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Belirsizligin hakim oldugu, degisimin
ivmesinin gittikce arttigi bir ortamda
sirketinizi birka¢c adim ileriye
tasimak mumkun.




ONSOZ

2020 tiim diinya igin zorlu ama bir o kadar da dgretici bir yil ol-
maya devam ediyor. Gerek bireyler olarak biz gerekse sirketler,
engebeli yollardan gegerek 6nemli 6grenimler ve deneyimler
ediniyor, ivmesi gittikge artan degisimin cesitli zorluklar ve
firsatlar dogurdugu belirsiz bir ortamda ilerlerken uyum kasla-
rimizi gelistirerek daha dayanikli hale geliyoruz.

Gegirdigimiz bu donemde birgok is modelinin etkinligi
sorgulaniyor, ise yarayan ve yaramayan yontemler birbirinden
gozle gorulir bicimde ayrisiyor ve neredeyse her olgekten,
her sektorden sirket islerini daha iyi ve verimli bir sekilde
yapmalarina olanak saglayacak yontemlere yonelik arayislara
giriyor. Ve bircogu, degisime adapte olabilmek ve belirsizlikte
daha emin adimlarla hareket edebilmek amaciyla ¢iktiklari bu
arayista “cevik yaklasim” ile karsilasiyor.

Cevik yaklasim neredeyse her sektorden sirketin son
yillarda giindemine aldigi bir felsefe zira gevik ¢galismanin
faydalari, baslangigta IT ekipleriyle ¢izilmis sinirlarin 6tesine
gecerek sirketler igin birgok farkli noktada deger yaratiyor.
Cevikligi benimseyen ve basariyla hayata gegiren organizas-
yonlar yalnizca daha iyi Uriinler liretmekle, daha yliksek miis-
teri memnuniyeti elde etmekle, pazara girme hizini artirmakla
ve daha iyi is sliregleri tasarlanmasini saglamakla kalmiyor;
ayni zamanda organizasyonlarinda 6grenme kabiliyeti olustu-
ruyor, isbirligini gercek anlamda deger yaratan bir varlik haline
getiriyor, ¢calisanlarinin bagliligini, motivasyonunu yiiksel-
tiyor ve yetkilendirilmelerini sagliyor. Fakat ¢ogu doniisim
surecinde oldugu gibi cevik donusim yolculugunda da gesitli
zorluklar s6z konusu.

HBR Tiirkiye ve ACM olarak her sektorden sirketi birkag
adim ileriye tasiyabilecek, dalgali denizlerde degisim riizgarini
arkalarina alarak yollarina devam etmelerini saglayabilecek
bu felsefeye dair merak edilen noktalari aydinlatmak amaciyla
derinlemesine bilgilere, iggoriilere ve deneyimlere yer verdigi-
miz, donlisiim yolculugunda sizin igin bir bas ucu kitabi gorevi
tstlenerek hem size hem de organizasyonunuza yol gosterecek
bir e-kitap hazirlamaya galistik.

Keyifle okumaniz dileklerimizle...
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1YI LIDERLER

1Y OGRENCILERDIR
Peter Seslin Susan J. Ashford ve

Lauren Keating

Sirketler lider gelistirme programlarina yilda 24 milyar
dolardan fazla harcamasina ragmen, bu programlara katilan
liderlerden ¢ogu ogrendikleri seyleri uygulamakta zorluk ¢ek-
tiklerini soyluyor. Bunun nedeni bu gelistirme programlarinin
kotl olmasi degil ama liderligin aslinda deneyim yolu ile en iyi
sekilde 6grenilmesi.

Yine de, sadece deneyimli bir lider olmak o kisinin yete-
neklerini artirmaz. Tipki bircogumuz gibi, liderler de genelde
deneyimlerini farkinda olmadan edinirler, gorevlerini yerine
getirir ama kendileri ve ¢evrelerine etkileri hakkinda ¢ok az sey
ogrenirler.

Lider gelistirme lizerine yaptigimiz arastirmalar gosteriyor
ki 6grenme modundaki liderler, gérevdaslarina gore, daha
glicli liderlik becerileri gelistiriyor.

Susan Ashford ve Scott DeRue’'nun bilingli etkilesim dene-
yimsel 6grenme donglisiinlin Gzerinden ilerleyerek, gelismis
bir zihniyete sahip liderlerin deneyimsel 6grenme doénglisiiniin
asagida goreceginiz li¢ kisminda da gayretle ¢alistiklarini
gorduk.

ilk olarak, liderler, kendilerine, “... yapmayi 6grenmeliyim”
formunda, zorlayici 6grenme hedefleri koyarlar. Bu hedefler,
bazi liderler i¢in, daha ikna edici biri olmak veya daha ulasilabi-
lir biri olmak olabilir. Kafalarinda bir hedef ile, liderler firsatlari
degerlendirip bu firsatlara dogru yol kat edebilir. Bu firsatlar
yeni bir proje, uluslararasi bir gorev veya 6ziinde rutin olan
olaylara farkli bir yaklasim kazanmak da olabilir.

Sonraki adimda, alternatif stratejileri kasten deneyimle-
mek i¢in yollar bulurlar. Mesela, ikna yeteneklerini gelistirmek

isteyen bir lider, kritik bir toplantida, baska bir yerde oturmayi
veya ilk ya da son konusmayi yapmayi deneyebilir. Ggrenme
firsatlari olusturmak ve bu firsatlardan yararlanmak, bir men-
tor veya gorevdasin geri bildirimleri ile bir ses tahtasi gorevi
gormesi sayesinde desteklenebilir.

Son olarak, 6grenme modundaki liderler, deneyimledikleri
eylemlerin sonuglari hakkinda ise yarayabilecek iggoriiler
derlemek konusundaki kararliliklari ile korkusuzca eylem-son-
rasi geri bildirimleri toplarlar. it;tenlikle neyin iyi, neyin kotu
gittigini ve neyin ileride daha iyi gidebilecegini diisiinmek;
deneyim lizerinden 6grenmek ve bir dahakine neye odakla-
nilacagini fark etmek agisindan esasli fakat genellikle ihmal
edilen girisimlerdir. Bu prensipleri anlamak, sadece liderlik
gelisiminin pahali bir siire¢ olmasi gerekmedigini gosterdigi
icin degil fakat ayrica liderlik ozelliklerinin sistematik olarak
ogrenilebilecegini ve lizerinde ¢alisilabilecegini gosterdigi icin
organizasyonlar agisindan onemlidir.

Liderler nasil 6grenme moduna girer?

Liderler, yenilgileri, kendilerinin bu goreve uygun olmadiginin
isareti yerine simdilik gerekli kabiliyetleri gelistirmedikleri
yoniinde yorumlayabilirler. Ayni zamanda, siirekli kendi glilu
yonlerini gosterebilecekleri yerler ve gorevler arama tuzagini
ve dogustan gelen yetenekleri ve 6zguvenlerini dogrulayan
geri bildirimleri gormezden gelmeye ¢alisabilirler. Veya basitce
kendilerine “Su an 6grenme modunda miyim?” diye sormak
daictenlikle liderlik gelisimlerine ve liderlik performanslarina
odaklanmak, veya tekrar odaklanmak, ve boylece deneyim-
lerinden gercekten bir seyler 6grenmek igin giiglii bir cagr
olabilir.

Kurumlar nasil liderlerin 6grenme moduna
girmesine ve bu modda kalmasina yardimci
olabilir?

Kurumsal liderler, yiikseliste olan liderlerin, kendilerini siirekli
baskalari ile kiyaslamalari yerine, devamli olarak kendi eski
hallerinden daha iyi olmalarina odaklanmalarina yardimci
olabilirler. Hatalarin, yetersiz liderlik yerine potansiyel bir
ogrenme firsati olarak yorumlanmasi yoniinde rol model olabi-
lirler. ise alma ve terfilerde, kurumsal liderler, belirtilen rolde
bliylime ve gelisme potansiyeli en ylksek kisilere oncelik vere-
bilirler. Son olarak, organizasyonlarindaki sabit zihniyet belir-
tilerinin -mesela kimin en “dogustan lider yeteneklerine sahip”
oldugunu bulmak i¢in psikometrik testler kullanmak, zorunlu
performans degerlendirme ve derecelendirmeleri ve kazanan
hepsini alir mantigindaki odiillendirme sistemleri- denetimini
saglayabilir ve bunlari, liderlik 6zelliklerini tanimlamaktan ¢ok
gelistirmeye odakli olacak bir sekilde bigimlendirebilir.

