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Merhaba,

Teknoloji diinyasinda yenilikgi fikirleri one ¢ikmak ve rakiplerinize
fark atmanin yolu ¢evik yaklasimi benimsemekten gegiyor. Cevik
kiltir, sinirlarin disinda diisiinebilmeyi ve otonomiyi artirmasi gibi
inovasyona dogrudan etki eden bir ¢galisma ortami olusturur. Peki
gliniimuzde sirketlerin inovasyon yetkinligi kazanma ve hayata
gegirme konusunda istedikleri noktaya gelebilmesi igin bu yolcu-
lukta hangi alanlara odaklanmali, hangi tuzaklardan kaginmali?
iste bu sorulardan yola cikarak yepyeni bir sayi hazirladik size.

HBR Tiirkiye ve ACM olarak bu sayimizda is birligi ve inovasyo-
nun bilesenlerini inceliyor ve tam 150 yillik bir sirketin ¢alisanla-
rini nasil inovasyona tesvik ettigine sahit oluyoruz. Ayrica yenilikgi
fikirleri hayata gegirecek oyun alanini yaratmak igin “dijital ikiz"
teknolojisini, cevik yaklasimin ‘deneysellik’ olgusu lizerinden ele
aliyor, organizasyonlardaki kar maksimizasyonu odakli sistem-
lerin gevik calisma yontemleriyle nasil amag odakli sistemlere
donusebilecegini tartisiyoruz.

Organizasyonlarin ¢igir agan operasyonel siiregler ya da biylik
basari getiren is modelleri gelistirememesinin 6niindeki tuzaklari
kesfediyor, inovasyon kararlarini hizla ve etkili olacak bigimde
almasi igin onemli ipuglari sunuyoruz. Bunun yani sira, surduriile-
bilir basarinin 6niindeki engellerden biri olan is modeli uyumsuz-
luklarini bertaraf edecek bir inovasyon yaklasimini mercek altina
aliyoruz.

Bu sayfalarda yalnizca makaleleri degil, ACM'nin Agile Liderlik
Modeli arastirmasina katilan ¢evik organizasyonlarin degerli
gelisim yolculuklarini ve bakis agilarini da bulacaksiniz. Hepimizin
deger yaratmaya ¢alistigi bir donemde, bu deneyim paylasimi son
derece gligli bir kaynak ortaya ¢ikardi.

Keyifle okumaniz dilegiyle...
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insanlar dogalari geregi amag odaklidirlar. Antik filozoflarin
one slirdiigii ve modern bilim insanlarinin ispatladigi lizere, an-
lamli hayatlar siirmeyi amaglayan insanlar mental agidan daha
saglikli, dayanikli ve motive bireylerdir. Ayni zamanda fiziksel
olarak da daha gugliidiirler, daha uzun yasarlar ve ailelerine,
arkadaslarina ve topluma daha biiyiik katkilari olur.

Sirketler, amag odakli hayati kolaylastirabilir ya da zor-
lastirabilirler. Yoneticiler yillar boyunca, sirketler karlarini
maksimize ettikleri slirece goériinmez bir elin toplumun
bitiiniine fayda yaratacagini vadeden niifuzlu ekonomistlere
glivendiler. Ancak soyledikleri gerceklesmedi. Hissedarlar
icin deger yaratmaya asiri odaklanma, diger paydaslar igin
yaratilan degerin azalmasi anlamina geliyor. Bu durumun en
yakinlardaki belirtilerinden biri, hayatin demoralize edici bir
iste calisarak harcanamayacak kadar kisa oldugu inanciyla
hareket eden rekor sayida kisinin islerinden ayriliyor ya da
greve gidiyor olmalari. Toplumsal esitsizlikler ve gevresel
zarar hakkindaki endiseler her gegen giin artiyor. Sistem
dengesini kaybetmis durumda ve isler gittikce daha da
kotiye gidiyor.

AMAC ODAKLILIGA CEVIK YAKLASIM
Darrell Rigby, Sarah Elk ve Steve Berez

Yoneticiler bu sorunlarin farkindalar. 2019'da Fortune'un
diizenledigi bir anketin sonuglarina gore Fortune 500
CEO’larinin sadece ylizde 7'si sirketlerin “agirlikli olarak kar
etmeye odaklanmalarini ve dikkatlerini toplumsal hedeflerle
dagitmamalari gerektigine” inaniyor. Sorun su ki kar maksi-
mizasyonu odakli bir sistemi, sirket ve kariyerlerini tehlikeye
etmeden nasil amag odakli bir sisteme donistlirebilecegini
bilen yoneticilerin sayisi ¢ok az.

Cevik ¢alisma yontemleri, soyut tartismalari somut eylem
ve sonuglara donlstlrerek fayda saglayabilirler. Bu makalede
dort tavsiyede bulunuyoruz.

Sirketinizin daha amag odakli olmasini pasif bir sekilde
Umit etmek yerine ¢evik yaklasimin “kendin yap” ilkesini
hayata gegirerek kendi ¢alisma grubunuzu, hedeflediginiz
organizasyona donustirebilirsiniz. Herhangi bir inovasyon igin
kullanacaginiz yaklasim burada da gegerli olacaktir.
« Kendi silonuz disindan uzmanlarin da dahil oldugu ¢ok
disiplinli bir takim kurun.

1 istediginiz Diinyanin Bir Mikrokozmosunu Yaratin
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¢ Kullanicilarin amag ve hayal kirikliklarini kesfederek
onlarla derin empati kurun.

« Bu hayal kirikliklarinin nedenlerini tespit edebilmek adina
mevcut sistemi inceleyin.

« Daha amag odakli bir sistem tahayyiil edin.

« Sistemi gelistirebilecek degisiklikleri tanimlayin.

« Bunlari dncelik sirasina koyun.

« Potansiyel gelisimleri test edin.

« Beklenmedik ve yan etkilere adapte olun.

« Paydaslarin hayatlarini ekonomik bigimde zenginlestiren
¢ozumleri gogaltin.

Uclimiiz sayisiz organizasyonu analiz ettik. Bir sirkette
kurum kiiltiiri ne kadar sorunlu olursa olsun, organizasyon
icinde tam anlamiyla adanmuis, liretken ve gergek anlamda
tatminkar cephelerin daima var olduklarini gordiik. Bunlar
ekseriyetle cevik yontemler uyguluyorlar ve islerini daha
glicli bir amag anlayisi, karsilikli saygi, empati, otonomi ve
ogrenme ve biyime tutkusuyla yapiyorlar.

Amag odakli bir is sistemi mekanik bir saate benze-

mez. Sayet oyle olsaydi, yoneticiler bitiin bilesenleri
analiz edebilir, bir parganin digerlerini nasil etkiledigini gore-
bilir, arizali olanlari tespit edebilir ve onlarin yerine basarili
sirketlerin en iyi pratiklerini koyarak siiratle amac odakli yeni
bir is yaratabilirlerdi.

Ancak amag odakli sirketler daha ziyade birgok bilinmeyen
degiskeni ¢esitli kombinasyon ve kosullarda farkli davranislar
sergiledigi icin ongoriilemeyen, kompleks bir biyolojik eko-
sistemi andirir. lyi niyetli hareketler kimi zaman istenmeyen
sonuglar dogurabilirler ki ¢gevik yontem uygulayicilarinin her
seyi kendi ¢evrelerinde, kendi deneylerine tabi tutmayi isteme-
lerinin ana nedenlerinden biri de budur.

Kompleks bir sistemde basarinin anahtari, cevresel
kosullar degisse dahi ekosistemi dengede tutmayi saglayan,
siiregelen inovasyondur. insan, zaman, teknoloji ve paradan
olusan kaynaklari, basta nicelemesi zor olan katmerli etkileri
sayesinde farkli paydaslara uzun vadeli fayda saglayan amag
odakli davalara tahsis etmek akilci bir yaklasimdir. Bu davalari
belirlerken bes kritere basvurabilirsiniz.

Stratejik onem. Bu inisiyatif stratejik hedeflerinizi des-
tekliyor mu? Sirketinizin basarisinda en biiyik rolii oynayan
paydaslara onemli faydalar sagliyor mu?

Paydas destegi. Anahtar paydaslariniz, 6zellikle de
¢alisanlariniz ve misterileriniz bu inisiyatifi aktif olarak
destekleyecekler mi?

Paranin 6tesinde deger. Bu inisiyatife yatirdiginiz her
dolar, hedeflediginiz paydaslar i¢cin daha ekonomik bir yenilik-
ciye ¢ek yazmaktan daha fazla deger yaratacak mi?

Test edilebilir hipotezler. Yatirim, projenin 6l¢egini bi-
yltmeden once, spesifik hipotezleri test edip, kotu etkileri
ortadan kaldirma adina asamalandirilabilir mi?

2 Bir “Bunu Nasil Test Edebiliriz?” Kiiltiirii insa Edin

Gecikme maliyeti. Proje lansmanini bir yilileri atmak
degerini ciddi anlamda diisiirir ya da maliyetini artirir mi?

Kar maksimizasyonu ydneticileri agresif finansal

hedefler belirler, onlari gergeklestirmek i¢in planlar
gelistirir ve ardindan ¢alisan ve misterilerin onlara riayet
etmelerini saglamak i¢in gerekli yollari tespit ederler. Cevik
yontemler bu yaklasimi ters yiiz ederek once paydaslar igin
deger yaratmaya, ardindan yeterli oranda kar etmeye odak-
lanirlar. “Misteri ve galisan memnuniyetine zarar verme-
den karliigimizi nasil gelistirebiliriz?” diye sormak yerine,
“Musteri ve calisanlarimizin hayatlarini nasil zenginlestirebi-
liriz?” diye sorarlar.

3 Dogru Paydaslar i¢in Dogru Seyleri Yapin

insanlar sosyal hayvanlardir ve amag odakli ev ve ca-

lisma hayati yasayabilmelerinde destekleyici iliskiler
onemli rol oynar. Calisma hayatlarinda giglii iliskileri olan
insanlar organizasyonlariyla daha ¢ok gururlanir, miiste-
rilere daha iyi odaklanir, daha inovatif fikirler gelistirir, ok
¢alismak i¢cin daha motive olur ve islerinde devam etmeye
daha kararli olurlar. Buna ragmen yoneticiler bir asirdan
uzun sliredir takimlari ve sistemleri giiglendirmek yerine
¢alisanlarinin bireysel performanslarini iyilestirerek karlarini
artirmaya ¢alisiyorlar.

Cevik ¢alisma yontemlerinin basarili olmalarinin en 6nde
gelen nedenlerinden biri, bireysel performansa degil takim
¢alismasina oncelik vermeleridir. 1994 yilindan bugiine BT
projelerinin basarilarini inceleyen Standish Group arastir-
masi, ¢evik takimlarin yazilim inovasyonunu yiizde 60, ino-
vasyon biiyuk ¢apta ve kompleks iken ise ylizde 100 oraninda
gelistirdiklerini gosteriyor. Dijital degisime odaklanan Digital.
ai sirketinin State of Agile Report’'una gore genis ¢apli bir is
fonksiyonu yelpazesinde yer alan gevik takimlarin tgte ikisi-
nin fonksiyonlar arasi uyumu daha fazlayken, yiizde 60'inda
takim morali daha yliksek oluyor.

Cevik takim topluluklari ¢esitlilikten yararlanarak,
farkliliklar sinir bozucu ve béliicii olabilecek insanlari silo
organizasyonlarina nazaran daha fazla gug¢li ve daha az ku-
surlu yanlari olan takimlarda bir araya getiriyorlar. Finansal
uzman, hukukeu, siirdirdlebilirlik savunuculari gibi alisa-
gelmedik ve sizinkine meydan okuyan diinya gorusleri olan
ortaklarla is birligi yapmak hem inovasyonu gelistirebilir hem
de morali yliksek tutabilir.

Sirketler, amag odakli bir yaklasimi ne kadar hizli be-
nimser, toplum igin daha buylk bir deger yaratir ve ¢alisma
bigimlerini degistirirlerse o kadar iyi. Ceviklik bu konuda
yardimci olabilir.

ﬁ Rekabete Degil, is Birligine Oncelik Verin

4 | OCAK 2022



150 YILLIK BIR SIRKETTE CALISANLARI
INOVASYONA TESVIK ETMEK

Monika Lessl, Henning Trill ve Julian Birkinshaw

Bayer'in misyonu, “Daha iyi bir Hayat icin Bilim"dir. Saglik
hizmetlerine ve gidaya erisimi glivence altina almak i¢in kesif
firsatlarina olanak saglariz. Fakat bu amaca ulasmak igin
sadece bilim ve Ar-Ge alaninda degil, sirketlerimizi yonetme
seklimizde de inovasyonlar yapmaliyiz. Bu da, is yapma sek-
limizi degistirmek ve diinyaya genis bir agidan baktigimizda
gordiglimiiz degisim hizini yakalamak anlamina geliyor. 100
binden fazla sayidaki ¢alisanini ve 150 yillik tarihini diistintr-
sek, Silikon Vadisi 6rneklerinden 6grenecek ¢ok seyimiz var.
inovasyondan sorumlu yonetim kurulu iiyesi Kemal Malik, bunu
soyle agikliyor: “Google gibi olamayiz, olmak da istemeyiz.
Kendi yolumuzu gizmek zorundayiz.”

Bizim ¢6ziimiimiiz, gondillu elgilerden ve koglardan olusan
cevik bir ag yaratmakti. Bu kisiler, tim sirkette inovasyonu
gercgeklestirmek ve organizasyonel kiltiirim{izi dogru yolda
ilerletmek icin sorumluluk tistlenmisti. inovasyon yapmak
isteyen diger organizasyonlar da bu ¢6ziimi uygulayabilir.

Inovasyon glindemi

Cevik agimizin kokeni, 2014 yilinda Bayer calisanlarini

belirli teknik veya ticari sorunlara dair ¢éziimler sunmalari
konusunda zorlamasi amaciyla gelistirdigimiz online diisiince

forumu WeSolve'a dayaniyor. Bu forumun kullanilmasina
yardimci olmak i¢in 40 WeSolve kogu gorevlendirdik: Diinyanin
farkli yerlerindeki ofislerden gelen, bu inisiyatif icin heyecanli
ve zaman ayirmaya istekli insanlar. WeSolve’'a 12 ay iginde
1.650 kisi katkida bulundu ve 23 bin Bayer ¢alisani siteyi
ziyaret etti.

Sitenin basarisi, bu biiyiik sirketteki davranis sekille-
rini degistirmek igin olusturulan gayriresmi bir network’lin
gliclini dogrular nitelikteydi. 2015 yilinin agustos ayinda, tiim
sirkette yeni inovasyon sekilleri yaratacak belirli inisiyatif-
lerden olusan portfoyi diizenlemesi amaciyla bes kisilik tam
zamanli bir inovasyon stratejisi ekibi ve 14 st dlizey yoneti-
ciden olusan bir inovasyon komitesi olusturduk. Onceligimiz,
Bayer'in biinyesinde bulunan basarili inovatdrlerin hikayele-
riyle insanlara ilham vermekti. Sonra insanlara, yeni inovas-
yon yontemlerini 6grenme ve bunlari gergek is zorluklarina
uygulama firsati sunduk. Uglincii 6nceligimiz ise WeSolve
gibi daha ¢ok platform olusturmak ve boylece insanlarin is
birligi yapmasina ve kurumda bilgi alisverisinin saglanmasina
yardimci olmakti. En 6nemlisi de tiim inisiyatiflerin 6tesine
gecerek, kidemli ve orta diizey yoneticilerin bag kurmasini ve
¢alisanlara inovasyon i¢in ilham vermelerini saglayacak bir
network olusturduk.
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Cevik bir network olusturmak

2016 yilinda llke middirleri ve her bir fonksiyonun muduriin-
den, icinde bulundugumuz her pazar igin inovasyon elgileri be-
lirlemeleri istendi: inovasyonu stratejiyle bagdastiracak ve bir
seyler ortaya gikaracak kideme sahip 80 kisi. Bu elgiler kendi
is birimlerinde bulunan, fikirleri hayata ge¢cirmeden sorumlu
inovasyon koglarini belirlememize yardimci oldu. 600'den fazla
kisi segildi. John Kotter'in dual-operating modelinden (hiyerar-
sik taraf temel isleri yonetmeye, blylitmeye ve ayni zamanda
evrimsel inovasyon yapmaya ¢alisirken ikinci bir network’in
¢1gir acici inovasyonlar hedefledigi ve boylece ikili operasyon
gosterdikleri yapisal model) ilham alarak, bu ¢alisanlardan
“glinluk islerini” yerlesik hiyerarsi iginde siirdlirmelerini ve
ayni zamanda, zamanlarinin yizde 5 ila 10'unu silolardaki
fast-cycle (hizli gevrim siiresine sahip) gayriresmi inovasyon
projelerine ayirmalarini istedik.

Segilen ¢alisanlarimiz igin g giinliik bir program ha-
zirladik. Bu programla, is arkadaslarini desteklemek igin
kullanabilecekleri bir teknige (Systematic Inventive Thinking:
Sistematik Yenilik¢i Diisiinme bigimi) yonelik icgoriler ile glin-
deme dair daha genis bir bakis agisi kazanmalari amaglandi.
Sundugumuz seyleri agiklamak ve bildiklerimizi paylasmak
icin webinar’lar ve konferanslar diizenledik. Peki inovasyon
koglari gergekte ne yapiyor? Popliler aktivitelerden biri hizli
toplantilar: Spesifik bir sorunu ¢6zmek i¢in yapilan kisa ve
programli workshop’lar. Bir yonetici, olduk¢a karmasik bir
siregle ya da yeni bir dijital rakiple bogusuyor olabilir. Bu
durumda kog, dort ila alti kisiden olusan bir takim olusturur ve
egitimlerinde kullanilan araglari kullanarak bu sorunu ¢ézmek
icin basit bir workshop yapar. 2018'de, sirkette 50 binden fazla
hizli toplanti yapildigini gordiik. Oldukga aktif koglar igin (en az
on hizli toplanti yonetmis) gelismis egitim kurslari diizenledik
ve 49 kisi bu dlizeye eristi.

inovasyon elcileri hem koglari gézlemler hem de kendi
llkelerindeki inisiyatiflerin, Bayer'in kidemli liderlerinin sahip
olduklari 6nceliklerle uyumlu olmasini saglar. Ustelik is birli-
gine dayaliinovasyon igin amigo gorevi gorirler.

Network'u genisletmek
Bu goniillu agini olusturarak inovasyon glindemimizdeki diger
alanlarda da biyiik ilerlemeler saglayabildik.

Ornegin 2017 yilinda, sirketteki biiyiik is firsatlarini kes-
fetmek amaciyla profesyonel destek (Yalin Startup ilkelerini
kullanarak) ve para kombinasyonundan olusan CATALYST
fonunu yarattik. inovasyon elgilerinin de yardimiyla, iki hafta
icinde 120 meydan okuma belirledik. Bunlardan 28 tanesine
50 bin pound yatirdik. 2018'in baslarinda, ¢ pilot uygulamaya
sahiptik: Hayvan sagligi ve bakim hizmetleri alaninda yeni bir is
modeli, klinik operasyonlar igin dijital bir ¢oziim ve oyunlastiril-
mis bir egitim aplikasyonu. Ayni zamanda diger aktivitelerle de
cevik network'ii gelistirdik ve giiglendirdik. Ornegin secilen ki-
silerin yerel inovasyon etkinliklerini yonetmesini sagladik; agik

inovasyon platformumuzda ve Boston, Berlin ve Singapur'daki
calisan merkezlerimizde (Live Hubs) onlara yer verdik.

Buradaki kilit nokta, network’iin kritik bir kitleye ulasmis
ve bizim merkezdeki isimizi olduk¢a kolaylastirmis olmasi.
inovasyon kocu olmak icin sirada bekleyen 200 kisiden olusan
bir listemiz var. Bu sayede, rolii kimin alacagi konusunda segici
olabiliyoruz. itk basta, onlari gayriresmi sekilde bu siirece dahil
ediyoruz ve var olan sorumluluklarina bunu da ekleyebilecek-
lerinden emin olmak igin yoneticileriyle konusuyoruz.

Su an 70 lilkede bulunan 80 el¢imiz ve 700 kogumuz var.
Bunlarin yiizde 80’'inden fazlasi, (inovasyon galismalari resmi
islerinin disinda olsa da) aktif olarak bu isi yapiyor. Ustelik, bas-
kalarini da harekete gegiriyorlar: 5 binden fazla kisi inovasyon
etkinliklerinde yer aldi, 5 bin kisi webinar’larda ve inovasyon
egitimlerinde rol aldi ve 38 binden fazla kisi tim inovasyon
aktiviteleri igin online bir merkez olan Youniverse'u kullaniyor.

Ug kilit iggoru
inovasyona ivme kazandirmak icin calisma seklimizi degis-
tirme deneyimimiz, bize ug kilit icgori sagladi:

inovasyon sosyal bir aktivitedir ve baglantisallik bir
degerdir. ‘'Yalniz inovator’ imgesi cezbedici olabilir, fakat
neredeyse her zaman hatadir. inovasyon; ekiplerle, fonksi-
yonlar arasi workshop'larla ve birgok kisinin dahil olmasiyla
gerceklesir. Ustelik bulasicidir. Hizli toplanti konsepti bazi
lilkelerde, her hafta yapilan hizli toplantilar ve herkesin dahil
olmak istemesi sayesinde basarili oldu. Bu basarinin sebebi
merkezden gelen bir direktif degil; birkag kilit kisinin enerjisi
ve becerileriydi.

Yukarida anlatilan dual-speed modelinin yeni bir diisiince
yapisina ihtiyaci var. insanlarin, zamanlarinin yiizde 5 ila
10’unu fast-cycle projelere ayirmasi gerektigi diistincesi (isle-
rinin kalani daha yavas bir sekilde ilerlerken) kulaga hos gele-
bilir. Fakat bunun igin birgok ayarlama gerekir. Fast-cycle isler
deneyle, belirsizlik toleransiyla ve hataya agik olmakla ilgilidir.
Bu nitelikler, calisma hayatlarinin timiini Bayer'de gegirmis
kisilere kendiliginden gelmez. Bu, tamamen ¢oziime kavus-
turdugumuz bir zorluk degil. Dogru metrikleri tanimlamak,
dogru liderleri dogru yerlerde gorevlendirmek ve tim sirkette
gerekli kavrayis seviyesini olusturmak i¢in hala calisiyoruz.

