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Ceviklik Psikolojisi

Organizasyonel geviklik i¢in
psikolojik guvenlik kulturu yaratmak




ONSOZ

Degerli okur,

Giderek daha karmasik ve dinamik bir ortamda faaliyet gosteren
isletmeler igin degisen kosullara uyum saglama becerisi elbette
basariigin ¢ok onemlidir. Ancak, bu e-kitapta derledigimiz
makalelerde de okuyacaginiz izere, geviklik yalnizca siiregler
yoluyla elde edilemez; ayni zamanda ilgili kisilerin psikolojik
glvenligine de baglidir.

Psikolojik glivenlik kavrami son yillarda biiylik 6nem kazandi
ve bunun hakli bir sebebi var. Bireyler olumsuz sonuglardan
korkmadan fikirlerini ifade etme, risk alma ve hata yapma
konusunda kendilerini rahat hissettiklerinde, uzmanliklarini
paylasma ve organizasyonun genel basarisina katkida bulunma
olasiliklari daha yliksektir.

HBR Tirkiye ve ACM Agile is birligiyle hazirlanan bu e-kitapta,
ekip dinamiklerini gelistirmeye yonelik dort somut adim da
dahil olmak lizere isyerinde psikolojik glivenlik olusturmaya
ve gelistirmeye yonelik akilci tavsiyeler bulacaksiniz. Cevik
donusimlerde basarili bir sekilde yol almis uzmanlarin
gorisleriyle, 6l¢im ve verilerin organizasyonel gevikligi
artirmadaki roliinli de kesfediyoruz.

Bu e-kitabin, organizasyonlarinda geviklik ve psikolojik
glvenlik kiiltiird gelistirmeye ¢alisan liderler ve uygulayicilar igin
degerli bir kaynak olacagina inaniyoruz.

Keyifle okumaniz dilegiyle...
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PSIKOLOJIK GUVENLIK OLMADAN

CEVIK OLMAK ISE YARAMIYOR
Timothy R. Clark

yil once, 17 yaziim miihendisi, Cevik Manifesto
2 1 olarak bilinen Cevik Yazilim Gelistirme
Manifestosu'nu yayinladi. Bu miihendisler, yazilim
gelistirmede dogrusal asamalar ve yogun belgeleme siireg-
leri iceren biirokratik selale modeline yanit olarak son derece
dinamik bir ortama uyum saglayabilen ve basarili olabilen
daha esnek bir yaklasimi savundular.
Bu mihendislerin degerlerini ve ilkelerini beyan etmeleri,
o zamandan beri yazilim gelistirmenin ¢ok 6tesine gegen
ve yavas yavas genis bir arag, siire¢ ve islev kiimesini ¢atisi
altina dahil ederek genisleyen kiiresel bir hareket dogurdu.

Ceviklik, yazilim gelistirme seklimizi temelden degistirdi.
Ornegin benim organizasyonumda scrum yapiyoruz, sprint
toplantilari diizenliyoruz ve geg¢misteki gelisme hizimiza gore
¢ok daha iyi performans gosteriyoruz. Son 20 yilda, geviklik
hareketi, yazilim gelistirmenin disinda bile sasirtici bir ivme
kazandi. Bunlardan bazilari gevik iK, cevik proje yonetimi,
¢evik miisteri hizmetleri, cevik satis, ¢cevik operasyonlar ve
¢evik yonetimdir.

Binlerce organizasyon, ¢cevik ¢abalarinin hiz, kalite, deger
ve uzun vadeli biiylime agisindan meyvelerini verdigini
dogrulayabilir. Ancak herkes bunu sdyleyemez. Aslinda, gevik
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donlisim gergeklestiren organizasyonlarin yaklasik yarisi
girisimlerinde basarisiz oluyor.

Ekibiniz heniiz ceviklikten faydalanamiyorsa, hayal
ettiginiz hizli, sorunsuz, dlgeklenebilir ¢ozimleri sunmanizi
engelleyen seyin ne oldugunu anlamaniz gerekir. Birkag
cevik ekibi degerlendirdikten ve 6nde gelen ¢evik uzman-
larla bir dizi roportaj yaptiktan sonra, birincil faktoriin Cevik
Manifesto'nun ilk degerinin, yani “Siiregler ve araglardan
ziyade bireyler ve etkilesimler” maddesinin goz ardi edilmesi
olduguna inaniyorum.

Surecgler ve Araglar Destek Saglar

Cevik suregler ve araglar destek saglar, ancak cevik yaklasi-
min merkezi mekanizmasi scrum veya sprint degildir. Nihai
basariyi belirleyen ekibin diyalog siireci, yani ekip Uyelerinin
etkilesim bi¢imidir. Ekibin birbirine bagliisleri gerceklestir-
mek i¢cin celisen fikirler gibi entelektiiel siirtismelerden nasil
yararlanacagini diyalog siireci belirler. Ekip Uyeleri verme ve
alma, itme ve gekme, konusma ve dinleme, soru cevaplama,
hareket etme ve tepki verme, analiz etme ve ¢ozme yete-
negine sahip mi? Yoksa birbirlerini sansiirleyip kendilerini
korumaya mi aliyorlar? Aslinda, ¢evikligin temel teknolojisi
teknik veya mekanik degildir. Aksine, kiilttireldir. Cevik ekip-
ler, isbirlik¢i bir diyalog kurmak i¢in nihayetinde psikolojik
glivenlige, yani incinebilir davranmanin odillendirildigi bir
ortama glvenirler.

Yiiksek psikolojik glivenlik, inovasyon hedefiyle bir per-
formans tepkisi ortaya ¢ikarirken, diisiik psikolojik glivenlik,
hayatta kalma amaciyla bir korku tepkisine yol acar. Ekip
Uyeleri soru sormayi, hatalari kabul etmeyi, fikirleri kesfet-
meyi ve statikoya meydan okumayi biraktiginda, ¢evik olmayi
birakirlar. Ornegin bir gelistirme ekibi korku icindeyse hizli
bir prototipleme ¢alismasi yapamaz. Bir iK ekibi, kasitsiz 6n-
yargili eylemleri glivenli bir sekilde belirleyemiyorsa, adaylari
adil bir sekilde segemez. William Butler Yeats'in de dedigi
gibi, psikolojik glivenlik olmadan “her sey alt st olur; merkez
ayakta duramaz.”

insanlar diiriist geri bildirimler vererek, alisilmadik
fikirleri kesfederek ve cogunluga muhalefet ederek kendile-
rini actiklariigin cezalandirilirsa bunlari yapmayi birakirlar.
Bir insan bunu yaptiginda elestiriyor, utandiriyor, cesaretini
kiriyor, susturuyor, utandiriyor, onemsizlestiriyor, zorbalik
yapiyor ve korkutuyorsaniz ekibin diyalog stireci bozulur ve
nihayetinde ¢okebilir.

Ornegin, bir iiriin gelistirme ekibiyle iki haftalik bir sprin-
tin ortasinda gergeklesen bir scrum toplantisina katildim.

Ne yazik ki ekip, psikolojik giivenligin temel teknigini gozden
kagiriyordu. Tedbirli ve kendini korumaya odaklanan ekip, di-
yalog slireci bozuldugu i¢in nihayetinde basarisiz oldu. Agik¢a
konusmanin duygusal ve politik maliyetleri ortaya ¢ikinca
yavas yavas bunu yapmayi biraktilar. Birbirlerini agik davran-
diklariicin cezalandirarak gevikliklerini sabote ettiler. Ekip

dagildiktan sonra resmi bir son durum incelemesi yaptim ve
dokuz liyenin her biriyle goriistiim. isin garip yani, ekibin her
bir lUyesi cevik siiregler ve araglar konusunda kapsamli bir
sekilde egitilmisti, ancak bu siiregler ve araglar onlari kurta-
ramadi. Bunu ancak psikolojik giivenlik saglayabilirdi.
isbirlikci ve basarili bir gevik ekip olusturmak icin asagida
psikolojik glivenligi artirmanin bes pratik yolunu sunuyoruz.

Cevikligi kulturel bir uygulama olarak
insa edin.

Cevikligi uyguladiktan kisa bir siire sonra bir¢ok organizas-
yon, kiltiirel hususlar soyut ve is tanimi yapilmasi zor goriin-
diigiinden, varsayilan konuma geri donerek teknik siireglere
ve araglara gereginden fazla deger verir. insani tarafi destek-
ler gibi goriinmek; ardindan scrum, sprint, kanban sistemi ve
kaizene gegmek daha kolaydir. Bu siiregler, somut, dlgulebilir
ve gozlemlenebilir gostergeler oldugu i¢in basari yanilsama-
sina yol agar ve dlgeklenebilir bir ¢eviklik gelistirilmis gibi bir
gorinim olusturur.

Cevik donusumiinilize baslarken, gevikligi teknik veya
mekanik degil, kiiltlirel bir uygulama gergevesinde ele alin.
Bunu yaparken, kiiltlire bir is akisi olarak yaklasmamaya dik-
kat edin. is akisi, bir projeyi bitirmek i¢in gereken gérevlerin
asamali olarak tamamlanmasi olarak tanimlanir. Kiltird
ceviklik baglaminda bir is akisi olarak ele aldigimizda, onu ta-
mamlanabilecek bir sey olarak siniflandiriyoruz. Fakat kiltiir
tamamlanabilir bir sey degildir. Yine de ¢evik ekiplerin, sanki
kiltirin bir baslangici, ortasi ve sonu varmis gibi, is kirilim
yapisinin bir parg¢asi olarak kiiltiirii projelendirmeye ve yonet-
meye c¢alistigini goriiyorum. Ancak kultiir boyle bir sey degil.

Unutmayin ki, bir ekibin kiltirinde korku temelli norm-
lara geri donme riski her zaman vardir. Bu nedenle en bilyilik
onceliginiz bireyler ve etkilesimlere odaklanmak olmall.
Kuglk ve goriiniiste onemsiz olan saygisizlik, kabalik veya
kayitsizlik eylemleri, bir ekibi geri cekilmeye ve kendini ko-
rumaya geri dondirebilir. Bir ekip, "insanlarin diislincelerini
kesintiye ugratmadan bitirmelerine izin verin" gibi ayrintili
davranissal katilim sartlarini tanimlayabilir ve yonetebilirse,
bunlar hizla ekibin akran tabanli hesap verebilirlik yoluyla
destekledigi normlar haline gelir.

Acik sozli davranis/yanit ciftleri gelistirin,
belgeleyin ve sergileyin.

Ekibinizin basari i¢in olduk¢a dnemli olacagina inandiklari
acik sozli ve incinmeyi goze alan davranislari belirlemek igin
ekibinizle formel bir tartisma yiritin. Ekip Uyeleri, biyuk
olasilikla, soru sormak, geri bildirim vermek veya farkl

bakis agilarini kaydetmek gibi ortak davranislari belirleyerek
baslayacaklardir. Daha uzun ve daha ayrintili bir liste olus-
turana kadar devam edin. Ardindan her davranis i¢in olumlu
tepki modellerini belirleyin. Ornegin, bir hatayi tespit etmek,
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acik sozlu bir davranis olarak tanimlanabilir. Ardindan buna
olumlu bir yanit olarak “Bunu belirttiginiz icin tesekkiir ederiz.
Sizce asil sebep nedir?” diyebilirsiniz.

Davranis/yanit eslesmelerini belgeleyin ve toplanti oda-
nizda sergileyin. Sanal bir ekip toplantisi dlizenliyorsaniz, lis-
teyi sohbet sekmesinde yayinlayin. Listeyi dinamik bir belge
olarak kabul edin ve sprint sunumunuzda yeniden gozden
gegirin. Ekip Uyelerinin yanlarinda tasiyabilmeleri igin listeyi
basili bir el kitapgigina donistiiriin ve ayrica sanal toplanti-
larda prompt (bilgi istemi) ve kilavuz gorevi goren dijital bir
suridmund bulundurun.

Her scrum sirasinda bir davranisa
odaklanin ve kulturel hesap verebilirlik
saglayin.
Artik acik sozli ve incinmeye agik davranis/yanit giftlerinin
bir listesini ortaklasa olusturdugunuza gore, her sprintte
pratik yapmak i¢in birini segin. Ekip belirli bir davranis ve
yanit modeline odaklandiginda, uygulama igin yonetilebilir bir
kapsam ve akran tabanli bir kiiltlirel sorumluluk saglanir.
Ekip lideri, agik sozli davranis/yanit giftlerine uygun dav-
ranmazsa ekip lyeleri kayitsizlasip glivenlerini kaybedebilir-
ler. Ancak lider ornek davranislar sergileyip siire¢ boyunca
hatalarini herkesin onilinde kabul ederse, ekip diizenli bir se-
kilde ilerleme kaydedecektir. Lider, ekip lyelerinin agik sozli
ve incinme riskini alan davranislari sergilemek ve 6dillendir-
mek konusunda birbirlerine hesap verebilirlik saglamaktan
sorumlu olduklarini acikca belirtmelidir.