Sonug olarak, sirketler, liderlerin 6grenme modunda olma-
larini destekleyerek, kurumsal mutluluk yolunda karsilarina ¢i-
kan zorluklari ngormeleri, tepki vermeleri ve bu zorluklardan
devamli 6grenmelerii¢in gereken kabiliyetleri gelistirmelerine
yardimci olabilirler.

2 | KASIM 2020


https://hbr.org/2016/04/leadership-development-should-focus-on-experiments
https://hbr.org/2016/04/leadership-development-should-focus-on-experiments
https://www.ccl.org/articles/leading-effectively-articles/develop-strong-leaders-with-on-the-job-learning/
https://www.ccl.org/articles/leading-effectively-articles/develop-strong-leaders-with-on-the-job-learning/
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984316301345
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0090261612000095

ARASTIRMA: INSANLARIN DEGISIMI
BENIMSEMESINI ISTIYORSANIZ NEYIN
DEGISMEYECEGINI VURGULAYIN

Merlijn Venus Daan Stam ve Daan van Knippenberg

Yonetim biliminde ve uygulamalarinda kabul géren yaygin ina-
nisa gore, bir degisim projesinde destek almak i¢in; mevcut du-
rumla ilgili sorunlarin ana hatlarini ¢izecek vizyoner bir liderlik
gerekir. Liderler, planlanan degisimin daha iyi bir gelecege na-
sil zemin hazirlayacagini agiklayarak bu degisimin karsisinda
duran engellerin listesinden gelebilir. Fakat kisa siire 6nce
Academy of Management dergisinde yayimlanan arastirmamiz,
bu noktada dnemli bir uyari yapmamiz gerektigini gosterdi.

Degisime karsi direnmenin temel sebebi, ¢alisanlarin ku-
rumlariyla 6zdeslesmesi ve onu korumak istemesidir. insanlar
degisiklikten sonra kurumlarinin deger verdigi ve 6zdeslestigi
yer olarak kalmayacagindan korkar. Ustelik degisimin etrafini
saran belirsizlik ne kadar fazlaysa, ¢ok sevdikleri kurumsal
kimlige yapilan bu tiir tehditlerin de o kadar ¢ok olacagini di-
siiniirler. Planlanan degisimin iyi yonleri ile mevcut durumun
koti yonlerini vurgulayan degisim liderligi, genellikle bu korku-
lari tetikler; ¢linki degisimin temelden ve kapsamli olacagina
isaret eder.

Halbuki etkili degisim liderligi, sanilanin aksine, kurumun
devamliligini vurgulamak; ve ufuktaki degisim ve belirsizlige
ragmen, bir kurum olarak “Biz kimiz?" sorusunun merkezin-
deki degerlerin korunacaginin altini ¢cizmek zorundadir.

Bu, iki calismada test ettigimiz agik ve eyleme gegirilebilir
bir kavramdir. ilk calisma organizasyonel degisim planlarini
(yer degistirme ve ticari genisleme, yeniden organizasyon,
yapisal ve teknik degisimler, uriin degisimleri, liderlik degisimi
ve birlesmeler de dahil) duyuran kurumlarin 209 ¢alisaninin ve
onlarin stipervizorlerinin katildigi bir anketti. Calismanin odak
noktasi ise; liderligin, calisanlarin degisime verdigi destegin
kamgilanmasina nasil etki ettigiydi. Bu, siipervizorlerin galisan
davraniglarini degerlendirmeleriyle 6lgildi. Sonuglar (tahmin
edildigi gibi) sunu gésterdi ki; liderler kurumun devamliligina
iliskin vizyonlarini daha fazla vurguladiklarinda, degisim igin
destek saglamakta daha etkiliydi. Clinkli devamliliga dair bir
vizyon, ¢alisanlara kurumsal kimligin devamlligi hissi olarak
asilanmisti. Bu etkiler, galisanlar is yerinde daha fazla belirsiz-
lik hissettiklerinde (calisanlarin kendilerini degerlendirmele-
riyle 6lguldligu Gizere) daha fazla oluyordu.

ikinci calismada, nedensellik hakkinda sonuclara ulasa-
bilmek i¢in ayni fikri laboratuvar deneyleri kullanarak test
ettik. Konu, okulun egitim miifredatinda yapilacak potansiyel
degisimlerdi ve ¢alismaya 208 isletme okulu 6grencisi katildi.

Okulun dekanindan geldigi soylenen iki mesajdan her biri
ogrencilere ulastirildi. Biri egitim mifredatinin degisimi ile
ilgili vizyonu; digeri ise bu vizyona ek olarak, kimlik devamliligi
vizyonunu da igeriyordu . Hangi mesaji aldiklarindan bagimsiz
olarak, ogrencilere degisim sonuglarina iliskin ya diisiik ya da
yuksek belirsizlik oneren iki ge¢mis bilgisinden biri ulasti-
rildi. Daha sonra 6grencilerin kimlik devamlligi algilarini ve
degisime desteklerini, fiili davranisla ifade edildigi sekilde,
degerlendirdik. Bu fiili davranis, baska 6grencileri degisime
ikna etmek i¢in yazilan bir mektup oldu. Bu ikinci galismanin
da sonuglari birinci galismanin sonuglarina benzerdi: Degisime
destek, degisim vizyonuna bir devamUlilik vizyonu eslik ettiginde
daha yliksekti. Clinkl bu durumda insanlarin kimlik devamliligi
algisi daha yiiksekti. Tekrar etmek gerekirse, etkiler degisim
hakkindaki belirsizlik yiiksek oldugunda daha giigliiydi.

Bu arastirmanin ¢ikarimlari oldukga agik. Degisime olan
direncin ustesinden gelmek ve degisim i¢in destek olusturmak
icin liderlerin gekici bir vizyonla birlikte siireklilik vizyonunu da
aktarmalari gerekiyor. Liderler sayet “Bizi biz yapan” kurum
kimliginin, degisimlere ragmen korunacagini garanti etmez-
lerse, kendilerini bir direnis dalgasina hazirlamak durumunda
kalabilirler.
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HAREKETE GECEN CEO'LAR

“Cevik Olmak ya da Geride Kalmak” - 2019 CEO Arastirmasi, KPMG Tiirkiye

ARALIKLI ISBIRLIGI
PERFORMANSI
ARTIRIYOR

Arastirmalara gore insanlarin sorunlari ¢ozmek igin etki-
lesimde bulunmasi hem faydali hem de bazi dezavantajlar
barindiriyor. Gruplar genelde daha nitelikli sonuglar elde ediyor

zira grup uyeleri birbirinden bir seyler 6greniyor. Fakat bireyler
daha orijinal ve yaratici ¢ozlimler lretiyor ¢linki herhangi bir
grubun etkisi altinda kalmiyorlar. Yapilan yeni bir arastirma,
grup veya birey performansinin baska bir degisken devreye
girdiginde nasil etkilendigini inceledi: Zaman.

Cok sayida deneyin yapildigi bir arastirma dizisinde
insanlardan harita bazli karmasik optimizasyon problemlerini
¢ozmeleri istendi. Bu problemler, gesitli sehirlerde miisteri-
lere ulasmak igin etkili yollar bulmak zorunda olan bir satis
gorevlisinin karsilastigi problemlere benziyordu. Katilimcilarin
ticte biri tek basina calisti. Ucte biri, liyelerin gruptan ¢cikan
¢ozlimlere her daim erisiminin oldugu g kisilik gruplarla
calisti. Kalan katiimcilar ise genellikle tek basina ¢alisti fakat
tek calismaya donmeden dnce aralikli olarak bir araya gelerek
cevaplarini karsilastirdi. Hem bireysel hem de grup olarak en
iyi sonuglari aralikli isbirligi yapanlar elde etti. Daha sonra kati-
limcilarin eski cevaplarina atifta bulunabildigi bir arastirma ya-
pildi ve araliklarla yapilan isbirliginin faydalari azaldi, zira eski
¢ozlimlere olan erisim genellikle tek ¢alisirken ortaya ¢ikan
kesfi engelliyordu. Arastirmacilar su sonuca vardi: “Araliklarla
kurulan etkilesim, bagimsiz kesif ve sosyal 6grenmeden
faydalanmak igin deneklerin davranislarini sekillendirerek
deneklerin daha iyi performans géstermesini sagladi.” Fakat
arastirmacilar, bunun her gesit gorev i¢in gegerli olmayacagi-
nin altini giziyor.

