiz
bos vakitten galiniyor.

Zaman yonetimi bize, sayet daha verimli olursak giin icinde
yapmamiz gereken her seyi rahat¢a yapabilecek vakit bulabile-
cegimizi vadediyor. Ancak zaman yonetimi aslinda plajda kuyu
kazmaya benziyor; kuyu ne kadar biyiikse o kadar su kuyuyu
dolduruveriyor. Bitmek tiikenmek bilmeyen istek ve taleplerle
karsilastigimiz glinimiiz diinyasinda, takviminizde bir saatlik
bir bosluk yaratmak yeni bir projeye atilacak ya da gorev lst-
lenecek kapasiteniz oldugunu ciimle aleme isaret fisegiyle ilan
etmeye benziyor.

Bu, zaman yonetiminin degersiz oldugu anlamina gelmiyor.
Uretkenlik tabii ki cok 6Snemli. Ancak tiikenmisligin kontrolden
¢iktig bir diinyada, yogunlugu kabullenmek yerine ortadan
kaldiracak stratejilere ihtiyacimiz var. Bu tuzaga dismemek
icin yapabileceginiz li¢ sey var.

Ustlendiginiz Gorev
Sayisini Azaltin

Yapilacaklar listesi yaptiginiz anlasmalarin bir listesidir
aslinda: “Oniimiizdeki haftaki toplantidan dnce biitceyi giin-
celleyecegim,” “Eve donerken aksam yemegi igin bir seyler
alacagim,” ya da “PowerPoint sunumunun son halini bu aksam
yollayacagim.”

Anlasmaya vardigimiz andan itibaren s6z verdigimiz seyi
yerine getirme baskisini hissetmeye baslariz. Anlasmayi
feshetmeye veya yeniden miizakere etmeye kalkarsak buna
bir de zor bir konusma yapacak ya da birini yuzustu biraka-
cak olmanin stresi eklenir. Fazla sayida gorev iistlenmekten
kaynaklanan baskiyi azaltmak istiyorsaniz bastan sinirlarinizi
belirleyin ki sonradan miizakere masasina oturmak zorunda
kalmayin. Nasil sinir koyacaginiz ise yapacaklar listenizi size
verilen gorevlerin mi, yoksa sizin goniilli olarak tstlendikleri-
nizin mi sisirdigine bagli.

Size verilen gorevlere zaman degil 6ncelik cergevesinden
bakin. Ustiiniiz sizden bir sey yapmanizi istediginde “Vaktim
yok” diyerek kestirip atmaniz uygun olmaz. Onun yerine, “Bunu

Zaman yonetimi plajda kuyu kazmaya
benziyor; kuyu ne kadar buyukse
0 kadar su kuyuyu dolduruveriyor.
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X, Y ve Z ile birlikte nasil bir dncelik siralamasina koymami
istersiniz?” diye sorun. Boylece hem onceliklendirmenin
sorumlulugunu Ustiinlize devretmis, hem de iki siktan birini
secmek yerine, onem tasiyan bir konu hakkinda isbirlik¢i bir
diyaloga girmis olursunuz.

Goniillu olarak gorev ustlenirken ise zaman bloklayin.
Kendimizi ise bogmanin en biiyiik nedenlerinden biri kapasite-
miz hakkinda asiri iyimser olmamizdir. Takvimimize soyle bir
goz atar, en ufak bir bosluk goriince, “Tamam, bu isi Cuma'ya
kadar yetistiririm” diye diistinliriiz. Cuma giini gelip ¢attigin-
daysa bakin su ise ki yeniden miizakere masasina oturmak
zorunda kaliriz.

Buradaki zorluk, takvimimizin ekseriyetle sadece senkro-
nik olarak gergeklesen, yani baskalariyla ayni anda, beraberce
yaptigimiz faaliyetleri (6rnegin, toplantilar, telefon gériisme-
leri, kahve igme) gostermesinden kaynaklaniyor. Yapilacaklar
listeniz ise asenkronik, yani kendi basiniza ve baskalariyla
farkli zamanlarda yaptiginiz, vaktinizi alan islerden olusuyor.
C6zim ne mi? Takvim ve yapilacaklar listenizi birlestirmek ve
yapacaginiz her is i¢in takviminizde zaman bloklamak. Yerine
getirmeye s0z verdiginiz tim gorevleri gordigliniizde yeni bir
ise girisebilme kapasiteniz hakkinda daha gergekgi bir fikre
sahip olabilirsiniz.

Kararlarinizin Yerine
Ilkelerinizi Koyun

Gectigimiz yili karakterize eden sey, vermek zorunda kaldigimiz
sayisiz karar oldu: Cocuklarimi okula yollamali miyim? Anne ba-
bami ziyaret edebilir miyim? Ofise dsnmek giivenli mi? Onemli
sonuglar doguracak ve haklarinda eksik bilgiye sahip oldugu-
muz konular hakkinda miitemadiyen karar vermek zorunda kal-
mak, bilim insanlarinin asiri bilissel yiiklenme adini verdikleri,
yapmamiz gereken zihinsel isin taleplerini karsilayamadigimiz
duruma yol agiyor. Asiri bilissel yliklenme hem hata yapma
olasiligimizi artiriyor hem de boguldugumuz hissini yaratiyor.