Sprint sunumunuzda diyalog slrecinizi
formel olarak degerlendirin.

Nelerin iyi gittigini ve nelerin gelistirilebilecegini gozden ge-
¢irmek igin her sprintin sonunda yapilan sprint sunumunda,
ekibin diyalog sirecinin kalitesini formel olarak degerlendir-
mek i¢in zaman ayirin. Bu incelemeyi giindemin standart bir
parcasi haline getirin.

Ekibin etkilesim kalitesini tartisin ve agikliga yonelik olasi
tehditleri belirleyin. Suna benzer sorular sorun: Siirece dahil
oldugunuzu hissettiniz mi? Neden dahil oldugunuzu veya
olmadiginizi hissettiniz? Bu sprint sirasinda en acik sozli
ve incinmeye agik davranisiniz neydi? Ekip buna nasil tepki
verdi? Glvende hissetmediginiz i¢in soylemediginiz veya yap-
madiginiz bir sey oldu mu? Ekip, demokratik bir katilim ve etki
modeli sergiliyor mu? Evetse ya da hayirsa, sizce neden?

Scrum’inizi bir “soru/degerlendirme” ile
sonlandirin.

Scrum toplantilari, ekip lyelerinin birikmis isleri gozden
gecgirmesi, engelleri belirlemesi ve gorevleri dncelik sirasina

koymasi i¢in yapilan hizli tempolu, glinlik koordinasyon
toplantilaridir. Biz bu toplantilari kisa tutmak igin genellikle
ayakta yapariz. Asil amaglari beyin firtinasi yapmak olmasa
da gerektiginde toplantilar arasinda degerlendirmeye zaman
ayirmak i¢in scrum’lari kullanabilirsiniz.

Ornegin, bir ekip zor bir engelle karsilasirsa, konuyla

ilgili bir soru sorun ve ekipten bunu tartismak amaciyla bir
sonraki scrum toplantisina hazirlanarak gelmesini isteyin.
Bu yaklasim, ekip uyelerine diisiincelerini netlestirmeleriigin
daha fazla zaman tanir ve onlari farkli bir sekilde diisinmeye
tesvik eder. Ekibinize, iggudiilerin yani sira veri destekli sege-
nekleri de duymak istediginizi soyleyin.

Cevik olmak igin gereken agik sozli ve incinmeye agik
eylemleri cezalandiran eski bir kiiltlire ¢evik araglari ve
slregleri katarsaniz, basarisiz olursunuz. Cezalandirilan
savunmasizlik ortamlari, yani disiik psikolojik giivenlik,
organizasyonlari duraklatir. Basta bahsettigim, sonradan
basarisiz olan ekipte oldugu gibi, boyle ortamlar yalnizca
gorunuste geviklik saglar.

Bir ekip geviklik donlisimiinde zorlandiginda ekibi izleyin.
Diyalog siirecini degerlendirin. Uyeler saygili mi? Acik soz-
liliige tahammiil ediyorlar mi? incinmeye acik davranislari
koruyor ve ddillendiriyorlar mi? Bu sorularin cevaplari ha-
yirsa ve Uyeler hassas, tepkisel veya savunmaci davraniyorsa,
yapacak ¢ok isiniz var. Kaynaklar, uzmanlik, teknik siiregler
ve araglar konusunda uzman olabilirsiniz. Ancak nihayetinde
¢evik olmayi saglayan etmen psikolojik guvenliktir.
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PSIKOLOJIK GUVENLIK: TAKIMLARIN ETKIN

CALISABILMESI ICIN EN KRITIiK FAKTOR
Melike Ak Sahin

yuzde 74'Unln verimlilik hedeflerini kagirma veya ko-

vulma korkusu ile tuvalete gitmekten kaginarak siselerin
icine isedigini ortaya koydu.! Bir baska sektorde, Giiney Carolina
Boeing Dreamliner 787 fabrikasinda, ¢alisanlarin zorlayici bir
Uretim programini siirdiirmeye mecbur birakilmalari, islerini
kaybetme korkusuyla riskleri ve problemleri dile getirmekten
cekinmelerine neden oldu.? Boeing 737 MAX liretimi esnasinda
ise yine maliyet azaltma ve karliligi artirma amaciyla alinan bir
aksiyon felaketlere yol acti: Ugus similasyonlarinin maliyetli
olmasi nedeniyle, bu modele yeni getirilen MCAS &zelliginin,
seffafliktan 6diin vererek ‘simiilasyon gerektirmeyecek bir
degisiklik’ oldugu yoniinde iletisiminin yapilmasi iki ugagin kaza
yapmasina sebep oldu.?

B irlesik Krallik'ta yapilan bir depo arastirmasi ¢alisanlarin

Bu drneklerin her biri psikolojik glivenlik eksikliginin sef-
fafligi etkiledigini, bunun ciddi etkiler yarattigini ve psikolojik
glivenlik konusunun neredeyse zorunlu ders olarak okutulabi-
lecek kadar onemli oldugunu ortaya ¢ikariyor.

Google Aristo Projesi'nde 150'den fazla takim incelenerek
etkin calisan yapilarin ortak dzellikleri Gzerine ¢alisildi. Bir ta-
kimi etkin yapan, ¢ok yetkin ya da zeki insanlarin ayni takimda
olmasi degildi. Psikolojik glivenligin olmasinin, takimlarin etkin
calisabilmesi igin en kritik faktor oldugu tespit edildi.* Patrick
Lencioni de “Takimlarin 5 Temel Aksakligi” kitabinda aksaklik-
larin bircogunun takimlarda giiven ortaminin olmamasindan
kaynaklandigini belirtiyor.5 Bunun nérobilimsel bir agiklamasi
da var:® Viicutta oksitosin hormonunun varligi bir yabanciya
glivenme korkusunu azaltiyor. Stresin yiukselmesi oksitosini
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baskiliyor, insanlar stres altindayken de baskalari ile etkili bir
sekilde etkilesime giremiyorlar. Kirilganliklarini géstermekten
kaginan takim lyeleri risk almadan, glivenli alanlarda hareket
ederek inovasyon, gelisim ve fark yaratma firsatlarini kagiriyor.
Yiiksek gliven diizeyine sahip sirketlerdeki kisilerde, diislik
gliven diizeyine sahip sirketlerdekine gore ylizde 74 daha az
stres, iste ylizde 106 daha fazla eneriji, ylizde 50 daha yiiksek
Uretkenlik, ylizde 76 daha fazla baglilik, ylizde 40 daha az
tikenmislik goriliyor.®

Yiksek given diizeyine sahip sirketlerdeki kisilerde,
diusik given dizeyine sahip sirketlerdeki kisilere gére:

%74 B %106

daha az stres daha fazla enerji

%13

daha az hastalik ginG

%29

daha memnun bir hayat

%50

daha yiksek Uretkenlik

%76

daha fazla etkilesim

%40

daha az tikenmislik

gorulmektedir.

acmin-

« Takimlarin is birligi icinde ¢alisabilmesi igin herkesin yargi-
lanmadan sesini duyurabilecegi ortamlar yaratabilmesine
yarayacak fasilitasyon yetkinliklerini gliglendirmek.

« Google'daki Matt Sakaguchi’nin yaptigi gibi, zorlu konu-
larin tartisilacagi ¢alistaylarin basinda kisisel kirilganlik-
lardan bahsedildigi bir giris aktivitesi yaparak birbirine
kirilgan yanlarini gosterebilmelerini saglamak. Bu sayede
sonraki konularda agik¢a goris bildirebilmek icin zemin
hazirlamak.*

MELIKE AK SAHIN, 15 yili askin siiredir Avea, Turkcell,
Vodafone, Garanti BBVA, Kog¢ Holding, Acm Agile gibi
sirketlerde Pazarlama Uriin Yonetimi ve Agile Kogluk gibi
gorevler Ustlenmistir. Agile ile Vodafone yillarinda tanisan
Melike, Vodafone Tirkiye ve Vodafone Grup Ulkelerinde Agile
yaklasimlarin yayginlastirilmasi Gzerine ¢alismistir. Garanti
BBVA'da Agile Studio’yu kurmus, Ko¢ Holding'te tim Topluluk
Sirketleri'ni kapsayan Agile ¢calisma modeli yayilim stratejisi
Gzerinde ¢alismistir. Ocak 2021'den bu yana ACM Agile'da
danisman olarak otomotiv, Uretim, bankacilik, dayanikli
tiketim, IT gibi sektorlerdeki kurumlara Agile donisim
yolculuklarinda eslik etmektedir. Agile Turkey Toplulugu'nda
4 yil boyunca Product Owner, Scrum Master, takim Gyesi
sorumluluklari ile gérev almistir. Co-active Training Institute
(CTI) Co-active Kogluk Programi'ni tamamlayarak Co-active
Coach olarak profesyonel kogluk hizmeti vermeye de
devam etmektedir.

Kaynaklar: Zak, Paul J., “The Neuroscience of Trust,"
Harvard Business Review, January 2017

Peki psikolojik giivenlik ortami nasil saglanabilir? Amy
C. Edmondson, Harvard Business Review'da yayinlanan ma-
kalesinde takimlarin fikirlerini rahat¢a soyleyebilmeleriigin
alan yaratilmasinin, genis katilimla birlikte ortak belirlenecek
normlarla bunun yasayan bir iklime donistlriilebilmesinin
psikolojik giivenligi guglendirilebileceginden bahsediyor.?
Takimlarla ¢alisirken psikolojik glivenligin temelini atabil-
mek, seffafligi yasatabilmek ve baglari giiglendirebilmek igin
asagidaki somut adimlari atmak da fayda saglayabiliyor:
 Yeni bir takim kuruldugunda ya da takim Uyeleri degisti-
ginde, bu takimda psikolojik glivenligin oldugunu hissetmek
icin “Senden neye ihtiyacim var?”? benzeri ¢alismalar yap-
mak ve bunu bir takim anlasmasina donistirmek.

» Takim Uyelerinin glinliik kisa etkinliklerle birbirinin duru-
mundan haberdar olarak is ve is disi konularda seffaflik
imkani yaratabilmelerine firsat vermek.®

* En az ayda bir kez Retrospective etkinlikleri yaparak
takimlarin kendilerini degerlendirebilecekleri, geri bildirim
alisverisi yapabilecekleri, takim anlagsmalarini gézden
gecirebilecekleri ortami saglamak.®
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psikolojik glivenlikten bahsetmek son derece yaygin ve

onemi saglik hizmetlerinden teknolojiye ve finansal hiz-
metlere kadar ¢esitli endistrilerde kabul ediliyor. Pandemiden
once popller bir konu olan psikolojik glivenlik; ¢eviklik, cesit-
lilik, kapsayicilik ve uzaktan galismaile iliskisinden dolayi is
diinyasinda ¢ok daha fazla anlam ifade etmeye basladi. Ancak
bu yayginlik yanlis anlasilmalara da yol aciyor. is liderleri ara-
sinda ¢ok 6nemli bir yanlis anlama, psikolojik giivenligin, taciz
sucu teskil eden davranislara dair dokunulmazlik veya galisan-
lariyaralanmadan uzak tutma taahhudi gibi makul derecede
saglikli bir calisma ortaminda bulunacagidir. Aslinda, psikolojik
olarak guivenli ¢alisma ortamlari nadir bulunur.

is yerinde psikolojik giivenlik (samimiyet ve hassasiyetin

hos karsilandigina dair gliven) yaratmak gergekten zor bir
istir ve alisilmadik derecede 6zveri ve beceri gerektirir. Bunun
nedeni basittir: insanlarin fikirlerini paylasmaktan ¢ekin-
meleri, soru sormaya isteksiz olmalari ve yoneticiyleayni
fikirde olmamalari dogaldir. Bu egilim goz 6niine alindiginda;
fikirlerin, endiselerin ve sorularin serbestge paylasilmasi
dizenli olarak (cogu yoneticinin fark ettiginden ¢ok daha
sik) engellenmis olur. Bu aliskanligi tersine ¢evirmek odak
ve ¢aba gerektirir ve insanlarin yeni inanglar ve davranislar
gelistirmelerine yardimci olan bu siireg, kolayca veya dogal
bir sekilde gergeklesmez.