ARASTIRMA HAKKINDA “How Intermittent Breaks in
Interaction Improve Collective Intelligence” Ethan Bernstein,
Jesse Shore ve David Lazer (Proceedings of the National
Academy of Sciences, 2018)

INAT ETMEK Mi GERI CEKILMEK Mi?

Eger birisi kotl bir karar aldiginizi somut kanitlarla anlatsa
yolunuza ayni seritten devam mi edersiniz yoksa baska bir
yone mi gegersiniz? Yapilan bir dizi calismaya gore bunun
cevabi durumdan duruma gore degisiyor. Alinan kararin hatali
oldugunu gosteren kanitlarla karsilasinca kararini degistiren
insanlar, kararinda inat edenlere gore daha akilliama daha
ozguvensiz olarak algilaniyor.

Arastirmacilar calismalarina ABD'deki bir asansor konus-
masi yarismasina katilan 84 girisimciyi inceleyerek basladi.
Bu girisimcilerden 20’si potansiyel yatirimcilarin geribildi-
rimlerine gore asansor konusmalarini diizenledi. Bu kisilerin
finale ¢ikma olasiligi daha inat¢i olan rakiplerinin neredeyse
alti katiydi. Bunu izleyen bir deneyde denekler is basvuru-
sunda bulunan iki adayi, gergeklestirdikleri bir miinazaradaki
performanslarina gore degerlendiren ise alim yoneticileriymis
gibi davrandi. Moderator adaylarin savlarina yonelik bilgiler
sunduktan sonra adaylardan biri, savini sdylenenlere gore

yeniden diizenledi. Deneklerin bir kismina bir miihendis, diger
kisminaysa bir motivasyonel konusmaci aradiklari soylendi.
Miihendis arayan denekler, geri ¢ekilip savini diizeltmeye koyu-
lan adayi secerken digerleri geri adim atmayip inat eden aday!
pozisyon i¢in daha uygun buldu. Bunun sebebi iki pozisyon igin
farkli beklentilerin olmasiydi: Bir miihendiste aranan, aklin
Ustiinliglyken bir konusmacida aranan sey 6zgiivendi.

Arastirmacilar bunu soyle agikliyor: “Birisi size 6zguvenli
gorinmeyi amag edinmisse bu kisinin fikrini degistirmek akil
disi olacaktir. Ancak arastirmamizin da belirttigi gibi, birisi
akilli goriinmeyi amagliyorsa bunu yapmak daha akilli bir
hareket olacaktir.”

ARASTIRMA HAKKINDA “The Self-Presentational
Consequences of Upholding One’'s Stance in Spite of the
Evidence” - Leslie K. John ve ark. (Organizational Behavior and
Human Decision Processes, 2019)
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CEVIKLIGI KUCAKLAMAK

Yonetimi donustiren surecte nasil ustalasirsiniz?
Darrell K. Rigby, Jeff Sutherland ve Hirotaka Takeuchi




evik inovasyon yontemleri, bilgi teknolojisinde devrim
yaratti. Gegtigimiz 25-30 yilda yazilim gelistirmede
basari oranlarini biiylik 6lg¢iide artirdilar, kaliteyi ve
pazara girme hizintiyilestirdiler, IT ekiplerinin
motivasyon ve uretkenligini artirdilar.

Yeni degerler, prensipler, uygulamalar ve faydalar igeren,
emir komuta tipi yonetime radikal bir alternatif olan gevik
metodolojiler, genis bir sektor ve birim yelpazesine, hatta tist
yonetime bile yayiliyor. National Public Radio, yeni program
olusturmak igin gevik metotlar uyguluyor. John Deere bunlari
yeni makineler gelistirmek, Saab yeni savas ugaklari tiretmek
icin kullaniyor. Bulut yedekleme hizmetleri alaninda lider olan
Intronis pazarlamada kullaniyor. Kiresel bir Ggiincu parti
lojistik saglayicisi olan C. H. Robinson, insan kaynaklarinda uy-
guluyor. Mission Bell Winery, sarap lretiminden depolamaya ve
st diizey liderlik grubuna kadar her noktada uyguluyor. GE, bir
20. ylizyil holdinginden 21. yiizyil “dijital endistriyel sirketine”
hizli gegis yapmak igin kullaniyor. Cevik yaklasim, ¢alisanlari
kendi birim silolarindan ¢ikararak ve onlari kendi kendilerinin
yonettigi, misteri odakli ¢ok disiplinli takimlara koyarak karli
buyumeyi hizlandirmakla kalmiyor, becerikli genel midurler-
den olusan yeni bir nesil yaratiyor.

Cevikligin yayilmasi, ortaya ilging olasiliklar ¢ikariyor. Bir
sirket yeni ¢ikardigi riinlerin yiizde 50'sinden fazlasinda
pozitif getiri basarisi saglarsa ne olur? Pazarlama program-
lar1 ylizde 40 daha fazla miisteri talebi iiretirse ne olur? insan
kaynaklari, yiiksek oncelikli hedeflerini yiizde 60 daha fazla
ise alirsa ne olur? Ya misteriler islerine iki kat daha bagli olur-
larsa? Ceviklik IT'ye bu seviyelerde iyilesme getirdi. Sirketin
diger kisimlarindaki firsat ¢cok biyuk.

Fakat ciddi bir engel de s6z konusu. Yoneticilere geviklik
hakkinda ne bildikleri soruldugunda, yanit genellikle tedirgin
bir gilimseme ve “Tehlikeli olacak kadar biliyorum” diye
sakayla karisik bir cevap veriyorlar. (“Sprint”, “timebox” gibi)
ceviklikle ilgili terimlerden arada bahsedebilir ve sirketlerinin
giderek daha atik hale geldigini soyleyebilirler. Fakat egitim-
den ge¢cmedikleri igin yaklasimi gergekten anlamazlar. Sonug
olarak, farkinda olmayarak ¢evik prensip ve uygulamalara zit
bicimlerde yonetmeyi siirdirirler, kendilerine bagli birimler-
deki gevik ekiplerin verimliligini baltalarlar.

Bu yoneticiler, en yliksek onceligi olan iki-Ug inisiyatifi tayin
etmek yerine, teslim tarihi acil olan sayisiz inisiyatif baslatirlar.
Kendilerini ve en iyi ¢alisanlarini ¢ok fazla projeye yayarlar.
Cevik ekiplerin Uyeleriyle sik toplantilar diizenler, onlari
¢alisma oturumlarini atlamaya veya ikamelerini gondermeye
mecbur birakirlar. Pek ¢ogu bireysel ekiplerin islerine asiri de-
recede midahil olur. Dinlemekten ziyade, konusurlar. Bir ekibin
daha dnceden diisiindugii ve diislik oncelikli marjinal fikirleri
savunurlar. Rutin olarak ekip kararlarini altiist eder, hatalarin
tekrar edilmediginden emin olmak i¢in degerlendirme ve kont-
rol katmanlari eklerler. iyi niyetli olsalar da ¢evik inovasyonun
getirebilecegi faydalari erozyona ugratirlar.

inovasyon, tamamen ceviklikle ilgilidir. 56z konusu metot,
her ne kadar rutin operasyon ve siireglerde daha az kullanisli

olsa da bu giinlerde ¢ogu sirket fazlasiyla dinamik ortamlarda
faaliyet gosteriyor. Sadece yeni iiriin ve hizmetlerde degil, 6zel-
likle yeni yazilim araglarinin hizla yayildigi disiinilirse, fonk-
siyonel slireglerde de inovasyonlara ihtiyaglari var. Cevikligin
gelistigi bir ortam yaratan sirketler, her iki kategoride de daha
hizliinovasyonlar yaratabilirler. Bu tur sirketlere danisman-

lik verdigimiz ve arastirma yaptigimiz islerimiz sayesinde,
¢evikligin potansiyelinden faydalanmak isteyen yoneticilerin
benimsemesi gereken ¢ok onemli alti prensip belirledik.