Goniillilerin desteklenmesi ve canlandirilmasi gerekiyor.
Artik ¢evik bir network kurdugumuza ve bunlari destekleye-
cek aktivitelerin portfoylini olusturdugumuza gore, nispeten
daha zor olan bir sonraki asamaya gegerek tim sirkette yeni
davranis sekilleri olusturmaliyiz. Bunu gerceklestirmek i¢in
¢evik network'limiizi aktif bicimde yenilemeliyiz. Bu siirece
dahil olmak isteyen insanlarin sayisindaki artis bizi cesaretlen-
diriyor; fakat ekibin zaman iginde etkisini sirdirmek igin yeni
insanlar dahil etmeye devam etmeliyiz.
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DUSUNULENIN AKSINE INSAN DOGASI,

IS BIRLIGI VE INOVASYON
Mehmet Yigit Coskun

Psikolojinin Davranisgilik kuramiinsanlarin pasif yaratiklar
oldugu ve harekete gegmelerinin 6dil ya da ceza yoluyla mim-
kiin oldugu varsayimindan yola ¢ikar. 20. yiizyilda ortaya ¢ikan
is idaresi kavramina yon veren ilk danismanlardan biri olan
Frederick Taylor, Bilimsel Yonetim ilkeleri'ni ortaya koydugu ca-
lismasinda Hobbes'gu bir yaklasimla insanlarin aggozli oldu-
gunu ve onlari gozetim altinda tutacak yoneticilere ihtiyaglar
oldugunu 6ne siirer. Bu galismaya gore, isletme verimliligini
artirmak i¢in ¢alisanlarin performansinin tam olarak olg¢ilmesi

gerekmekteydi. Daha ¢ok ve iyi calismamiz i¢in dissal tesvikler
kullanilmaliydi. Kapitalizm ve Komiinizmin insanlari harekete
gegirmek icin tercih ettikleri bu tesvikler havug ve sopayd:.

Bu teoride bir hata oldugu ilk olarak 1969 yilinda psikolog
Edward Deci tarafindan fark edildi. Deci, bir grup 6grenciye
yaptigi yapboz deneyi sonucunda havug ve sopanin tahmin
edildigi gibi motivasyonu arttirmak yerine daha azinin yapil-
masina yol actigini kesfetti. Deci, “Bir faaliyet i¢in 6dil olarak
para verildiginde denegin igsel motivasyonu kayboluyor,”
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diyordu. Giiniimiizde Edward Deci'nin elde ettigi sonuglarinis
hayatina halen tam olarak yansimadigi maalesef yadsinamaz
bir gergek. Ameliyat basina licret alan bir cerrahin daha iyi bir
tedavi yontemini arastirmak yerine kesip bicmeye daha me-
yilli olmasi ya da sadece kendi ¢eyrek hedeflerine odaklanmis
CEO’larin sirketlerini ugurumun kiyisina getirmelerine farkli
organizasyonlarda sahit olmamiz hayattan birkag¢ ornek.
Ozetle, sistem bizi baska biri haline getiriyor.

Peki neyi farkli yapmamiz gerekiyor? Calisanlara birer
robot muamelesi yaparak arzu ettigimiz hedeflere kosmak
mimkiin mii? Gelin yasanmis bir hikaye tizerinden birlikte
bunu inceleyelim. 1982 yilinda General Motors Fremont
Kaliforniya'daki fabrikasinin faaliyetlerine son verdi.
Fabrikada birkag yildir Gretim azalmis, kalite dismis ve
¢alisanlarin belirli bir bolimi ise gelmemeye baslamisti. GM
son bir ¢abayla fabrikay! kurtarmak adina, rakibi Toyota ile
bir anlasma yaparak New United Motor Manufacturing Inc.
(NUMMI) adli ortak bir girisim kurdu. Bu anlagsmaya goére, GM
fabrikayi saglayacak ve otomobillerin yarisini pazarlayacak,
buna karsilik Toyota 100 milyon dolar yatirim yapacak ve
fabrikanin yonetimini listlenecekti. Aralik 1984'te, fabrika yeni
bir yonetim ve United Auto Workers (UAW) sendikasina bagli
eski ¢alisanlarinin ylizde 99'uyla calismaya basladiktan iki yil
sonra lretim agisindan diger tim GM fabrikalarinin lizerinde
verimli olmakla kalmayip ABD’'deki tum otomobil fabrikalari
icinde en yliksek puani aldi. Calisan arastirmalarina gore,
1990’l yillara gelindiginde fabrikadaki ¢alisan tatmini diizeyi
ylzde 90'in tizerine ¢ikmisti.

Teknolojinin ivmelenmesiyle
kuresel bir koy haline gelen
dunyamizda pandeminin

de etkisiyle hayatimiza

daha fazla entegre olan
merkeziyetsiz yapilar
kurumsal hiyerarsinin
sonunun geldigini gosterir
nitelikte.

NUMMI'nin basarisinin sirri nedir? Bu kadar kisa siirede
ne gibi degisikler yaptilar? Bu sorular iki gercekle yanitla-
niyor. ilki, GM’nin Fremont fabrikasinda calisan 80 endiistri
mihendisinin en ince ayrintisina kadar is¢ilerin neler yapma-
lari gerektigini tarifleyip, is¢ilerin basinda durarak Frederick
Taylor'in Bilimsel Yonetimin ilkeleri'nde dnerdigi gibi verim
ve performansi degerlendirmelerine karsin NUMMI'de isgiler
dort ila alti kisilik ekipler halinde 6rgitlenmis ve hareket-
leri direktiflerle belirlenmemisti. Cevik takimlarda oldugu
gibi organizasyonun otonom birer parcasi olarak bu ekipler,
islerini nasil yapacaklari kararini verme 6zgirligiine sahipti.
GM yonetimindeyken isgilerin sabit ¢calisma islevi varken
Toyota yonetiminde lretim siirecinde ugtan uca bilgi sahibi
olabilmeleri i¢cin gorevlerini doniisiimlii olarak yapiyorlardi. is
yapis seklindeki degisim egitime daha fazla yatirim yapilma-
sini gerektirdiginden ¢alisanlarin egitim i¢in harcadigi zaman
eskisine oranla bes kat artmisti. ikinci konu ise, Cevik felse-
fede de oldukga dnemli bir yere sahip kaizen uygulamasinin
baslatilmasiydi. Organizasyonun her seviyesindeki ¢calisanlar
isleyisle ilgili onerilerde bulunabiliyordu.

Yasanmis bu hikayeden yola ¢ikarak diisiince yapisi de-
gisikligini tetiklemenin tam zamani. Giiniimizde teknolojinin
hizli ivmesiyle kiiresel bir koy haline gelen diinyamizda pande-
minin de etkisiyle hayatimiza daha fazla entegre olan merkezi-
yetsiz yapilar (DAO: Decentralized Autonomous Organizations)
kurumsal hiyerarsinin sonunun geldigini gosterir nitelikte.
Calisanlarimiza programlanmis robotlar gibi davranmayi bi-
rakmall, organizasyonlarimizda siirekli 6grenme ve inovasyo-
nun yeserebilecegi bir atmosfer yaratmak igin kollari sivamali-
yiz. Biylk istifa dalgasinda galisanlarini igsel olarak motive
etmek ve ortak bir amag etrafinda birlestirmenin yolunu bulan
kuruluslar daha basarili olacaklar. Cevik felsefenin de onerdigi
gibi insan odakli, adil, giivenen ve givenilir olabilen organizas-
yonlar gelecekte de kazanmaya devam edecek.

MEHMET YiGiT COSKUN, 2015 yilinda Garanti Odeme Sistem-
lerine gegerek Agile yaklasimlar ile tanismistir. 2018 yilinda
BBVA'da kurulan Agile Ofis'te ¢evik kogluk rollind Ustlenmistir.
Hayat boyu 6grenme mottosuyla ¢iktidi is yasami yolculugunda,
Mayis 2021 itibariyle ACM Agile'da agile danisman ve egitimen
olarak gorev almaktadir.

Konunun ayrintisi i¢in referans igerikler:

Kitaplar

The Penguin and the Leviathan: The Triumph of Cooperation
Over Self-Interest

Humankind: A Hopeful History

HBR Tiirkiye Makaleleri

Sentez: Cogu insan lyidir

Merkeziyetsiz Otonom Organizasyonlar Calisma Seklimizi
Dedistirebilir

Video

Teori X ve Teori Y (Theory X and Theory Y)
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https://www.goodreads.com/book/show/7286895-the-penguin-and-the-leviathan?from_search=true&from_srp=true&qid=qE48a7dKmM&rank=1
https://www.goodreads.com/book/show/7286895-the-penguin-and-the-leviathan?from_search=true&from_srp=true&qid=qE48a7dKmM&rank=1
https://www.goodreads.com/book/show/52879286-humankind?ac=1&from_search=true&qid=KUOmGABxnv&rank=2
https://hbrturkiye.com/blog/sentez-cogu-insan-iyidir
https://hbrturkiye.com/blog/merkeziyetsiz-otonom-organizasyonlar-calisma-seklimizi-degistirebilir
https://hbrturkiye.com/blog/merkeziyetsiz-otonom-organizasyonlar-calisma-seklimizi-degistirebilir
https://mis.sadievrenseker.com/2014/09/teori-x-ve-teori-y-theory-x-and-theory-y/

DUJITAL IKIZLER

Gozde Toker Kumbasar

Cevik yaklasimlarin en 6nemli degerlerinden bir tanesi
deneyselliktir. Deneysellik, empirizm veya ampirizm, bilginin
duyumlar sayesinde ve deneyimle kazanilabilecegini one

Ceviklik agisindan bakildiginda ise yenilikgi bir fikir veya
Uriin hakkindaki ilk varsayimlarin test edilme ihtiyacina olan
cevaptir. Bundan hareketle MVP kavrami ile hedeflenen de
isleyebilir en kiigiik lirlin pargacigini bularak bu fikri mimkiin
olan en kisa siirede test etmek ve en degerli olani en erken
asamada Uretebilmektir. Glinimiizde deneyselligi de diji-
tallestirerek kolaylastirmak ve hizlandirmak artik mimkdn.
Dijital ikizler, yapay zeka, 5G ve loT gibi teknolojiler ile birlikte
bu noktada deneysellik i¢in bir yaklasim olarak on plana
cikiyor. Bu yaklasim ile dijital dinyada elde edilen gergek ve
es zamanli verilere dayandirilarak alinan kararlarin nasil

sonuglandiginin simiile edilmesi saglaniyor. Modelden alinan
geri bildirimler ile Grinin istenen ve 6ngorilebilir sekilde
ilerlemesi saglaniyor.

Gartner Dijital ikizi “gercek diinyadaki bir varligin veya
sistemin dijital bir temsili, yani benzersiz bir fiziksel nesneyi,
slireci, organizasyonu, kisiyi veya baska bir soyutlamayi yan-
sitan kapsillenmis bir yazilim nesnesi veya modeli” olarak
tanimliyor.

Emergen Research’iin makalesinde belirttigi gibi, dijital
ikiz teknolojisi fikri ilk kez 1991 yilinda David Gelernter
tarafindan “Ayna Diinyalar” kitabinda dile getirildi. 2002
yilinda, o sirada Michigan Universitesi'nde 6gretim iiyesi olan
Dr. Michael Grieves, Uriin Yasam Déngiisii Yonetimi (PLM) ile
ilgili olarak bir Uretim Miihendisleri Toplulugu konferansinda
dijital ikiz kavramini halka tanitti. 2010 yilinda, NASA'dan John
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https://tr.wikipedia.org/wiki/Deneycilik
https://www.gartner.com/en/information-technology/glossary/digital-twin

Dijital ikizler,
kuruluslarin fiziksel
dunyamizin genellikle
kaotik etkilesimlerini
modellemesine,
analiz etmesine ve
optimize etmesine
olanak tanir.

Vickers, uzay kapsiillerinin dijital similasyonlarini ve testigin
zanaat olusturmak igin bir Yol Haritasi Raporunda yeni bir
terim olan "dijital ikiz"i tanitti.

Dijital ikizler, kuruluslarin fiziksel diinyamizin genellikle
kaotik etkilesimlerini modellemesine, analiz etmesine ve opti-
mize etmesine olanak tanir. Deneyselligin u¢ situnu seffaflik,
gozlem ve adaptasyon olarak belirtilir. Dijital ikizlerin ¢alisma
prensibini ise seffaf ve objektif bir sekilde verilerin toplan-
masi, bu verilerin analiz edilerek simiile edilmesi ve edinilen
bilgilerle alinacak kararlarin adapte edilmesi seklinde
ozetleyebiliriz.

Gartner, Inc. tarafindan yakin zamanda yapilan bir loT
uygulama anketine gére, Nesnelerin interneti (IoT) projelerini
uygulayan kuruluslarin ylizde 13'U halihazirda dijital ikizleri
kullanirken, yiizde 62'si dijital ikiz kullanimi olusturma siire-
cinde veya bunu yapmayi planliyor.

Kaynaklarin yonetimini gelistirmek ve ¢esitli endistri
dikeylerinde misteri deneyimini iyilestirmek igin dijital ikizin
artan kullanimi, pazar gelirinin biiyimesinde 6nemli 6lglide
katkida bulunmustur. Emergen Research tarafindan yapilan
son analize gore, kiiresel dijital ikiz pazarinin 2028 yilina
kadar ylizde 54,7'lik gliglu bir CAGR geliri ile 106,26 milyar
dolara ulasmasi bekleniyor.

Otomotiv sektoriiniin 6nde gelen temsilcilerinden Tesla,
trettigi her sasi numarasina sahip arag i¢in dijital bir ikiz
kullaniyor. Bu sayede Tesla, diizenli olarak musterilerinin

araglarina yazilim giincellemelerini indirerek araglarinda
streklilik sagliyor.

General Electric ise dijital ikiz teknolojisi Gizerine yogun
¢alismalar yapan sirketlerden biri. GE'nin yazilim platformu
olan Predix’i kullanan mihendisler, GE'nin gaz tlirbinlerinin,
buhar tiirbinlerinin ve riizgar tiirbinlerinin dijital birer ikizini
gelistirdi. Bu sayede tiirbinin donmesi ve kendini riizgara gore
pozisyonlamasi saglaniyor. Ayrica bu dijital ikizler, sanal sen-
sorler araciligiyla motorlarin ¢esitli kisimlarindaki sicakligi da
simiile edebiliyorlar.

Colorado merkezli bir diislince kurulusu olan DaVinci
Enstitisinin kidemli fltiristi Thomas Frey, 2018’de kaleme
aldig1 yazisinda 2022 yilina gelindiginde hiz kazanan tim loT
platformlarinin ylizde 85’inin iginde bir tir dijital ikiz izleme
programi olacagini ve bazi sehirlerin, dijital ikizli akilli sehir
teknolojilerinin fayda degerini kanitlamakta basi cekecegini
soyliyor.

Yenilikgi fikirleri hayata gecirmek i¢in ihtiya¢ duyulan
oyun alanini yaratmak ve bunu daha iyi bir ekosistem i¢in
kullanmak adina dijital ikizi cok daha fazla duyacagiz. Bugline
kadar bize ¢ok uzak gelen, hayal gibi goriinen bircok seyin ¢cok
hizli bir sekilde gergege doniistiigiind, hayatimizin bir pargasi
haline geldigini deneyimliyoruz. Bu deneyimler karsimiza
bircok firsat ¢ikartirken bir o kadar da karmasiklik getirmeye
basliyor. Bu karmasikligi yonetmek adina ihtiya¢ duydugu-
muz pusulayl, yine vazgecilmez bir yaklasim olarak geviklik
tamamlayacak.

GOZDE TOKER KUMBASAR, ACM Agile'da agile danisman ve
egitmen olarak ¢alismaktadir. Yapi Kredi Agile Donlsimine
liderlik eden agile ekibinde Enterprise Agile Coach olarak calis-
mistir. Uni Credit Agile CEE ekibi ile Uni Credit'in Orta ve Dogu
Avrupa'daki kurumlarinin dontisim calismalarinda gorev almis
ve danismanlik yapmistir.
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https://www.emergenresearch.com/blog/top-10-digital-twin-companies-impacting-industry-4-0-innovations-in-2021
https://www.accenture.com/us-en/insights/us-federal-government/technology-vision-2021-digital-twins
https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2019-02-20-gartner-survey-reveals-digital-twins-are-entering-mai
https://www.i-scoop.eu/iot-digital-twin-initiatives-gartner-platforms/
https://www.emergenresearch.com/blog/top-10-digital-twin-companies-impacting-industry-4-0-innovations-in-2021
https://thinktech.stm.com.tr/uploads/docs/1608832538_stm-blog-dijital-ikiz-teknolojileri.pdf?
https://www.hcltech.com/blogs/digital-twins-bridging-gap-between-industrial-assets-and-digital-world
https://www.ge.com/renewableenergy/stories/digital-twin-technology-boosts-asset-capacity
https://futuristspeaker.com/technology-trends/seven-ways-digital-twins-will-affect-your-life-in-2028-and-beyond/

Fotograflar: Mattia Balsamini

GUCLU INOVASYON
ICIN KARAR ALMA
SURECINIZzI iYILESTIRIN

Eski aliskanliklar organizasyonunuzun
yaraticiligini baltalamasin.
Linda A. Hill, Emily Tedards ve Taran Swan
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Ne yazik ki bu tip ¢abalar ¢igir acan operasyonel siireglerin ya
da sirketlerin ihtiya¢ duydugu, bliyiik basari getiren is model-
lerinin gelistirilmesinde ¢ogunlukla bir rol oynamiyor. Bu siire¢
en azindan rakipler kendi yeniliklerini piyasaya slirene kadar
boyle isliyor. Buradaki temel sorunsa bu sirketlerin inovasyon
kararlarini hizla ve etkili olacak bigimde alamiyor olmalari.

Sirketlerin gliniimiizde bel bagladiklari kesif odakli ino-
vasyon sliregleri esi benzeri gorilmemis sayida segenekten
meydana geliyor: Bu segenekler; hangi fikirlerin pesinden gidi-
lecegini belirleyen kritik go/no-go esiklerinden hangi verilerin
toplanacagi, bulgularin nasil yorumlanacagi ve onlara gore
hangi aksiyonlarla ilerlenecegine iliskin tiim kararlari kapsiyor.
Ancak deney yapmayi yeni 6grenen sirketlerde, pek ¢ok karar
verimsiz bicimde ya da ge¢mis deneyimlerden ve dar bakis
acilarindan 6grenilmis bilgilere gore aliniyor. Bunun sonucunda
kritik riskler goz ardi ediliyor ve elde kalan kotdi fikirler zaten
kit olan kaynaklari tiiketmeye devam ediyor. En nihayetinde de
daha biiyiik ve donistlrici firsatlar kagirilmis oluyor.
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Pfizer'i ele alalim. (Bu makalenin yazarlarindan Hill, uzun
yillardir sirkete iicretli danismanlik hizmeti veriyor.) ila¢ devi
2015 senesinde sirketin Global Klinik Tedarik (GCS) kolunda,
her yil 70'ten fazla lilkede binlerce klinik tesise 1 milyon doz-
dan fazla arastirma ilaci tedarik etmeyi amaclayan bir dijital
doniisim girisimi baslatti. Bunu, klinik deneylerin givenilirli-
gini riske atmadan basarmanin karmasik bir is oldugunu not
edelim. Zira yetersiz sogutma, saglik calisanlarina verilen
talimatlarin net olmayisi veya hastalarin perhizlerine uyma-
masi gibi sorunlar, hayat kurtarma potansiyeli olan tedavilerin
gelistirilmesini geciktirebiliyor. GCS 2018 senesine kadar, diji-
tal girisimleriyle 6nemli ilerleme kaydetmisti. Ancak yeni tibbi
ve dijital teknolojilerin ufukta belirmesiyle, Pfizer stratejisini
yalnizca ¢i1gir agacak ilaglara ve asilara odaklanacak sekilde
degistirdi. GCS'in klinik ve hastalarin sayisiz ihtiyacina uyum
saglayabilmesi i¢cin her zamankinden daha gevik, yenilikgi ve
hasta odakli olmasi gerekiyordu. Ancak kiiltiirel bir arastir-
madan elde edilen bulgular, organizasyonun sistem, siire¢ ve
kabiliyet alanindaki inovasyonlarla ilgili dogru zamanda, dogru
kararlar almakta zorlandiginin altini gizdi.

GCS, pek ¢ok alanda farkli bir yaklasim benimsedi. Bu
dogrultuda, kilit kararlardan sorumlu ¢apraz fonksiyonlu ekipler
kurdu ve karar alma toplantilarinin sikligini degistirerek ekip
tyelerinin fikir alisverisinde bulunmalarini destekleyecek iyi-
lestirmeler yapti. Covid krizi vurdugunda bu ¢abalar meyvesini
verdi: GCS'in hizli destegdi sayesinde, Pfizer-BioNTech asisi ilk
acil durum kullanim iznini, pandeminin ilanindan sadece 266
glin sonra aldi. (Bu makalede GCS'in pandemi 6ncesindeki yol-
culugunu anlatacagiz; asi gelistirme ¢alismalari hakkinda daha
fazla bilgi igin bkz. “Pfizer CEO'su ile Rekor Siirede Gelistirdikleri
Asi Uzerine,” HBR Tiirkiye, Mayis 2021). GCS'in on binlerce
doz aday aslyi hizla teslim edebilmek, asilari sifirin altindaki
sicakliklarda koruyabilmek gibi zorlayici siireglerin ¢oziimiinde
Pfizer blinyesindeki diger ¢alisanlarla kurdugu is birligi, son
zamanlarda inovasyon konusunda elde ettigi sayisiz basaridan
sadece biri. Goze ¢arpan diger basarilar arasinda test edilecek
ilaglarin gonderilerinin gergek zamanli takibinden son teknoloji
tedavilere yonelik kisisellestirilmis testler de bulunuyor.

Yaklasik 20 senedir inovasyona yon veren organizasyonlar-
daki liderleri ve yakin donemde inovasyonun glic merkezi olma
yolundaki yerlesik sirketleri inceliyoruz. Ceviklesme yolunda
ilerleyen 65 sirkete yakindan baktigimizda, basarili 6rnek-
lerin pek ¢ok gevik ve yalin prensibi karar alma siireglerine
entegre ettigini gordik. Bu makalede; farkli bakis agilarindan
beslenebilme, karar alma yetkilerini netlestirme, karar verme
ritmini 6grenme hiziyla eslestirme ve nihai miisteriye daha
iyi bir deneyim yasatmak i¢in samimi ve saglikli bir catisma
yonetimi uygulayabilme gibi prensiplerin ne anlama geldigini
aciklayacagiz.