B ugiinlerde, is diinyasina dair medya platformlarinda

Bunun yapilamayacagini soylemiyoruz. Tam tersi, bunun
mimkiin olduguna dair birgok kanitimiz mevcut ve psikolojik
glivenligi, belirsizlikle karsi karsiya kalan veya inovasyona ihti-
ya¢ duyan herhangi bir ise son derece deger katacak bir unsur
olarak goriiyoruz. Ancak, gerekli 6zveri ve istekle yaklastiginizda
buna ulasabilirsiniz. Neyse ki, bu ¢abalarin karsiligini aldigini
gordik. Per'in liderlik ve organizasyonel gelisim baskani oldugu
SEB'de, psikolojik glivenlik ve diyalog becerilerini gelistirerek
stratejik ilerlemeyi iyilestirmek igin yapilan dort aylik bir prog-
ramda onunla birlikte ¢alisan bir yonetici bize sunlari soyledi:
“Sonuglar bekledigimizden daha hizli geldi ve daha hizli kararlar,
daha iyi kararlar seklinde geldiler. Hizlanmak i¢in yavaslamaniz
gerekir. Bir suiredir var olan stratejik problemleri nispeten hizli
bir sekilde ¢ozebildik. Hem i¢ hem de dis paydaslarla.”

Bu basariyi nasil agiklariz? Amy'nin, Per'in SEB'deki ¢a-
lismalarina iliskin akademik ¢calismasina dayanarak, yone-
tim ekiplerinin farkli perspektifler edinmelerini ve stratejik
odaklanmalarini saglayan ve ayni zamanda samimiyet ve
hassasiyet i¢in kapasite gelistirmelerine yardimci olan farkli
tekniklerin yer aldigi, on yillik deneyimini uygulamaya koydugu
dort temel unsuru belirledik. Yonetim ekipleriyle ¢alisirken
yaklasimimiz, samimi diyalogun basarilarinda rol oynayabi-
lecedi herhangi bir ekip igin esit sartlar altindaydi. Kararlarin
ozl farkli olabilir, ancak gergek ¢alisma baglaminda beceri
gelistirme yaklasimi ayni kalir.
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Performansa Odaklanma

ilk olarak, cogu yéneticinin istedigi seyin iizerinde durun:
Performans. Psikolojik olarak glivenli bir ¢alisma ortami
olusturmak, konusmanin kalitesinin ve samimiyetinin sonuglar
icin onemli oldugunu ortaya koymak i¢in miidahale anlatisini
kiiltiir degisikliginden veya kisiler arasi becerilerden ¢cekmek
ile baslar. Bu, teoriye dayali bir iddia degildir: Bilgi yogunluklu
¢alismalarda performans elde etmek, birden fazla kisinin
fikirlerini ve uzmanligini bitlinlestirmeye dayanir ve bu da
zamaninda samimi bir sekilde konusma istegi gerektirir.

Aksine, hedef "insanlarin glivende hissetmelerine
yardimci olmak” veya "daha iyi bir dinleyici olmak" olarak
belirtildiginde degisim yaratmak daha zor bir hale geliyor.

Bu seyler 6nemli olsa da bitis noktasi degil bir amag olarak
hizmet ediyorlar. Ust diizey yoneticiler, karmasik problemleri
¢ozmedeki rollerini kavradiklari zaman psikolojik guvenligin
onemini kabul eder.

Yine de, i¢gori tek basina davranis degisikligi saglamaz.
Farkli bir calisma sekli deneyimlemek yardimci olur. Per, bunu
iki asamali bir siirec olarak gériiyor. ilk olarak, diizenli olarak
planlanmis, glivenli oturumlarda yeni kisiler arasi becerileri
uygulamaya dokerek bireysel bir ekibin yasayacagi en 6nemli
zorluklarin bazilarinda ilerleme kaydetmelerine yardimci olun.
ikincisi, zorlu konularda ilerleme kaydeden katilimcilarin, liderlik
ettikleri ekipten baslayarak diger ekiplere gegmesine yardimci
olun. Samimiyetin, hassasiyetin ve farkli perspektifler edin-
menin nasil basarili sonuglara yol agtigini gosteren hikayeleri
paylasmaya tesvik edin. Daha fazla insan bu becerileri galisma-
larinin bir parcasi olarak uygulamaya basladikga, etkinligi de
kendini kanitlamis olacaktir.

Hem Bireyleri Hem de Ekipleri Egitin

Per'in bir basketbol oyuncusu ve antrendrii olarak deneyimi,
kazanan takimlarin iki tir egitimden gectigini ortaya koydu:
Bireysel beceriler (bireysel pratik, sut atma) ve takim pratigi
(ne zaman pas atacagina, sut atacagina veya topu siirecegine
dair kararlarla birlikte, bu becerileri kullanarak gergek za-
manli koordinasyon iceren karmasik oyunlar). Aynisi yonetim
ekipleriicin de gegerlidir. Bireysel yoneticiler, fikirlerin ve
endiselerin samimi bir sekilde paylasilmasini kolaylastiran,
farkli bir perspektif edinme ve sorgulama becerilerini 6gren-
meli ve uygulamalidir. Ancak bu beceriler, ekipler 6zellikle

de “gergek isi” yapmak i¢in bunlari birlikte uygulamaya
doktlgiinde gegerlidir. Bu, ekibin etkinliklerini degerlendirme-
lerini saglayacak sekilde yapilandirilmis ve kolaylastirilmis
karmasik konular hakkinda iiretken diyaloglara katilmak
anlamina gelir (nasililerleyecegine dair yeni ¢oziimler uret-
mek i¢in birden fazla bakis agisinin dahil oldugu konusmalar).
Ornegin, Per genellikle insanlara bireysel becerileri 6gretmek
icin haftalik bir saat sliren grup oturumlarini kullanir, bu da
yeni becerilerini ayda bir kez birlikte uyguladiklari daha uzun
diyalog oturumlariyla noktalanir.

Gorsellestirmeyi Dahil Edin

Gorsellestirme, diinya rekorunu kirmak isteyen sporcular-
dan, bireylerin rahatsiz edici davranislarini degistirmelerine
yardimci olan terapistlere kadar gesitli ortamlarda kullanilir.
Benzer sekilde, SEB liderligindeki haftalik oturumlarda,
katilimcilardan fikir alma, samimi konusma veya baskalari-
nin tam olarak etkilesime girebilecegi bir atmosfer yaratma
konusunda basarili olduklari son durumlari gorsellestirme-
leri istendi. Bu deneyimleri paylastiktan sonra, yaklasmakta
olan bir durumu gorsellestirmeleri ve karmasik konulara
veya kararlara gegerken dogru atmosferi yaratmak i¢in
nasil hareket edebileceklerini dikkatlice gozden gegirmeleri
istendi. Gorsellestirme teknikleri ayrintiyi vurgular; asil fikir
belirli bir sekilde, somut agiklamalari 6ngorerek ve yazarak,
insanlarin yeni beceri ve uygulamalari daha iyi i¢sellestire-
bilmeleridir. Yoneticilerin ilk basta ornekler bulmasi zor olsa
da zamanla kolaylasir, ¢linkii olumlu 6rnekleri fark etmede
daha iyi bir hale gelirler ve yeni davranislari uygularken daha
bilingli olurlar.

Isle Ilgili Hassasiyeti Normallestirin
Savunmasiz hissetmenin bir sonucu olarak hafif kaygi
yasamak normaldir. Anksiyete egitimi Gzerine bir arastirma,
az da olsa hassasiyet sergilemenin anksiyeteyi azalttigini
gosteriyor. Benzer sekilde, Amy, agik olmanin (dolayisiyla
hassas) zararli olmadigini kesfetmelerine yardimci olmak i¢in
yoneticilerle birlikte ¢alisti ve bu da alabileceklerini diisiin-
dikleri kisiler arasi risklerin blyukligunu artirmaya devam
etmelerini sagladi.

Per, SEB'de, yonetici ekiplerden ilerleme kaydedemedikleri
onemli bir karmasik konuyu tanimlamalarini istedi ve farkli
gorislerin alindigi ve samimiyetin hakim oldugu bir diyaloga
olanak sagladi, boylece becerilerini gelistirdi ve ayni zamanda
ilerleme kaydetti. Bu alistirmaya katilmadan once, tartisma igin
glvenli, disuk etkili zorluklar sunarak ekibi kisiler arasi risk
almalariigin “isitti”. Bu olduk¢a onemli bir kisimdir, katilimcilar
onemli ancak hassas veya rahatsiz edici bilgileri kendilerine
saklarsa, diyalog sonug vermez.

Becerileri gelistirmek i¢cin performansa odaklanarak, hem
bireysel ve grup diizeyinde ¢alisarak, gorsellestirme kulla-
narak, hassasiyeti normallestirerek ve gergek problemleri
ele alarak (en 6nemlisi) zorlu konularda ilerleme kaydetmek,
herhangi bir takimin atmosferini ve yeteneklerini degistir-
mek i¢in gugli bir yaklasim igerir. Bunun zor bir is oldugunu
kabul ediyoruz, ancak bu yaklasimi degerli bir rekabet avan-
taji yapan sey de bu. Ozellikle ¢alkantili zamanlarda, yone-
ticiler ve ekipleri ilerleme kaydetmek icin samimiyet, hiz ve
yaraticiliga giderek daha fazla guveniyor. Psikolojik glivenlik
ve farkli goriisler alma ile ilgili yetenekleri yapilandirmak
“temel” olarak kabul edilemez, ancak zorlu is baglamlarinda
mikemmellige ulasmanin giderek daha énemli bir pargasi
haline geliyor.
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CEVIK DONUSUMLERDE
"ETKI" OLCUMUNUN
ONEMI

Mehmet Emre 0giin

4 4 Olcemediginiz seyi iyilestiremezsiniz.” Bu sozler diinyaca
nli disunir Peter Drucker'a ait.! Ginlimuzin dinamik
ve hizla gelisen is ortaminda, herhangi bir eylemin veya

kararin etkisini dlgebilme becerisi glin gegtikge 6nemini arti-
riyor. Organizasyonlar, dogru 6lgim mekanizmalarini is yapis
bicimlerine entegre ederek, eylemlerinin etkinligini anlamaya,
bu sayede veriye dayali bilingli kararlar almaya galisiyor.

Etkisi 6lgiilecek olan inisiyatif; ister bir pazarlama kampan-
yasi, ister bir Griin lansmani, ister bir doniisiim siireci olsun.
Sonuglari 6lgme ve analiz etme becerisi, glinimiizde basarinin
ve etki yaratabilmenin anahtari konumundadir.

Konu gevik donusim inisiyatifleri oldugunda da benzer bir
durum karsimiza gikar. McKinsey'nin 2020 yilinda gergekles-
tirdigi bir arastirma?, sonuglari diizenli araliklarla 6lgmenin
donlisiimiin basarisina olan etkisini vurguluyor. Alti farkli sek-
torden 22 basarili gevik doniisiimiin incelendigi arastirmada,
donusumun etkisi dort temel alanda ortaya konuluyor. Buna
arastirmaya gore basarili cevik donusumler;
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e Calisan bagliiginda +20-30 puan,

» Operasyonel performansta +30-50 yiizde puani,

* Miisteri memnuniyetinde +10-30 puan ve

« Bunlara bagli olarak finansal performansta 20-30 ylizde
puani iyilesme vadediyor.

Cevikligin Kazanimlar

Calisan Operasyonel Musteri
Baghhg Performans Memnuniyeti

Finansal performansta 20-30% iyilesme

acmp

S0z konusu alanlar, ¢evik doniisiimlerin basarisini ve ya-
rattigi etkiyi ortaya koyma konusunda bizlere yon gostermekle
beraber, donisiimlerin basari metriklerini standartlastirmak
pek ¢ok nedenden 6tiirli bize dogru sonuglar vermeyecektir.

Organizasyonlarin; bulunduklari sektore, hitap ettikleri
misteri kitlesine ve donlisim hedeflerine bagli olarak yarat-
mak istedikleri etki, dolayisiyla 6l¢gmek istedikleri metrikler de
degiskenlik gosterebilir. Uretim sektoriinde faaliyet gdsteren
bir sirket icin kalite metrikleri operasyonel performans agi-
sindan belirleyici iken, bir finans kurulusunda pazara ¢ikis hizi
(time to market) belirleyici olabilir. Yine benzer bicimde B2B is
modeline sahip bir sirketin miisteri memnuniyet hedefleri, B2C
model ile kurgulanmis bir sirkete gore farklilik gosterecektir.