Cevikligin Gergekte Nasil isledigini Ogrenin

Bazi yoneticiler, cevikligi (herkesin cani ne isterse onu
yaptigi) anarsiyle bagdastiriyor. Digerleri ise gevikligin
“dedigini yapiyorum, sadece daha hizli” gibi bir sey oldugunu
saniyor. Fakat ¢eviklik bunlarin hi¢biri degil. (“Cevik Degerler
ve Prensipler” kutusuna bakabilirsiniz.) Cevikligin de birkac
farkli ¢cesidi var. Bunlarin ortak ozellikleri bulunuyor ama hepsi
de biraz farkli yonleri vurguluyor. Bunlar arasinda karmasik
sorunlari ¢gozmede yaratici ve adaptasyon saglayabilen ekip
¢alismasini vurgulayan Scrum bulunuyor. Yalin gelistirme
surekli olarak fazlaliklardan kurtulmaya odaklaniyor. Kanban
ise tedarik siiresini ve yapilan is miktarini azaltmaya odaklani-
yor. Bizden (Jeff Sutherland) Scrum metodolojisini gelistirmeye
yardimci oldu ve bunu yaparken kismen 1986 tarihli bizden
baska birinin (Hirotaka Takeuchi) ortak yazari oldugu “The New
Product Development Game” makalesinden feyz aldi. Scrum
ve diger tiirevleri, en azindan diger tekniklerden bes kat daha
fazla uygulandigi i¢in bu metodolojileri ¢evik uygulamalari
somutlastirmak icin kullanacagiz.

Scrum’un temelleri nispeten basit. Organizasyon bir firsati
ele almak igin genellikle Ui¢ ila dokuz kisiden olusan kiiglik bir
ekip olusturup yetkilendirir. Bu kisilerin ¢ogu tam zamanli
gorevlendirilir. Ekip farkli birimlerden gelen kisilerden olusur
ve gorevleri tamamlamak igin gerek duyulan tiim becerileri
kapsar. Kendi kendini yonetir ve isin her yoniinden sorumludur.

Ekipteki “inisiyatifin sahibi” (ayni zamanda iriin sahibi
olarak da bilinir) en nihayetinde miisterilere (bunlar arasinda
icerideki musteriler ve gelecekteki kullanicilar da bulunur) ve
sirkete deger sunmakla gorevlidir. Bu roldeki kisi genellikle bir
is biriminden gelir; zamanini ekiple calismak ile kilit paydaslari
koordine etmek arasinda boler: Misteriler, ist diizey yonetici-
ler ve isletme yoneticileri. inisiyatifin sahibi, gelecek vadeden
firsatlardan olusan kapsamli bir “portfoy rezervi” olusturmak
icin tasarim odakli disiinme veya kitlesel fonlama gibi bir
teknik kullanabilir. Daha sonra siirekli ve acimasizca gelen
istekleri siralarlar. Bu siralama icerideki ve disaridaki miisteri-
lere ve sirkete getirilecek deger tahminlerine gore yapilir.

inisiyatifin sahibi, ekibe kimin ne yapmasi gerektigini veya
gorevlerin ne kadar siirecegini anlatmaz. Bunun yerine, ekip
basit bir yol haritasi olusturur ve uygulamadan énce degisme-
yecek bu faaliyetleri ayrintili bir sekilde planlar. Ekip Gyeleri
en Ust siradaki gorevleri ufak modiillere béler, ekibin ne kadar
is Ustlenecegini ve bunlari nasil basaracagini kararlastirir;
“bitmis ise” dair net bir tanim gelistirir ve sprint kosusu olarak
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da bilinen (bir aydan kisa) kisa dongdilerle riiniin isleyen bir
versiyonunu insa etmeye baslarlar. (Cogunlukla egitimli bir
Scrum ustasi olan) siireg kolaylastiricisi kilavuzluk yapar. Bu
kisi, ekibin dikkatinin dagilmasini engeller ve kolektif zekanin
¢alistirilmasina yardimci olur.

Siire¢ herkes icin seffaftir. Ekip tyeleri, ilerlemeyi gdzden
gecgirmek ve engelleri belirlemek i¢in giinliik “ayaklsti” top-
lantilar yaparlar. Anlasmazliklari, bitmek bilmez tartismalar
veya otorite figlirlerine basvurma seklinde degil de deney-
leme ve geribildirim yoluyla ¢6ziimlerler. Uriiniin bir kisminin
veya tamaminin ufak, ¢alisan bir prototipini kisa sireli olarak
birka¢ musteriyle test ederler. Misteriler heyecanlanirsa, ist
diizey bir yonetici ¢ok hevesli olmasa da veya digeri cazip ek
ozellikler olmasi gerektigini diisiinse de bir prototip hemen
piyasaya sirilebilir. EKip sonrasinda gelecekteki dongiileri iyi-
lestirmenin yollarini disiinir ve bir sonraki en yiiksek oncelige
saldirmaya odaklanir.

Geleneksel yonetim yaklasimlariyla karsilastirildiginda,
ceviklik bazi onemli faydalar sunar. Bu faydalarin hepsi
incelenmis ve belgelenmistir. Ekip Gretkenligini ve ¢alisan
memnuniyetini artirir. Gereksiz toplantilar, tekrar tekrar plan-
lama, asiri dokiimantasyon, kalite kusurlari ve degeri diisiik
iriin ozelliklerinin beraberinde getirdikleri artiklari minimize
eder. Ceviklik, misterilerin degisen dnceliklerine slirekli uyum
saglayarak, bunlarin goriinirligini iyilestirerek, misteri
sadakatini ve memnuniyetini artirir, en degerli triin ve 6zellik-
leri pazara daha hizli ve daha ongoriilebilir bir sekilde getirir,
riski azaltir. Coklu disiplinlerden gelen ekip lyelerini isbirlikgi
¢alisma arkadaslarina donistiirerek, organizasyonel deneyimi
gelistirir, karsilikli saygi ve gliven insa eder. Son olarak, birim
rolleri Uzerinde mikro yoneticilikle bosa giden zamani biiyiik
ol¢lide azaltir, kidemli yoneticilerin kendilerini sadece onlarin
yapabilecegi daha katma degerli islere adamasina olanak tanir:
Kurumsal vizyonu yaratmak ve diizenlemek; stratejik inisiyatif-
leri onceliklendirmek, isi basitlestirmek ve buna odaklanmak,
gorevlere dogru kisileri tayin etmek, birimler arasi isbirligini
artirmak ve ilerlemenin oniindeki engelleri kaldirmak.

Cevikligin Nerede ise Yaradigini,

Nerede Yaramadigini Anlayin
Ceviklik, her derde deva bir ilag degil. Uygulamasinin en etkili
ve kolay oldugu yer, genellikle yazilim inovasyonu kosullari:
Coziilecek sorun karmasik; ¢oziimler en basta bilinmiyor ve
{iriin gereksinimleri biiyiik ihtimalle degisecek. is, modiiler
hale getirilebilir; nihai kullanicilarla yakin isbirligi (ve bunlar-
dan hizli geribildirim alinmasi) uygulanabilir, yaratici ekipler
de emir-komuta altindaki gruplardan genellikle ¢ok daha iyi
performans gosterecektir.

Bizim tecriibemize gdre bu kosullar pek ¢ok iriin gelistirme
birimi, pazarlama projesi, stratejik planlama faaliyetleri, teda-
rik zinciri sorunlari ve kaynak tahsis kararlarinda da gegerli.
Fabrika bakimi, satin alim, satis aramalari ve muhasebe gibi
rutin operasyonlarda ise yayginliklari daha disik. (“Ceviklik
icin Dogru Kosullar” isimli kutuya bakabilirsiniz.) Ceviklik,

CEVIK DEGERLER VE PRENSIPLER

2001 yilinda, 17 asi yazilim gelistiricisi (bunlar arasinda Jeff Stuherland da
bulunuyor) Utah, Snowbird'de geleneksel “selale” gelistirmesini iyilestirmek
icin fikirlerini paylasmak uizere bulustu. Geleneksel “selale” gelistirmede
detayli sartlar ve uygulama planlari 6nden olusturuluyor ve sirayla birimden
birime gonderiliyor. Bu yaklasim stabil ortamlarda iyi isliyor ama yazilim
pazarlari hizla ve ongoriilemez bigimde degismeye basladiginda ise iyi
islemiyor. Bu senaryoda, yazilim misteriye ulastiginda iriin spesifikasyonlari
demode oluyor ve gelistiriciler biirokratik prosediirler yiiziinden kendilerini
baski altinda hissediyordu.