FARKLI BAKIS ACILARI

Arastirmalar gesitlilik teskil eden ekiplerin, problem ¢ozme-
lerini gerektiren durumlarda firsatlari ve riskleri belirlemede
daha basarili oldugunu ortaya koyuyor. Ancak deney yapmayi
ogrenen kuruluslarda, karar verme siirecinde dort bakis agisi
yeterince temsil edilmiyor.

Miisterinin bakis agis. ister yeni iiriinlerle ister is model-
leri veya dahili siireglerle ilgili olsun, misteri ihtiyaglarinin tim
kararlarin merkezinde yer almasi hi¢ de sasirtici degil. Ancak
miisteriye yakinligin cok ender oldugunu goériiyoruz. Bu ne-
denle sirketler, aslinda miisteriler i¢in pek de elzem olmayan
sorunlarin pesinden gidiyor ve dile getirilmeyen asil sorunlari
ve istekleri ele alma firsatini kagiriyorlar.

Nihai miisterilerinize en yakin olan galisanlarinizi karar
alma slreclerinize dahil etmek bu sorunu ¢ézebilir. Bunlar da
on cephedeki operasyonel ekipler, misteri hizmetleri ¢alisan-
lari, satis gorevlileri ve misterilerdir. Bunu basarabilen orga-
nizasyonlar ayrica kullanici deneyimi veya kullanici arayiizi
ekipleriyle, etnografik arastirmacilarla ve insan odakli tasarim
uzmanlariyla yakin galisirlar. Ayrica ¢alisanlara yonelik yeni bir
is sureci veya dijital bir arag gelistiriyorsaniz, onlarin seslerine
kulak verilmesi gerektigini unutmayin ¢iinkdi ilgili siireci ya da
araci kullanacak misteriler onlardir.

Pfizer'in GCS birimi, klinik arastirmalara katilan hastala-
rin ve onlarla bire bir calisan saglik hizmetleri uzmanlarinin
fikirlerini temsil etmek igin Clinical Research Pharmacy

OZETLE

SORUN

inovasyona 6nem veren bircok
organizasyon g¢evik ve yalin metodolojileri
benimsemesine ragmen, yeni fikirleri
hizlica uygulamaya koymakta hala
zorlaniyor. Buna genellikle modasi
gecmis, verimsiz karar alma yaklasimlari
sebep oluyor.

ARASTIRMA

Son 20 yildir diinyanin dort bir
yanindaki inovatif sirketleri inceleyen
makale yazarlari, son arastirmalarinda
ceviklesme yolunda ilerleyen

yerlesik sirketlere odaklanarak bu
organizasyonlarin karsilastiklari temel
zorluklari ve benimsedikleri cozim
yaklasimlarini mercek altina aldilar.

¢6z0M

Sirketler farkli bakis acilarina acik olarak,
karar alma yetkilerini netlestirerek,
karar verme ritmini 6grenme hiziyla
eslestirerek ve nihai musterinin

daha iyi bir deneyim yasamasi icin
samimi ve saglikli bir catismayi tesvik
ederek yaratici karar alma sureglerini
guglendirmeli ve hizlandirmalilar. Hizli
deneme surecleri ancak o zaman
meyve verecektir.
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YAYGIN TUZAKLARDAN KACINMANIN YOLLARI

Bazi geleneksel karar alma aliskanliklari gevik
karar alma sirecini baltalayabiliyor. Bu nedenle
bildiklerinizi unutmaniz gerek.

Tim yetkiyi liderlere ve uzmanlara vermeyin.
Cogu karar alma slrecinde son karar tek bir
kisiye kalir. Bu durumun ¢ogu zaman masum
bir nedeni olur: uzmanliga duyulan saygt.
Ancak sorun su ki uzmanlik sahibi kisiler de
kolaylikla iletisimin oniint kesen muhaliflere
donusebilirler. Tehlike burada zira ¢cogunlukla
statiikoya en bagli olanlar da onlar. Oyle bir
ekip hayal edin ki sahip oldugu dijital uzman,
baskalarinin teknoloji hakkindaki fikirlerini
naif veya olanaksiz bulup reddeden biri olsun.
Kimse kendisine eksik bilgi sahibi gozuyle
bakilmasini istemez, o nedenle bu ekibin
Uyelerinin sessiz kalmasi muhtemeldir.

Bu durumla micadele etmek icin,
uzmanlardan da herkesten istendigi gibi kendi
bakis acilari igin kanit saglamalari istenmeli ve
arglimani sahsi veya politik gorislerinden ziyade
gerceklere dayandirmalari talep edilmelidir. Bazi
liderler, sorun sekillendikten sonra kendilerini
slirecten uzaklastirarak ekiplerinin nihai segimi
yapmasina izin verir. Liderler boyle durumlarda
bize genellikle sessiz kalmanin zor olabildigini
soylerler. Egitim teknolojisi sirketi DreamBox
Learning'in CEQ’'su Jessie Woolley- Wilson,
“Sessiz kalmakta ¢ok basarisizim ¢linkl ¢ok
heyecanliyim ve tartismaya enerji getirmek

istiyorum” diye bir itirafta bulunmustu. Ama
ardindan kendine verdigi sozi sdyleydi: "Amacim
gitgide daha az karar vermek.”

insanlara uyum saglamak zorunda
olmadiklarini hissettirin.
Catismayi onlemek igin verilen tavizler ylzeysel
olabilir (toplanti odasinda herkes hemfikirdir
ancak odadan ¢iktiktan sonra ayni fikirde
olunmaz) ve genellikle misteri deneyimi
yerine c¢alisan ihtiyaglarina oncelik verir. Bu
tur sorunlari onlemenin en iyi yollarindan biri,
her bir alternatifin savunucularindan diger
seceneklerin iyi yanlarini dile getirmelerini
istemektir. Bu, tim katilimcilarin bakis acilarini
genisletmelerine, takim arkadaslarinin
mantigiyla empati kurmalarina ve bir fikri
reddetmeden once gergekten anladiklarindan
emin olmalarina yardimci olur. insanlar
“Neyi gozden kagiriyorum?”, “Uzmanligimin
gozumu kor ettigi noktalar neler?” ve kisitlayici
varsayimlardan kurtulmalarina yardimci olacak
acik uglu "Soyle yapsak nasil olur?” gibi sorular
sormaya tesvik edilmelidir.

Taviz vermekten kaginmak yeni ¢oziimlerin
bulunmasina yol acabilir. inceledigimiz
bir sirkette, pazarlama ve Urin bolumleri,
Urtn ekibinin sirketin mobil uygulamasi
araciligiyla sunmayi ongordiigu yeni bir hizmet
yuzinden anlasmazlik yasiyordu. Pazarlama
bolimd, ilgili hizmeti uygulamaya eklemenin

maliyetlerini hakli ¢ikaracak kadar blyuk bir
getiri getiremeyecegine inaniyordu. S6z konusu
hizmet, sirket, “"Hizmeti uygulamada disinda
bir yerde tanitsak nasil olur?” diye soran yeni
bir inovasyon lideri atayana kadar yaklasik lg¢
yil boyunca oldugu yerde saydi. Bu durumun
nihayetinde ulastigi ¢cozim ne bir uzlasmaydi
ne de ilk iki se¢cenekten biriydi: Ekip hizmeti
gelistirdi, SMS ve e-posta yoluyla duyurdu.
Sonug olarak, ilgili hizmetin basarisi, pazarlama
ekibinin ozelligi mobil uygulamaya tereddiit
etmeden eklemek i¢in ihtiya¢ duydugu verileri
saglamis oldu.

Kararlari aceleye getirmeyin.

Degisimin hizina ayak uydurmaya ¢alisan karar
vericiler tipik olarak acele ederler. Ancak ¢evik
bir cercevede dahi liderin rold, daha ¢ok sey
o6grenmenin veya fikirleri sentezlemenin ne
zaman gerekli oldugunu anlamak ve insanlari
sabirli olmaya tesvik etmektir.

P&G'de bir ekip yeni bir trin fikrini
gelistirmek istediginde, sorumlu yonetici
Urtntn musterilere “karsi konulamaz kalitede
bir deneyim” sunacagina dair kanit ister.
Sonuclar umut verici fakat Grtnin lansmanini
desteklemeye yetecek kadar ikna edici degilse,
ekipler fikir Gzerinde diisinmeye devam
etmeye tesvik edilir. Ek denemeler yapmak
ve daha fazla veri toplamak genellikle deger
onerisini ylkselten pivotlara yol agar.

(CRP) adinda yeni bir fonksiyon kurdu ve (tedavileri uygulama
konusunda 6ncesinden deneyim sahibi olan) eczacilari bu
yaplya dahil etti. CRP zaman igerisinde GCS biinyesindeki karar
alma siireglerinde etkin bir rol oynamaya basladi. Eczacilarin
icgorduleri, kullanici dostu paket tasarimlarindan saglik hizmeti
saglayicilarina yonelik sanal gergeklik egitiminlerine kadar pek
¢ok inovasyonun gelistirilmesini sagladi.

Yerelin bakis agisi. Kiiresel sirketlerde kararlar cogu
zaman genel merkezde alinir ve farkli cografyalara ait bakis
acilari bu kararlarda yeterince temsil edilmez. Oysa genel mer-
kez galisanlari, yereldeki ekonomi ve mevzuat ortamina hangi
yeni is modellerinin, hizmetlerin veya operasyonlarin uygun ol-
duguna karar vermelerini saglayacak baglamsal istihbarattan
genellikle yoksunlar. Béyle bir durumda yerelden girdi almak
blylik bir fark yaratabiliyor.

GCS'te stratejik kararlar, bolgesel operasyonlari etkile-
yenler de dahil olmak tizere, ¢ogunlukla ABD'deki ekipler
tarafindan aliniyordu. Ancak birim, yerel yoneticilerden fikir
almaya ve onlara inovasyon konusunda yetki vermeye basla-
diginda etkileyici bir iyilesme kat etti. Ornegin, yeni kurulan
Latin Amerika merkezli tecriibeli bir ekip, deneme ilaglarinin
yerel saglik hizmeti saglayicilarina ve hastalara ulasmasi igin
gereken slireyi 55 giinden 20 giine indirdi.

Yerel iggoriilerin bir sirketin temel siireg ve Uriinlerine akta-
rilamamasi daha da sik rastlanan bir durum. Kiigiik pazarlardaki
kiglk birimler, ana pazardaki daha biiyuk emsallerinden daha
hizli ve daha yenilikgi olabiliyor. Ornegin, eBay'in e-ticarette dev-
rim yaratan ve alisverisin ¢evrimigine tasinmasina yardimci olan
o ¢ok basarili “Hemen Al” butonu, eBay Almanya tarafindan, kulla-
nici topluluklariyla kurdugu derin iliskiler sayesinde gelistirilmisti.

Veriden beslenen bakis agisi. Gectigimiz yil oldugu gibi is
ortaminin siirekli degisimden gectigi bu donemlerde inovasyon
¢abalarini gegmis deneyimlerden beslenerek siirdiirmek bir
sirketin yolundan sapmasina yol agabiliyor. Yalin yontemler,
fikirleri test etmeyi ve sonraki adimlara karar vermek igin
neredeyse ger¢cek zamanli nicel ve nitel verileri kullanmayi ge-
rektiriyor. Bu bilgiyi tim karar vericiler i¢in erisilebilir kilmak
buradaki temel zorluk olarak ortaya ¢ikiyor.

Veri gorsellestirme bu zorluga bir ¢6ziim getiriyor: Vakitlice
paylasilan karmasik bilgilerin, ¢esitli fonksiyonlarda deneyimli
kisiler tarafindan yorumlanmasina olanak vererek ve herkesin
esit sartlarda oldugu bir ortam saglayarak veri konusunda
daha az bilgili olanlarin da karar alma siirecine dahil olmasina
imkan taniyabiliyor.

GCS biinyesinde yeni olusturulan bir dijital-is kolu-operas-
yon grubu, operasyonel riskleri ger¢ek zamanli olarak tahmin
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etmek igin hava durumu, ugus ve nakliye rotasinda aksama gibi
bilgileri tedarik zinciri verilerinin lizerine bindiren gorsel pa-
nolar gelistirdi. Tum ekip Uyelerinin erisimine ag¢ik bu gosterge
panolarinin ne kadar degerli oldugu tedarik zincirlerini altiist
eden, sinirlari kapattiran ve Pfizer'in klinik deneylerini ylriten
hastanelerin dolup tasmasina neden olan Covid kriziyle basa
¢ikmak igin her giin diizenlenen “isik hizinda” toplantilarda
ortaya ¢ikti. GCS ekipleri bu panolarin yardimiyla yeni Covid
aday asilari ve antiviraller de dahil olmak lizere diinya gene-
linde devam eden asi denemelerine yonelik tedarik siiregleri
hakkinda kritik kararlar verebildiler. Pandeminin ve orman
yangini, kasirga gibi dogal afetlerin getirdigi lojistik zorluklara
ragmen, organizasyon denek hastalarina tek bir teslimati dahi
aksatmadi.

Digsal bakis agisi. En iyi niyetli inovatorler dahi sirketlerin-
deki baskin mantiga saplanip kalabilirler. Yerlesik firmalarin
liderleri, 6zellikle yavas da olsa biiylimekte olanlar, cesur
fikirleri, diger bir deyisle biyik miikafatlarin yani sira yiiksek
risk de sunan, yeni kaynak veya yetenek gerektiren veya ana isi
yutma riski olan fikirleri reddetme egilimindedir. Disaridan bir
g0z, organizasyonlarin bu hamlelerin lizerinde daha ciddi bir
sekilde disiinmesine yardimci olabilir.

Ancak bu dissal bakis sirketin icinden de gelebilir. GCS,
Pfizer'in diger bolimlerinden ylksek potansiyelli yetenekleri,
kendi liderlik ekibine kalici olarak katilmaya davet etmis ve
grubu altidan 16 uyeye ¢ikarmisti. Diger sirketlerdeki birgok li-
der daha az deneyimli, yakin zamanda ise alinan ¢alisanlardan
C-seviye toplantilara katilmalarini istiyor. Bu insanlar sirketin
i¢ isleyisine vakif olmadiklarindan, temel varsayimlara meydan
okuyan ve stratejik segimleri yeniden sekillendirmeye yardimci
olan sorular soruyorlar.

S6z konusu dissal bakis agisi, sirketin duvarlarinin ve hatta
faaliyet gosterdigi endiistrinin 6tesinden de gelebilir. Ornegin
GCS, Delta Air Lines inovasyon laboratuvari ¢alisanlarini,
hastalarin klinik arastirma deneyimleriyle ilgili bir tasarim
workshop’una davet etti. Delta'nin binis karti tarama ve bavul
takip etme kabiliyeti, GCS'in kendi gdnderi izleme sistemini ge-
listirmesinde ilham kaynagi oldu ve daha fazla hastanin dogru
zamanda dogru ilaci dogru dozda almasini sagladi.

N

NET KARAR YETKILERI

Birgok organizasyon farkli bakis agilarini bir araya getirmenin
oneminin farkinda oldugundan, cevikliklerini artirmak igin sabit
veya ozel bir amag igin kurulmus ¢apraz fonksiyonlu ekiplerden
olusan merkezsizlestirilmis aglardan faydalaniyor. Ancak bunun
bir dezavantaji olabiliyor: Bir karara daha fazla kisinin fikrinin
dahil edilmesi, nihai karari kimin alacagi konusunda belirsizlige
yol agiyor. Bu da inovasyon slirecini yavaslatabiliyor, hatta ¢ogu
zaman hayal kirikligina ve iliskilerin kopmasina neden oluyor.

Ornegin, inceledigimiz bir finansal hizmet sirketinde iist dii-
zey yoneticiler yliksek potansiyele sahip ekip liderlerinden yeni
is modelleri belirleyip uygulamaya koymalarini istediginde,
sonuglar hayal kirikligi yaratti. Ekip liderleri, karar verme yet-
kisinin kendilerine verildigini anlamadilar, sik sik yoneticilere
danistilar ve amaglandigi gibi bir eylem plani 6nermek yerine
yoneticilere i¢lerinden segebilecekleri bir segcki sundular.
Ayrica takim liderleri karmasik bir tecriibe yasad. ilk basta,
inovatif bir proje icin segilmis olmaktan gurur duydular ve bu
onlara gii¢ verdi. Ancak daha sonra, son sozii sdyleme aliskan-
liklarina geri donen yoneticilerin kararlari ve kendi tavsiyeleri
arasindaki kopukluk ve nihayetinde karar alma yetkilerinin
muglakligi yliziinden cesaretleri kirildi.

Liderler, karar vericileri etkin bir sekilde yetkilendirmek
icin her durumda karari uygulamaktan kimin sorumlu olacagi,
karar alma konusunda kimden hesap sorulacagi, kime dani-
silacagi ve kimin bilgilendirilecegi konularinda agik olmalilar.
(Geleneksel bir Sorumluluk Matrisi olusturmak ve paylasmak
burada ise yarayabilir.) Liderler karar verme yetkisini bir gruba
delege ediyorsa, kullanilacak siireci ve grup yetkisinin para-
metrelerini tim ilgili kisilerin bilgisine sunmalilar.

GCS, arastirmayla ilgili ilacin tedarikinin sorumlulugunu
tek bir liderden alarak “tetrad” olarak bilinen dort kisilik ¢apraz
fonksiyonlu ekiplere devretti. Her tetrad, bir tedavi alaninin
sorumlulugunu aldi. Uyeler kararlar konusunda toplu olarak
hesap sorulabilir vaziyetteydi ve ekibin bir karari ne zaman
sorumlu yoneticilerine iletmeleri gerektigine dair net yonerge-
lere sahiplerdi. Tim katilimcilarin yeni yapi konusunda kendine
glivenmesi ve yonergeleri iyilestirmesi birkag¢ ay aldi ama so-
nucta dortlu ekipler, GCS'in daha az umut vadeden fikirleri tst
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diizey liderlere kadar ¢ikarmak zorunda kalmadan, daha hizli
bir sekilde elemesine yardimci oldu. Hatta ekipler, girisimin
tamamini kapsayan boyle genis bir bakis agisina sahip olunca
klinik tedarik zincirinin tamamini daha iyi haline getirmek igin,
yiiksek oranda kisisellestirilmis gen tedavisiilaglarinin dagiti-
mina nasil onciiliik edilebilecegi gibi konularda daha yenilikgi
fikirler onermeye baslayabildiler.

UYGUN TEMPO

Yerlesik sirketler inovasyon kararlarini sabit bir programa gore
verme egilimindedir. Bunu da kidemli ekiplerin bir adim geri ge-
kildigi, ge¢mis planlari degerlendirdigi ve yenilerini olusturdugu
¢ aylik veya yillik gozden gegirme siiregleriyle yaparlar. Ancak
cevik sirketlerde inovasyon, kesif odakli 6grenmeye dayanir.
Her deneyde, bir sonrakini olustururken dikkate alinmasi
gereken veriler ve icgoriiler ortaya ¢ikar. Liderler, kararlarin 6g-
renme dongiisiiyle uyumlu bir hizda alinmasini tesvik etmelidir.

Hangi siklikta toplanti yapacaginizi belirlemek i¢in, varsa-
yimlarinizi dogrulamak (veya ¢iritmek) igin yeterli veriyi ne
kadar siirede toplayacaginizi dikkate alin. Hizli 6greniyorsaniz
veya hizli bir degisimle karsi karsiyaysaniz, daha sik karar
almaniz gerekebilir. f)rnegin, pandemi sirasinda, inceledigimiz
sirketlerdeki ¢ogu liderlik ekibi toplantilarin temposunu dogal
olarak artirdi. Krizin giderek biiyiimesi goz oniine alindiginda,
her kararin “ise yarayan bir varsayim” olarak degerlendirilmesi
gerekiyordu. Bu nedenle birkag¢ haftada bir uzun oturumlar
diizenlemek yerine giinliik kisa oturumlari segtiler. Birgogu
bize pandemi bittikten sonra da bu yeni ritme bagli kalmay!
umduklarini soyledi.

Deney asamasinda guinliik bazda alinan birgok karar genel-
likle daimi siiregleri gerektirir. Ornegin, inceledigimiz Hintli bir
sirketin tasarim ekibi, alandaki nihai kullanicilarla bire bir mu-
hatap olan uzak galisanlar da dahil olmak lizere, tiim organizas-
yondan sunduklari dneriler hakkinda hizli geribildirim toplamak
icin bir WhatsApp forumu kurdu. Kanal her zaman erisilebilir
oldugundan, tasarimcilar ¢alisanlardan aninda geribildirim
isteyebiliyor ve bunu alinan kararlara hemen yansitabiliyordu.

Ancak is birligi ve bilgi toplama igin gerekli alani yaratmak
icin daha uzun zamana ihtiyag duyulabilir, hele hele biyiik
risklere giriyorsaniz. P&G'nin eski arastirma, gelistirme ve
inovasyon sorumlusu Kathy Fish, organizasyona yalin start-up
modelini tanittiginda, is birimleri tstlendikleri inisiyatiflere
olgllu finansman saglamak igin yillik planlama siireglerini her
90 glinde bir inovasyon portfoylerini gozden gegirecek sekilde
diizenledi. Bu, ekiplere ivmelerini korurken deneme yapmak ve
bulgularini pekistirmek igin yeterli zaman verdi.

SAGLIKLI CATISMA ORTAMI

Farkli katiimci gruplarini iyi zamanlanmis karar alma
forumlarina davet etmek, fikirlerin kapsamli bir bigcimde in-
celenmesiigin yeterli degil. Pek cok organizasyon iste burada
takiliyor: Riskleri belirleme ve gelecek vadeden projelerle
yola devam etme ihtimalini artiran rekabetgi bir tartisma
ortami yaratmayi beceremiyorlar.

islevini yitirmis bazi ekiplerde iiretken séylem; politik catis-
malar, savunmaci davranislar veya gizli glindemler tarafindan
engelleniyor. Fikir elestirisi sahsi algilaniyor ve ¢alisanlar fi-
kirlerinin ciddiye alinacagina inanmiyorlar. Ger¢gek konusmalar
ve kararlar genellikle “toplanti odasinin disinda” gerceklesiyor
ve bu nedenle grup lyeleri, davet edilmis olmalarina ragmen
kendilerini kale alinmamis hissediyorlar.

Ancak verimsiz tartismalarin daha da yaygin bir nedeni
nezaket kiiltiiri olarak kendini gdsteriyor. Birgcok insan, ¢atis-
mayi onlemek igin farkliliklari derinlestirmek yerine en aza
indirmeye c¢alisiyor. Bu durumun yarattigi etkilerden biri de
gorisleri azinlikta olanlarin, kendilerine meydan okundugunda
seslerini ¢ikarmamalari veya ¢ok ¢abuk taviz vermeleridir.
Sonug olarak, bir araya getirilen grup ne kadar cgesitli olursa
olsun, patronlar veya uzmanlar karar verme siirecine hakim
olma egilimindedir.