Bir cevik doniisiim siirecinin yarattigi etkiyi saglikli bir
bigimde olgebilmek i¢in organizasyonel seviyede ol¢iimlerin
yani sira, takim seviyesinde 6l¢limlere de 6nem verilmelidir.
Cevik takimlar, seffaf bir ortamda yarattiklari etkiyi gozlem-
ler ve yaptiklari gozlemleri dogru 6l¢im mekanizmalari ile
dogrulayabilirse, veriye dayali (data driven) bilingli kararlar
alabilirler.3

Bu baglamda takim seviyesinde;

» Taahhiit edilen/Tamamlanan is sayisi

« inovasyon Orani

* Teslimat Siiresi

« Kalite metrikleri

» Misteri Kullanim Endeksi (Usage Index) ve

* Teknik Borg
gibi metriklerin 6l¢iilmesi ve Retrospective etkinliklerinde
diizenli olarak gozden gegirilmesi, takimlarin deneysel bir

yaklasim ile is sonuglarini iyilestirmelerine olanak taniyacaktir.

Takimlar bu sayede misterilerinin ihtiyacini daha iyi anlaya-
bilme ve bu ihtiyaca uygun ¢6ziimler lretebilmek igin siiregle-
rini ve yapilarini sekillendirme firsati bulacaktir.

Peki s6z konusu organizasyon seviyesi ve takim seviyesi
ol¢liimleri gergeklestirirken nelere dikkat etmek gerekir?

« Olgiimlerde referans (baseline) belirlenmeli - Metriklerden
bagimsiz olarak, dlglimlerimizde anlamli temeller olus-
turmak, nereden basladigimizi belirlememizi ve ne kadar
ilerledigimizi anlamamizi kolaylastiracaktir.

* Nicel dlgiimler, nitel gézlemler ile desteklenmeli - Sadece
anketlerden olusan bir 6l¢lim, bizlere mekanik ve yaniltici
bir sonug verebilir. Anketler ve nicel dlgiimler, gozlemler
ve 1-1 gorismelerle desteklenirse sonuglarin objektifligi
artacaktir.

¢ Uzun vade ol¢iim periyotlari yerine sik ve diizenli 6l¢iim-
ler tercih edilmeli - Ara hedefler belirlemek ve bu hedeflere
ulasip ulasmadigimizi diizenli araliklarla gergeklestirdigi-
miz dlglimlerle test etmek, organizasyon ve takim olarak
degisikliklere uyum saglayabilme esnekligimizi artiracaktir.

¢ Takim seviyesinde performans metriklerinin yani sira
¢evik takim olgunlugu da dlgiilmeli - Takim sagligr anketi
uygulamalarinin diizenli olarak yapilmasi, takim igi gliven,
acik iletisim, birlikte ¢alisma gibi konularin konusulmasi
icin ortam hazirlayacaktir. Bu dlgiimlerin diizenli yapilmasi
sayesinde takimlar gelisim alanlarina daha etkin bir sekilde
odaklanabilme firsati bulacaklardir.

MEHMET EMRE 060N, 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 Duslnce
ve inovasyon gibi konularda edindigi bilgi ve deneyim ile
gelecegin organizasyonlarini tasarlamayi amaclayan Ogiin,
bu ekosistemin gelisimine katki saglamak amaciyla iki yildir
Turkiye'nin en buyuk gonilli Agile toplulugu olan Agile
Turkey'de Product Owner olarak gorev almaktadir. Mart 2022
itibariyle kariyerine ACM Agile'da agile danisman ve egitmen
olarak devam etmektedir.

Referanslar

1. "You Are What You Measure” Jacob Drucker, Forbes, 2018
2 "Enterprise Aglity: Buzz or Business Impact’, 20 Mart 2020,
McKinsey

3 "Agile Works - But Are You Measuring the Impact?’, 22 Nisan
2019, BCG
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HER ISIN
BASI
GUVEN

Ozgiin ve
yetkilendirici bir
lider olmanin
ilk adimi guvendir

Frances Frei ve
Anne Morriss
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2017'de bir bahar aksaminda Uber’in o donemki CEO’su
Travis Kalanick, Korfez Bolgesi’'nde bulunan sirket
merkezindeki bir toplanti odasina girdi. Bu makalenin
yazarlarindan Frances (Frei) onu bekliyordu. Sirketin ABD
ve Kanada biriminin genel muduru Meghan Joyce bizlere
ulasmis ve sirketin ciddi, derin yaralarini iyilestirme konusunda
yardim talep etmisti. Bircogu kurucusu tarafindan yonetilen
sirketlerin, liderlik ve kulturel anlamda karsilastiklari zorluklari
asmasina gecmiste de yardimci olmustuk.
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Ancak Uber konusunda siiphelerimiz vardi. Sirketle ilgili
okudugumuz her sey bize bu yapinin kurtulma sansi olmadi-
gini soyliiyordu. O donemde Uber son derece basarili ve yikici
etki gosteren bir startup’ti ancak bu basariyi elde etmek igin
samimiyetten uzaklasmis goriiniiyordu. Ornegin 2017'nin
ilk gunlerinde New York'ta taksi stirtcileri Baskan Trump’in
seyahat yasaklarini protesto etmek amagli greve gittiklerinde
Uber bu durumdan yararlanmak igin ¢esitli taktikler uygu-
lamisti. Bu hamlesi ciddi bir 6fke olusturdu ve #DeleteUber
(#UberiSil) kampanyasi baslatildi. Bundan yaklasik bir ay
sonra Uber’'da calisan miihendis Susan Fowler sirkette
ugradigi ayrimcilik ve taciz konusunda cesur bir blog yazisi
kaleme aldi ve 6fkenin daha da artmasina neden oldu. Hemen
ardindan Kalanick'e ait bir video sizdirildi. Viral olan bu vide-
oda Kalanick bir Uber soforiyle konusuyordu ve Kalanick'in
soforiin dertlerine kayitsiz kaldigi goriliyordu. Uber, yukarida
bahsedilen 6rnekler gibi daha bir¢ok olay nedeniyle kazanmak
icin neredeyse her seyi yapabilecek soguk kalpli bir sirket
olarak algilaniyordu.

Frances, tiim bu siiphelerimize karsin California’ya
giderek Kalanick ile goriisti [Anne (Morriss) o sirada kendi
sirketini kuruyordu, bu nedenle biraz geri planda kalmayi
tercih etti.] Kalanick'in odaya girmesini beklerken hakkinda
cok sey yazilan, kendini asiri begenmis bir CEQ'yla karsilas-
maya hazirlaniyordu. Ancak Kalanick hi¢ de dyle biri degildi;
tam tersine miitevazi ve ice doniikti. Sirkete basindan beri
kazandirdigi kiiltiirel degerlerin (Uber'in basarisinda bunlarin
ciddi payi vardi) nasil yanlis kullanildigini ve bozuldugunu
anlatti. Ekibinin basarilarina derin bir saygi duydugunu soyledi
ancak bazi kisileri liderlik makamlarina getirmeden 6nce
onlara yeterince egitim ve mentorluk saglayamadigini da itiraf
etti. Kalanick gorliisme sirasinda o ana kadar ne hata yaparsa
yapsin bir lider olarak dogru olani yapma konusunda samimi
bir istek duydugunu gostermisti.

Sonrasinda Frances ve Anne olarak Cambridge,
Massachusetts’te bir araya geldik ve projeye devam edip
etmeme karari almaya ¢alistik. Bu projeden uzak durmak
icin bircok neden vardi: is zordu ve getirisinin ne olacagi belli

degildi, ¢ok asiriya kagan bir seyahat programi vardi ve Uber’in
isgliclinlin kizgin olmasi markayi toksik bir hale getiriyordu.
Ancak eger Uber’'i dogru yola geri dondurebilirsek yolunu kay-
beden daha birgok sirketin isine yarayacak bir gergeve ortaya
koyabilecegimizi fark ettik. Bu nedenle projeyi kabul ettik.

Bu karari aldiktan sonra ise tam olarak nereden baslayaca-
gimizi biliyorduk: Given.

YETKILENDIRICi LIDERLIK

Gliveni nadir bir sey saniriz ancak medeni toplumda yaptigi-
miz birgok isin temelinde giiven vardir. Giigliikle kazandigimiz
paramizi uriinlerle ve hizmetlerle degis tokus ederken, evlilik
kurumuyla hayatimizi bir baska kisiyle birlestirirken, bizim
¢ikarlarimizi temsil edecek kisiyi segmek i¢in oy verirken hep
glivene dayaniriz. Kanunlari ve sézlesmeleri birer glivenlik agi
gibi goriiriiz fakat bunlar bile s6z konusu kurallari uygulaya-
cak olan kurumlara giiven duydugumuz i¢in gegerlidir. EGer
isler ters giderse adaletin nasil tecelli edecegini tam olarak
bilemeyiz fakat goreceli olarak tanimadigimiz kisilerle is ya-
parken mevcut sisteme olan giivenimiz isin temelini olusturur.

Gliven, bir liderin sahip olabilecegi en 6nemli sermaye-
lerden biridir. Ancak gliven olusturmak icin yeni bir bakis
acisi ortaya koymak gerekir. Geleneksel liderlik yaklasiminda
her seyin 6z kisidir: Kisinin stratejisi ve vizyonu, kisinin
zor kararlar alabilme ve kendini izlettirebilme glicd, kisinin
becerileri, karizmasi, cesareti ve gii¢ anlari... Ancak liderlik ta-
mamen kisiyle alakali degildir. Liderlik sizin varliginizin diger
kisileri yetkilendirmesi ve liderliginizin etkisinin sizin mevcut
olmadiginiz durumda bile slirmesidir.

Liderleri ve kurumlari gelistirmeye adadigimiz kariyeri-
mizde 6grendigimiz en temel prensip budur. Bir lider olarak
goreviniz, ekibinizin kendi kapasitesini ve giiclini en lst
seviyede hayata gegirmesine imkan saglamaktir. Bu, onlarla
omuz omuza oldugunuzda da gegerlidir etrafta olmadiginizda
da. Hatta o ekipten tamamen ayrildiktan sonra bile sizin
liderlik etkiniz devam etmelidir. Biz buna yetkilendirici liderlik
diyoruz. Ne kadar fazla gliven olusturursaniz bu liderligi o
kadar iyi gegirirsiniz.

OZETLE

BASLANGIC

Geleneksel liderlik literaturi kisiyi
merkeze koyar: Becerileriniz, karizmaniz,
cesaretiniz ve icguduleriniz ondedir.
Ancak liderlik, sizinle ¢alisanlarda

ve sizin onlarin glclni gergekten
gosterebilecekleri ortamlar olusturma
becerinizde yatar. Bunu yapmak igin
guven olusturmalisiniz.

SORUN

Liderler nasil gliven tesis eder? Su
unsurlara odaklanarak: Sahicilik,
mantik ve empati. insanlar sizin gercek
kisiliginizi gordiklerinde hiikimlerinize,
becerilerinize ve onlari onemsediginize
inandiklarinda size giiven duyarlar.

GELiSiM

Liderlerin gliven sorunu varsa genelde

bu U¢ unsur konusunda zayifuklari vardir.
Guveni gelistirmek veya yeniden tesis
etmek icin hangi unsurun sizi “sarstigini”
anlayin ve bunu gliglendirmeye odaklanin.
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GUVEN UCGENI

Glvenin l¢ unsuru vardir: Sahicilik, mantik ve empati. Glivenin
kaybolmasinda genelde bunlardan birinde yasanan sikintilar yatar. Lider

olarak guven tesi

Mantik
Yapabilecegini
biliyorum,
mantigin ve
hikimlerin
gliclu.

s etmek i¢in hangi unsurun sizi “sarstigini” belirleyin.

Sahicilik
Senin gergek kisiligini goriiyorum.

Empati

Beni ve
basarimi
onemsedigine
inantyorum.

GUVEN

GUVENIN TEMEL UNSURLARI

Peki bu temel liderlik sermayesini olusturmak i¢in neler yap-
malisiniz? Bizim deneyimlerimize gore bunun igin i¢ temel un-
sur gerekli: Sahicilik, mantik ve empati. insanlar sizin gercek
kisiliginizle etkilesime gectiklerinde (sahicilik), hiikkimlerinize
ve yetkinliginize inandiklarinda (mantik) ve onlari 6nemseyip
korudugunuzu hissettiklerinde (empati) size karsi gliven hissi
gelistirirler. Glven kaybedilmisse mutlaka bu li¢ unsurdan
birinde sikinti vardir.

insanlar disariya yansittiklari (cogu zaman yanlis olan)
bilgilerin kendilerinin glvenilirligini nasil zedeleyebilecegi-
nin farkinda olmayabilirler. Daha da katlisu, stres bu sorunu
daha da artirir ve insanlarin baskalarinda siiphe olusturan
davranislara daha da bel baglamalarina neden olur. Ornegin
bir kisi bir is gorismesinde gergek kisiligini maskeleyebilir
ancak sahiciligini maskelemek ise alinma sansini diisiiren
bir durumdur.

iyi haber su ki bircogumuz genelde stabil bir giiven sinyali
veririz. Yani davranislardaki bazi kiigiik degisimler insana
ciddi kazanimlar saglayabilir. Glivenin kayboldugu veya gergek
etkisini gosteremedigi anlarda sahicilik, empati veya mantik
unsurlarindan birinde sikinti vardir. Biz bu sikintili unsurlara
“gliven sarsicilar” diyoruz. Kisacasi giiven sarsicilar sizi ha-
taya siiriikleme olasiligi en yiiksek unsurlardir.