Asiler, yazilim gelistirmek i¢in dort yeni deder onerdiler, bu degerlere baglilik
gosterilmesi icin prensipler tanimladilar ve bu ¢agriya “Cevik Manifesto” ismini
verdiler. Bu degerleri ve prensipleri izleyen gelistirme ¢erceveleri giiniimiize
dek cevik teknikler olarak biliniyor. Burada manifestonun uyarlanmis bir
bolimiind bulacaksiniz:

Siire¢ ve Araglardan Once Insanlar

Projeler ihtiya¢ duydugu destegi alan ve isi bitirecegine inanilan motive bireyler
etrafinda insa edilmeli. Takimlar seri tGretim mentalitesini birakmali; problem
¢ozmeye yonelik eglenceli, yaratici bir ortam olusturmali ve sirdirdlebilir

bir tempo benimsemeli. Calisanlar yiiz yliize konusmali ve is ortamini
iyilestirmeye yonelik yollar nermeli. Yonetim daha kolay, daha verimli bir
isbirligininoniindeki engelleri kaldirmali.

Bir Plani Takip Etmekten Ote Degisime Yanit Ver
Geleneksel proje yonetimine yonelik en detayli ongoriiler ve planlar, vakit ve
nakit kaybidir. Takimlarin bir vizyon ve plan olusturmasi gerekse de, sadece
sira onlara geldiginde degismeyecek gorevleri planlamalilar. Gelistirme
surecinde ge¢ kalinmis bir noktada olunsa bile insanlar yonlerini degistirmeleri
gerektigini 6grendiklerinde mutlu olmali. Boylece misteriye daha yakin olacak
ve daha iyi sonuglar elde edeceklerdir.

Asiri Dokiimantasyon Yerine

Prototipler Uzerinde Calismak

Neticeleri gercek pazar kosullarinda goren inovatorler, daha hizli 6grenecek,
daha mutlu olacak, daha uzun kalacak ve daha degerli isler yapacaklardir.
Takimlar, Griinlin ufak pargalari Gzerinde kisa donemli birkag misteriyle
¢alismali ve miisteriler bunlari severse, o kisimlari tutmalilar. Misteriler bu
pargalardan hoslanmazsa, takimlar bunu telafi edecek bir seyler disiinmeli
veya bir sonraki lriine gegmeli. Takim Gyeleri anlasmazliklari bitmek bilmez
tartismalar veya yetkiye danisma seklinde degil, deneylerle ¢ozmeli.

Kati Kontratlar Yerine Miisteriyle Isbirligi

Pazara girme siiresi ve maliyetler ¢cok biyiuk onem tasiyor. Uriin
spesifikasyonlari proje boyunca evrilmeli ¢iinkli musteriler nadiren ne
isteyeceklerini ongorebilirler. Hizli prototipleme, sik yapilan pazar testleri ve
siirekli isbirligi nihayetinde misterilerin deger verecegi bir noktaya odakli
kalinmasini saglar.

egitim, davranis degisikligi ve gogu zaman yeni bilgi teknolo-
jileri gerektirdigi icin yoneticilerin beklenen geri doniisiin ve-
rilen emek ve maliyete degip degmeyecegine karar vermeleri
gerekiyor.

Cevik inovasyon ayni zamanda istekli katilimcilardan
olusan bir kadronuz olmasina bagli. Cekirdek prensiplerden
biri, “Motive bireyler etrafinda gelisen projeler insa edin. Onlara
ortam ve ihtiya¢ duyduklari destegi sunun. isi bitireceklerine
glivenin.” Bir sirketin, birimin veya ekibin buyuk bir bolimi ¢e-
vik metodolojileri benimsemeyi secgerse, liderlerin anlasmaz-
liklari bastirmasi veya anlasmazlik ¢ikaranlari degistirmesi
gerekebilir. Fakat asileri zorlamaktan ziyade tutkulu gonalluleri
almak daha iyidir.
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Yaklasik 30 sirkete yatirim yapmis olan OpenView Venture
Partners, bu yolu segti. Sirketin kurucusu Scott Maxwell,
portfoylindeki bazi sirketlerden gevikligi 6grendi ve kendi
sirketinde de bu metodolojileri uygulamaya basladi. Cevikligin
bazi faaliyetlere digerlerinden daha kolay uyum sagladigini
gordi. Ceviklik, stratejik planlama ve pazarlama igin iyi isledi.
Mesela karmasik sorunlarin modiillere bolinmesi ve yaratici
disiplinler arasi bir ekip tarafindan ¢oziilmesi buna ornek
gosterilebilir. Satista ise boyle degildi: Herhangi bir satis ara-
masi, temsilcinin is listesini aninda degistirebilir, satis ekibini
yeniden toparlamak, portfoy rezervini degistirmek ve misteri-
leri saat basi yeniden tayin etmek asiri derecede karmasik ve
zaman tiiketici olabilir.

Maxwell, OpenView'in portfoylindeki sirketlere ¢evik
prensipler ve uygulamalar konusunda egitim sagladi, yakla-
simi benimseyip benimsememe kararini ise onlara birakti.
Sirketlerden bazilari yaklasimi hemen uygulama fikrini secti;
digerlerinin ise farkli oncelikleri vardi ve uygulamayi askiya
aldilar. Intronis, uygulamayi seven sirketlerden biriydi. 0
siradaki pazarlama birimi, gogunlukla fuarlara odaklanan
yillik bir plana bel bagliyordu. Satis boliimi pazarlamanin asiri
muhafazakar oldugundan ve netice vermediginden sikayet edi-
yordu. Sirket, web gelistiriciliginden pazarlama alanina geg¢mis
Richard Delahaye'yi ¢evikligi uygulamasi igin ise aldi. Onun
yonetimi altinda pazarlama mesela birkag hafta icerisinde
degil de birkag gilin icerisinde konu 6zelinde webinar hazirla-
mayi 6grendi. (Kot amagli yazilim CryptoLocker iizerinde hizla
hazirlanmis bir oturum 600 kayitli kisi ¢ekti; sirket icin bu hala
bir rekor.) Ekip dyeleri bugiin hala dijital pazarlama birimi igin
takvimler ve bitgeler olusturuyor. Fakat ilgili kalemle ilgili cok
daha az ayrinti bulunuyor ve tesadiifen kesfedilen gelismeler

icin daha fazla esneklik barindiriyor. Satis ekibi ok daha mutlu.

Kiigiik Basla ve Kulaktan Kulaga

Yayilmay: Sagla
Biiyiik sirketler, genellikle degisim programlarini muazzam bir
¢aba olarak baslatirlar. Fakat en basarili ¢eviklik uygulama-
lari, genellikle kiiglik baslar. Genellikle IT'de baslar ki yazilim
gelistiricileri bu prensiplere genellikle asinadir. Daha sonra
ceviklik baska bir birime yayilabilir; orijinal uygulamacilar
kogluk yapar. Her bir basari, tutkulu bir grup elgi yaratir. Bu
kisiler, organizasyondaki diger kisilere cevikligin ne kadar iyi
¢alistigini anlatir.

Ciftlik ekipmanlari sirketi John Deere’de ¢evikligin benim-
senmesi ve yayilmasi buna érnek verilebilir. Deere’in kurumsal
IT grubunda proje yoneticisi olarak ise baslayan George Tome,
2004 yilinda gosteristen uzak bir sekilde geviklik prensiplerini
uygulamaya basladi. Diger kisimlardaki yazilim gelistirme
birimleri de yavas yavas bunlari kullanmaya basladi. Bu artan
ilgi, sirketin is gelistirme ve pazarlama organizasyonlarinda
metodolojiyi tanitmayi daha kolay hale getirdi.

Tome, 2012 yilinda, Deere’in Uriinlerinde devrim etkisi
yaratacak teknolojileri gelistirmeden sorumlu Ar-Ge grubu-
nun ileri Girisim Pazarlama biriminde miihendislik yapiyordu.

Cevik
Inovasyon
Istekli
katilimcilardan

olusan
bir kadro
gerektirir.

Birimin basindaki, Jason Brantley, geleneksel proje yonetim
tekniklerinin inovasyonu zayiflattigindan endise ediyordu ve bu
ikisi ¢evikligin isleri hizlandirip hizlandiramayacagini géormek
istedi. Tome diger iki birim yoneticisini ¢eviklik egitim ders-
lerine ¢agirdi. Bununla beraber, tiim terminoloji ve 6rnekler
yazilimdan geliyordu ve yazilim bilgisi olmayan yoneticilerden
birii¢in ders anlam ifade etmiyordu. Tome digerlerinin de ayni
tepkiyi verecegini anladi. Dolayisiyla yazilim ge¢misi olmayan
kisilerle calismayi bilen bir ¢eviklik kogu buldu. Kendisi ve kog,
gectigimiz birkag yil igerisinde tiim bes Ar-Ge grup merke-
zindeki ekipleri egitti. Tome, ayni zamanda ¢evik prensipler

ve uygulamalar konusunda her hafta birer sayfalik makaleler
yayinlamaya basladi. Bu makaleler ilgi duyan herkese e-pos-
tayla gonderiliyor ve daha sonra Deere’in Yammer sitesinde
yayinlaniyordu. Yiizlerce Deere ¢alisani tartisma grubuna
katildi. “Deere’e 6zgu bir ¢eviklik bilgi tabani gelistirmek isti-
yordum. Boylece organizasyondaki herkes bunu anlayabilirdi”
diyor Tome. “Boylece sirketin herhangi bir kisminda ceviklige
gececek temel olusacakti.”