Her iki durumda da liderler, ¢alisanlarin is birligi yapip yapa-
mayacagi konusunda endiselenmeyi birakmali ve bunun yerine
nasil tartisilacagini bilip bilmedikleri konusuna odaklanmalilar.
Liderler, saglikli bir tartisma ortamini tesis etmeye yardimci
olacak psikolojik emniyet unsurunu ¢ sekilde tesvik edebilirler:

Soru sorun. Liderler s6ze ¢6ziim Onerisiyle girerek tartisma
ortamini daha en basinda baltalamaktan kaginmalilar. Bunun
yerine, bilgi sahibi olmadiklari konularda seffaf olabilirler.
P&G’'de (gegmiste Hill'i danisman olarak ise almis bir diger sir-
ket) liderler her deneye cevaben su dort soruyu sormaya tesvik
edilir: Ne 6grendiniz? Nereden biliyorsunuz? Bundan sonra ne
ogrenmeniz gerekiyor? Ben nasil yardimci olabilirim? Liderler,
her soruya verecek bir cevaplari olmadigini gostermekle,
ortamda bulunan herkesin fikirlerini paylasmasi gerektigi ve
herkesin yanlis olabilecegi beklentisini olusturmaya yardimci
oluyorlar. Ayni zamanda insanlarin birbirlerine meydan okurken
kendilerini daha rahat hissettikleri bir ortam yaratiyorlar.

Pfizer'deki ekip uyeleri, baskan yardimcisi Michael Ku,
GCS'in basina gegtiginde baslangigta onunla fikir ayriligina dis-
mekten gekindiler. Ancak Ku bilmedigini itiraf etmeyi 6grendikge
ve toplantilarda diistincelerini paylasan son kisi olma aliskanli-
gini edindikge, fikirlerini daha kolay ifade eder hale geldiler.

Verilere odaklanin. Veriler, verimli tartismalar igin saglam
bir temel saglayabilir. Onlerinde ayni veri gérsellestirme-
leri duran ekip uyelerinin herhangi bir soruna dair ortak bir
anlayis gelistirmeleri daha olasidir ve baylelikle benzersiz
bakis agilarini ortaya koyabilirler. Ku, GCS'in aylik operasyonel
incelemesinde alinan tiim kararlarin verilerle desteklenmesini
sagladi. Pandemi siiresince her seyi hizla halletmek zorunda
kalmasi, ekibi duygulara veya artik gegerliligi kalmayan ge¢mis
deneyimlere dayali segimler yapmaktan alikoydu.

Ortak bir amaci dile getirin. Tim organizasyonu ortak,
anlamli bir amag (neden variz ve kime hizmet ediyoruz) etra-
finda bir araya getirmek, insanlara yeni fikirler i¢in micadele
etme olanagdi taniyor zira boylelikle herkes ne i¢in ugras verdigi
konusunda hemfikir oluyor. Amag¢ ideal olarak kararlarin nihai
kullaniciya veya misteriye fayda getirmesini saglayan bir
cergeve gorevi goriyor.
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Herkesce paylasilan bir amag tartismalarin kisisellesme-
sini engelleyebilir. inceledigimiz bir perakende sirketindeki bir
ekip, her bir Snemli misteri segmenti i¢in birer avatar olustur-
mustu. Ornegin “Ali” sehirli Y kusaginin avatariydi. Ne zaman
bir tartisma 6zilinden sapip kisisellesmeye baslasa, biri araya
girip “Ali su an ne yapmamizi isterdi?” diye soruyordu. Bu, ekibi
“kazanan her seyi alir” arglimanindan uzaklastirarak misteri-
lerin yasadigi ortak bir soruna odaklanmaya tesvik ediyordu.

Nezaketen sessiz kalmaktansa bir amacinizin olmasi
elestiriyi tesvik edebiliyor. Cevik olmayi 6grenen sirketlerin
karsilastigi en ciddi zorluklardan biri “ayak siirliyen zombi-
lerini,” diger bir deyisle yeterli diizeyde deger lGretemeyen
projeleri sonlandirabilmektir. Liderler bunu yapabilmek igin
ekiplere amaglarini hatirlatmalilar. Ku, GCS'te dizginleri ilk kez
eline aldiginda, ¢ogunluk baskalarinin fikirlerini elestirmekten
¢ekinir bir haldeydi. Karar vericiler bu sessizligi, tartisilan
fikrin pesinden gitmeye deger oldugunu gdsteren bir onay
olarak yorumladilar. Sirf bu sayede ¢ok sayida proje devam
etti. Ku’'nun 6nceligi, tiim ekibin ortak bir amaca, yani “Once
Hastalar” anlayisina kilitlenmesini saglamakti. Calisanlar
hangi inisiyatiflerin uygulanacagina dair tartismalar sirasinda
susmak yerine, “Hasta i¢in en iyi ¢6ziim bu mu?” sorusunu
sormayi ogrendiler. Ekip ¢ok gegmeden daha fazla sayida fikri
reddettigini ve hasta deneyimini iyilestiren fikirler Gizerinde
daha fazla ¢aba harcayabildigini fark etti.

Ortak amag, karar alan konumundakilerin kisisel ajanda-
larini yerine getirmek yerine sorun ¢6zmeye odaklanmasina
yardimci olur. iste bu sayede Ku, sirketteki herkes Covid krizinin
ortasinda 7/24 ¢alisirken GCS'teki liderlerin, kendi fonksiyonla-
rinin daha fazla ¢alismak zorunda kalmasina neden olacak olsa
dahi, hastanin ¢ikarlarina en uygun kararlari savunduklarini
gururla gozlemledi.

LIDERLIK ONEMLIDIR

Organizasyonlar ve ekipler, bilingli kararlari daha hizli almak
icin yeni davranislar benimsemeliler fakat yoneticilerin de de-
gismesi gerekiyor. Cok sayida lider, 6zellikle kriz donemlerinde
“dogru” cevaplarla giini kurtarmaya ¢alisarak tek basina hare-
ket ediyor. Ancak inovasyona ihtiya¢ duyuldugunda liderlerin,
¢alisanlarinin cevaplari kendi baslarina bulabilecekleri ortam-
lar yaratmasi gerekiyor. Bir adim geri ¢ekilip baskalarinin karar
vermesine izin vermek ve 6zellikle de ekipler genelde yaptiklari
gibi son sozi Ustlerine biraktiklarinda bu tuzaktan kaginmak
cesaret ve azim gerektiriyor. Ancak bir yonetici olarak bu yeni
¢alisma bigimini bizzat siz benimsemediginiz siirece, organi-
zasyonunuz inovasyom potansiyeline asla ulasamayacaktir.

LINDA A. HILL, Harvard Business School'da Wallace Brett
Donham isletme Profesoriidiir. Becoming a Manager kitabinin
yazarl, Being the Boss ve Collective Genius kitaplarinin ortak
yazaridir. EMILY TEDARDS, Harvard Business School'da
arastirma gorevlisidir. TARAN SWAN, sirketlere liderlik,
inovasyon ve cesitlilik konularinda danismanlik hizmeti veren
Paradox Strategies'in yonetici ortagidir.

Neden Karar Vermeye Odaklanmalisiniz?

Diinyanin dort bir yanindaki organizasyonlarla yaklasik 20 yildir
yiriittiiglimiiz arastirmamizda inovasyonu destekleyen en énemli faktorleri
belirledik. S6z konusu inovasyon yeni {iriin veya hizmet tekliflerinin, is
siireglerinin veya is modellerinin yaratimi ya da maliyetleri diizenleme veya
azaltmanin yollarini kapsiyor olabilir. Bunlarin tamami hem kiiltiirel faktorleri
hem de becerileri igerir.
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Ek faktorler,

karar vermenin temellerini,
milgteri yakinligini ve
inovasyon yatirimini kapsar.

*Karar verme kabiliyetleri
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UC KUTULU
INOVASYON
YAKLASIMI &
CEVIKLIKLE
GELECEGI
TASARLAMAK

Mehmet Emre Ogiin




is diinyasi son birkag on yildir kokli bir degisim iginde. Pazar
dinamikleri, miisteri aliskanliklari, yonetim 6gretilerimiz ve

is yapis aliskanliklarimiz lineer olmayan bir bigimde sekil
degistiriyor. Bu degisim ise beraberinde kiyasiya bir rekabeti
doguruyor. Teknolojinin gelisimiyle birlikte artan rekabetin yan-
simalarini giin gegtikge azalan sirket mirlerinde gozlemleye-
bilmek miimkiin. McKinsey tarafindan 2016 yilinda yapilan bir
arastirma [1], Standard & Poor's 500'de listelenen sirketlerin
ortalama dmriiniin 1958'de 61 yil oldugunu buldu. 2016 yilina
gelindiginde ise bu siire 18 yildan daha az. Yine ayni aras-
tirmada McKinsey, 2027'de su anda S&P 500'de islem goren
sirketlerin ylizde 75'inin ortadan kalkacagini 6n goriyor. Hal
boyleyken, degisimin yikici etkisinden korunmayi amaglayan
kokli organizasyonlar da gelecege liderlik etmelerine olanak
taniyacak yenilikgi fikirleri, sirket stratejilerine dahil etmeye
ve bu alanlarda onemli yatirimlar gergeklestirmeye basladi.
Bu nedenle olsa gerek ki son donemde inovasyon, ceviklik ve
degisime adaptasyon gibi kavramlari siklikla duyar olduk.

Son 20 yilin yenilikgi inovasyon hikayelerinden birkagini
disiiniin: Google, Instagram ve Netflix. Simdi ise kendinize
sorun, neden Google Microsoft tarafindan, Instagram Kodak ta-
rafindan, Netflix ise Blockbuster tarafindan bulunmadi? Neden
koklu sirketler gelecegin teknolojilerini ve is modellerini icat
etmekte bu denli zorlaniyor? Yanit cok uzagimizda degil. Pek
¢ok organizasyon giliniimiiziin is modellerini uygulamaya ve

“simdi i¢in rekabet etmeye” dylesine odaklaniyor ki, is modelle-
rinin bozulabilir oldugunu ve gelecegi yaratmak i¢in simdiden
harekete gecmeleri gerektigini unutuyor. Baskin ideolojilere
ve dominant kiiltiire fazla odaklanip, mevcut is siireglerinin
verimini arttirarak, operasyonel mikemmellige ulasmayi
amagliyor. Ote yandan gelecegin teknolojilerini merkeze alan
startuplar ise benzeri goriilmemis is modelleri ile tahmin
edilemez basarilara ulasiyor. Buradan hareketle su sonuca
varmak yanlis olmayacaktir herhalde; bugiiniin basarisi yarin
hayatta kalacaginizi garanti etmiyor. icinde bulundugumuz
yikici degisim ¢aginda artik organizasyonlarin iki temel gorevi
var: simdiyi yonetmek ve gelecegi tasarlayabilmek i¢in bugiin-
den kollari sivamak. Bunu yapabilmek ise gorindiigiinden ¢ok
daha zor.

UC KUTULU iNOVASYON YAKLASIMI

Bu zorlugun asilmasinda Hint asilli Amerikali strateji ve
inovasyon gurusu Vijay Govindarajan’in “U¢ Kutulu inovasyon
Yaklasimi” bize birtakim ¢éziimler sunabilir. Milenyum basinda
ele aldigi sayisiz makale ve 2016 yilinda yayinladigi “The
Three-Box Solution: A Strategy for Leading Innovation” isimli
kitabinda sirketlerin yiizlestigi stratejik denge problemini
derinlemesine inceleyen Vijay, ortaya koydugu yaklasim ile
organizasyonlara bir yol haritasi ve belirsizligi yonetebilmek
icin bir rehber sunuyor. [2]

3 KUTULU cOzUM

3 kutulu ¢ézim ile yoneticiler ylksek performansh bir is yuritirken ayni zamanda
yeni bir isletmeye yenilik getirmenin dogasinda var olan gerilimi de ¢ozebilirler.

Gecmisi Unut

Mevcut isi besleyen ancak
yenisini basansizhiga
ugratabilecek degerleri
ve pratikleri birakin.

KAYMNAK THE THREE-BOX SOLUTION, VIYAJ GOVINDARAJAN

Gelecegi Yarat

Yeni bir is modeli bulun.

Bugiinii Yonet

Mevcut isi optimize edin.

HBR.ORG
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Buna gore sirket stratejisini belirleyen Ust yoneticiler,
ellerindeki kaynaklarin ve organizasyon genelinde ilerleyen
projelerin ¢ kutuya dengeli bir bicimde dagitilmasini saglaya-
rak, ayni anda yliksek performansli bir is yiritiirken inovasyon
yapabilmenin dogasinda var olan gerilimi ¢ozebilirler.

1. KUTU

Bugiinii Yonet

Mevcut is slireglerinin performansini maksimize etmek ve
mevcut karliigi arttirmak i¢in hayata gecirilen inisiyatifler

1. Kutu icerisinde yer alir. Bu kapsamda degerlendirilen isler,
cekirdek isi (core business) kuvvetlendirmeyi, giinliik operas-
yonlardaki verimliligi arttirmayi ve operasyonel mikemmelligi
en Ust seviyeye tasimayl amaglar. Toplam kalite yonetimi, yalin,
6 sigma gibi uygulamalar bu cergevede degerlendirilebilir.

2. KUTU

Geg¢misi Segici Olarak Unut

2. Kutu kapsamindaki inisiyatifler, segici bir bicimde baskin
ideolojiyi, dominant kiiltliri doniistlirmeyi ve organizasyonun
koklerine derinlemesine islemis varsayimlari sorgulamayi
amaclar. Sirketlerin mevcut performans motorunu besleyen,
ancak gelecegi tasarlarken organizasyonlari basarisizliga ug-
ratabilecek degerleri ve uygulamalari unutmak, 6grenmekten
¢ok daha zor olabilir. Bu nedenle sirketler donisim yolculukla-
rinda dogru deger ve yetkinlik setlerini belirlemeli ve kiiltlrel
donlsiimler bu temelde ele alinmalidir.

3. KUTU

Gelecegi Yarat

Endistrideki zayif sinyallerden ve lineer olmayan (eksponan-
siyel) teknolojik ilerlemelerden tetiklenen 3. Kutu inisiyatifleri,
organizasyonlari gelecege tasiyacak fikirleri ve bu fikirleri
hayata gegirmek i¢in insa edilecek is modellerini binyesinde
barindirir. Yikici inovasyon veya ¢igir agan inovasyon olarak
tabir edilebilecek ¢alismalar, 3. Kutunun ana odak noktalaridir.
Bu alanda ilerleme kaydetmek isteyen organizasyonlarin mev-
cutis modellerini yeniden insa etmesi ve asagidaki li¢ sorudan
en az birinde lineer olmayan bir cevap lretmesi gerekir;

1. Miisterim kim?

2. Miisterime sundugum deger onerisi nedir?

3. Budeger dnerisini nasil bir deger zinciri mimarisi ile ele

aliyorum?

S6z konusu yapi taslarindan bir veya birden fazlasinda
kokli degisiklikler olmadik¢a dominant kiiltiir devreye girer ve
1. Kutudan ¢ikmak zorlasir.

Ug Kutulu inovasyon Yaklasimi'nin kurucusu Vijay, ideal bir
senaryoda organizasyonlarin enerjilerinin ylizde 40-60'in1 1.
Kutuya, ylizde 25-35'ini 2. Kutuya, ylizde 15-25'ini ise 3. Kutuya
ayirmalari gerektigini vurgular. [3] Ancak bu sekilde sirketler
simdiyi yonetirken, gelecekte deger yaratacak yon degisiklik-
lerine de zemin hazirlayabilir. Bu yaklasima gore gelecek igin
rekabet; gelecekte ne yapman gerektigiyle degil, kaynaklarini,
zamanini, enerjini, bugilinden l¢ kutuya nasil paylastirdiginla ve
kurdugun yenilik¢i is modeli ile ilgili.

Organizasyonlarin gelecege hazirlanirken ele aldigi 2. ve 3.
Kutu inisiyatiflerinde karsilastiklari dnemli zorluklardan biri de
fikirlere uygulamadan daha ¢ok deger verilmesidir. Oysaki sir-
ketler cogunlukla yenilikgi fikirlere ihtiya¢c duymaz, bu fikirleri
uygulamaya koyacak yapisal mimariye ihtiya¢ duyar. Bir asir
once, Thomas Edison, mucitligi veya bugiin bizim adlandirdi-
gimiz sekliyle inovasyonu neyin yonlendirdigini derinden dii-
stindii. Unlii s6zlerinden biri, “Deha yiizde 1 ilham ve yiizde 99
alin teridir” sozli, inovasyonun harika fikirlerden daha fazlasini
icerdigini vurgular nitelikte.

INOVASYON UYGULAMALARINDA

CEVIK YAKLASIMIN ONEMI

Peki organizasyonlari gelecege tasiyacak inisiyatifleri uygu-
larken nasil bir yaklasim benimsemek gerekir? Temel alinacak
deger ve prensipler nelerdir? Proje yonetim siireglerinde
gelecegi tahmin etmenin belirsizligi nasil en aza indirgenebilir?
Bu sorularin yaniti ise son dénemin popiler kavramlarindan
olan ceviklikte yatiyor.

Dis diinyadaki degiskenlere uyum saglayarak, misteri
odagiyla, pazardaki firsat ve tehditlere hizli ¢goziimler uret-
meyi amaglayan geviklik yaklasimi, temel aldigi degerlerle
inovasyon ve teknoloji yonetimi siirecleriyle i¢ ice. Misteriyi

OZETLE

SORUN ¢c6zim
Pek ¢ok kokll organizasyon, bugline
gelmelerine olanak taniyan is modellerini
terk etmeden, kendilerini gelecegi
tasiyacak yenilikgi fikirleri hayata
gecirmeye calisiyor. Baskin kiltirin olabilir.
yarattigi is modeli uyumsuzluklari ise
inovasyon uygulamalarinin sirdurulebilir
bir basari elde etmesinin oniine geciyor.

Uc Kutulu inovasyon Yaklasimi,
organizasyonlarin bugini yonetirken,
gelecegi insa etmesine olanak taniyacak
stratejik dengeyi kurmalarina yardimci

TAVSIYE

Organizasyonu gelecege taslyacak
yenilikgi fikirlerin uygulama surecinde
cevik yaklasim temel alinmali, musteri
odaginda, ugtan uca yetkilendirilmis
otonom takimlarin deneysel ¢alisabilmesi
icin gerekli iklim olusturulmali.
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okuyabilmek, deneysellik, iteratif (déngiisel) calisma, otonom
ve ¢apraz fonksiyonlu ekip yapilari gibi geviklikle 6zdeslesmis
kavramlar, inovasyon uygulamalarinin saglikli ilerleyebilmesi
icin kilit rol tasiyor.

inovasyon siirecleri dogasi geregi icerisinde pek cok varsayim
barindiriyor. Bu varsayimlari dogrulayabilmek ve is fikirlerinin
uygulanabilirligini gorebilmek icin deneysel calismaya ihtiyag
var. Ugtan uca yetkilendirilmis proje takimlari, olusturduklari
hipotezleri test ederek pazardaki ihtiyaci anlamali ve miis-
teri odagiyla deger yaratacak inovatif ¢oziimler gelistirmeli.
Elbette bu goriindiigii kadar kolay degil. Deneyselligin olmazsa
olmazlarindan biri hata yapmak ve bu hatalardan 6grenmek.
Kendilerini gelecege tasimayi amaglayan organizasyonlar; ha-
taya tahammiil eden, hatalari bir 6grenme firsati olarak géren
bir kultur benimsemeli ve bunu destekleyecek psikolojik giiven
ortamini olusturabilmeli.

Organizasyonlarin gelecekte var olma savasi igindeki rekabetini
bir maratona benzetebiliriz. 40 km'lik maratonu bir bitiin ola-
rak diisinmek ve yolun sonundaki hedefi kesin gizgilerle ifade
etmek sirketleri tuzaga dusurebilir. Bunun yerine maratonu
kiigiik pargalar halinde hayal etmek, kiiglik hedeflere bolmek
ise onemli bir rekabet avantaji yaratacaktir. Organizasyonlar,
inovasyon uygulamalarinda biiyiik disiiniip kiiglik baslar, ma-
ratonu 400 metrelik Sprint yarislarina bdler ve her 400 metrede
hipotezlerini test ederse basariya ulasmalari kolaylasir.

Mevcut sirket yapilari, karar yetkilerinin organizasyonlarin

st kisminda bulundugu yapilar. Ancak miisteriye daha yakin
olan ve deg@isimi en yakindan hissedenler ise isin mutfagindaki
calisanlar. Bu nedenle, inovasyon siireglerinde ger¢ek degere
ulasabilmek igin karar yetkilerini calisanlara indirgemek, ta-
kimlara gerekli oyun alanini agmak ve yenilikgi fikirlerin tGretimi
icin onlarin seslerini duyurabilecegi platformlar yaratmak sart.

Tim bu soziinl ettigimiz uygulama prensiplerinin temelinde
ise liderlik yatiyor. Basarili inovasyon siiregleri tasarlamak

ve gelecegi insa edebilecek fikirleri hayata gegirebilmek igin
liderlerin yaklasimi hayati bir rol oynuyor. 20. ylizyil komuta
kontrol liderligi yerini hizmet eden bir role birakmali. Mikro
yonetim yapmak yerine liderler, organizasyonlarin derinlerine
islemis baskin ideolojiyi sorgulamali, hipotezler olusturmali ve
yenilikgi fikirlerin olusturacagi giiven ortamini filizlendirmeli.

is diinyasi son birkac on yilda hizla degisiyor ve bu degisim
hizla etkilerini gostermeye devam edecege benziyor. Goriinen

o ki, glin gegtikge teknoloji daha da hizli gelisecek ve tiiketimi
globallestirecek. Yeni teknolojiler yepyeni firsatlar olusturacak
ve geleneksel olmayan rakipler, startuplar, farkli endistrilerde
koklu sirketleri tehdit etmeye devam edecek. Rekabetin giderek
arttigi bu ortamda basarili olmak igin organizasyonlar, sadece
1. Kutuya degil, 2. ve 3. Kutuda deneyler yapmaya ve hipotezler
gelistirerek bunlari test etmeye odaklanmall.

Bu deneyleri; farkli yapilara, ¢alisma sekline ve kiiltiire
sahip yeni bir is modeli ile kurgulamali ve s6z konusu is modeli
mimarisini alisiimis baskin kiltiiriin disina ¢ikip ¢agimizin is
yapis bigimi olan ¢evik yaklasimi temel alarak uygulamali.