Asiri bilissel yiiklenmeyi azaltmaya kararlarinizin yerine
kati ilkelerinizi koyarak baslayabilirsiniz. Ornegin, kilo verme
konusundaki bilimsel yaklasimlar bize “Aksam 7’'den sonra
yemeyecegim” demenin “Aksam 7'den sonra daha az atistira-
cagim” demekten daha etkili oldugunu gosteriyor. ikinci climle
sonrasinda sinirsiz sayida kararla karsi karsiya kaliyoruz: “Bir
tabak yogurt yiyebilir miyim? Peki ya meyve?” 7'den sonra
yemek yok kati ilkesi ise konuyu kapatiyor ve karar verme
zorunlulugunu ortadan kaldiriyor.

Basarili bir yazar ve podcast yapimcisi olan Tim Ferriss
bu durumu, “Oniimiizdeki 100 karari ortadan kaldiran tek bir
karar almak” olarak tanimliyor. Bu onun i¢in, 2020 yilinda yeni
¢ikan hicbir kitabi okumama ilkesini benimsemek anlamina
geliyordu. Yillar boyunca heyecanli yazarlarin ve menajerleri-
nin yeni veya yakinda ¢ikacak kitaplari okumasi, elestirmesi ve

haklarinda tanitim yazisi yazmasi istekleri karsisinda bogulan
Ferriss, benimsedigi bu kati ilke sayesinde yuzlerce kitabin her
biriyle ilgili karar vermekten kurtulmus oldu.

Steve Jobs her giin ayni kiyafeti giyerek, her sabah ne giye-
cegine karar vermenin sebep oldugunu yorgunlugu tzerinden
atmisti. Headhunter sirketi Heidrick & Struggles’in Kanada
operasyonlari yoneticisi Jon Mackey de Cuma giinleri toplanti
yapmama ilkesini benimsemisti. Hangi toplantilara katilip katil-
mayacagdi hakkinda karar vermenin elindeki islere odaklanabi-
lecedi zamandan ¢aldigini fark eden Mackey, kendine dikkatini
sirf bu islere verecegi bir giin ayirmisti.

Dikkat Daginikligini Azaltmak
icin Irade Giiciiniize Degil,
Yapisal Coziimlere Basvurun

Dikkat dagiticilar bizi listlendigimiz gorevleri yerine getir-
mekten ve onemli kararlar vermekten alikoyar. Ayni zamanda,
lizerimizde baski olusturan islerle ilgili hi¢bir ilerleme kaydet-
medigimizi hissettirerek daha da fazla bunalmamiza yol acar.

Sosyal medya gibi dikkat dagiticilara karsi koymak igin
irade glicliniizii kullanmaya kalktiginizda, bizim jenerasyonu-
muzun en 6nde gelen beyinlerinden olusan bir orduyla savasa
girmis oluyorsunuz. Onlar, sizin dikkatinizi cekebilmek igin dur
durak bilmeden, Facebook'un kurucu baskani Sean Parker’in
ifadesiyle “insan psikolojisinin savunmasizligini” somiirmenin
yollarini ariyorlar. S6z konusu dikkat dagilmasi oldugunda
¢Ozum irade giicli degil, yapisal olmalidir.

Birlikte ¢alistigim bir¢ok yonetici her giin dizlsti bil-
gisayarlarini belli bir siireligine Wi-Fi erisimine kapatarak

Hata yapma olasiligini

artiran asiri bilissel

yuklenmeyi azaltmaya,

kararlarinizin
yerine Kati
Ilkelerinizi koyarak
baslayabilirsiniz.
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dikkatlerini topluyorlar. Bazilari her giin 30 dakikalarini
kendilerine soru sormak ya da tavsiye almak isteyen ¢alisanla-
rinin ¢at kapi ziyaretlerine ayiriyorlar. Bu da giin boyunca “Bes
dakikanizi alabilir miyim?” diye soranlarin sayisini ciddi oranda
azaltiyor.

Deloitte'un eski CEO’su Cathy Engelbert arka arkaya top-
lanti yapmaya son vermisti. Asistani, her toplanti arasina 10
dakikalik SMOR (Small Moments of Reflection — Kisa Distiinme
Anlari) boslugu birakiyordu. Engelbert, bu kisa aralar saye-
sinde bir toplantinin sonuna gelindiginde, bir sonraki ya da bir
onceki toplantinin dikkatini dagitmasina engel oluyordu.

Bu o6rneklerin timiinde gordiigiimiiz lizere, ¢are daha fazla
gorev Ustlenmek, daha ¢ok karar vermek ve daha fazla dikkat
dagiticiyla bas edebilmek adina daha verimli olmak degil.

Atmaya mecbur oldugumuz adim agik ve net: Kolaylastirmak.
Ustlendiginiz gorevlerin sayisini azaltin, kararlarinizin yerine
ilkelerinizi koyun ve dikkatinizin dagilmamasi igin yapisal
¢ozlimlerden yararlanin.

DANE JENSEN, Spor, is, akademi ve siyaset alanlarinda faaliyet
g0steren, disiplinler arast bir liderlik gelisimi sirketi olan Third
Factor’iin CEO’su. Queen’s University (Kanada), Smith School of
Business’ta ders veren, The Power of Pressure (Harper Collins,
Adustos 2021) kitabtnin yazart Jensen ayni zamanda University
of North Carolina, Kenan-Flagler School of Business’in 6gretim
tyeleri arasinda yer alwyor.

Bunlar kararlarinizi1 destekleyen analizler!
Bu dosyada da isler kotiiye giderse sugu
atabileceginiz kisilerin listesi var.
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