Cevik teknikleri kullanan ileri Girisim Pazarlama, inovasyon
proje donglilerini biylik ol¢lide azaltti. Bazi vakalarda bu siire
ylizde 75'ten fazla azaldi. Bir 6rnek, Deere’in heniiz anons etme-
digi yeni bir “makine seklinin” ¢alisan bir prototipini gelistirmek
sekiz ay slirdl. Brantley, “Geleneksel sliregte her sey milkemmel
gitmis olsayd, en iyi haliyle bu makineyi gelistirmek bir buguk
yil alacakti, hatta iki buguk, l¢ yil da siirebilirdi.” Ceviklik diger
gelismeleri de beraberinde getirdi. Birimdeki ekip bagliligi ve
mutlulugu cabucak sirket ¢capinda sondan uglincii siradayken,
en bastaki tGclinci siraya yiikseldi. Kalite artti. (Her bir kosuda
basarilan is miktari olarak olgiilen) siirat, ortalama yiizde
200'den fazla artis gosterdi, bazi ekipler ylizde 400'den fazla
artis gosterdi, bir ekip ylizde 800'e kadar yiikseldi.

Bunun gibi bir basari dikkat ¢cekiyor. Tome'a gore bugiin
John Deere’de hemen her alandan biri ya ¢evikligi kullanmaya
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CEVIKLIK iCiN DOGRU KOSULLAR

KOSULLAR

ELVERISLI

basliyor ya da gevikligin nasil en iyi sekilde kullanilabilecegini
distinlyor.

“Usta” Ekiplerin Uygulamalari

Uyarlamasina Olanak Taniyin
Japon dovus sanatlari 6grencileri, 6zellikle aikido yapanlar
genellikle shu-ha-ri denilen bir siire¢ 6grenirler. Shu halinde
kanitlanmis disiplinleri ¢alisirlar. Bunlarda ustalastiktan sonra
farkli branslara dagildiklari ve geleneksel formlari uyarlamaya
basladiklari ha haline girerler. Son olarak, kural ve prensipleri
tamamiyla i¢sellestirip diledikleri gibi prova etmekte 6zgiir
olduklari ri haline gegerler.

Ceviklikte ustalasmak da buna benzerdir. Cevikligi uyarla-
maya ve kendinize 6zgl bir hale getirmeye baslamadan once
bir ekip veya kisi, yaygin olarak kullanilan ve binlerce sirketin
basarili olmasini saglamis metodolojilerden fayda saglayacak-
tir. Ornegin baslarken, ekiplere yari zamanli gérevler vermek-
ten veya lyelik rotasyonundan kaginilmali. Empirik veriler,
sabit ekiplerin, rotasyona tabi ekiplere gore miisteri girdisine
yuzde 60 daha agik ve ylizde 60 daha lretken oldugunu
gosteriyor.

Tecriibeli uygulamacilarin gevik uygulamalari kendilerine
gbre uyarlamasina miisaade edilmeli. Ornegin bir prensip
geregince, ekipler ilerleyisi ve karsilastiklari engelleri siirekli
gorinurde tutmali. Bunu yapmanin aslinda en popdiler yolu,
biyilik beyaz (kanban adiyla bilinen) tahtalarda “yapilacaklar”
stitunundan “yapiliyor” ve “yapildi” sitununa renkli yapiskan
notlari elinizle yapistirarak ilerlemek. Pek ¢ok ekip bu uygu-
lamayi halen kullaniyor ve ekip liyesi olmayanlarin odalarini
ziyaret etmesinden ve ilerleyisi tartismaktan memnun kaliyor.
Digerleri ise girdi siiresini minimize etmek ve bilginin ayni
anda ¢ok sayida lokasyonda paylasilmasina olanak tanimak
icin yaziim programlari ve bilgisayar ekranlari kullaniyor.

Temel bir prensip, bu tiirden bir dogaglamaya kilavuzluk
ediyor: Bir ekip belli bir uygulamayi uyarlamak istiyorsa,
deneylemeli ve misteri memnuniyetinin, is ivmesinin ve ekip
moralinin azalmadan degisimlerin iyilestiginden emin olmak
icin sonuglari izlemeli.

internetten miizik dinleme sirketi Spotify, tecriibeli bir
uyum saglayiciya ornek olarak gosterilebilir. 2006'da kurulan
sirket dogdugundan itibaren gevikti ve urilin gelistirmeden
pazarlamaya ve genel yonetime kadar tiim is modeli, gevik ino-
vasyon yoluyla daha iyi misteri deneyimi sunmaya yonelik ta-
sarlandi. Fakat (st dlizey liderler artik belli basli uygulamalari
dikte etmiyor. Aksine, degisimler, cevik prensiplerle tutarliysa
ve sonuglariiyilestiriyorsa deneylemeyi ve esnekligi tesvik
ediyor. Sonug olarak, sirketin 70 “mangasinda” (Spotify gevik
inovasyon takimlarina bu ismi veriyor) ve “bolimlerinde” (kul-
lanici arayiizii gelistirme ve kalite test etme gibi fonksiyonel
yetkinlikler igin sirketin kullandigi isim) uygulamalar gesitlilik
gosteriyor. Her ne kadar, hemen her manga ufak bir birimler
arasi takim icerse de ve ilerleyisi gorsel bir sekilde takip etme,
oncelikleri siralandirma, esnek planlama ve is siireglerinin na-
sil iyilestirilecegine yonelik beyin firtinalari kullansa da pek ¢ok

PAZAR ORTAMI

Misteri tercihleri ve ¢ozim
secenekleri sik sik degisir.

Muisteri kosullar stabil ve
ongortlebilir.

MUSTERININ DAHLI

Yakin isbirligi ve hizli
geribildirim uygulanabilir.
Musteriler siirec ilerledikge
ne istediklerini daha iyi bilir.

Gereklilikler en bastan
belirgindir ve sabit
kalacaktir. Misteriler
siirekli isbirligi icin misait
degildir.

Sorunlar karmasiktir,
¢ozumler bilinmiyordur
ve kapsam net bir sekilde
belirlenmemistir. Uriin

Detayli spesifikasyonlar
ve is planlari glivenle
ongortlebilir ve bunlara

iNOVASYON TURU spesifikasyonlari degisebilir. | bagli kalinmalidir.
Yaratici kesifler ve pazara Problemler, birim
girme sliresi onemlidir. silolarinda sirayla
Birimler arasi isbirligi hayati | ¢ozllebilir.
onem tasir.
Kademeli gelistirmelerin
L . . Her sey tamamlanana
degeri vardir ve musteriler .. . e
bunlar kullanabilir. i kadar musteriler uriinin
iSiN MODULER anabtir. 15 béliimlerini test etmeye
pargalara boliinebilir ve
OLMASI . N baslayamaz. Geg
hizli, iteratif donglilerle e
P, .. asamadaki degisimler
yiritilebilir. Ge¢ degisimler .
L pahali veya imkansizdir.
yonetilebilir.
ARADAKI

HATALARIN ETKiSi

Degerli dersler sunarlar.

Felaket sonuglari olabilir.

ekip, cevik takimlarin genel bir 6zelligi olan (bitirilen is ve kalan
zamani gosteren) “bitis” cizelgelerini kullanmayi birakiyor. Hizi
her zaman 6l¢gmiyor, ilerleme raporlari tutmuyorlar veya belli
bir gorev i¢in gereken zamani tahmin etmede benzer teknikler
kullanmiyorlar. Bu mangalar kendi degisikliklerini test etmis ve
sonuglariiyilestirdiklerini bulmuslardir.