Goriilen o ki herkesin bir giiven sarsicisi vardir. Lider ola-
rak guven olusturmak i¢in kendi sarsici unsurunuzu belirle-
meniz gerekir.

GUVEN OLUSTUR,
ONLAR PESINDEN GELIR

Given sarsicinizi bulmak igin insanlarin size yeterince gi-
venmedigi bir ani veya durumu diisiinlin. Bu, dnemli bir satisi
kagirdiginiz veya zor hedefi yakalayamadiginiz bir donem
olabilir. Belki de biri sizin icra yeteneginizden siiphe duymus-
tur. Bu ani disiintirken zor bir is yapmaniz da gerekecek: Bu
hikayedeki diger kisiye hak vermeye ¢alismak. Gelin bu kisiye
“kuskucu” diyelim. Kuskucunun size dair siiphelerinin makul
oldugunu ve giivenin zedelenmesine sizin neden oldugunuzu
diisiinelim. Bu egzersizi ger¢ekten inanarak yaparsaniz ¢ok
ise yarayacaktir.

Eger (¢ gliven unsurundan birini secmeniz gerekse
hangisinin sizi raydan ¢ikardigini diislinlirsiiniiz? Kuskucunuz
sizinle veya hikayenizle ilgili bir siphe mi duyuyor? Kendi ¢I-
karinizi 6nceliklendirdiginizi mi diisiinliyor? Yoksa analizinizin
dogrulugunu ve icra yeteneginizi mi sorguluyor?

Kendinize bu sorulari sorduktan sonra biraz geriye yas-
lanin ve birden fazla olaya dair olasi sarsicilarinizi diisiiniin.
Sizin igin 6nemli olan li¢ veya dort olayi ele alin ve her biriigin
hizli bir analiz yapin. Size dair tipik bir sarsici unsur neye ben-
ziyor? Oriintii stres altindayken veya farkli paydaslarin miida-
halesiyle degisim gosteriyor mu? Ornegin iistlerinizleyken bir
unsur, astlarinizlayken baska bir unsur mu 6ne ¢ikiyor? Tim
bunlar sik¢a gorilen durumlardir.

Eger bu analiz sirecine sizi iyi tanityan birini dahil
ederseniz bu ¢alisma ¢ok daha faydali olur. Analizinizi
paylasirsaniz durumu daha da netlestirip hipotezinizi rafine
edebilirsiniz. Deneyimlerimize gore kisinin kendini analiz
ettigi stireglerin ylizde 20'si revizyon gerektirir. Bu nedenle
kendinizi dirust bir sekilde analiz etmenizi saglayacak
bir kisiyi se¢in. Kuskucunuzla a¢ik bir sekilde konusarak
analizinizin lizerinden gecin ve test edin. Sadece bu diyalog
bile gliveni yeniden insa etmekte glicli bir etkendir. Bir
sarsiclya dair sorumlulugu Ustlendiginizde mitevaziliginizi
ve analitik becerinizi gosterirsiniz ve iliskiye dair taahhudi-
niizu ortaya koyarsiniz.

SARSICINIZIN USTESINDEN GELMEK

Son on yildir deneyimli politikacilardan Y kusagi girisimcilere,
multi milyar dolarlik sirketlerin baskanlarina kadar birgok
lidere gliven konusundaki miicadelelerinde destek olduk.
Bunu yaparken de giiven sarsicilarin tistesinden gelmeye dair
en etkin yontemleri kesfettik. Gelin gliven Gglememizin her bir
bileseni icin en etkin yaklasimlara bir goz atalim:

Empati. En basarili liderlerin birgogu bu unsurla ugrasir.
Empati eksikligi yetkilendirici liderligin onlindeki en biyik
engeldir. Eger insanlar kendinizi digerlerinden daha fazla
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onemsediginizi disunirlerse size onlari yonetmenize izin
verecek kadar glivenmezler.

Empatiye dair sarsicilar genellikle analitik ve 6grenmeye
mevyilli kisilerde gordilir. Bu kisiler kendileri kadar motive
olmayan veya kendileri kadar hizli 6grenemeyen kisilere karsi
sabirsizdir. Ayrica modern is hayatinin araglari ve deneyimleri
giinimiziin 24 saatini de doldurdugu ve dikkatimizi strekli
¢eken bir dizi teknoloji ortaya koydugu igin empati konusunda
dikkat dagitici olabiliyorlar. Surekli sinyal veren veya bipleyen
cihazlarimiz kendimize 6nem vermemize sebep oluyor, bazen
yetkilendirdigimiz veya liderlik ettigimiz kisilerle 6nemli bir
etkilesimimizin ortasinda araya girip dikkat dagitiyorlar.

Empati konusunda sikinti duyanlara 6zellikle bir gruplay-
ken diger kisiler s6z aldiginda davranislarina dikkat etmelerini

Bir lider olarak
goreviniz sizinle
calisanlarin gercek
kapasitelerini

ve guclerini
gostermelerini
saglamaktir. Ne
kadar guven
olusturursaniz
liderlikte o kadar
ilerlersiniz.

oneriyoruz. Toplantilarda genelde nasil bir deneyim yasadi-
gimizi distiniin: Toplanti basladiginda herkes dikkatini verir
ancak empati sorunu yasayanlar tartisilan konuyu anlayip
kendi katkilarini verdikleri andan sonra dikkatleri dagilir ve
toplantinin sonundaki toparlama bolimiine kadar dikkatleri
daha da diiser. Bu kisiler odaklanmaktansa telefonlarini kont-
rol eder veya sikildiklarini gosteren hareketler yaparlar. Bu
yaklasimlariyla toplantiyl kafalarinda bitirdiklerinin sinyalini
verirler. Ne yazik ki bu hareket, gliven kaybina sebep olur.
Eger diger herkesten daha 6nemli oldugunuza dair sinyaller
veriyorsaniz neden digerleri sizin gosterdiginiz yola glivensin?
Digerleri sizi takip etse ellerine ne gegecek?

Bu sorunu ¢ozmenin ¢ok temel bir yolu var. Bu toplantidan
hangi kazanimlari almak istediginize odaklanmaktansa kati-
lanlarin tamaminin ne almak istedigini diisiiniin. Sorumluluk
alin. Toplantiyi siz yonetmeseniz bile diyalogun ilerlemesi
icin katkida bulunun. Konseptleri ete kemige biiriindirecek
anlamli 6rnekler bulun ve odadaki herkes konuyu anlayana
kadar hevesinizi yitirmeyin. Eger mesaj yazarsaniz veya
e-posta kontrol ederseniz bunu yapmadiginizi herkes anlar. Bu
nedenle cihazlarinizi uzaga koyun. Elinizde telefon oldugunda
konusulanlari not almadiginizi herkes bilir.

Empati konusunda deginebilecegimiz son nokta da su:
Eger davranisinizi degistirmek igin bir sey yapamiyorsaniz sa-
dece telefonunuzu uzaga koyun; gergekten uzaga, yani gorme-
yeceginiz ve erisemeyeceginiz kadar uzaga... Birkag saniyeli-
gine bile g6z atamayacagdiniz kadar uzaga... Etkilesimlerinizin
kalitesinin ne kadar arttigina ve gliven olusturma becerinizin
ne kadar yiikseldigine inanamayacaksiniz.

Mantik. insanlar fikirlerinizin dogruluguna veya bu fikrileri
hayata gegirme becerinize inanmiyorsa sizin sarsici unsuru-
nuz muhtemelen mantiktir. Eger hilkimlerinize inanmazlarsa
neden diimeni size teslim etsinler?

Sorununuz mantiksa veriye bakmanizi tavsiye ediyoruz.
Ortaya koydugunuz konuyu gii¢li kanitlara dayandirin, dog-
rulugundan emin oldugunuz konularda konusun ve belki de
en zoru, orada durun. Larry Bird'iin ¢ok sira disi bir basketgi
olmasinin nedenlerinden biri giivenli bigimde sut atma firsati
olmadikga sut kullanmamasidir. Bird o kadar siirekli ve dur-
madan antrenman yapmis ki top elinden ¢iktiginda tam olarak
nereye gidebilecegdini goriir hale gelmis. Sarsici unsurunuz
mantiksa Bird’'li 6rnek alin ve “kendi iginizde kendinizle oyna-
mayl” 6grenin.

Bu duyguyu i¢sellestirdikten sonra neyi bildiginize bakin.
Bu siirecte diger insanlardan 6grenmeye calisin. Digerlerinin
size dair i¢gorileri degerli birer kaynaktir ancak bu kaynaga
erismek icin tim cevaplari bilmediginizi gostermeniz gerekir.
Liderler bazen buna direng gosterir. insanlari size dair dene-
yimlerini anlatmaya tesvik ettiginizde gergekte kim oldugu-
nuzu ve neyin sizi motive ettigine dair giizel bir iletisim firsati
da olusturursunuz.

Ote yandan, bircok mantik sarsici durumda asil mesele
dogruluk degildir. Cogu zaman sorun, mantiktaki sikintinin
kendisinden ziyade buna dair algidir. Peki neden bdyle oluyor?
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Yetkilendirici
liderlik digerlerinin
size guvenmesiyle
baslamaz,

sizin kendinize
guvenmenizle
baslar.

Ciinkl mantik sikintisi yasayanlar kendi fikirlerini etkin bi-
¢imde iletmekte basarisiz kaliyor.

Karmasik dustlinceleri iletmenin genelde iki yolu var-
dir. Birincisi dinleyicilerinizi bir yolculuga ¢ikarmaktir:
Degisimlerle, donemeclerle, baglam ve dramatik gerilimlerle
dolu bir yolculuk. En sonunda konuyu anlayana kadar burada
kalmalarini saglarsiniz. Dinyanin en iyi hikaye anlaticilarinin
bir kismi bu yontemi kullanir. Bunu anlamak igin ters donmis
bir Giggen hayal edin. Hikaye anlaticisi tepeden, yani liggenin
yukari donmis tabanindan baslayip inisler ve ¢ikislarla en
sonunda sadede gelir.

Sarsici unsurunuzun mantik olmasi durumunda bu yolu
izlemek riskli olabilir. Tim bu yolculuk siirecinde yolda izle-
yicilerinizi kaybetme riskiniz yiiksektir. Oyle ki bazi dinleyi-
ciler ilk birka¢ donemegte sizi izlemeyi birakabilir. Bundan
kaginmak i¢in hayali Giggenimizi bir kez daha ters gevirin ve
normal haline getirin. Ana konuyla ya da baslikla liggenin
tepe noktasinda baslayin ve tabana dogru konuyu agarak
gidin, yani temel teskil edecek delilleri olusturun. Bu yaklasim
daha acik bir vizyon ve gergeklere dair gli¢lii bir yapi sunar.
Yolda dikkatiniz dagilsa bile en azindan temel fikrinizi iletme
sansiniz vardir.

Sahicilik. insanlar gercek size erisemediklerini his-
settiklerinde, yani sizin ne bildiginizi, disiindigunuzi ve
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hissettiginizi anlayamadiklarinda sahicilik sarsicisiyla karsi
karsiya kalirsiniz.

Gelin kisa bir test yapalim: Profesyonel kimliginiz ailenize
ve arkadaslariniza yansittiginiz kimliginizden ne kadar farkli?
Eger ciddi bir farklilik varsa bazi yonlerinizi maskelemek ve
baskilamakla ne elde ediyorsunuz?

“Gergek siz” olmak kulaga hos bir teori gibi geliyor fakat
belirli gergekleri gizlemek igin nedenleriniz olabilir. (jrnegin
trans bir bireyseniz bu konuda toleransli olmayan bir is
yerinde kendi gergek kimliginizi saklamak zorunda birakila-
bilirsiniz. Bazi durumlarda da asil duygularinizi ifade etmeniz
isiniz agisindan yikici sonuglara neden olabilir. Grnegin kadin-
lar is yerinde negatif duygularini belli ettiklerinde erkeklere
kiyasla ¢ok daha fazla tepki gosterilir ve siyahi erkeklerin
sinirli olduklarina dair basmakalip bir diisiince s6z konusudur.
Burada anlatmaya ¢alistigimiz ¢ogu zaman yanlilik ve psikolo-
jik glivenlikle iliskili gegici bir otosansiir refleksi gelistirmeniz
degil. Sahici olmamak kimi zaman is hayatinda yolunuzu bul-
maniz igin kullanacaginiz bir strateji haline gelebilir. Eger bu
sekilde yolunuzu buluyorsaniz bir sahicilik sarsicisiyla karsi
karsiyasiniz demektir.