Gelecegdi tahmin etmek neredeyse imkansiz. Fakat hayal
etmek mimkiin. Ve bu hayal dogrultusunda hipotezler olus-
turarak bu hipotezleri test etmek miimkiin. Unlii yazar Peter
Drucker’in da soyledigi gibi “Gelecegi tahmin etmenin en iyi
yolu onu yaratmak.”

MEHMET EMRE OGUN, 2017 yilinda is hayatina basladiktan
sonra 2018'de Tupras ile yollari kesiserek Agile ile tanisti

ve Proje Yoneticiligi ve Cevik Kogluk gibi farkli rollerde

gorev alma imkani buldu. Ceviklik, Tasarim Odakli Distince

ve inovasyon gibi konularda edindigi bilgi ve deneyim ile
gelecegin organizasyonlarini tasarlamayi amaclayan 0giin,

bu ekosistemin gelisimine katki saglamak amaciyla iki yildir
Turkiye'nin en blyik gonulld Agile toplulugu olan Agile
Turkey'de gorev almaktadir. Mart 2022 itibariyle kariyerine ACM
Agile'da agile danisman ve egitmen olarak devam etmektedir.

[1] Great Innovators Create the Future, Manage the Present, and
Selectively Forget the Past

[2] Why you will probably live longer than most big companies
[3] The Three-Box ion: A Str. for Leading Innovation

Cevik yaklasimi
benimsemis
teknoloji
sirketleriyle
/novasyon ve
teknoloji konustuk.
Roportajlar icin
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&

"Ceviklik bir yonetim biciminden
ziyade bir bakis ac¢isi. Bu bakis
acisi, calisanlarin yetki ve etki
alanlarini arttirarak, her seviyede
calisani kendi islerinden sorumlu
kilmakla baslar."

Cevik yaklasimi1 benimsemis sirketlerin teknoloji diinyasinda
diger sirketlere gore agik ara onde oldugunu diisiiniiyor mu-
sunuz? Bununla ilgili 6rnekler verebilir misiniz?

MESS olarak, Tirk sanayimizin lokomotifi konumundaki

260 sirketi temsil ediyoruz ve lilkemizin en biyik isveren
sendikasi konumundayiz. 2020 yilinda diinyanin en gelismis
ve kapsamli dijital donilisiim ve yetkinlik gelisim merkezi olan
MESS Teknoloji Merkezi'ni (MEXT) lilkemize kazandirdik. Metal
sektoriinde faaliyet gosteren lye sirketlerimiz ile basladigimiz
ancak ¢imento, tekstil, kimya gibi farkli sektorlerden de ilgi
gormesi ile hizmet kapsamimizi genislettigimiz Dijital Olgunluk
Degerlendirme basligi altinda, diinyadaki en genis kapsamli
"Sanayide Dijital Doniisim" ¢alismasini yiritiyoruz.

Diinyada Enddistri 4.0'in 6nde gelen kuruluslarindan olan
Fraunhofer Enstitiisi ile is birligi yapiyoruz ve WEF tarafindan
tim diinyaya tavsiye edilen Smart Industry Readiness Index
(SIRI)'i kendi yetistirdigimiz ve global akreditasyona sahip
ekibimiz ile sahada uyguluyoruz. isletmelerin dijital olgunluk
seviyesini ¢ikariyor, ihtiyaglarini belirliyor ve dijital dontistimleri

EFE ERDEM _ . o
MESS TEKNOLOJI MERKEZI GRUP DIREKTORU

icin somut projelerden olusan yol haritasi ¢iziyoruz. Akabinde
sahada bu projeleri fiilen hayata gecirmede de teknik danis-
manlik hizmeti sunuyoruz. Fabrikalar igin en dogru ¢oziimleri
tanimliyor ve hayata gegiriyoruz. Endiistri 4.0 teknolojilerini
Uretim sahalarinda adapte etmek isteyen pek ¢ok sirkete
danismanlik veriyoruz. 150'den fazla firma ile yaptigimiz
calismalardaki deneyimimize dayali olarak soyleyebilirim ki
silo yapisindan siyrilip ¢cevik calisma yonetimine gegen ve bu
yontemi deneyimlemeye acik sirketlerin sahada hizli denemeler
yapabildiklerini ve hizli 6grendiklerini gozlemliyoruz. Bu esnek-
lik ve kltir dijital donisiimii besleyen en kritik konu oldugun-
daniliskide bulundugumuz liyelere ve paydaslarimiza ¢evik
donisim konusunda da destek vermenin oneminin farkindayiz.

Dijital donlisiim olgunluk degerlendirmesi yaptigimiz
sirketlerimizde yol haritasini uygulamaya baslayan ve dijital
donlisiimlerinde kayda deger yol alan sirketlerimizin gevik
yonetim kiiltiiriine sahip olduklarini ya da bu kiltiiri siireg
esnasinda benimseyerek ekipleri arasinda is birligini sagla-
diklarini goriyoruz.

Buglin yiiksek teknolojilerle endistriyi destekleyen
girisimler varoluslari geregi ¢cevik dogmus olduklari igin kisa
zamanda sigramalar yapabiliyor, misteriyi dogru okuyabiliyor
ve bliyiik sirketlerin teknolojik donisiimlerini ivmelendirebi-
liyorlar. MEXT olarak girisimlerle yakin ¢alistigimiz igin ¢evik
¢alisma dinamiklerinin hizli sonuglar getirdigini yakindan tanik
olabiliyoruz. Mobilite, loT, enerji, tedarik zinciri, yeni malzeme-
ler dikeylerinde girisimleri inceliyor, birlikte ¢alisiyor ve Plug &
Play acik inovasyon siireciyle, sanayi kuruluslarimizi girisim-
lerle is birligine sevk ediyoruz. Sanayi sirketlerinin girisim-
lerle calismasinin bir diger artisi, kokli kurumlarimizin gevik
¢alisma baglaminda kendi siireglerini gézden gegirmesine ve
hiz kazanmasina vesile olmasidir. Biz de bu bilingle 2021'de
kendi biinyemizde devreye aldigimiz ve her giin gelistirmekte
oldugumuz cevik yonetim anlayisimiz sayesinde islerimizi
¢evik ekiplerimiz ile yonetiyoruz.

Teknoloji ve inovasyonun organizasyon igerisine enteg-
rasyonunda ¢evikligi nasil konumlandiriyorsunuz? Cevik
organizasyonlar daha inovatif fikirler iiretmekte ve teknoloji
adaptasyonunda daha etkin diyebilir miyiz? Neden?

Cevik yaklasim ve tasarim odakli disiincenin inovatif fikir
liretme konusunda organizasyonlara avantaj getirdigini gori-
yoruz. Her seyden once, ¢evik yaklasim bir bakis agisi. Bliylik
projeleri rahat ve hizli yonetilebilir hale getirirken proje yasam
dongisiiniin daha etkin olmasini sagliyor. Kiigiik parcalar
halinde takip iterasyon firsati yarattigi icin geribildirimlerle sir-
ketlerin dogruyu bulmasini ve miisteri ihtiyacina en iyi sekilde
cevaplamasini sagliyor.

MESS olarak odaklandigimiz konulardan biri lyelerimizin
teknoloji ve inovasyonu kurumlarinda on plana ¢ikartmasi,
¢evik modelde hizlandirarak hayata gegirebilmesi. Hangi proje
ile siireglerine inovasyon katmak istediklerine karar veren
sirketler bu inovasyonu veya yeni entegre edecekleri tekno-
lojiyi geleneksel proje takibi yonetimi yerine cevik ekiplerle
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yonettikleri taktirde ¢cok daha hizli ve verimli bir teknoloji
adaptasyonu saglandigini ve Endustri 4.0'a gegisi hizlandirdik-
larini goriiyoruz.

inovasyonu artirmak icin tasarim odakli diisiinceyi is yapis
sekillerimizde yayginlastirdik ve liyelerimiz ile misteri ihtiya-
cint anlama, gozlemleme, farkli bakis agilariyla fikir Gretme
amaciyla yaptigimiz ¢alistaylarimizi tasarim odakli diisiince
metodolojisini kullanarak yapiyoruz. Bu noktada Hasso Platner
Institute’den sertifikali is egitmenlerimiz ile esnek diisiinmeyi
tesvik eden gelistirme siireglerini uyguluyoruz.

Farkli uzmanliklar gerektiren bu kadar ¢ok alanda gali-
sirken de gevik ¢calisma anlayisi ile projelerimizi ylritiiyoruz.
ﬁrnegin ¢ yil 6ncesine kadar bir isveren sendikasi olarak
agirlikla toplu is sozlesmeleriyle liyelerimize destek oluyorduk.
Bugiin geldigimiz noktada uriin ve hizmet portfoylimiiz ¢ok
¢esitlendi. Cevik ¢alisan ekiplerimizden gelen inovatif fikirlerin
katma degerini hizlica degerlendiriyor ve hayata gegirebili-
yoruz. Farkli uzmanliklari bir araya getirerek, hizli aksiyon
alabilen, esnek, gelismelere gore adaptasyon giicii yliksek bir
yapiya kavustugumuz i¢in de bugiin dijital olgunluk degerlen-
dirmeden danismanlik hizmetlerine, genis mifredata sahip
yetkinlik gelisim programindan ¢evik yonetim hizlandirma
programina kadar 70'ten fazla urdinle hizmet veriyoruz.

Gelecek is diinyasinda teknolojik gelismelere olan adaptas-
yonun organizasyonun siirdiiriilebilirligi konusunda nasil rol
alacagini diisiiniiyorsunuz?

Hizli gelisen ve doniisen gelismelerden deger yaratabilmek
icin teknolojik gelismelere adaptasyon organizasyonel siir-
dirulebilirligin saglanmasi agisindan varolussal bir neme
sahip. Global arastirma sirketlerine gore organizasyonlarin
yuzde 93U dijital donlisim hedeflerini gergeklestirmek igin
inovasyon teknolojilerine ve gevik doniisiime ihtiya¢ duyuyor.
TiSK'in islerimizin Gelecegi raporunda ise otomasyon, yapay
zeka ve dijital teknolojilerin yaratacagi verimlilik ve ekonomik
biyimeyle 1,3 milyon is giicli yaratilmasi beklenirken, basta
teknolojiyle ilgili alanlar olmak lizere su anda mevcut olmayan
mesleklerde tamami yeni 1,8 milyon is yaratilabilecegini
ongoriulmekte. Bu doniisiimde farkli yetkinliklere sahip esnek
¢alisabilen ve ¢oklu gorev tanimlarina hizli adapte olabilen is
glicli kaynagi en onemli deger olacaktir.

Organizasyonel sirdirilebilirligin lokomotifini ise is
gliciinlin yetkinliklerinin etkin bir sekilde degerlendirilmesi,
yetenegdin korunmasi ve motivasyonu, inovasyonu tesvik
ederek hizli degisen diinya trendlerine adapte olabilmesi ve
misteri ihtiyaglarinin basarili bir sekilde ¢oziimlenmesi olarak
4 baslik altinda gruplandiriyorum. Bu alanlarda g¢evik yonetimin
canlandirici rolid olacagini diistiniiyorum.

Tdm galismalarimizin merkezine insan kaynagini ve
¢alisma arkadaslarimizi koyuyor, sadece iretimin gelecegine
degil calisma hayatinin gelecegine de hazirlaniyoruz. Her sey
degisirken organizasyon yapilarinin ayni kalamayacagini bili-
yoruz. Bunun igin dijital donusim siirecinde ¢alisma kulturd-
nlin doniisimi igin projeler gelistirerek ¢alisma kiltirindeki
donistime de liderlik ediyoruz. Bunu desteklemek amaciyla
CEViX adini verdigimiz ugtan uca Cevik doniisiim danisman-
lik hizmetimiz ile organizasyonlari dijital donlisiime gotiiren
kiiltlirel ve organizasyonel donlisimi miimkin kiliyor, kariyer
ve yetenege daha fazla alan acarak yol gdsteriyoruz.

iK departmaninda ise alim, performans degerlendirme,
kariyer yonetimi gibi alanlarda hangi teknolojiler mevcut? Bu
teknolojilerden nasil faydalar elde edilebilir?

Dijital doniisumun basariyla tamamlanmasini pek ¢ok farkli
boyutta incelemek gerekiyor. Bunu ugtan uca organizasyonel
ve kiltiirel bir doniisiim olarak degerlendirmek gerekiyor.
Oncelikle, ¢alisanlarin mevcut yetkinliklerine ek yeni beceriler
edinmeleri bunun, ise alim ve kariyer yonetimine etki eden
onemli bir kismi.

insan Kaynaklari departmanlarinda siireclerin daha etkin
yurutilmesini saglayarak, ileri analiz yontemleri ile de mevcut
veriyi isleyerek ihtiyaca yonelik hizli ¢goziimler bulmak igin
kullanilan hem yerli hem de yurtdisindan ¢ok degerli ¢oziimler
var. Ornegin isin tanimina uygun dogru adaya ulasmak iin en
onemli ilk adim olan 6zge¢mis gorintileme ve analiz etmek
yapay zeka uygulamalariyla miimkiin olabilmekte. Cevik
yonetim uygulamalari ile performans yonetiminin entegre
oldugu programlar ve bitiinsel sistemler teknolojinin siregleri
iyilestirmesinin en glizel orneklerinden. Ucretlendirme ve yan
haklar konusunda veriye dayali analizlerin yapilmasi en temel
uygulamalardan biri olmasina ragmen dijitallesen uygula-
malarin ugtan uca hizli entegre olabilmesiyle bir list seviyeye
tasinmis durumda.

Sinirsiz veriyi dogru sekilde analiz edip farkli is alanlarinda
bu veriyi yorumlayarak kullanabilen, hatta yapay zekayi da
icine katarak tahmin yapabilen organizasyonlar surdirile-
bilirlik konusunda bir adim 6nde olacaklar. Bu nedenle de
degisen ¢alisma ortami ve yeni nesil ¢alisma bigimleri i¢in bu
ortamlarda galisacak is gliciinii yonetecek, yeni nesil organi-
zasyonlar gerekiyor.

Bunun igin iK departmani da farkli siirecleriigin farkl
teknolojileri adapte etmeli ve yetenek yonetimine farkli bir yak-
lasim getirmeli. Ornegin veri analizi ve yapay zeka konusunda
iK profesyonellerini gelistirmek, yapay zekanin kullanimindaki
prensiplerin masaya yatirilarak konuya iliskin farkindaligin da
artmasini saglamak i¢in WEF ile birlikte ¢alismalarimizin yani
sira insan Kaynaklari profesyonellerinin dijital okuryazarlikla-
rini arttiracak, yapay zekanin hem teknoloji hem de etik agidan
ele alinacagi egitim programini devreye almak igin ¢alisiyoruz.

Cevik bir organizasyon inovasyon mu yapar inovatif bireyler
mi yetistirir?

Ceviklik bir yonetim bigiminden ziyade bir bakis agisi. Bu
bakis acisi, galisanlarin yetki ve etki alanlarini arttirarak, her
seviyede ¢alisani kendi islerinden sorumlu kilmakla baslar.
Sorumlulugu hisseden bireylerin ise yaraticiliklari ve prob-
lemlere getirdikleri yaklasimlar degisir. Bireylerin, sinirlarin
disinda diisiinmesine elverisli ortami yaratarak onlari yetki-
lendirdigimizde “¢i1gir agici inovasyonun” ortaya ¢ikmasi igin
organizasyonlarda alisilagelmis engeller asilmaya baslanir.
Bu sebeple oncelikle gevik bakis agisini liderlerden baslayarak
benimseyen organizasyon, tim ¢alisanlari igin uygun iklimi
yaratmis demektir. Bu iklimde rahatlikla inovatif bireyler
yetisir, o bireylerin fikir ve aksiyonlari ile ise organizasyonda
inovasyon dogal olarak ortaya ¢ikar. Cevik ekiplerde birlikte
paylasim kiltiiriiniin ekip i¢i destek ve biitiinsel bakis acisi da
kazandirdigina da sahit oluyoruz. Ozetle, Cevik organizasyon
inovatif bireyler yetistirerek, inovasyonun ortaya ¢ikmasina
elverisli ortami yaratir.
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"Cevik yaklasimi benimseyerek
deger iireten teknoloji sirketleri,
teknoloji diinyasinin onemli
onciileri olmayi1 basarnyor."

Cevik yaklasimi1 benimsemis sirketlerin teknoloji diinyasinda
diger sirketlere gore agik ara onde oldugunu diisiiniiyor mu-
sunuz? Bununla ilgili 6rnekler verebilir misiniz?

Cevik yaklasimin ¢ikis noktasi yazilim projeleri. Bu projelerde
misteri memnuniyetini en st diizeyde tutarak daha hizli deger
Uretilmesi amaglaniyor. Teknoloji sirketleri de yazilim basta
olmak lizere Uriin siireglerinde gevik yaklasim ile kaynaklarin
verimsiz kullanimi, oncelikli islerin belirlenmesindeki hatalar
ve musteri isteklerinin anlasilamamasi gibi olumsuzluklari
ortadan kaldirmayi hedefliyor.

Cevik yaklasimla yonetilen projelerin iretkenlik, esneklik,
kalite ve pazara ¢ikis hizi gibi kriterlerde yiizde 80’lere kadar
ulasan basari grafigi gorilmus ve elde edilen 6nemli rekabet
avantajiyla birlikte proje karliliklari artirilmis durumda.
www.acmagile.com

Cevik yaklasimi benimseyerek deger lreten teknoloji sir-
ketleri, teknoloji diinyasinin 6nemli onciileri olmayi basariyor.
Hepimizin hikayelerine asina oldugu, geleneksel yaklasimlari
reddeden ve ¢alismalarini gevik anlayis isiginda siirdliren
Google, Microsoft, Facebook, Airbnb, Spotify, Netflix gibi
sirketler on plana gikiyor ve bu sirketlerin ¢evik yaklasimlari
sayesinde ortaya koydugu etkiler birgok kurumsal sirkete de

AHMET AKSOY
INSAN KAYNAKLARI DIREKTORU
TUPRAS

cesaret veriyor. Ulkemizde de ¢evik yaklasimi benimseyen
sirketlerin sayisinin da her gegen giin arttigina tanik oluyoruz.
Bununla birlikte, slirece dahil olan biitiin sirketlerin istisnasiz
sekilde basarili oldugunu soylemek elbette miimkiin degil. Bu
surecte, cevikligin gergek anlamda tiim organizasyona yayil-
masi ve bir kiltlir haline gelmesi en temel basari 6lgiti olarak
kabul goriiyor.

Teknoloji ve inovasyonun organizasyon igerisine enteg-
rasyonunda ¢evikligi nasil konumlandiriyorsunuz? Cevik
organizasyonlar daha inovatif fikirler iiretmekte ve teknoloji
adaptasyonunda daha etkin diyebilir miyiz? Neden?
Organizasyonumuzda gevik ¢alisan takimlar dncelikle
mevcut problemi analiz ederek ya da misteri ihtiyacini
anlamaya yonelik arastirmalar yaprak ¢alismalarina bas-
liyor. Bu asamada mevcut siiregler analiz ediliyor, ortadan
kaldirilabilecek, yalinlasabilecek asamalar belirleniyor.
Miisteri beklentilerini anlamaya yonelik yapilan ¢alisma-
larla birlikte, ilgili degeri en iyi sekilde ortaya ¢ikarabilecek
teknolojik firsatlar arastiriliyor. Cevikligin misteriyi odagina
almasi gorunir ihtiyaglari dogrudan tespit etmeye yararken,
miusteriden siirekli geri bildirim aldigi dongisel adaptasyonu
sayesinde ilk etapta dile gelmeyen gereksinimleri de ortaya
¢ikararak ‘degeri’ maksimize ediyor. Boylelikle teknolojinin
slireclere entegrasyonu ve yenilik¢i yaklasimlar misterinin
sirekli icinde oldugu, sahipliklerinin arttigi, geribildirim ve-
rerek iyilestirme firsati buldugu bir ortamda gergeklesebili-
yor. Bu da ¢evik organizasyonlarin, takimlarin ve ¢alisanlarin
siirekli iyilesme goziiyle problemlere yaklastigi, yenilikgiligi
bir calisma tarzi olarak benimseyen, teknolojik gelismelere
¢ok daha iyi uyum saglayabilen organizasyonlar olmasina
firsat sagliyor.

Gelecek is diinyasinda teknolojik gelismelere olan adaptas-
yonun organizasyonun siirdiiriilebilirligi konusunda nasil rol
alacagini diisiiniiyorsunuz?

Giunimizin ¢evik organizasyonlari gelecegin diisiik 6ngo-
rulebilirligiyle basa ¢ikabilmenin bir yolu olarak deneysel-
ligi benimsiyor. Bugiinden, gelecekle ilgili zayif sinyaller
tizerine hipotezler gelistirip bu hipotezleri test ederek, seffaf
gozlemler lGzerine kurulu yeni hedefler ve planlar ortaya
koyuyor.

Teknolojinin bu siiregte blylik bir payi var; zayif sinyal-
lerin fark edilmesi, seffaf gozlem ortaminin olusturulmasi
ve yeniliklerin hayata gegirilmesinde organizasyonlar
teknolojinin giiclinden faydalaniyor. Tim bunlar olurken de
teknoloji etkisinde tekrar tanimlanan gelecegin isi, is yeri
ve is glict kavramlari beliriyor. Teknoloji, organizasyonlarin
uyum kabiliyetini artiracak bir ekosistem olusmasina hizmet
ediyor. Teknolojik gelismeler de bu ekosistemin bir Grini
olarak organizasyonlarin uyumuyla deger liretme siirecinde
bir ¢carpan etkisi yaratiyor. Deneysellik ve deger liretme
siireglerine teknolojiyi dogru sekilde siireglerine katabilen
organizasyonlar, is dlinyasinda takipgi olarak kalmak ve
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Cevik yaklasimi
benimsemis
organizasyonlar hem
hayallerinin otesinde
Inovasyon yapma firsati
buluyor, hem de her gecen
gun fikir ustune fikir
gelistirebilen, birbirini
tamamlayarak buyuyen,
birbirinden ogrenen inovatif
bireyler yetistirebiliyorlar.

zamanla yok olmaya yiliz tutmak yerine sirdirilebilirlikle-
rini garanti ediyor ve gelecegin is diinyasini sekillendirme
sansini yakaliyor.

iK departmaninda ise alim, performans degerlendirme,
kariyer yonetimi gibi alanlarda hangi teknolojiler mevcut? Bu
teknolojilerden nasil faydalar elde edilebilir?
Sirketlerin ihtiyaglari dogrultusunda dogru insan kaynaklari
uygulamalari kullanmasi hem iK departmanina hem de tiim
organizasyon c¢alisanlarina biiyiik fayda sagliyor. Dogru tekno-
lojiye sahip olmak insan kaynaklari departmanina daha verimli,
¢evik, yalin ve basitlestirilmis bir siire¢ saglarken, ¢alisan
deneyimini de olumlu yonde etkiliyor.

insan kaynaklari icin teknolojiyi benimsemek zaman kisitla-
malari, yonetim zorluklari veya dosyalama yikimlilikleri gibi
idariislerin verimli bir sekilde Ustesinden gelmede etkili bir
yol. Daha da 6tesinde, glinimiziin teknolojisi insan kaynaklari
profesyonellerine akici iletisim saglayarak ¢alisanlarla bag-
lantida kalma olanagi veriyor. Ayni zamanda gergek bilgilere
dayali verileri toplayarak, degerli bilgiler edinme ve gelecegi
tahmin etme firsati sunuyor.