Cevikligi En Tepede Uygulayin

Bazi st dlizey faaliyetler, cevik metodolojilere uygun
degildir. (Performans degerlendirmeleri, basin roportajlari ve
fabrika, misteri ile tedarikgilere yapilan ziyaretler bu katego-
riye girer.) Fakat faaliyetlerin pek ¢ogu, hatta muhtemelen en
onemlileri cevik metodolojilere uygundur. Strateji gelistirme
ve kaynak tahsisi, ¢igir acan inovasyonlar lizerinde ¢alismak
ve organizasyonel isbirligini gelistirmek bunlar arasindadir.
Cevik bir ekip olarak bir araya gelen ve disiplini bu faaliyetlere
uygulamayi 6grenen Ust diizey yoneticiler, etki alani genis
sonuclar elde ederler. Kendi iiretkenlikleri ve moralleri diizelir.
Yetkilendirdikleri ekiplerle ayni dili konusurlar. Benzer zor-
luklari tecriibe eder ve bunlarin nasil istesinden geleceklerini
ogrenirler. Cevik ekiplere engel olusturan davranislari tanir ve
durdururlar. isi basitlestirmeyi ve ise odaklanmayi 6grenirler.
Neticeler iyilesir, organizasyon ¢apinda gliven ve sevk artar.

Bazi sirketler segtikleri liderlerin zamaninin yiizde 25'ini

veya daha fazlasini birim silolarindan gevik liderlik ekiplerine
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yeniden tahsis ettiler. Bu ekipler girisim ¢apinda birikmis port-
foy islerini siraladilar, en yliksek oncelikli olanlari bitirmek igin
organizasyonda cevik ekipler kurdular, bunlari koordine ettiler
ve basarinin onlindeki bariyerleri sistematik olarak ortadan
kaldirdilar. Asagida gevikligi benimseyen Ug st yonetim ornegi
bulacaksiniz:

1. Birliklere ayak uydurmak. 525 ¢alisani olan sistematik
bir yazilim sirketi 2005 yilinda ¢evik metodolojileri uygulamaya
basladi. Metodoloji, tiim yazilim gelistirme ekiplerine yayildiktan
sonra sirketin CEO’su ve kurucu ortagi Michael Holm liderlik
ekibinin ilerleyise engel oldugundan endise etmeye basladi.
“Sunu soyledigim hissiyatina kapilmistim, ‘Beni takip edin, tam
arkanizdayim.” Bize sunu anlatti: “Gelistirme ekipleri Scrum
kullaniyordu ve isleri farkl bir sekilde yapiyorlardi. Yonetim
ekipleri ise aynen eski sekilde devam ediyordu.” Yani, asiri yavas
ilerliyorlardi ve her daim eski moda olan yazili raporlara asiri bel
bagliyorlardi.” Dolayisiyla Holm, 2010 yilinda kendi dokuz kisilik
yonetici ekibini ¢cevik bir takim olarak yonetme karari aldi.

Ekip yonetim faaliyetlerini yeniden onceliklendirdi; tekrar-
dan yazilan raporlarin yaridan fazlasini ortadan kaldirdilar ve
digerlerini ise gercek zamanli sistemlere donistiirdiler. Satis
teklifleri ve miisteri memnuniyeti gibi is agisindan kritik olan-
lara verilen dikkati de artirdilar. Grup her Pazartesi bir veya iki
saatligine bulusmaya basladi ama karar alma hizini ¢ok yavas
buldular. Bu ylizden her sabah 8:40'ta bulusarak 20 dakikalik
ayakiisti toplantilar yapmaya basladilar. Bu toplantilarda
Uyelerin onceki giin neler yaptiklarini, o glin ne yapacaklarini
ve nerede yardima ihtiyac duyduklarini tartistilar. Ust yonetim
ekibi daha yakin bir zamanda kendi eylemlerini ve is birim-
lerinden gelen gelismeleri takip etmek igin fiziksel tahtalar
kullanmaya basladi. K, hukuk, finans ve satisin da dahil oldugu
birimler de artik benzer bigimde faaliyet gosteriyor.

2. Kurumsal gegisi hizlandirmak. General Electric, 2015
yilinda kendisini “dijital endistriyel bir sirket” olarak yeniden
markaladi. Dijital temelli Grlnlere odaklandi. Bu doniisiim,
kismen sirketin yazilimla alakali 20 binden fazla ¢alisanini
iceren organizasyonel bir birim olan GE Digital'i olusturmay!
daigeriyordu. Kariyerine yaziim miihendisi olarak baslayan ve
artik GE Digital'in COO’su olan Brad Surak, ¢eviklige yakindan
asinaydi. Endistriyel internet uygulamalari gelistirmekten
sorumlu liderlik ekibiyle pilot Scrum yapmisti ve daha yakin
bir zamanda da bunu yeni birimin operasyon degerlendirme-
leri gibi yonetim siireglerine uygulamaya basladi. Surak bu
girisimin sahibi ve bir miihendislik yoneticisi de Scrum ustasi.
ikisi beraber, yonetim ekibinin ¢alisacagi birikmis isleri once-
liklendirdiler. Bunlar arasinda, takimlarin satin almak igin takip
ettigi donanimlarin bulundugu ve iriin alinmasi ¢ok sayida GE
is biriminden girdi gerektiren kordigiim olmus fiyatlandirma
sorunlarini ¢gozmeyi de iceren yonetim siireglerini basitlestir-
mek bulunuyor.

Scrum ekip lyeleri iki haftalik sprintler yapiyor ve haf-
tada ¢ defa ayakdisti toplantilar yapiyor. Tum galisanlarin
gorebilecegi agik bir konferans odasinda ilerlemeyi tahtaya
giziyorlar. Surak, “Yoneticilerin her giin yaptigi islerin gizemi

Scrum
“yoneticilerin
gunluk islerinin
gizemini

ortadan
kaldirir.”

boylece ¢oziilmis oluyor. Calisanlarimiz onlarin 6nem verdigi
konularla uyumlu olup olmadigimizi bilmek istiyor” diyor. Ekip
¢alisan mutluluk anketlerini topluyor, daha verimli galismanin
onilindeki kok neden analizleri yapiyor ve organizasyondaki
¢alisanlara geri raporlama yapiyor. Bu da su mesaji veriyor:
“Sizi duyduk. isleri bu sekilde iyilestiriyoruz.” Surak, bunun
organizasyona “yoneticilerin de miihendisler gibi ¢alistigini”
gosterdigini soyliyor. Cevik uygulamalarla boylece galisan
motivasyonu ve sadakati artiyor.

3. Boliimleri ve birimleri ortak bir vizyon dogrultusunda
birlestirmek. Constellation Brands'in liretim tesisi olan
Mission Bell Winery'nin genel midiru ve baskan yardimcisi
Erik Martella, ¢evikligi organizasyona getirdi ve yayilmasina
yardimci oldu. Her bir béliimiin liderleri, kendi bolimlerindeki
cesitli cevik takimlar karsisinda girisimin sahipligi roliini
Ustlendi. Bu bireysel ekipler etkileyici sonuglar elde etti ama
Martella islere yeterince zaman ayrilmadigindan ve bolim ile
girisim onceliklerinin her zaman paralel olmadigindan endise
ediyordu. Bolim liderlerini, depodaki siire¢ akisini artirmak
gibi birimler arasi isbirligine yonelik en bliylik firsatlari ve en
fazla degeri saglayacak girisim inisiyatiflerine odaklanan gevik
bir yonetici ekibinde birlestirmeye karar verdi.

Ekip, girisim dnceliklerinde biriken isleri insa etmek ve sii-
rekli olarak rafine etmekle sorumlu. Cevik ekiplerin dogru so-
runlar lizerinde galistigini ve yeterli kaynaklari oldugunu temin
ediyor. Ekip Uyeleri ayrica organizasyonu yiiksek onceligi hak
etmeyen, birilerinin favori projelerinden de koruyor. Mesela,
Martella cevikligi uygulamaya basladiktan kisa bir siire sonra,
Constellation’in kurumsal ofisinde list diizey birinden e-posta
aldi. E-postada sarap imalathanesinin, e-posta gondericisinin
kisisel bir tutkusunu arastirmasi isteniyordu. Onceden olsa,
Martella “Tamam, lizerinde ¢alisacagiz” seklinde yanit verirdi.
Bunun yerine, sarap imalathanesinin ¢evik prensipler ¢erge-
vesinde ¢alistigini yazdi: Fikir, potansiyel firsatlar listesine
eklenecek ve dncelik sirasina gore arastirilacakti. Yonetici yak-
lasimi begenmisti. Onerisinin diisiik dncelikte oldugu kendisine
bildirildiginde ise bu karari kabullenmisti.
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Cevik ekiplerle calismak, glinimizin asiri 6zellesmis orga-
nizasyonlarinda silolarindan nadiren ¢ikan birim yoneticilerini
genel yonetim rollerine hazirlamaya da yardimci olabilir. Bu
yoneticilerin diger disiplinlerden ¢alisanlara maruz kalmasini
saglar, isbirligine yonelik uygulamalari 6gretir ve misterilerle
yakindan ¢alismanin 6neminin altini gizer ki bunlarin timu de
gelecegin liderlerii¢in elzemdir.