Deneyimlerimize gore bazi durumlarda gergek kisili-
ginizi gizlemeniz kisa vadede bazi sorunlari ¢ozebilse de
glven ve liderlik becerinizi sinirlar. insanlar gercgegdi egip

biiktiigiiniizii veya daha az sahici davrandiginizi sezdik-
lerinde size karsi savunmasiz olmaktan vazgeger. Bu da
liderligi engeller.

Sahici olmamanin bedelini gesitlilik gosteren birgok farkli
takimda performans bazinda da analiz etme sansimiz oldu.
Gilinlimiz is diinyasinda gesitlilik muazzam bir deger olabilir
ve bunu dogru yapabilen sirketler rekabet riizgarini arka-
larina alabilirler. Ancak bu avantaj otomatik olarak gercek-
lesmez. Takiminiza gesitlilik arz eden profilleri doldurmak
performansi iyilestirmek icin yeterli degildir. Aslinda gesitlilik
gosteren takimlar eger bu gesitlilik dogru yonetilmezse
homojen takimlara gore daha diisiuk performans bile sergile-
yebilir. Bu, “ortak bilgi etkisi” olarak adlandirilan bir olgudan
kaynaklanir. Bu olgu soyle isler: Biz insanlar diger insanlarla
ortak ozelliklerimize odaklanma egilimi gosteririz. Ortak bil-
giyi arama ve vurgulama ihtiyaci duyariz ¢uinki bu ortak yon,
grupla olan bagimizi ve deger birligimizi yansitir. Cesitlilik
gosteren takimlar, tanimlari geregi 6zellikle ilk zamanlarda
kolektif bir karar verme siireci i¢in kullanilabilecek ¢ok az
ortak noktaya sahiptir.

Ucer kisiden olusan iki takim hayal edin. Bir takimdaki
Uyelerin tamami birbirinden farkli, diger takimin lyeleriyse
benzer olsun. Eger her iki takim da ayni bigimde yonetilirse
homojen takimin daha iyi performans gosterme olasiligi daha
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GUVEN, CESITLILIK VE TAKIM
PERFORMANSI

Cesitlilik karar vermede otomatik bir avantaj saglamaz. Aslinda gesitlilik
gosteren takimlar kapsayici bicimde yonetilmezlerse homojen takimlardan
daha diisiik performans gdsterebilirler. Clinki ortak bilgi karar vermede ¢ok
onemlidir ve gesitlilik gosteren takimlar tanimlari geredi, isin basinda ortak
ozellikleri zayif olan yapilardir. Ancak bu takimlardaki kisilerin kendi 6zgiin
perspektiflerini ve deneyimlerini ortaya koymalarina imkan veren bir gliven
ortami tesis ederseniz ekibin erisecegi bilgiyi artirirsiniz ve bu biyik bir

avantaj saglar.

Cesitlilik Gosteren Homojen Kapsayici
Takimlar Takimlar Takimlar
Farkli noktalardan Ortak bilgi Cesitlilik gosteren
gelen bilgi birikimi birikimi bilgi tamamen
kismi olarak tamamen paylasilir.

paylasilir. paylasilir.

yuksektir. Hi¢cbir geribildirim veya gliven egzersizi ortak bilgi-
nin giicline erisemez.

Ancak bu etki, kisi sadece sahicilik konusunda sikinti ¢e-
kiyorsa gecerlidir. Kendi gercek kisiliklerini yansitmayi tercih
ettiklerinde, yani digerlerinden farkli olan 6zelliklerini goster-
diklerinde takimin erisecegi bilginin boyutunu da artiracak-
lariigin inanilmaz bir avantaj olusur. Bunun sonucunda hem
homojen takimlari hem de katilimcilik prensibiyle yonetilme-
yen cesitlilik gosteren takimlari geride birakan bir performans
sergileyen bir katilimci takim ortaya cikar. (“Giiven, Cesitlilik
ve Takim Performansi” kutusuna bakiniz.)

Bilgiye erisimin genislemesi ve bunun getirilerinden
faydalanmak igin sahicilik sikintisi gosteren kisilerin cesur
olmalari da 6nemlidir. Gergek kimliginizi paylasmanin ne ka-
dar zor oldugunu biliyoruz. Bazi durumlarda kisilerden bunu
istemek de hig kolay degil. Ancak gergek kisiligimizi gizlemek
icin surekli enerji harcadigimizda aslinda kisiligimize dair
onemli noktalari da baskiliyoruz. Sonugta aslinda herkesin
bizde gormek istedigi 6zellik olan farkliliklarimizi gizlemekle
kalmiyor, ayni zamanda insanlarin bize lider olarak gliven
duymasini da zorlastiriyoruz.

Kendinizi ¢ok farkli gormiyor olsaniz bile bu konuya
dikkat etmeniz gerektigine dair bir neden: Sahici olmayan
etkilesimlerin bedelini hep birlikte ddiiyoruz. Ote yandan
sahiciligin one ¢iktigi bir ortamda hepimizin basarili olma
sansi artiyor. Yani aslinda cinsiyet yanliligi sadece kadinlarin
sorunu degil. ABD'deki sistematik irk¢ilik sadece Afrikali-
Amerikalilarin veya Latin kokenlilerin meselesi degil. Farkli
olmanin herkesge kabullenildigi ¢alisma ortamlari olustu-
racak ahlaki ve kurumsal yapilari kurgulamak hepimizin
sorumlulugu. Sonugta bunlari ortadan kaldirmanin hepimize
faydasi olacak.

Kurumlarla yaptigimiz projelerde edindigimiz bir diger
deneyim de su: Sahicililigin one ¢iktigi ortamlar olusturmak
disiindiigliniz kadar zor degildir. Bu, sektorlerde doniisim
yapmak veya karmasik sirketlerin biylimesini saglamak gibi
islere kiyasla ¢ok daha kolaydir. Eger farkliliklarin 6ne ¢iktigi
sirketler olusturmak i¢in her birimiz sorumluluk alirsak ve
kendimizi oldugumuz gibi gdsterirsek gercek anlamda bir
kapsayicilik yakalamak ve gliven olusturmak o kadar kolay ve
iyi olacaktir.

Bu noktada insanlarin neler duymak istedigindense
onlara ne soylemeniz gerektigine odaklanin. Mitevaziliginizi
diinyaya gosterin, birakin kim ne derse desin. Sizden farkli
olan kisileri onemseyin ve onlarla ilgilenin. Sizin ve sirketini-
zin gergek potansiyelini ortaya ¢ikaracak unsurun bu farklilik
oldugunu unutmayin.

BEN KENDIME GUVENiIYORUM

Su ana dek yetkilendirici liderligin 6zlinde diger kisilerin size
glivenmesi oldugunu vurguladik. Bu dogru bir nokta ancak
bilmeniz gereken son bir sey daha var. Yetkilendirici liderlige
giden yol insanlarin size glivenmesiyle baslamaz; sizin kendi-
nize givenmeniz ve inanmanizla baslar.

Gergek anlamda yetkilendirici bir lider olmak igin sarsici
unsurlarin sadece diger kisilerle iliskilerinizi degil kendinizle
olan iliskinizi de etkilemesine izin vermeyin. Tutkulariniz
konusunda kendinize karsi diriist misiiniiz yoksa sizi ger-
cekten heyecanlandiran seyleri ggrmezden mi geliyorsunuz?
Kendinizden sakladiginiz seyler varsa oncelikle kendinize
karsi bir sahicilik sorununuz var. Kendi ihtiyaglarinizi biliyor ve
bunlari karsiliyor musunuz? Eger cevabiniz hayirsa kendinize
karsi daha empatik olmalisiniz. Kendi fikirlerinizden ve hare-
kete ge¢me gliclinlizden siiphe mi duyuyorsunuz? O zaman
mantikla ilgili sikintilariniz olabilir.

Bu isi yapmak dnemlidir ve bunun nedeni ¢ok agik: Eger
kendinize glivenmiyorsaniz baskalari neden size glivensin?

GUVENI YENIDEN TESIS ETME
KAMPANYASI

Simdi Uber vakasina geri donelim. Sirketle calismaya basla-
digimizda ciddi sarsintilar s6z konusuydu. Oyle ki biz o giinkii
durumu “tam bir karmasa” olarak nitelendirmistik.
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Peki neler oluyordu?

Glivene dair en temel, en 6z konulari diisiiniin. Uber'in em-
pati sorunlari oldugu acikti. Sirketin, ne pahasina olursa olsun
biylimeye doniik odagi nedeniyle paydaslarla, 6zellikle de sii-
riciler ve gcalisanlarla olan iliskilere azami 6zen gostermesi
gerekiyordu. Ayrica miisterilere de giivenliklerinin finansal
performanstan oncelikli oldugunu hissettirmek énemliydi.
Diger yandan Uber, yikici basarisina karsin is modelinin uzun
vadede ayakta kalip kalamayacagindan yoneticilerinin bu
olcekte bir sirketi yonetme becerisine sahip olup olmadigina
kadar birgok soruya net yanit verememisti. Bunlar mantik
unsuruna dair cevapsiz kalan sorulardi. Son olarak, sirketin
slirekli savastaymis gibi davranma yaklasimi sahiciliklerini
bozuyordu. Uber'daki “bize karsi onlar” kiiltiriinde ¢alisan
insanlar gercek resmi gormekte zorlaniyordu.

Frances, Kalanick ile galismaya basladiginda CEO, sirketin
sarsintilarini gidermek i¢in bazi degisimler yapmaya basla-
misti bile. Ornegin Baskan Obama déneminde bassavci olarak
gorev yapan Eric Holder'i ise almis ve sirket i¢i taciz iddiala-
rini derinlemesine incelemesini istemisti. Holder'in getirdigi
bir dizi oneriyi goren Kalanick bunlari hayata gegirmek igin
adimlar atiyordu. Sirket siiriiciilere bahsis verme konusunda
yeni bir modele gegmek lizereydi ve bu yeni model sirticuler
icin ilk yiinda 600 milyon dolarlik bir kaynak olusturacakti.
Yeni glivenlik kurallari gelistiriliyordu, hem siriciilere hem de
misterilere ilave glvenlik araglari saglanacakti.

Kalanick bu adimlarin birgogunun tamamlanmasini ez
azindan CEO olarak goremedi. Haziran 2017'de CEO’luktan az-
ledildi ancak Aralik 2019’'a kadar yonetim kurulunda yer aldi.
Bu tarihten sonra kuruldan da ayrildi. Yerine geng sirketleri
yetkilendirici liderlikle yonetme konusunda tecriibeleri olan
Expedia’'nin eski CEO’su Dara Khosrowshahi geldi.

Frances kisa siire icinde Khosrowshahi ile de ¢alismaya
basladi ve kampanyay! devam ettirmeye karar verdiler.
Sirketin degerlerini yeniden yazma konusunda bir girisimi
baslatarak 15 bin ¢alisandan Uber’in yasayacadi degerlere
dair fikirlerini bildirmelerini istediler. Belirledikleri yeni motto
“Biz dogru olani yapariz. Nokta.” Khosrowshahi'nin giiven
kazanmasina dair erken donem kazanimlardan biri de diizen-
leyici kurumlarla olan iliskileri gelistirmesi ve ¢ogu zaman sa-
vunmasi kolay olan hizmetler ve pazarlar ortaya koymasiydi.

Bu donemde yaptigimiz islerin biyik kismi ¢alisan
seviyesinde gliveni yeniden tesis etmek lizerineydi. Bazi
seyleri belirlemek ve diizeltmek kolaydi. Ornegin toplanti-
lar sirasinda toplantidaki diger kisiler hakkinda saga sola
mesaj atma aliskanligi bir teknoloji sirketinde bizi sok eden
bir konuydu ve empatiye agir bir darbe vuruyordu. Toplanti
sirasinda sahsi tiim cihazlari kapatma ve uzaga koyma kurali
getirdik ve boylelikle insanlarin calisma arkadaslariyla goz
temasi kurmasi sagladik.