Tiim insan Kaynaklari siireclerinin kesintisiz ve verimli
yuritulmesi igin kullanici dostu ekranlar, yalin ve anlasilir
sireglerle birbiriyle iliskili yapiya sahip ve yasal mevzuata
uygun teknolojik ¢oziimler kullaniliyor. Bu ¢oziimler ise alim
strecinden egitimlerin takibine, performans degerlendir-
melerinden odillendirmeye kadar bastan uca tim adimlari
dijitallestirerek takip, 6lgimleme, otomasyon ve deneyim
iyilestirme gibi faydalari beraberinde getiriyor. Ornegin ise
alim slirecinde yapay zeka tabanli teknolojiler adaylarin
ozgeg¢mislerini tarayarak sirkete ve pozisyona uygunluklari
degerlendiriyor, online miilakatlarda yiiz mimikleri tanima
sensorleriyle duygusal durumlar olgimlenebiliyor, oneri
algoritmalariyla adaylara departman ve pozisyon onerileri
gidebiliyor, otomatik robotlarla kisiye 6zel aday siirecinde
geri donisler yapilabiliyor.

Performans degerlendirme sistemlerinde, yilda bir kere
yapilan gorismelerin yerini aylik ve ¢eyrek donemlik diyaloga
donlstiiren, ¢alisanin yoneticisi ile goriiniir ortak hedefler
lizerinden ¢alisma seklini ve de is sonuglarini beraber deger-
lendirdikleri platformlar kuruluyor.

Egitimlerde ise hem mesleki hem davranissal gelisim
planlari dogrultusunda performans goriismeleri ile de entegre
egitimler planlaniyor, ¢alisanlarin tercihleri dogrultusunda
havuzlardan otomatik egitim atamalari, egitim gergeklestirme
takipleri, sertifikalarin durumu ve egitime dair deneyim gibi
bastan uca tiim sireg yine dijitalde yuritiilebiliyor.

Ana insan kaynaklari siireglerine ek olarak yeni calisma
sekilleri dogrultusunda ihtiya¢ duydugumuz uygulama ¢o-
ziimleri de hayatimiza giriyor, uzaktan ¢alisma lokasyonlarini
ve zamanlarini belirledigimiz platformlar bunlardan birkagini
olusturuyor.

Tdm bu teknolojilerin baslica insan kaynaklari sureglerini
seffaflastirdigini, dijitallestirdigini ve yalinlastirdigini sdyleye-
biliriz. Bunlara ek olarak ¢alisanlarin veriye hakim olmasini,
veri tabanli karar almasini, tekrarli islerini otomatiklestirerek
yaratici ve zihinsel ¢alismalara daha ¢ok zaman ayirmasini
sagliyor, slirekli gelisimin yolunu agiyor.

Cevik bir organizasyon inovasyon mu yapar, inovatif bireyler
mi yetistirir?

Bence her ikisi de... Cevik takimlar teknolojik ve inovatif ge-
lismelere yon verme taahhidiini hedeflerine alarak, yenilikgi
fikir gelistirme seanslarinda aciklikla fikirlerini ortaya koyuyor.
Takimdaki herkes bir digerinin cesaretle ortaya koydugu

fikri saygiyla dinliyor. Fikri 6ziimseyip ‘evet ama’ diyerek
yalnizca bireysel fikrini ortaya koymaktansa ‘evet ve’ diyerek
kendi fikrini bir onceki fikir Gizerine insa edebiliyor. Bu odakli
yaklasim neticesinde, ¢evik takimlar tek bir yetkinligin yalniz
basina hayal edemeyecedi yepyeni bir deger ortaya koyma
firsatini buluyor. Cevik yaklasimi benimsemis organizasyonlar
hem hayallerinin 6tesinde inovasyon yapma firsati buluyor,
hem de her gegen giin fikir Gstiine fikir gelistirebilen, birbirini
tamamlayarak blylyen, birbirinden 6grenen inovatif bireyler
yetistirebiliyorlar.
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"Cevik doniisiim, ¢evik takimlarin
yenilikgi fikirlerinin ¢ok daha
hizla ve cesaretle hayata
geg¢irilmesini mumkiin hale

geliyor."

Cevik yaklasimi benimsemis sirketlerin teknoloji diinyasinda
diger sirketlere gore agik ara onde oldugunu diisiiniiyor mu-
sunuz? Bununla ilgili ornekler verebilir misiniz?

is diinyasinda gerek gelisen teknoloji gerekse ihtiyac ve
beklentilerde yasanan ciddi degisimle birlikte Cevik Doniisiim
suregleri onemli bir ivme yakaladi. Rekabette kendine onci
ve kalici bir konum saglamak isteyen her sektorden sirketin

bu donlisiim siirecini iIskalamamasi gerektigini disiiniyorum.

Cevik organizasyonlar ve gevik felsefe bugiin ve gelecegin
¢alisma modeli. Bu yeni bir felsefenin ve liderlik anlayisinin
hakim oldugu bir model. Cevik yaklasim, dijitallesmenin
oldugu ve belirsizligin arttigi yeni diinyada bize tam olarak
hizmet edemeyen eski hiyerarsik yonetim bigimlerinin yerini
almis durumda. Ayni zamanda ¢evik ¢alisan yapilarin hiz ve
esnekligi onceliklendirip, misteri ve calisan odaginin artmasi
sayesinde rekabette de dne ¢ikardigina inaniyoruz. Biz de
TirkTraktor olarak 2020 yilinda Cevik Donlisiim siirecini bas-
lattik ve bu galismalarimizin meyvelerini ¢ok kisa bir sirede
toplamayi basardik.

OSMAN OZDEMIR

INSAN KAYNAKLARI DIREKTORU,

INSAN VE CEViK DONUSUM TRIBE LIiDERI
TURKTRAKTOR

Kurumlarda degisime etkili ve Uretken cevaplar vere-
bilmek adina bir anlayisin olusturulmasi, misteri odakli ve
yenilikgi anlayisin benimsenmesi ve bu kabiliyetin siirekli ola-
rak gelistirilmesi, bizim ¢evik yaklasim anlayisimizin 6ziini
olusturuyor. Cevik Doniisiim ¢alismalarimizi baslatmamizin
ardindan misteri ve deger odaginin artirildigi, yaraticiigin
on planda oldugu, insana giivenin en iist seviyede gozetilerek
insanin degil isin yonetildigi, deneyselligin 6n planda oldugu,
gliven ve seffafligin yasatildigi bir galisma ortami yaratmayi
amagladik. Bununla birlikte, calisan bagliiginin ve mutlulugu-
nun yiikseldigi, bilgiye hakim takimlarin yetkilendirildigi, agik
ve seffaf iletisim ile takimlarin is birliginin artirildigi, strekli
gelisimin on planda oldugu bir kurum kdltird yaratmayi
hedefledik. Dolayisiyla belirledigimiz hedefleri cevik yaklasim
prensiplerimizle gergeklestirdigimiz zaman diger sirketlere
gore acik ara onde olacagimizi séylemekten ziyade sektori-
miizde fark yaratmamiz kaginilmaz.

TirkTraktor olarak ilk tam zamanli déniisen is birimimiz is
Makineleri birimimiz oldu. Bir yilin sonunda otonom ¢alisan ve
¢apraz fonksiyonlu takimlarimiz ile is birligi ve yardimlasma-
nin gelistigini, musteriye degerin daha kisa siirede sunuldu-
gunu, liderlik kavraminin hizmetkar liderlige donistigiini ve
bu dogrultuda misteri deneyimi, gelir gibi basliklarda olumlu
gelismeler gordik.

is Makineleri is birimimizin dontisimuniin ardindan
Tarimsal Ekipman is Birimi ve insan Kaynaklari departmani-
mizin da tam zamanli gevik doniisiimiini baslattik. Bu alan-
larda da kisa siirede ayni basariyi elde etmek i¢in ¢alismala-
rimizi stirdiirliyoruz.

Bu kalici doniisimlere ek olarak kisa siireli ve pilot ¢evik
projelerimizin de bu anlamda bize 6nemli katkilari oldu.
Misteri odakli data yonetimi igin ekiplerin hayata gecirdigi
projelerimiz oldu. Bayilerimizin sigorta is alanina girme-
lerini saglayan ve dijitallesmenin de giiciini kullandigimiz
sigorta projesinin yani sira fabrikalarimizda da otonomlasma
firsatlarini degerlendirdik. Ozetle hem teknoloji kullanimi ile
otonomlasma hem de dijitallesmenin gliclini kullanarak ticari
alanlarda misteri ve bayilerimize deger yarattigimiz farkl
projelere imza attik.

Teknoloji ve inovasyonun organizasyon igerisine enteg-
rasyonunda gevikligi nasil konumlandiriyorsunuz? Cevik
organizasyonlar daha inovatif fikirler iiretmekte ve teknoloji
adaptasyonunda daha etkin diyebilir miyiz? Neden?

Cevik donlisiim her seyden énce takimlara, bireylere otonomi
veren, siirekli geri bildirim alma ve iyilestirme yaklasimi

ile cesaretle miisteriye deger yaratma yaklasimini igeriyor.
Haliyle gevik takimlarin yenilikgi fikirlerini ok daha hizla ve
cesaretle hayata gegirmeleri mimkiin hale geliyor.

Biz pandemi doneminde basladigimiz Cevik Donlisim
¢alismalari kapsaminda iK Yénetimi olarak basta Pandemi
Ozelinde Alinan Onlemler, Uzaktan Galisma, Calisan Deneyimi,
Dijitallesme ve Degisim Yonetimi olmak lizere farkli alanlari
ajandalarimizda onceliklendirdik. Bu basliklar arasinda dijital
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doniisim elbette ki gok dnemli bir yer kapliyor. Kuskusuz bu diji-
tal donlisiim, teknoloji ve inovasyon kavramlariyla i ige yiirlyor.

iK sistemi ve uygulamalarimiz, uzun zamandir bir dijital
donlisiim siirecinin igindeydi. Pandemi ve devamindaki Cevik
Donusilim siireci ile birlikte bu dijitallesme de ivme kazandi.
Gelisim programlari, performans ve yetenek yonetimi, calisan
deneyimi programlari, geri bildirim mekanizmalari, ise alim
ve oryantasyon gibi birgok konuda dijital ¢oziimler hayati
onem tasiyor ve teknolojik yaklasimlar degisim yonetiminin
etkisini artiriyor. Dijital donlisim kapsaminda yaptigimiz
¢alismalarin avantajlarini bu degisim siirecinde daha fazla
gordiik. Bu dogrultuda ¢evik organizasyonlarin daha inovatif
fikirler Gretmesi, teknoloji adaptasyonunda daha etkin olmasi
tabii ki cok daha olasi.

Belirli siireli ¢evik takimlarimiz ile miisterimiz ve ¢alisan-
larimiza dokunan dijitallesme projelerini gergeklestiriyoruz.

Sirket icinde yurittiglimiiz kurum igi girisimcilik ve ino-
vasyona yonelik programlarin yani sira teknoloji ve inovas-
yonu cevik ekiplerde yer alan her bireyin isinin bir pargasi
olarak konumlandiriyoruz.

Bu baglamda IT is biriminin donisumdiind de onceliklen-
dirdik. Kanban takimlariile IT doniisimind hizlandirdik.
Gelecegin yetkinliklerinin ele alindigi Future Fit projesi ile
beraber dijitallesme alanindaki inisiyatifleri de kapsaml
olarak ele aliyoruz.

Teknoloji konusundaki dnceliklerimizden biri de fab-
rikalarimizin bu doniisiime adapte olmasi. Bu baglamda
enddstriyel is birimlerinin ¢evik donlisimu de kritik oncelik-
lerimiz arasina girdi. Yalin Gretim takimlarimizda donlsimin
basindan bu yana elde ettigimiz deneyimlerle fabrikalarimizin
donisimi oncelikli hedeflerimiz arasinda.

Gelecek is diinyasinda teknolojik gelismelere olan adaptas-
yonun organizasyonun siirdiiriilebilirligi konusunda nasil rol
alacagini diisiiniiyorsunuz?

Teknolojik gelismelere adaptasyonun, organizasyonlarin sir-
dirilebilirligi agisindan olmazsa olmaz oldugu artik apagik
bir gercek. Ornegin yine yakin gecmisi yani pandemi dénemini
ele alalim. Biitlin is yapma sireglerimizi neredeyse kokten
degistiren bir slire¢ yasadik. Calisma ortamimiz, yerlerimiz
farklilasti. Cevrimigi uygulamalar ve toplantilar glinlik mesa-
imizin ayrilmaz bir parcasi haline geldi. is takibi siireclerinin,
is yonetimi aygitlarinin da keza bu siiregte nerdeyse tamamen
dijital ortam lzerinden yapildigina sahit olduk. Sirf bu d6-
nemi bile ele alacak olursak, teknolojik gelismelere adapte
olamayan bir organizasyonun gelecegi i¢in ne ol¢lide olumlu
ongorilerde bulunabiliriz ki?

iK departmaninda ise alim, performans degerlendirme, kari-
yer yonetimi gibi alanlarda hangi teknolojiler mevcut?

Bu teknolojilerden nasil faydalar elde edilebilir?

Teknolojinin bize saglayacagi en 6nemli faydalardan biri
¢alisma arkadaslarimizin Gstiindeki katma deger yaratmayan
rutin isleri azaltip, daha inovatif islere zaman ayirmalarini

saglamasi. Bir diger faydasi da teknolojiyi bireyler arasi ileti-
simi ve etkilesimi arttiracak sekilde konumlandirip onlar igin
hayati daha etkilesimli ve kolay hale getirmesi.

Biz bu dogrultuda iK siireclerinin tamaminda ortak
¢alisma platformlarini kullaniyoruz. Cevik ¢alisan, uzaktan
¢alisan ekiplerin tim sireglerde ortak fikir Gretebildigi
¢alisma araglari kullanabilmesi ¢ok kritik. Tiirkiye'nin her ye-
rinde ¢alisma arkadaslarimiz var ve bu nedenle bu tip dijital
platformalar inovasyon igin son derece kritik.

Performans siirecimiz igin diyalogun temel amag oldugu
Kog Diyalog Platformu’nu, geri bildirim, gelisim, iletisim ve
performans yonetimi igin kullaniyoruz. ise alimda dijital zihin
haritalari, kariyer yénetiminde ve gelisimde iksir adini verdi-
gimiz SF platformlari da bizim i¢in kolaylastirici oluyor.

Performans degerlendirmelerimiz ise OKR sistemi ger-
¢evesinde ilerliyor. Bu sistem, ¢alisanlarimizin yil icerisinde
birden fazla geri bildirim alabildigi, fikirlerini paylasabildigi,
0z degerlendirme ve kariyer konusmalari yapabildikleri si-
recleri kapsiyor. Bu asamalar ise sistemsel olarak ¢alisanla-
rimizin istedikleri her an ulasabildikleri sekilde takip ediliyor.
Degerlendirme siireglerini kalibrasyon mantigiyla gevik bir
sekilde ve paydas katilimlarini da 6nemseyerek yonetiyoruz.

TlrkTraktor olarak ise alim slireglerinde ise a¢tigimiz
ilanlar tizerinden olusturdugumuz basvuru havuzu iginde
¢alisiyoruz. ilgili adaylara yonlendirdigimiz online yabanci
dil sinavi, kisilik ve yetenek envanterleri degerlendirme
asamasinda eleyici olarak kullaniliyor. Bu siirecin devami
da birebir miilakatlardan ziyade, daha cevik sekilde farkli
paydaslarin yer aldigi gorismeleri ve birlikte ¢alisacaklari
takim arkadaslariyla paylasimda bulunabildikleri interaktif
asamalari kapsiyor.

Cevik bir organizasyon inovasyon mu yapar inovatif bireyler
mi yetistirir?

Aslinda ikisi de birbirini besleyen konular. Bu noktada sanirim
¢evik kiltlire sahip ¢alisani tanimlamamiz gerekiyor. Cevik
kiiltiire sahip ¢alisan, 6grenme ve degisim istahi yliksek olan,
siirekli gelisimi ilke edinmis, takim ve organizasyon hedefle-
rini on planda tutan, cesareti yliksek, seffaf ve agik iletisime
yaktin, kendine ve etrafina saygili kisiler olarak tanimlana-
bilir. Bir organizasyonda inovasyon kdiltiiriiniin olusabilmesi
icin gliven ortaminin olusmus olmasi, hatadan ders ¢ikarma-
nin deneyselligi beslemesi beklenmektedir. Cevik takimlarda
deneyselligi en lst diizeyde yasatmak adina ¢alismalarimizi
strdlriyoruz.

Organizasyon yapisinin ¢evik olmasinin inovasyona katki-
sini ise soyle agiklayabiliriz. Organizasyonun yapisi, bireylerin
uzmanlik gelisimi, yetkilendirme seviyesi, silolardan uzakla-
sarak sinirlarin disinda diisiinebilme ve karar verebilme ve
otonomi seviyesinin artmasi gibi inavosyona olumlu anlamda
direk etki eden bir ¢calisma ortamini miimkin kilar.

Sonug olarak, ¢evik organizasyon ve kiiltiire sahip olan
birey aslinda inovatif bireylerin gelisimine imkan saglarken
ayni zamanda o iklimin de olusmasini mimkdn kilar.
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Cevik Donusumdeki
En Etkin Rol “Liderlik"”

2007 yiindan bu yana Agile doniisim
yolculuklarina eslik ettigimiz
organizasyonlarin Cevik zihniyeti
benimseyebilmeleriigin gesitli
pratikleri deneyimlemelerine ve hayata
gegirmelerine yardimci oluyoruz. Bu
yolculukta sirketler icin en biyik
zorluk basta bu pratikleri 6grenmek ve
uygulamak gibi goriinse de takimlar gevik
donlisime odaklandik¢a donlisimin
mekanik kismini gegiyor ve daha zorlu
olan zihniyet ve kiiltir doniisimiine
dogru ilerliyorlar.

Bu siirecteki onemli bir esik noktasi,
Agile takimlardaki kisilerde baslayan bu
zihniyet donlislimiinii organizasyonun
timine yayginlastirmak ve pratiklerden
bagimsiz kilttirel donusiimi basarmak.
Bu dontsumiin merkezinde ise asil gorev
liderlere diistyor.

Bu siirecin en basinda liderlerin
kendi yaklasimlarini degistirmesi, eski
‘kontrolci ve bilen’ liderlik anlayislarini
birakip hizmet eden ¢evik lidere
donidsmesi gerekiyor. Liderler, takimlarin
maksimum uretebilecekleri ortami
saglayabilmeli ve takimlarin engelle
karsilastiklari noktada onlarin énind
acmaya ve ilerlemelerine yardimci
olabilmeliler. Agile liderin asil gorevi
gelisen bir organizasyon yaratabilmek
ve gelisim i¢in de imkan ve olasiliklar
yaratmaktir.

Agile Liderlik Modeli, Agile doniisiim
yolculugunda olan organizasyonlarin
kiiltlirel donlisimiini kolaylastiracak
bir ara¢ olma motivasyonuyla dogdu
ve ACM Agile’'in 15 yillik deneyimiyle
harmanlandi. Liderlerin donlisim
yolculugunda oynadiklari rol hem bizim
icin hem de sirketlerin basarisiicin
cok 6nemli. inaniyoruz ki, yoneticilerin
liderlik tarzindaki donisumu gorinir
kilabilirsek ve gevik zihniyetle liderlerin
potansiyel gelisim alanlarini ortaya
koyarak biiyutme firsati verirsek, hep
birlikte Agile doniisiim eforlarimizi daha
etkin kullanabilir ve ceviklige daha hizli
adimlarla ulasabiliriz.

Bu dogrultuda, Tirkiye'den farkli
sektorlerden 11 firma ve bin 128
profesyonele ulasarak 2022 Agile
Liderlik Arastirmasi’ni tamamlamak
ve degerlendirmelere ek olarak birgok
yorum almak bizim igin mutluluk verici.
Modele gosterdikleri ilgi ve arastirma
surecindeki isbirlikleri sayesinde
organizasyonlarin kiilturlerine dair
fikir edinebildik ve Agile donlisim
yolculugunda liderlere diisen ana gelisim
alanlarini ortaya koyabildik.

2022 Agile Liderlik Arastirmasi detayli
sonuglarina buradan erisebilirsiniz. Temel
olarak arastirma sonucunda “Miisteri
odakli” ve “Bag kuran” boyutlari gelismis
liderlik 6zellikleri olarak 6n plana ¢ikti.

Bu sonug doniisiim yolculugunda olan
sirketlerin yonetim kademelerinde Agile
felsefesinin igsellestirilmis oldugunun
onemli bir gostergesi. Bunun yani sira,
arastirma neticesinde “Odaklanmayi
saglayan”, “Cogaltan” ve “Girisimci”
boyutlarinin geride kalmasinin bir
nedenini “Misteri odakliligin” golgesinde
kalmalari olarak yorumladik. Arastirma
ve sonug raporlari bize dogru bir noktaya
egildigimizi gdsterirken organizasyonlarin
farkli noktalardaki gelisim alanlarini da
ortaya ¢ikardi.

Agile Liderlik Modeli'ni daha fazla
organizasyona ulasacak hale getirerek
yasayan bir Griine donistiirmis ve
artik tim organizasyonlarin erisimine
acmis bulunuyoruz. Simdi cevikligini
artirmak isteyen tim organizasyonlarin
Agile liderlik gelisim yolculuklarina
eslik etmek ve 1sik tutmak igin biyik bir
heyecan duyuyoruz. Yolculuklarina tam
da bekledigimiz gibi gelisim odagiyla
ve seffaflikla mercek tutmamiza imkan
saglayan 11 degerli organizasyona,
arastirma sorularimiziictenlikle
yanitlayan tim ¢alisanlarina ve bu
sonuglari mimkdin kilan liderlere ¢ok
tesekkiir ederiz.