Bazi sikintilari cézmekse daha zor oldu. Ornegin binlerce
yoneticinin becerilerinin yiikseltilmesi: Uber hizli bliylime
sirecinde yoneticilerine yeterince yatirim yapmamisti ve yo-
neticilerin blyuk kismi gelisen islerinin gerektirdigi karmasik

konulara hakim olamamisti. Bu mantik sikintisini ¢ok yogun bir
yonetici egitimi sistematigini hayata gecirerek ¢ozmeye ¢alis-
tik. Calisanlari canli vaka tartismalarina ¢ektik ve Londra’dan
San Francisco’ya, Haydarabat'a kadar her yerdeki kisileri buna
dahil ettik. Pilot programimiz gonillilige dayansa ve bazi
dersler cok absirt saatlerde olsa da 50'den fazla llkedeki 6
bin Uber ¢alisani 60 glinliik kursa dair 24 saatlik bir 6n egitime
tabi tutuldu. Bu inanilmaz hizli ve kapsamli bir siiregti.

Uyguladigimiz mifredat bir yandan insanlara hizla adapte
olacaklari araglari ve konseptleri saglarken bir yandan da ters
donmdiis iletisim lggenini diizeltmeyi amagliyordu. Calisanlar
sadece daha iyi dinlemeye degil farkli birimler ve cografyalar
arasinda daha iyi isbirligi saglamak konusunda daha etkin
konusmaya dair de beceriler edindi. Birgok ¢alisan Uber'da
¢alisma konusunda tereddiit yasarken Frances insanlarin bu
sirkette calismaktan gurur duydugu giine dek her giin bir Uber
tisortu giyme yaklasimini getirdi.

Bir yil sonrasinda Uber artik daha az sarsilan bir yer
olmaya basladi. Hala ¢6ziilmesi gereken sorunlar vardi ancak
¢alisanlarin bakisi, markanin sagligi ve siiriiciilerin tcretlen-
dirilmesi gibi konular dogru yolda ilerliyordu ve halka arza
dair adimlar atilmaya baslamisti. lyi insanlar sirkette kalmaya
karar veriyordu, baskalari sirkete katiliyordu. Sehrin cadde-
lerinde Uber tisortl giyenlerin sayisi da gittikge artiyordu.
Yasananlar yetenege, yaraticiliga ve kurumun her noktasinda
ogrenmeye dair bir taahhidiin yansimasiydi. Ayrica Kalanick
ve Khosrowshahi'nin olusturmayi hedefledigi yeni giiven
temelinin de gdstergeleriydi.

FRANCES FREI, Harvard Business School'da UPS Foundation
Hizmet Yonetimi profesoruddur. Yaptigi proje karsiliginda Uber
hissesi almistir ve bu hisseleri elinde tutmaktadir. ANNE
MORRISS, bir girisimci ve The Leadership Consortium’un
kurucusudur. Frei ve Morriss, bu makalenin de 6zunu
olusturan Unleashed: The Unapologetic Leader's Guide to
Empowering Everyone Around You (Harvard Business Review
Press, 2020) kitabini yazmislardir.
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Bir anigin, hazirladiginiz faaliyet raporlarini, agikladiginiz rakamsal
verileri, yaptiginiz ilerleme sunumlarini goziiniiziin 6niine getirin. Ve sonra,
bunlarin hi¢birini artik yapmayacaginizi ilan ettiginizi hayal edin. Ne hisset-
tiniz? Ne kadar gercekgi geldi?

Paul Polman, 2009 yilinda Unilever'in CEO'su oldugu ilk giin bu hareketi
yapti ve FTSE 100'de yer alan sirketinin l¢ aylik faaliyet raporlarini ¢ope
attigini agiklayarak yatirimcilarina seslendi: “Unilever 100 yili askin bir
siredir var. Biz birkag yiiz yil daha var olmak istiyoruz. Eger adil, paylasilan ve
sirdiirtlebilir olan bu uzun vadeli deger yaratma modelini benimsiyorsaniz,

0 zaman gelin ve bizimle yatirim yapin. Eger bunu benimsemiyorsaniz, insan
olarak size saygi duyuyorum ama paranizi sirketimize yatirmayin."

Aslinda kisaca sunu anlatmak istiyordu: Sadece faaliyetlerin sonucunda
ortaya ¢ikan rakamlarla ilgilenmeyin, siirdiirilebilirlik i¢in daha fazlasiyla
ilgilenin.

Peki, bizler her yanimiz faaliyet rakamlari ile gevriliyken, daha fazla-
siyla nasililgilenecegiz?

« Ulke capinda yapilan 20 bin kilometre otoban, 20 adet képrii, 100 adet
havalimani,

« Sirketimizin turnike okumalarindan 6lglilen Ar-Ge hizmetlerinden
faydalanma saatleri,

« Ginliik 100 milyonu asan Agile ile ilgili yapilan arama sayilari,

« Haftalik, aylik, yillik harcanan mesai saatleri,

« Ve maalesef son donem yasadigimiz, yikilan 60 bin bina, yerine yapila-
cak X sayida bina ve X milyar dolar toplam maliyet...

icerikte rakam kullanmanin anlamayi kolaylastirdigini biliyoruz, evet,
ancak isin tarihgesine baktigimizda, hala eski aliskanliklarimizla rakamlara
bakmanin, yarattigimiz etkiyle her zaman iliskisi olmayabilecegini, hatta
daha kotii sonuglar doguracagini da biliyoruz.

Hindistan'da yasanan kobra hadisesi giizel bir 6rnek: Britanya,
Hindistan'i yonettigi 19. ylizyil sonlarinda Hindistan'daki kobra sayisini, bi-
yiik olasilikla ingilizler alisik olmadiklarindan, diisiirmeyi hedefler ve kobra
basina 6diil verir. Baslangicta kobra sayisinda azalma varmis gibi goriinse
de bir siire sonra yerel halk kobra yetistirip, yakalamis gibi gostererek
ingilizlere gétiiriirler ve 6diilii alirlar. Etkiyi 5Snemsemeden yapilan tesvige
bir ornek. Vietnam Hanoi'deki fare vakasi da buna benzer bir rnektir. Ayni
sekilde sirketlerde de benzer kobra-fare durumlarini siklikla goriiyoruz:

« Mesai yapmanin hala yiiceltilmesi (Ustelik diinya 4 giinliik calisma
sistemine gecerken)

« Departman bazinda ¢ok is bitirmek

« Zaman gizelgelerini eksiksiz, giris-¢ikisa uyumlu bir sekilde doldurmak

« Yeni fikirlere 6deme yapmak

« Satis hedefleri

Peki sonuglar? Ne etki yarattik? Sirket igin, sirket insanlariigin, toplum
icin ne etki yarattik? Bunlari yaptik da ne oldu? Sirddirilebilirlik agisindan
¢cevremizi ve ekosistemimizi ne sekilde etkiledik? Bu sorulardan dnce biraz
da olsa isin tarihgesine bir g6z atabiliriz:

Endistriyel devrimle birlikte Taylor, Gantt ve Fayol'un, bir lirliniin daha
ucuza nasil mal edilebilecegini merkeze aldiklari yaklasimlari popiilerlesti.
Yani organizasyonlar maliyetleri kontrol ederek ¢iktiya bakmaya ve buna
gore Uretimi yonetmeye ve optimize etmeye basladilar. Bu akim uzunca
bir siire basta liretim olmak lizere, hizmet veren firmalara da biiyiik bir
ilham kaynagi oldu. Yani sorumuz hep ne kadar mali kaga irettigimizdi.

Maliyet/Cikti odagi fetisizminin zirve yaptigi yillar ise 2000'li
yillar oldu. Bu yillar tiim sektérlerde FTE, adam/giin (cinsiyetgi
bir séylem oldugunu belirtmeden gecemeyecegiz), su kadar
proje bitirdik, insan sayimizi bu kadar biydttiik vb. soylemleri
bolca duydugumuz zamanlardi. Gergi hala bolca duyuyoruz bu
soylemleri. Kisaca, sirketlerin urettikleri degeri bilangoda ve
faaliyet raporlarinda takip ettikleri zamanlardi. Ve yapilanlarin
bilangoya etkisini gorebilmek zaman aliyordu. Yani yapilan
isin/gorevin sonucunu, 6zellikle de misteri tizerinde yarattig
davranis degisikligini gorebilmek giindemde bile degildi. Bu
durumu asagidaki sekilde gorebiliriz:

N - B
®

Sirket karllig, Gelir, Ebitda, Hissedara Etki

X adet is, Y ginde Oretim

B
B MALIYET ;

acmis

Sirketlerde bilangoya bakanlarin sadece iist yonetim ve
yatirimei oldugunu da unutmamak lazim. isi yapanlarin bu ra-
kamlarla neredeyse hig isi yoktu. Ancak zaman degisti, kopri-
lerin altindan sular akti ve degisimin hizinin hizlanmasina sahit
olmaya basladik. Artik bir isin yarattigi etkiyi gormek igin yillik
bilgilendirme ve gozlem siireci, degisime ayak uydurabilmek
icin yavas kaldi. Burada da imdadimiza “Outcome” kavrami
yetisti. Yani “Sonug"...

— ETKI —_— Topluma kisilere sirket karliigina

;

SONUC  HIEE
gl outcome §
Bl MaLivET

Misteri davranisi degisimi (OKR - EBM)

X adet is, Y ginde Uretim

Insan-Gin

acmi»

Ve Uist yonetim ve iretim arasindaki boslugu doldurarak
bizi glizel yerlere de gotiirmeye ¢alisti. Burada da her ne kadar
OKR, EBM gibi ¢ergeveler hayatimiza girse de heniiz yolun
baslangicinda oldugumuzdan eski bakis agimiz ve aliskanlik-
larimizla yeni bir araci denemis olduk. Yani ata biner gibi araba
kullanmaya ¢alistik. Dolayisiyla:

« Direktorlerin OKR yazdigi ve ist yonetime onaylattig,
« Yoneticilerin astlarina hala sonuglari degil isleri sordugu,

(X is bitti mi? Bu tamamlandi mi? vb.)
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* Her ne kadar varliginin etkinligini sorgulasak da per-
formans sistemlerinin is sonuglariyla degil gorevlerle
iliskilendirildigi,

« Uriin hedeflerinin tamamen icten disa, yani miisteri etkisi
diistinmeksizin hala sirket i¢i aktivitelerle iliskili yazildigi,

« Ve neredeyse hi¢ kimsenin “etkiyi” diizenli olarak
konusmadigi,

ilmli Agile ya da Endiistriyel Agile diyebilecegimiz bir gergeve-
deyiz. Ogreniyoruz diyelim...

Burada takimlarin giiglendirilmesinden bahsederken su
anda en hizli alinabilecek aksiyon; takimlari yani isi yapan
insanlari, sonuglardan ve etkiden sorumlu hale getirmek. Bunu
st yonetimin oldugu bir ortamda ne zaman soylesek, “Yani
bana bagli insanlar benim sahip olmadigim bir hedefe mi sahip
olacaklar?” tepkisiyle karsilasiyoruz ve hosunuza gitmese de
cevabl “Evet”. Klasik hiyerarsiden kurtulmak ve dilimizden
disirmedigimiz yatay hiyerarsiye gecebilmek igin takimlari
gl¢clendirme ve sahiplendirme g¢alismalari glizel bir baslangi¢
noktasli. McKinsey, “The impact of agility: How to shape your
organization to compete” isimli arastirmasinda, deger odagina
sahip takimlarin, ki bu degerden sorumlu hale gelmis takimlar
demek, yarattiklari etki artisini yiizde 30’lardan ylizde 75'lere
¢ikardiklarini gosteriyor.

Bu baslangi¢ noktasinda aklimizda bulundurmamiz ge-
reken konulardan bir tanesi ise takimlarin etki ya da sonucu
sahiplenmesini zorlastiracak yaklasim ve diisiince semalari.
Calistigimiz bazi takimlardan duydugumuz, “Yaptigimiz isin
kullaniciya olan katkisini, miisteriye katilacak degeri takip etmek
benim isim degil ki,” cimlesi bize gegmisten gelen aliskanligin
bir glinde degisemeyecegi ve sahiplendirilemeyecegi yoniinde.

Ogreniyoruz demistik... Clinkii danismanlar olarak bizler
de yeni 6grenmeye basladik. Yiizlerce doniisim projesinde
Agile'in organizasyona etkisini gézlemlemek amaciyla Frederic
Laloux'un Teal Modeli'nden ilham alarak olusturdugumuz mo-
dele baktigimizda neyi eksik yaptigimizi da anliyoruz.

Bugiine dek bir organizasyonun iist kademesinin OKR
uygulamasini, sonuglari takip etmesini olgunlugun bir pargasi
olarak kabul etmistik. Bugiin goriiyoruz ki durum bundan ¢ok
farkli. Bizler ¢ogu zaman organizasyonlarimizi bir makine
olarak gormenin dtesine gidemiyoruz gibi goriniiyor. Yapmaya
calistigimiz Agile doniisimlerde her ne kadar dogru kelimeleri
kullansak da doniisimlerimiz “Endiistriyel Agile” olmanin
otesine gidemiyor. “Agile yapmak”, “Agile olmayi” yiyor. Sosyal
medyada sayfa sayfa yayinlanan “basarili Agile doniisiimlerin”
neredeyse tamami sadece mekaniklerin degistigi Endistriyel
Agile donlistimler - kendimizden biliyoruz...

Bu mekanik degisimler de organizasyonlara ylizde 10-30
finansal fayda, dort kati hiz gibi yararlar sagliyor ancak asil
fayda Gelisen ve/veya Oncii hale gelebilmekte. O zaman basari
tanimi da finansal fayda degil, insanliga, topluma diinyaya etki
ile dlglilmeye basliyor.

Kiltir ve degerlerini farklilastirabilen ancak Agile adini
kullanmayan Google, Haier, Patagonia, Buurtzorg gibi sirketler
oldugunu ve bu sirketlerin nasil fark yarattigini da biliyoruz.

Bu sirketlerde gordiigiimiiz en onemli patern ¢alisanlarin etki
odakli olabilmeleri. Yani insanlarin yaratacaklari etki ile ilgili en
bastan farkindaliklarinin yliksek olmasi, etki alanlarini belir-
leme 6zglrligl ve bu etkinin nasil 6l¢iilecegini biliyor olmalari.
Soyle de 6rneklendirebiliriz:

« Uriinii/Hizmeti ortaya cikaran capraz fonksiyonel takimlarin
Griin/hizmet bilangosundan sorumlu hale gelmesi (y6netici-
lerinin ya da liderlerin degil, bizzat takimlarin)

« Sirketlerin sadece kar odakli degil, topluma, ¢alisanlarina
deger katabilmesi,

« Takimlarin hedeflerini dinamik olarak belirleyebilmesi.

Peki, bu durumun pozitif yonde degistigini nasil anlariz?
« Kag kilometre yol insa ettigimizle 6viinmek yerine yapilan
yolun sosyal yasama, ailelere, ticarete etkisini konusuruz.
« insanlarin ne kadar ¢alistigini 6lcmek yerine ne sonug
yarattigini gozlemlemeye calisiriz.

OZETLE

TESHIiS TEDAViI
Gergeklestirilen faaliyetlerin sonucunda
ortaya ¢ikan rakamlara odakli olgimler
ciktiyr anlamayi kolaylastirmakla birlikte
faaliyet sonucunda yaratilan etki ile her
zaman iliskili olmayabilir, sadece sayilari
konustugumuzda yapilan isin anlamini ve

yarattigr etkiyi kavramak gugclesebilir. saglayacaktir.

Faaliyetlerin sonucunda ortaya ¢ikan
etkiye daha fazla odaklanan bir yaklasimin
hayata gecirilmesi hem yapilan isin daha
anlamli hale gelerek i¢sellestirilmesine
hem de isin sonucunda ortaya ¢ikan
etkinin surdurulebilmesine katki

TAVSIYE

Gergeklestirilen faaliyetler ile baglantili
bir sekilde takip edilen olgimler sadece
cikti odakli kalmamali. Ciktinin yani sira
deger ve daha da onemlisi is hedeflerinin
ve gevresel faktorlerin sirdurdlebilirligi
ile uyumlu bir sekilde ortaya ¢ikan etkinin
de asil olgiim olarak takip edilmesi tim
ekosistem i¢in daha faydali olacaktir.
Ayrica isi yapanlarin gercek sorumlu
haline getirilmesini saglayacak altyapisal
degisiklikler kurgulanabilir.
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Organizasyonel Ceviklik Olgunlugu

Yénetici Hashtag Ozeti

MUSTERI iSBIRLIGI

ONCU #takiskan #torganik 2;;:5;:;;' uilr':g:u
GELiSEN #startup | #veri bilgisi | #yetkilendirme #otonomi
ENDUSTRIYEL #makine | #ceviklesme #teslimat #eiku
GELENEKSEL ttordu ;S:::;gl #tbirokratik #silolasma
ARKAIK #gic #maliyet #is bolimi #guvensizlik

* Ne kadar ¢ok proje bitirdigimizi konusmak yerine miste-
riye, ¢alisanlara ve topluma ne kattigimizi konusuruz.

* Depremin maliyetini bina moloz fiyatindan degil direkt ve
dolayli olarak etkilenen insanlar ve ekolojik denge agisindan
degerlendiririz.

Toplumsal hayatta da is yasaminda da sadece sayilari
konustugumuzda isin anlamini kavramak gii¢lesebilir. Verileri
bilgiye, bilgiyi icgdriiye ve icgoriiyli anlama ¢evirmek neyi niye
yaptigimizi kavramamiza katkida bulunabilir. Endistriyel bakis
acisiyla devasa birer makineyi andiran organizasyonlarda birer
disliye benzetilen insanlar yaptiklari isin sonucunu gozlemle-
yebildiklerinde ¢ok daha yiiksek bir anlam duygusuna kavu-
surlar. Bu yuzden isleri olabildigince ugtan uca sonlandirabilen
capraz fonksiyonel takimlar kurgulamak bir anlam duygusu
yaratmak i¢in de onemlidir.

Salt skor elde eden, ancak bunun son kullaniciya etkisini
gozlemlemekten uzak galisanlar ise en iyi ihtimalle hedefle-
rini gerceklestirdiklerinde gegici bir tatmin yasayabilirler. Bu

yiizden, baslikta ifade ettigimiz gibi, neyi 6lgerseniz o olursunuz.

Yaptigi islerin son kullanicidaki etkisine odaklanan, yarattigi so-
mut etkiden anlam bulan ve daha fazlasini basarmak igin igten
gelen bir motivasyona sahip “insanlar” mi; yoksa basari odagi

BIREYSEL
ETKILESIMLER

DEGISIME YANIT CALISAN
; VERME #~  URUNLER
» »
#misteriye
#
sifir ievrirasel Hetki ttekosistem pasauan
amag organizma
mesafe
# kullani #gi
#sonug BaRIRG dnect #tinsan #liberal gue
odad paylasimi
n & , Hgorev &
#inovasyon . #hesap verme | #meritokrasi 5 g #rekabetgi
oryantasyonu
#Hsirket G : iy
#KPI'lar 7= #statiko #utilizasyon #disikhiz
merkezli
#hizh #kisa sureli
pivotiar #korku #yapisiz odak #kaotik

ile tepeden inme metrikleri gergeklestirmek i¢in motive edil-
mesi ve “iyi yonetilmesi” gereken “galisanlar” mi? Mesele bu.

Hepimize hitap eden, hayatin icinden son bir 6rnekle yaziyi
bitirirken, sunu tekrar kendinize sormanizi istiyoruz: “Bir seyi
olcerken samimi amaciniz nedir?”

“Gayri Safi Yurtici Hasila 6nceki yila gore ylizde X oraninda
artti,” haberlerini bilirsiniz. Ekonominin gidisati ile ilgili cok
onemli bir 6lglim.

Gayri Safi Yurtici Hasila ya da kisaca GSYiH, Simon Kuznets
tarafindan ekonomide iretilen her seyin toplam degerini 6l¢-
mek icin gelistirilen milli gelir muhasebesinin merkezinde yer
alan bir rakamdir. Ancak, GSYiH'yi icat eden Kuznets, bunun bir
refah ol¢itl oldugunu asla diistinmedi ve “kimse de diisinme-
meli” diye ekledi: “Bir ulusun refahi, GSYIH ile tanimlanan milli
gelir élgciimiinden pek de ¢ikarilamaz.”

Cok sey ifade eder, ancak gercekten her seyi ifade eder mi?
Bu konuda s6zii Robert F. Kennedy'nin 18 Mart 1968 tarihinde
yaptigi Gnli konusmasindan bir alintiya birakiyoruz:

“...Gayri Safi Yurtici Hasilamiz su anda yilda 800 milyar
dolarin lzerinde, ancak bu Gayri Safi Yurtici Hasila -eger
Amerika Birlesik Devletleri'ni buna gére degerlendirirsek- hava
kirliligini, sigara reklamlarini, kapilarimizdaki ozel kilitleri kiran
insanlar icin hapishaneleri icerir. Napalm bombalarini, niikleer

#bitinlok

#fikir birligi
arayis

#basar
takintisi

#bayrak yaris

#itaat

acmimu
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savas basliklarini, Whitman'in tiifegini ve Speck'in bigagini ve
cocuklarimiza oyuncak satmak igin siddeti ylicelten televizyon
programlarini icerir. Oysa Gayri Safi Yurtici Hasila ¢ocuklarimizin
sagligina, egitimlerinin kalitesine ya da oyunlarinin nesesine yer
vermez. Ne zekamizi ne de cesaretimizi, ne bilgeligimizi ne de 6g-
renmemizi, ne merhametimizi ne de llkemize olan bagliligimizi,
kisacasi hayati degerli kilan seyler disinda her seyi dl¢er. Ve bize
Amerikali olmaktan neden gurur duydugumuz disinda Amerika
hakkinda her seyi séyler.”

Peki ya bize, ortaya ¢ikardigimiz iriin ve hizmetlerimizden
neden gurur duydugumuzu ne séyleyecek?

AHMET AKDAG, ACM Agile'da Agile slregler konusunda
uluslararasi diizeyde (Scrum.org, Scrum Alliance)
calismalarda bulunurken, Turkiye ve yurtdisinda gelistirmis
oldugu tim projelerde, bu sireg ve pratikleri PST (Professional
Scrum Trainer) olarak uygulamis, projelerin verimlilik ve
kalitelerinin artmasini saglamistir. Ayrica 350'nin lzerinde
yazilim gelistirme ve yonetim takimina kogluk yapmis,
Avrupa'nin en buyuk telekom, banka, e-ticaret Agile donlisim
projelerinde bulunmustur. ACM Agile'in kurucularindan

olan Ahmet, musterilerinin teknoloji ve proje slregleri
kapsaminda tim kurumsal danismanlik ihtiyaglarina ¢oziimler
sunmak Uzere ¢alismalarini sturdirirken, ticari basariya da

odaklanarak; birlikte ¢alistigi tim kurumlarda etkisi uzun yillar
sliren olumlu degisimlere destek olmaktadir. 2019 yilinda
yayinlanan ve 5. baskisi piyasada olan “Nasil Agile Olunur?”
isimli kitabin yazaridir.

AHMET 0ZCAN, ACM Agile’da danisman olarak Turkiye'nin
onde gelen kurumlarina, organizasyonel seviyeden takimlara,
kiltirel seviyeden glinlik pratiklere kadar "Agile Olma”
yonunde donlustm alaninda deger saglamaktadir. Ayni
zamanda, Kanban Universitesi akredite Kanban egitmeni
olarak organizasyonlarin her seviyesinde Kanban metodunun
uygulanmasi ve yayginlasmasi i¢in egitim ve kogluk
vermektedir. Son yillarda davranissal yaklasimlarin Agile
donusUmlere dahil edilmesi Uzerine ¢galismalarina devam
etmektedir.
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Organizasyonel Ceviklik Degerleme

(Organizational Aqility Valuation Service)

Ceviklik yatinminizin yarattigi degeri seffaflastirin.

I/'

Bilgi ve haklarin herkes icin erisilebilir hale gelmesi, yeni ticaret ve alisveris yéntemlerinin

bulunmasi, tekillesme ve yakinsama hizla arttigi icin gelecedin dinamikleri su an sahip

oldugumuz dinamiklerden ¢ok farklh gérintyor. Kisacasi degdisimin hizlanmasi hizlaniyor. Bu
nedenle organizasyonlar ve bireyler, bu andan itibaren o yakin gelecede hazirlanmali.

' Organizational ‘
Agility Index

1
ABCHAKC

BugUnkU Cevikligin, 8nUmuzdeki on yilda dinyadaki bircok yapida gerceklesecek daha bUyuk

bir degisime gecis asamasi olduguna inaniyoruz. Ote yandan, muisteriler etrafinda Cevik bir

kUlture sahip olmak, sirketlerin islerini daha etkili ve anlamli bir sekilde sGrdUrmelerine yardimci

olacaktir. DUnyanin doért bir yanindan 850'den fazla organizasyonu danismanlik, egitim ve

kocluk hizmetleriyle destekledikten sonra, Cevik dontstmlerin incelenecek farkli yénleri oldugu

bir noktaya geldik. Cevik Degerleme Hizmeti (Agile Valuation Service)’ni daha iyi bir gelecek icin
kurum ve bireyleri desteklemek Uzere gelistirdik.

“A good decision is based on knowledge and not on numbers.”
Plato
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