Yazinin devaminda ise sozii Agile
Liderlik Arastirmamiza katilan, bu
surecteki deneyimlerini paylasan
organizasyon liderlerine birakiyoruz.

"2022 Agile Liderlik Arastirmasi”

detayli sonuglariicin QR kodunu okutabilirsiniz.

28 | HAZIRAN 2022


https://www.acmagile.com/agile-liderlik-arastirmasi

SERHAT TOPTANCI
CEViK OFIiS LiDERI
ALLIANZ TURKIYE

"CEVIKLIK YOLCULUGUNDA
GELDIGIMIZ NOKTADA,
50'DEN FAZLA YERLI
VE YABANCI SIRKETE
YOLCULUGUMUZU AKTARMA
SANSI BULDUK."

Agile Liderlik Arastirmasi'na katilma motivasyonunuz neydi?
Allianz Turkiye olarak, ayni amag i¢in bir arada calisan, degisen
kosullara hizla adapte olan, birbirini dinleyen ve birbirinden
ogrenen ekiplerle, misteri memnuniyetini isin kalbine yerles-
tiren gevik bir kurum kiiltird insa etmeyi hedefledik. Hayatin
hizlandigi, islerin daha etkili, ekipteki herkesin de A'dan Z'ye
yetkili oldugu ¢evik (agile) modeli benimsedik ve 2018 yilinda
ciktigimiz gevik donlisiim yolculugumuza HEY! (Hizli-Etkili-
Yetkili) ismini verdik. Tiirkiye'de ana is kollarini donistiiren ilk
ve tek sirket olduk.

Ceviklik yolculugunda geldigimiz noktada, 50'den fazla
yerli ve yabanci sirkete yolculugumuzu aktarma sansi bulduk.
Asya-Pasifik'ten Gliney Amerika'ya kadar bizimle goriisen tim
kurumlar ve liderleri, ayni sorunun cevabini ariyordu: Cevik
organizasyonlar, karsilasacagimiz bu yeni diinyaya bir cevap
olabilir mi? Hepimiz ayni sorunun cevabini ararken, Agile
Liderlik Arastirmasi'na katilarak Tiirkiye'deki sirketlerde ¢evik-
lik yolculugunda gelinen noktayi gérmeyi, potansiyel iyiles-
tirme alanlarini kesfetmeyi ve ilkemizde geviklik konusundaki
bilgi birikimine katkida bulunmayi hedefledik.

Capraz yetkinliklere ve
otonomiye sahip kucuk
takimlarin, essiz musteri
hikayeleriyle motive oldugu
bir deneyim ortaya koyuyoruz.

Sonug raporlari size ulasti, izlenimleriniz neler? Sizi sasirtan
ya da sevindiren noktalari bizimle paylasir misiniz?

Rapora gore, genel ortalamada ydneticilerin misteri odakli ve
bag kuran 6zelliklerinin glicli olmasi bizim i¢in sasirtici degil.
‘Allianz Seninle’ mottosuyla her an miisterilerinin yaninda olma
sozi veren bir sirket olarak, bizim ¢eviklik yolculugumuzda da
bu 6zellik dne ¢ikiyor. Ote yandan insan odakli, dinamik, unvan
ve hiyerarsiden bagimsiz bir calisma kdiltiiri gelistirmemiz de
pandemi doneminde uzaktan ¢alismamiza ragmen duygusal
bagimizi gugli tutabilmemizi sagladi.

Agile Liderlik Arastirmasi sonuglarindan nasil beslendiniz?
Agile liderlik konusunda gelecege yonelik ne gibi adimlar
atmayi planliyorsunuz?

Girisimcilik gelisime acik alanlardan biri olarak karsimiza
¢ikiyor ve 6nemli bir potansiyele isaret ediyor. Allianz Tirkiye
olarak, yeni nesil sigortaciligin onculiglinii yapma vizyo-
numuzla, kurum iginde inovasyon kiiltiiriini ve girisimcilik ha-
reketini gliclii bir sekilde destekliyoruz. inovasyon ofisimizle
¢alisma arkadaslarimizin dahil oldugu kurum igi girisimcilik
programlari ylritiyoruz. Cebinar adini verdigimiz ¢eviklik
vizyonu seminerlerinde de 6zellikle inovasyon, girisimcilik,
girisim ekosistemine odaklaniyoruz. Kurum disinda oldugu
gibi kurum iginde de yenilik¢i is modelleri Gizerine entegras-
yon firsatlari yaratmayi siurdirecegiz. Ekipler icinde yaratilan
is onceliklerinin korunmasina daha fazla odaklanmanin yani
sira, sistem akiskanligini yavaslatan uzun soluklu projeleri
kug¢uk pargalar halinde ele almanin faydasindan da yarar-
lanmayi hedefliyoruz. Capraz yetkinliklere ve otonomiye
sahip kii¢lik takimlarin, essiz misteri hikayeleriyle motive
oldugu bir deneyim ortaya koyuyoruz. Tiim organizasyonun
adim adim veriye dayali bir yapiya donistugi bir yaklasim
sergiliyoruz.
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ALPER AKBAYAR
CEViK DONUSUM DIREKTORU
DEFACTO

"SUREKLI OGRENEN
VE GELISEN EKIPLER
ICIN LIDERLERIMIZ
“HIZMETKAR LIDER”
ANLAYISINI GELiISTIRMEYE
ODAKLANIYOR."

Agile Liderlik Arastirmasi'na katilma motivasyonunuz neydi?
DeFacto olarak Avrupa’dan Asya'ya 93 lilkede, 15 bin kisilik
cevik bir ekiple faaliyetlerimizi araliksiz siirdiiriiyor, global
moda markasi olma yolunda gevik DeFacto kiiltiiri ve DeFacto
Teknoloji'nin giicli ile bu hedefe dogru emin adimlarla ilerliyo-
ruz. ‘Ulasilabilir moda’ stratejik yaklasimimiz dogrultusunda
global bakis agimizi yerel degerlerle bulusturuyor ve bu sayede
diinyanin dort bir yaninda misterilerimize ulasiyoruz.

Cevik kiltiir odakli bir marka olma yolculugumuza ise
2017'de teknoloji birimlerinde, 2020'de merkez is birimlerinde
baslattigimiz ¢evik donlisiim ¢alismalari ile devam ediyoruz.
Bu felsefenin markamizin tiim hiicrelerine niifuz etmesiigin
oncelikle detayli bir yol haritasi ¢ikardik. Cikardigimiz ve her
daim giincelledigimiz bu harita sayesinde sektor dinamiklerine
uyum sagliyoruz.

Cevik donlisiimiin “insan1” odaga almasindan dolayi 6n-
celikle lider konumundaki ekip arkadaslarimizin bu felsefeyi
benimsemesini sagladik. Bu dogrultuda, donlisiim siirecinde
rol model olacak ¢evik liderlerin yetkinliklerinin gelisim yol-
culuklarini Cevik Ofis ve Akademi birimleri ile yakindan takip
etmekteyiz.

ACM Agile Liderlik Arastirmasi, yetkinligine inandigimiz
bir dis goz tarafindan Tiirkiye'de bu felsefeyi benimsemis
markalarin arasindaki konumumuzu ortaya koymasiyla,
yurutmekte oldugumuz ¢alismalara disardan isik tutmamizi
sagladi. Boylelikle yol haritasinda belirledigimiz gelisim
alanlarimizi ve firsatlarimizi perginlemis olduk, bir nevi
fotografi netlestirdik.

Sonug raporlari size ulasti, izlenimleriniz neler? Sizi sasirtan
ya da sevindiren noktalari bizimle paylasir misiniz?

Sonug raporlarina baktigimizda blydk bir siirpriz yasama-
dik. DeFacto olarak belirledigimiz gelisim alanlarinin, anket

sonuglarini dogrular nitelikte oldugunu gordiik. Son donemde
basarili calismalara imza attigimiz “Misteri Odaklilik” alaninda
liderlerimizin gli¢li olarak algilanmasi bizim igin gurur verici
bir sonug oldu.

Agile Liderlik Arastirmasi sonuglarindan nasil beslendiniz?
Agile liderlik konusunda gelecege yonelik ne gibi adimlar
atmayi planliyorsunuz?

Arastirma neticesinde, liderlerin spesifik olarak gelisim
alanlarini belirlemis olduk. Ozellikle “Yapmayi Birak” ve
“Yapmaya Basla” alanlarindan yararlanabilecegimizi diisiin-
dik. Hizla gelisen ve doniisen tekstil perakendesi sektoriinde
pazardaki yerimizi korurken ve markamizi globallesme,
dijitallesme ve siirdirilebilirlik hedeflerimiz dogrultusunda
gelistirirken, i¢ yapimizda ise sirdirilebilir sekilde, sektore
uyumlu bir yonetim kiltiird icin ¢alismalar yapiyoruz. Bu
durum birden fazla cephede degisim ve donlisiimi mec-
bur kiliyor. Dolayisiyla yapilacak islerin belirlenmesinde,
onceliklendirilmesinde ve hedef yonetiminde hizli ve dogru
planlanmis adimlar atmak gerekiyor. Bunun igin bu yilin
lglincii ceyreginde belirli tribe’lar igin OKR yapisina gegmeyi
planliyoruz. Gegen yil itibariyle tiim sirket ortak kullanimina
actigimiz is takip yazilimimiz ile odak alanlara yonelik isleri
onceliklendirme yontemleri gelistiriyoruz. Diger taraftan
birimler arasi bagimlliklari ortadan kaldirmak amaciyla,
bazi fonksiyonlarda organizasyon yapisini yeniliyor, capraz
calisacak cevik ekipler kurguluyoruz. ihtiya¢ duyulan bazi
noktalarda senkronizasyon toplantilariyla hizalanmalarini
desteklemeyi hedefliyoruz. Siirekli 6grenen ve gelisen ekip-
ler igin liderlerimizin “Hizmetkar Lider” anlayisini gelistir-
meye odaklanirken, ayni zamanda sirket i¢i gonilli koglarla
takimlarin gelisimine katkida bulunmayi ve giinlik hayatla-
rinda cevik felsefeyi yasatmalarini amagliyoruz.
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SEZGIN YILMAZ
GENEL MUDUR YARDIMCISI
TURKIYE IS BANKASI

"ORGANIZASYONEL VE
KULTUREL DONUSUMUN
EN KRITIK BASARI
FAKTORLERINDEN BIRi,
YENi CALISMA MODELINi VE
ZIHNIYETINi SAHIPLENEN
BiR LIDERLIK ANLAYISL."

Agile Liderlik Arastirmasi‘'na katilma motivasyonunuz neydi?
Eksponansiyel bir hizla dijitallesen is diinyasi dinamiklerine
baktigimizda rekabet kosullarinin ve musteri beklentilerinin
bas dondiiriicl bir degisim gecirdigi, kirilgan ve 6ngoriile-
mez bir ortamda, organizasyonlarin ayni hizda adapte olarak
surdirilebilir bir sekilde ayakta kalabilmesi ve biyiuyebil-
mesi icin geleneksel ¢alisma modellerinden gevik ¢alisma
modeline ge¢mesi kritik hale geldi.

Bizler de bu vizyon ile Bankamizda dort yil 6nce baslat-
tigimiz Cevik Donisiim Programi'nda onemli yol kat ettik
ve degerli kazanimlar elde ettik. Toplam 18 gevik alanda
kurdugumuz 136 ¢evik takimda bin 200’e yakin ¢alisanimizla
¢evik calisma anlayisini benimseyerek hedefledigimiz somut
kazanimlari gormenin mutlulugunu yasiyoruz. Bu siregte
organizasyonel calisma modeli ile birlikte ¢alisma kiiltiri-
niin de donlisiimiini degerli goriiyoruz. Yaratmak istedigimiz
kiltlr; deger odakli, misteriyi merkeze alan, inovasyon ve
girisimciligi igsellestiren, yalin ve deneysel ¢alisma anlayisini
tesvik eden, otonominin giiglendigi, is birligi ve takim basari-
sini 6nceliklendiren bir ¢alisma anlayisi.

Calisanlarimizin
yetenek gelisimi
stratejik onceliklerimiz
arasinda yer aliyor.

Organizasyonel ve kiiltiirel dontisimin en kritik basari
faktorlerinden biri de muhakkak ki, yeni ¢alisma modelini ve
zihniyetini sahiplenen bir liderlik anlayisi. Cevik Liderlik veya
Hizmetkar Liderlik olarak adlandirilan yeni nesil liderlik yak-
lasimi 6ziinde, giiciini hiyerarsiden degil insan odakli liderlik
durusundan alan, davranislari ile rol model olan bir yaklasimi
sergilemek anlamina geliyor. Ayni zamanda geleneksel yone-
tim anlayisindaki pek ¢ok miti birakip yeni bakis agilarini ve
liderlik tutumlarini benimsemeyi gerekli kiliyor. Bahsettigimiz
liderlik anlayisinin kiiltlirel olarak i¢sellestirilmesini bizler de
¢ok onemli goriiyoruz ve bu alanda pek ¢ok adim atiyoruz.

Belirttigimiz onemi nedeniyle, bizler de ¢esitli sektor-
leri kapsayan “Agile Liderlik Arastirmasi”"nda yer almaktan
memnuniyet duyuyoruz. Ozellikle son 10 yilda cesitli 6lcek-
lerdeki organizasyonlarin stratejik onceliklerinden olan gevik
donisim, etkilesim halinde birbirini besleyen bir ekosistem
yaratti. “Agile Liderlik Arastirmasi” da ekosistemin ve kuru-
mumuzun ¢evik liderlik boyutlarinda nerede oldugunu, 6ne
¢ikan sonuglarinin neler oldugunu gormek agisindan degerli.

Sonug raporlari size ulasti, izlenimleriniz neler? Sizi sasirtan
ya da sevindiren noktalari bizimle paylasir misiniz?
Arastirma sonuglarina baktigimizda, 12 boyutta yapilan de-
gerlendirmelerde Tiirkiye genelinde liderlerin misteri odakli
ve bag kuran 6zelliklerinin gli¢li bir sekilde 6ne ¢iktigini,
odaklanmayi saglayan, cogaltan ve girisimci 6zelliklerinin
nispeten daha geride kalan alanlar oldugunu goriyoruz.
Bankamiz sonuglarina baktigimizda, arastirma geneli ile
paralel olarak, miisteri odakli olma 6zelliginin ilk sirada giiglu
yon olarak one ¢iktigini, odaklanmayi saglayan 6zelliginin de
bir gelisim alani olarak degerlendirilebilecegini soyleyebiliriz.
Genel sonuglardan farkli olarak, yoneticilerimizin “gelisim
zihniyetine sahip olma” ve “gogaltan” (takimi dnceliklendiren,
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18 cevik alanda kurdugumuz
136 cevik takimda bin 200'e yakin
calisanimizla cevik calisma anlayisini

benimseyerek hedefled
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IgImiz somut

kazanimlari gormenin mutlulugunu

yaslyoruz.

gelisimleri igin ilham veren) 6zelliklerinde genel ortalamaya
gore fark yaratacak seviyede onde olmamiz dikkatimizi ¢ekti.
Sonuglarin tamamini degerlendirdigimizde, dondisiimin Li-
derlik boyutunda desteklendigini gormek bizi memnun ediyor,
elbette daha da giiglendirmek igin de firsatlar sunuyor.

Agile Liderlik Arastirmasi sonuglarindan nasil beslendiniz?
Agile liderlik konusunda gelecege yonelik ne gibi adimlar
atmayi planliyorsunuz?

is Bankasi'nin kurulus hikayesine baktigimizda, girisimci
liderlik kultirinin Bankamizin DNA'sinda var oldugunu gori-
riiz. Cesaret, girisimcilik, birlikte basarmak ve hizmet odak-
lilik yaklasiminin sadece liderlerimizde degil tiim ¢alisanla-
rimizca i¢sellestirilen degerler olarak vizyon ve stratejiden
baslayarak tiim girisimlerimizde yasatildigini soyleyebiliriz.
Bankamizin liderlerini igeriden yetistiren 6zerk yapisinin da
etkisiyle, calisanlarimizin kariyer yasamlari boyunca liderlik
de dahil her alanda yetenek gelisimi stratejik onceliklerimiz
arasinda yer aliyor.

“Agile Liderlik Arastirmasi” sonuglarindan yararlanarak,
kurum i¢i sonuglarimizla da birlikte degerlendirerek, giglu
ve gelisim alanlarina yonelik aksiyonlar almak isteriz. Genel
arastirma ciktilarina paralel olarak “odaklanmayi saglamak”
alaninda bir gelisim firsati olmasindan hareketle, takimlarin
odaklanmalarini artirabilmek lizere onceliklendirmelerin
etkin bir sekilde yapilmasi ve bunun liderler tarafindan des-
teklenmesini 6nemli goriiyoruz.

Glizel haber su ki, gevik alanlarda uygulanan OKR ¢alis-
malarinin tim organizasyonda yayginlasmasinin bagimlilik ve
oncelik yonetimine katkisi olacagini disiinliyoruz. Ayni amaca
hizmet eden farkli fonksiyonlarin etkin hizalanmasini sagla-
yan QBR, Grand PO Sync, Pl Planning gibi etkinlikler, stratejik
onceliklerimiz dogrultusunda olusan OKRlarin ¢eyreklik

donemlerde izlenmesi, planlama ritiiellerin etkin bir sekilde
uygulanmasi ve liderlerin bu etkinliklerin ve iletisimin de kat-
kisiyla onceliklerin sponsorlugunu saglamasinin odaklanmayi
artiracagina inaniyoruz.

Diger taraftan, ¢evik doniisiim agisindan lokomotif olarak
gordiglimiiz gevik liderlik anlayisini igsellestirmek ve yaygin-
lastirmak amaciyla liderlere yonelik diizenledigimiz etkinlik-
lerimiz ve egitim faaliyetlerimiz devam edecek. Bugiine kadar
liderlerimiz i¢in gelisim programlari, kurum igi ve disi liderler
bulusmalari, birebir ¢evik kogluk destegi, kaynak paylasimi,
liderlik anketleri gibi faaliyetlerimiz oldu. Bundan sonra da dii-
zenli bulusmalarla liderlik ve gevik alaninda cesitli konseptler
lizerine etkinlikler yapmaya devam edecegiz. Amagladigimiz
organizasyonel ve kiiltiirel doniisiimiin basarisinda kritik
oneme sahip olan liderlik yaklasimini liderlerimizde ve takim-
larimizda her seviyede desteklemeyi siirdiirecegiz.
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o .. GUZIDE ULUFER
K MUDURU / INSAN, KULTUR VE DONUSUM LIDERI
KOG FINANSMAN A.S.

"CEVIK DUNYADAKI ROLLERIN
ANLASILMASI VE YETENEK
YONETIMi SURECLERININ
YENIDEN TASARIMI ILE
DONUSUM YONETIMININ
KOLAYLASTIRILABILECEGINE
INANIYORUZ."

Agile Liderlik Arastirmasi'na katilma motivasyonunuz neydi?
25 yili askin siiredir sektor deneyimi edinmis bir sirket olarak,
gelecegin ¢alisma modellerine hazir olabilmek igin gerekli
yatirimlari bugiinden yapmak amaci ile Cevik Donlisim
Programimizi Aralik 2016’da baslatmaya karar verdik. VUCA
diinyasinda basarili olabilmek, en ileri teknolojilerle ¢alisabil-
mek, yenilikgi is modelleri ve projeleri hayata gegirebilmek,
yetenekleri biinyemize ¢ekmek ve elde tutabilmek i¢in bu
donusimiin ne kadar hayati oldugunun ilk glinden itibaren
bilincinde olarak hareket ettik.

Tirkiye'de benzer deneyimleri yasamis sirketlerle ¢evik
liderlik boyutunda 6nemli bir benchmark firsati sunacagi
disiincesiile ACM'in Agile Liderlik Arastirmasina katilmayi
arzu ettik. ACM’in yetkin ve deneyimli kadrolarinin hazirladigi
bu arastirmaya katilarak, gevik liderlik boyutlarinda giigli ve
gelismeye acik yonlerimize dair geribildirimler alma firsati
bizi oldukg¢a heyecanlandirdi.

Sonug raporlari size ulasti, izlenimleriniz neler? Sizi sasirtan
ya da sevindiren noktalari bizimle paylasir misiniz?

Sirket sonuglarimizin otonomiyi miimkiin kilan liderlik boyutu
harig diger tiim boyutlarda ortalamanin lizerinde olmasi bizi
olduk¢a mutlu etti. Sektorimiziin regiile bir yapida olmasin-
dan da tetiklenen bu boyut bizim i¢in asilmasi oldukg¢a zor bir
boyut olarak karsimiza ¢ikiyor.

Arastirma sonucunda, sirketimizde bazi liderlik 6zellik-
lerinin gii¢li bir sekilde one ¢iktigini goriirken, diger yandan,
bazilarinin daha iyi olmak igin firsatlar icerdigini gorduik.
Arastirma sonuglarina gore, sirketimiz biinyesinde bag kuran,
gelisim zihniyetine sahip, seffafligi artiran en giglii liderlik bo-
yutlari olurken, odaklanmayi saglayan, girisimci ve otonomiyi
mimkin kilan liderlik boyutlarinin gelisim firsatlari arasinda
oldugunu gordik. Biliyoruz ki her sirketin kiltiri ve ¢evik
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yolculugu kendisine 6zel. Bu bize ¢evik liderlik boyutlarinda
su ana kadar kat ettigimiz yolu ve ilerleyebilecegimiz alanlari
netlestirmemiz igin biytk bir firsat sundu.

Cevik yontemlerle calisan Liderler Takimi olarak arastirma
sonuglarini tim detaylariile inceledik, takim retrosunda ak-
siyon planlarimizi belirlemek tizere glindemimize aldik. Cevik
Doniisim Programimiz kapsaminda degisim elgilerinden
olusan ¢evik takimimizla arastirma sonuglarini paylasarak
liderlik gelisimi kapsaminda is birligini baslattik. Calisan tem-
silcilerinden olusan degisim elgileri takimimizla aksiyon dneri-
lerini Liderler Takimi ile paylasmak lizere planlamalarimizi
yaptik. Bu arastirma sonucuna gore gigli oldugumuz gevik
liderlik 6zelliklerini korumayi hedeflerken, gelisime agik li-
derlik ozelliklerimize dair gelisim aksiyonlari almayi planladik.

Cevik donlisiim programinin temel adimlari olan gevik yap-
maktan ¢evik olmaya gegisteki en zorlayici ve zaman ihtiyaci
olan konularin kultirin ve liderligin yeniden tasarimi ve insasi
oldugunu gozlemliyoruz. Cevik diinyadaki rollerin anlasilmasi
ve yetenek yonetimi siireglerinin yeniden tasarimi ile doniisiim
yonetiminin kolaylastirilabilecegine inaniyoruz. Biliyoruz ki
bu siirecler icinde hepimizin gerek sirketler gerek calisanlar
olarak zamana ihtiyacimiz olacak. Cevik metodlarla ¢alismak
sirketimizde organizasyon yapisindan, ¢alisma seklimize,
iletisim bigimimize, karar alma yontemlerimize kadar ugtan
uca her seyi yeniden tasarlamamizi ve kultiiri yeniden insa
etmemizi sagladi. Sirket seviyesi, Tribe/Grup seviyesi, Chapter
seviyesi ve Takim seviyesinde pek ¢ok ritliel hayatimiza girdi.
QBR, Gardening/ Bigroom, Planlama, Review, Retro, Daily, Sync
gibi pek ¢ok ritliel hayatimiza girerek ¢alisma seklimizi yikici
bir sekilde degistirdi.

Organizasyon yapilarinin silolardan olusan kati ve hiyerar-
sik yapisindan takimlardan olusan esnek yapiya donisimi
liderlik boyutunda diger bir zorluk olarak karsimiza gikti.
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Agile dunyada
yoneticilikten ziyade
liderlik kavrami ve
rolu one ciktiyor,
yoneticilik i1se pek cok
cevik rolle paylasimli
olarak yurutulen

bir sorumluluga
donusuyor.

Geleneksel diinyada talimat veren, kimin hangi isi nasil yapa-
cagini soyleyen, kontrol eden yoneticilik anlayisindan sirket ve
tribe seviyesinde vizyonu, stratejileri belirleyip takimlardan
ne bekledigini ifade ettikten sonra nasil yapilacagini takima
birakan liderlik anlayisina donlismek bir diger zorluktu.

Geleneksel yoneticilik anlayisindan hizmet eden-yardimci
olan, engelleri kaldirmak igin destek olan, takimlarin 6niini
acan liderlik anlayisina ge¢gmek ¢ogu zaman ¢ok kolay olmu-
yor, biyiik bir cesaret ve donlislim gerektiriyor. Bu donlisimi
tehdit goren yoneticiler basaramazken firsat goren yonetici-
lerin kendi geldikleri noktaya dahi inanmakta zorlandiklarina
sahit oluyoruz.

Genel Miidir organizasyonun en tepesinde iken gevik
diinyada organizasyonda en 6n cephede takimlari goriiyoruz,
liderlerin takimlara yardimci olmak, vizyonu ve stratejiyi
tanimlamak, ko¢luk ve mentorluk yapmak lizere misyon
edindiklerini gozlemliyoruz. Bunu geleneksel gozliikle
baktiginizda tehdit, yeni diinyanin gozligu ile baktiginizda
ise firsat olarak degerlendirebilirsiniz. Cevik diinyadaki en
degerli liderlik ifadesinin “Size hangi konuda nasil yardimci
ve destek olabilirim” oldugunu gozlemliyoruz. Soylemeden
soran, sorgulatan liderlik anlayisinin musteri ihtiyaglarinin
takimlarca en dogru ve hizli sekilde karsilanmasi igin blylk
bir firsat icerdigini gériiyoruz.

Cevik Donlisum Programini hayata gegirirken yeni ¢alisma
yontemlerinin en fazla orta kademe yonetim lzerinde etkili
oldugunu deneyimledik. Geleneksel diinyadaki yoneticilik-li-
derlik modelinde is ve insan yonetimi klasik olarak yonetici
olarak tanimladigimiz pozisyonlarda gorevlendirilen yonetim
ekibine verilmis olan bir sorumluluk olarak goriliyordu. Agile
diinyada ise yoneticilik gorev ve sorumluluklarinin birbirinden
farkli gevik rollere dagitilmis ortaklasa bir sorumluluga do-
nismis oldugunu gozlemliyoruz. Yoneticilikten ziyade liderlik
kavraminin ve roliiniin 6ne ¢iktigini, yoneticiligin pek ¢ok ¢evik
rolle paylasimli olarak yiritiilen bir sorumluluga donisti-
glinl goriyoruz.

Agile Liderlik Arastirmasi sonuglarindan nasil beslendiniz?
Agile liderlik konusunda gelecege yonelik ne gibi adimlar
atmayi planliyorsunuz?

Liderler takimi ve degisim/donlsim elgileri takimi olarak,
insani merkeze alan, hiyerarsiden uzak, samimi, seffaf ve geli-
simi destekleyen gevik liderlik anlayisimiz ile yolumuza devam
edecek, sirketimizdeki donlisim kapsaminda ¢alisma arka-
daslarimizi desteklemeye, dnlerine ¢ikan engelleri kaldirmaya
devam edecegiz. Cevik donlisim kapsaminda miisterileri-
mizle, is ortaklarimizla ve ¢alisma arkadaslarimizla yaptigimiz
goriismeler, katildigimiz arastirmalar ve anketlerden aldigimiz
geribildirimlerle sirketteki liderlik gelisimini bulundugumuz
asamadaki yeni ihtiya¢ ve beklentilere gore gozden gegirme
karari aldik. Bu sonu olmayan cok keyifli bir yolculuk ve biz
degisen kosullara ve ihtiyaglara gore kendimizi yeniden adapte
ederek, gevik liderlik yetkinliklerimizi her gegen giin daha da
oteye tasiyabilmek i¢in ¢alismaya devam edecegiz.

Sevgili ACM Ekibine bu degerli calisma igin ¢ok tesekkiir
ediyoruz, temennimiz bu arastirmanin her yil daha genis bir
katilimla tekrarlanarak bizlere Cevik liderlik seriivenimizde
1sik tutmaya devam etmesidir. Arastirma sonucunda iyi
uygulamalarin paylasilmasina ve kiyaslama imkani vermesine
firsat sunduklariigin ACM ve HBR Tirkiye Ekibi'ne tesekkir
ediyoruz.
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FATMA TARTAR DOGANAY
CEViK DONUSUM LIDERI
LC WAIKIKI

"LIDERLERIMIZIN EKIPLERINI
CESARETLE SORUMLULUK
ALMAYA DAHA COK
TESVIK ETMESI UZERINE
ODAKLANIYORUZ."

Agile Liderlik Arastirmasi'na katilma motivasyonunuz neydi?
Degisen ve siirekli doniisen diinyamizda liderin 6nemi ve do-
nisimlerdeki rolu bizler i¢in ¢ok dnemli. Bu noktada Agile yak-
lasim ile ilgili yapilan ve neredeyse ilkler arasinda yer alacak
olan Agile Liderlik arastirmasina LC Waikiki olarak katilmamiz
hem kendi igimizde ne asamada oldugumuzu gormek hem de
farkli sektorlerdeki iyi uygulamalari sektoriimiizde yine onci
olarak yansitmak igin bizlere iyi bir firsat taniyacakti.

Liderlerin Agile donlisiim yolculugunda nerede oldugunu
gormemize imkan taniyacak en etkili yontemin bunu dogrudan
¢alisanlara sormak oldugunu biliyorduk. Boylece ‘degisimi
sadece liderlerden degil tim ¢alisanlardan bekliyoruz’ mesa-
jini da net bir sekilde vermis olacaktik. Ayrica organizasyonda
Agile liderlik nasil algilaniyor sorusunun da cevabini elde
edebilecektik. Aslinda burada herkesin ve her seviyenin katkisi
var. Dolayisiyla tek bir ses duyarak o ses altindaki mesajlari da
net alabilmek istedik.

Ciktilarda iki farkli boyut olmasi bizi heyecanlandirdi.
Oncelikle sirketimize 6zel bir rapor edinecek olmamiz daha ge-
nis perspektifte bir bakis agisini bizlere sunabilecekti. Ankete
katilan diger sirketlerin de yer aldigi genel ortalamayi ve
sirketimizle bu ortalamanin karsilastirmasinin sonucunu elde
edebilmek de bizim i¢in degerliydi. ikincisi; bu arastirmanin ilk
olmasi ve MVP versiyonuna dahil olmamiz, her yil bu ankete
katilarak dnceki yillarin verilerini kiyaslama imkanini elde
edebilecek olmak bizi heyecanlandiriyor. Sirketimizin kendi
icindeki liderlik donlisim yolculugunun gelisimini lilke capinda
gozlemleyebilecek olmak da bizim igin son derece onemli. Ek
olarak, Tiirkiye'de Agile Liderlik doniisiim yolculugu alanina
katki saglama imkani da sunabilecegiz.

Tirkiye Moda perakende sektori lideri olarak ana strate-
jilerimizden biri birgok konuda globalde de ilham verebilmek.
Bu arastirmayla hem ornek olabilecek olmak hem de 6rnek

davranislari sergileyen liderleri de takdir etmek bu ¢alismalari
sirdirebilir kilacaktir. Bu alanda bize destek olan ve katkida
bulunan tiim ¢alisma arkadaslarimiza da ayrica buradan
tesekkir ederiz.

Sonug raporlari size ulasti, izlenimleriniz neler? Sizi sasirtan
ya da sevindiren noktalari bizimle paylasir misiniz?

Sonug raporlariile oncelikle LC Waikiki icerisinde 12 boyutta
nerede oldugumuzu gordiik ve sirketimizde uygulanan iyi
pratikleri duyma firsati edindik. Diger yandan Tiirkiye'de bu
arastirmaya katilan sirketlerden benchmark imkani sagladik.

LC Waikiki blinyesinde anket sonucuna gore gli¢lu bir
sekilde one ¢ikan basliklarin sirasiyla “musteri odakli”,
“takim oyuncusu” ve “seffafligi artiran” olmasi bizleri
sevindirdi. Sirket prensiplerimizde yer alan "Misterimizi
isimizin Odagina Koyariz", "is birligi ve Takim Calismasina
Odaklaniriz” ve " Performansi ve Problemleri Goriinir Kilar,
Hesap Veririz" maddelerini yasatabildigimizi ve sirdiirilebi-
lir kildigimizi gosterdi.

Diger yandan liderlerimizin degisen diinya diizenine daha
hizli adapte olmasi igin “"Hizmetkar Liderlik” 6zelliklerini daha
¢cok desteklememiz gerektigini gordik.

Organizasyon genelinde odaklanmayi saglamak amaciyla
stratejilerden baslayarak bir onceliklendirme yarattigimiz ve
¢ceyrek bazli hem organizasyon hem de takim seviyesinde takip
ettigimiz OKR yapisini her giin daha da gelistirdigimiz bir do-
nemdeyiz. Bu kapsamda agik uglu sorularda yer alan “Yapmaya
Basla” maddesi igerisinde de onceliklendirme ve odak yaratma
konularinda gelisim alanimiz oldugunu gordik.

Cogaltan: Sirekli 6grenme kiiltiiriiniin yaygin oldugu bir
lider profili ile galisiyoruz. Bunun yaninda rol model olarak bu
liderlerimizin ekiplerini harekete gegirmeye yonelik beliren
gelisim alani bizi sasirtan konu basliklarindan biri oldu. Bu
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dogrultuda, liderlerimizin ekiplerini cesaretle sorumluluk
almaya daha ¢ok tesvik etmesi lizerine odaklaniyoruz.

Yalnizca LC Waikiki i¢in degil, bu ankete katilan tim sirket-
lerin genel ortalamasina baktigimizda "gogaltan” maddesinin
en dislik ¢ madde arasinda yer aldigini goriiyoruz. Bu sonug
tlim bu donisiim yolcugunda yer alan ve bu yolculuga yeni
¢ikan sirketlere bu alana odaklanma konusunda net bir mesaj
veriyor.

Hizmet eden: Cevik doniisiim yolculuklarinda Liderlerimize
onemli bir rol diistyor ve sirket kiiltiird ile stireglerinin,
Liderlerimize bu yonde alan agan nitelikte olmasina ihtiyag
doguyor. Biz de bu noktada sirket genelinde gevikligi engelle-
yen durumlarin iizerinde ¢alisan liderlerden olusan ve her biri
Agile bir takim gibi ¢alisarak deger treten takimlarimiza odak-
laniyoruz. Bu anketten ¢ikan maddelerin de yine bu ekiplerin
aktif olarak onceliginde tutulmasini hedefliyoruz.

Agile Liderlik Arastirmasi sonuglarindan nasil beslendiniz?
Agile liderlik konusunda gelecege yonelik ne gibi adimlar
atmayi planliyorsunuz?

Agile liderligin tim boyutlarini kapsayan aksiyonlari belirledik.

Oncelikle hedeften uzakta olan parametreleri birer problem
olarak tanimlayip tartisma zemini olusturduk. Seffaf geri
bildirimlerle bundan sonra ne yapacagimiza dair hizalandiktan
sonra gelecek donem aksiyon planlarimizi yaptik ve donii-
sum takimlarimizin backloguna aldik. Birka¢ 6rnek vermek
gerekirse; Liderlik Donlisiim Ekibimiz 6grenme cevikligini

backlogunda dnceliklendiriyor, is Yapis Sekli Doniisiim Ekibimiz
ise karar mekanizmalarina odaklaniyor.

Diger yandan Agile liderlik egitimlerimize devam eder-
ken, anket sonuglarimiza katki saglayacak basliklarla da
glincellemeler ve workshop aktivitelerine odaklaniyoruz.
Baylelikle liderlerimizin gelisimine daha ¢ok katkida bulunmayi
amagcliyoruz.

Mevcutta yasadigimiz en blylk zorluklardan biri olan ve
gelecege yonelik hali hazirda da adim attigimiz maddeler-
den biri; her alani ayni anda ¢evik hale getirmenin ve bazi
konularda tam bagimsizligin saglanmasinin bir anda mimkin
olamamasi. Bu noktada ¢evik yapida ¢alisan ekiplerle diger ya-
pilarin entegrasyonunu saglamak daha da 6nemli hale geliyor.
Liderlik, Calisan Yolculugu ve Akademi ekiplerimizle birlikte
atacagimiz birgok adim bizleri su an oldugumuzdan ¢ok daha
ileri bir adima tasiyacak.

Agile doniisiim yolculugu kiiltir degisimi ve yeni calisma
sekillerine uyumu kapsadigindan hem lider hem de ¢alisanlar
icin davranis degisikligi ihtiyacini getiriyor. Slirecin en biiyiik
zorlugu bu. Organizasyonun gevik zihniyete gegmesini miimkiin
kilacak kiltir degisimini saglayabilmek igin isin uzmanlarin-
dan olusan Degisim Yonetimi ekibimiz isin odaginda yer aliyor.

inaniyoruz ki LC Waikiki olarak Agile déniisiim yolculugunda
atacagimiz her adim, bizleri daha da guglu bir yere tasiyacak.
Bu yolculukta hem sirketimizdeki tiim ¢calisanlarimizla birlikte
kesfetmeye hem de hep birlikte cok daha iyisini kesfedip basa-
racagimiza inaniyoruz.

Agile donusum yolculugu kultur
degisimi ve yeni calisma sekillerine
uyumu kapsadigindan hem lider he_gn

de calisanlar icin davranis degisikligi
Ihtiyacini getiriyor.
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GiZEM GZBAYRAC
iS VE CEVIKLIK LiDERI
ROCHE

"DEGISIME ORGANIZASYONEL
SEVIYEDE UYUM
SAGLAYABILMEK ANCAK
GUCLU BIR LIDERLIK
ANLAYISI iLE MUMKUN."

Agile Liderlik Arastirmasi'na katilma motivasyonunuz neydi?
Roche Tiirkiye olarak iki yil 6nce baslattigimiz ¢evik donlisiim
ile sadece kurumsal yapimizi yeniden tasarlamayi degil, kokli
olarak disiinme ve hareket etme sekillerimizi de degistirmeyi
hedefledik. Bugiin geldigimiz noktada, sirket yapimizi tim
saglik ekosistemi icin ¢ok daha deger odakli bir hale getirdik.
Boylece miisterilerimizin, paydaslarimizin ve hastalarin degi-
sen ihtiyaglarini ¢ok daha hizli bir sekilde karsilayabiliyoruz.
Oniimiizdeki donemde gelisen teknolojilerin ve biiyiik veri
kullaniminin etkisiyle, saglik alanindaki bu doniisiimiin daha
da hizlanacagini ve tim hastaliklarda ¢igir agici gelismelerin
yasanacagini éngoriyoruz.

Liderlik
arastirmasinda

cikan sonuclarin yeni
firsatlar sunduguna
Inaniyor, bunlari
titizlikle ele aliyoruz.

iste tim bu degisime organizasyonel seviyede uyum
saglayabilmek ancak gli¢li bir liderlik anlayisi ile miimkiin.
0 nedenle, bu siirecte 6zellikle degisime hizli adaptasyon,
miusteri odaklilik, girisimcilik, ortak hedeflere odaklanmayi
saglamak gibi liderlik becerilerinin ve yetkinliklerinin sirket
icinde diizenli olarak dlgiimlenmesinin ve ¢alisanlarin iggori-
leriile gelisim alanlarinin net bir sekilde ortaya konmasinin
¢ok onemli olduguna inaniyoruz. ACM’in 6nciiliigiinde hazir-
lanmis bu arastirmaya katilma motivasyonumuzun temelinde
de bunun yattigini sdyleyebilirim. Roche olarak kendimizi
degisim ve doniisim sirecinde sirekli 6grenen bir sirket
olarak konumlandiriyor, ¢alisanlarimizin geri bildirimlerine
onem veriyoruz. Organizasyonumuzu giiglendirmek igin
atacagimiz her adima birlikte karar veriyoruz. Bu nedenle,
¢alisan goruslerini aldigimiz anketleri 6nemsiyoruz. Ortaya
¢ikan sonuglarin yeni firsatlar sunduguna inaniyor, bunlari
titizlikle ele aliyoruz.

Sonug raporlari size ulasti, izlenimleriniz neler? Sizi sasir-
tan ya da sevindiren noktalari bizimle paylasir misiniz?
Arastirma sonuclarina baktigimizda bizi sasirtan en belirgin
konu, ekipler iginde otonominin artmasi ve bunun liderler ta-
rafindan miumkin kilindiginin giigla bir liderlik 6zelligi olarak
one ¢ikarken diger yandan mikro yonetim konusunda hala
gelisim alanimizin oldugunu gérmek oldu.

125 yildir saglik alaninda yenilikgi ¢oziimler sunan koklu
bir firma oldugumuzu diisiiniirsek aslinda bunu siirecin do-
gal bir parcasi olarak degerlendirebiliriz. Bu kadar kokli bir
firmada yerlesmis aliskanliklari kirmak, ¢alisma sekillerini
ve zihniyeti degistirmek elbette zaman aliyor. Onemliolan
bu déniusiimle neyi amagladigimizin herkes igin net olmasi
ve bu yolda ilerlerken gelisim alanlarimizin agik bir sekilde
ortaya konmasi.
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Yeni calisma modelimizde, tum
terapotik alanlarimiz icin ‘yeni roller’
ve ‘etki odakli takimlar olusturduk. Bu
sayede etkilesim halinde oldugumuz
tum paydaslarimiza daha yalin ve
hizli bir calisma yontemi sunmayi
hedefliyoruz.

Arastirma sonuglarina baktigimizda organizasyonumuz
icinde seffaf iletisimin, musteri odakliligin, is birligi ve takim
¢alismasinin gii¢li alanlarimiz oldugunu gormek bu anlamda
iyi bir noktada oldugumuzu bize gosteriyor. Biz yeni ¢alisma
seklimizle, bilimsel ve teknolojik gelismeler dogrultusunda,
saglik sisteminin gercek bir ¢éziim ortagi olmayi ve hastalara
daha fazla fayda saglamayi hedefliyoruz. Bunu basarmak igin
de hem bireysel hem organizasyonel seviyede liderlik yet-
kinliklerimizi glinden giine gliclendirmenin ve gelistirmenin
onemine inaniyor, bunun igin de ¢alismalarimiza kararlilikla
devam ediyoruz.

Agile Liderlik Arastirmasi sonuglarindan nasil beslendiniz?
Agile liderlik konusunda gelecege yonelik ne gibi adimlar
atmayi planliyorsunuz?

Yeni ¢alisma modelimizde, tim terapotik alanlarimiz igin
‘veni roller’ ve ‘etki odakli takimlar’ olusturduk. Bu sayede et-
kilesim halinde oldugumuz tiim paydaslarimiza daha yalin ve
hizli bir galisma yontemi sunmayi hedefliyoruz. Organizasyon
yapimizi da bu rolleri destekleyecek bigcimde yeniden
sekillendirdik. Tedavi alani odakli bir yapiya gegmemizin

bir sonucu olarak hastalarin farklilasan tibbi ihtiyaglarina
yonelik kisisellestirilmis ¢oziimler sunmak lizere gelenek-
sel Uruin tanitim temsilcisi roliind, “Hasta Yolculugu Ortagi”
roliine donustlrdiik. Bu sayede hastalarin ve hekimlerin tibbi
ihtiyaglarini daha iyi anliyor, ¢6ziim Uretebiliyoruz. Bir diger
yeni roliimiiz “Saglik Sistemi Ortagi” ise, saglik profesyonel-
leri disindaki saglik sistemi paydaslari ile yenilikgi tani ve
tedavi yaklasimlarinin erisimine yonelik ¢alisacak sekilde

belirlendi. Bu yeni roller hem sirketimiz i¢in hem de sektor
icin daha once 6rnegi olmayan roller. Arastirma sonuglari
bize bu yeni rollerin ilk kez hayata gegmesi sirasinda ihti-
yaglari ve nasil sekillendigini gormek i¢in daha kontrolli ve
siireclere fazlasiyla dahil oldugumuzu gosterdi. Bu da mikro
yonetim konusuna dikkat etmemiz gerektigi konusunda bize
yol gosterici oldu. Bugiin geldigimiz noktada, devami da ge-
len yeni rolleri ve sorumluluklari Gstlenen arkadaslarimiza
neden bu rollere ihtiya¢ duyuldugunu ve amacimizi anlatiyor,
bu rolli nasil sekillendireceklerini ise onlara birakiyoruz.
Bizim igin onemli olan hastalar, saglik profesyonelleri ve tim
paydaslarimiz lizerinde istedigimiz etkiyi yaratabilmek. Bu
etkiyi nasil yaratabilecegimizi bu rollerdeki arkadaslarimiz
ve takimlarimiz misteri odakli bakis agilariyla kendileri
belirliyorlar.
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