Cevik Davranislarin Karsisindaki

Engelleri Kaldirin
400 binden fazla lyesi bulunan bagimsiz kar glitmeyen bir ku-
rulus olan Scrum Alliance’in arastirmasi, ¢eviklik uygulayicila-
rinin ylizde 70’'inden fazlasinin kendi takimlari ve organizasyo-
nun geri kalani arasinda gerilim yasadigini buldu. Pek sasirtici
degil: Fyol haritalari takip ediyor ve farkli hizlarda ilerliyorlar.

Carpici bir 6rnek verelim: inceledigimiz biiyiik bir finansal
hizmetler sirketi, yeni mobil uygulamasini insa etmek igin gevik
metodolojiler kullandigi pilotu lanse etti. Elbette, ilk adim bir
takim olusturmakti. Projeyi fonlamak ve yetkilendirmek igin bir
bitge talebinde bulunmak gerekiyordu. S6z konusu talep, gele-
cek yilin planlama siirecinde onay i¢in yarisan diger taleplerin
arasina gitti. Sirket, aylar siiren degerlendirmeden sonra nihayet
fonlari onayladu. Pilot, miisterilerin ovgiilerde bulundugu etkili
bir uygulama Uretti ve takim da yaptigi isten gurur duyuyordu.
Fakat uygulama piyasaya sirilmeden once, geleneksel bir
“selale” modelinde zayiflik testini gegmesi gerekiyordu (bilgi-
sayar kodunun dokiimantasyon, fonksiyonellik, verimlilik ve
standardizasyon igin uzatmali bir siirecten gegmesi) ve bu siireg
icin de uzun bir kuyruga girmesi gerekiyordu. Bunun ardindan,
uygulamanin gekirdek IT sistemine entegre edilmesi gerekiyordu
ki bu da alti ila dokuz aylik bir tikaniklik anlamina gelen baska
bir selale siireci iceriyordu. En sonunda, uygulamayi piyasaya
sirmek icin gereken toplam siire ¢ok azaliyordu.

Cevikligin onlindeki engelleri kaldirmak igin su teknikleri
kullanabilirsiniz:

Herkesin ayni dogrultuda olmasini saglayin. Biiylik, karma-
stk sorunlarin ufak kisimlarina odaklanan bireysel takimlarin
girisim onceliklerinde ayni listeyi gérmesi ve bunlar lizerinde
¢alismasi gerekir. Bu onceliklerden sorumlu tiim ekipler, ¢evik
suregleri kullanmasa bile gegerlidir bu. Yeni bir mobil uygu-
lama, yazilim gelistirme icin ilk siradaki oncelik ise, biitgeleme,
zayiflik testi ve yazilim entegrasyonu igin de onceligi ayni
olmali. Aksi takdirde, ¢evik inovasyonlar uygulamada zorlana-
caktir. Kendisi de ¢evikligi uygulayan yonetim ekipleriigin bu
kilit bir onceliktir.

Yapilari hemen degistirmeyin. Bunun yerine rolleri degisti-
rin. Pek ¢ok yonetici daha fazla birimler arasi ekip yaratmanin,
organizasyonel yapida biiylik degisiklikler gerektirecegini
varsayar. Bu nadiren dogrudur. Yiiksek yetkili, birimler arasi
ekipler, tanim geregi bir tir matriks yonetim gerektirir ama bu
temelde farkli disiplinlerin ayri ayri ve sira sira degil, nasil ayni
zamanda beraber ¢alisacagini 6grenmesini gerektirir.

Her bir karar i¢in sadece bir patron belirleyin. Calisanlarin
¢ok sayida patronu olabilir ama kararlarin olamaz. Cevik bir

operasyon modelinde birimler arasi bir ekibi kimin gorevlen-
dirmekten sorumlu olacagi, kimin takim lyelerini segecegi ve
yerlestirecegi, takim liderini kimin belirleyecegi ve takimin
kararlarini kimin onaylayacagi ¢ok net olmali. Cevik bir liderlik
ekibi, kritik meseleleri belirlemesi, bunlara yonelik siiregleri
tasarlamasi ve her bir inovasyon inisiyatifine yonelik tek bir
sahiplenici tayin etmesi i¢cin genellikle ist dlizey bir yoneticiyi
yetkilendirir. Diger st diizey liderlerin, sahiplenicinin kararla-
rini tahmin etmekten veya altlist etmekten kaginmasi gerekir.
Kilavuzluk sunmak ve yardim onermek sorun degil fakat
neticelerden hosnut degilseniz, inisiyatifin sahibini degistirin,
mevcut sahipleniciyi is yapamaz duruma getirmeyin.

Bireylere degil, takimlara odaklanin. MIT Center for Collective
Intelligence ve digerlerinin arastirmalari sunu gosteriyor:
Bireylerin zekasi takim performansini etkilese de takimin kolek-
tif zekasi ¢cok daha fazla 6nem tasiyor. Ayrica bunu degistirmek
¢ok daha kolay. Cevik takimlar, kolektif zekayi siirekli iyilestir-
mek igin siire¢ kolaylastiricilari kullanirlar. Mesela rolleri netles-
tirirler, catismayi ¢ozme teknikleri kullanirlar ve takim tyelerinin
esit katkida bulundugundan emin olurlar. Olgiitleri girdi ve
(calisanlarin ne kadar yogun oldugu) kullanim oranlarindan,
is sonuglari ve takim mutluluguna (calisanlarin kendilerini ne
kadar degerli ve sevkli hissettiklerine) degistirmek de yardimci
olur. Ayni sekilde bireysel ¢abalardan ziyade takim sonuglarina
yonelik takdir ve odlllendirme sistemleri de yardimci olacaktir.

Buyurarak degil, sorular sorarak liderlik edin. General
George S. Patton Jr. liderlere asla insanlara bir isin nasil
yapilacagini soylememelerini tavsiye etmesiyle meshurdur:
“Onlara ne yapilacagini sdylemeyin ki onlar da sizi yaraticilik-
lariyla sasirtsinlar.” Cevik organizasyonlardaki liderler, buyur-
maktan ziyade, soru sorarak yonetmeyi 6grenirler: “Ne tavsiye
edersin?” “Bunu nasil test edebiliriz?” Bu tlirden bir yonetim,
birim uzmanlarinin genel miidiirlere doniismesine yardimci
olur; girisim stratejistlerinin ve organizasyonlarin, yetki ve
kaynak igin savasan silolardan birimler arasi isbirlik¢i ekiplere
evrilmesine yardimci olur.

CEViK INOVASYON yazilim sektériinde devrim etkisi yaratti.
Bu sektor gegtigimiz 30 yilda tiim diger is alanlarindan daha
hizli ve genis kapsamli bir degisim yasadi. Simdiyse her
sektorden neredeyse her birimi doniistirmeye hazirlaniyor. Bu
noktada en biiyiik engel, daha iyi metodolojilere ihtiya¢ duyul-
masi degil, ¢evikligin IT disinda da isledigine dair 6nemli fay-
dalar ve kanitlar sunmaktir. Burada yonetim davranisi gerekli.
Cevikligi daha genis is faaliyetlerinde uygulamayi 6grenenler,
karli biiyiimeyi hizlandiracaklar.

DARRELL K. RIGBY, Bain & Company'nin Boston ofisindeki
ortaklardan biridir. Sirketin global inovasyon ve perakende
uygulamalarina liderlik ediyor. JEFF SUTHERLAND, bir
danismanlik ve egitim sirketi olan Scrum Inc. CEO'su ve g¢evik
inovasyonda Scrum formunun ortak yaraticisidir. HIROTAKA
TAKEUCHI, Harvard Business School'da strateji biriminde
profesordir.
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CEVIK
DUNYADA
LIDERLIK

1zla degisen piyasa kosullari, her gegen giin
yeni rakiplerin ortaya ¢gitkmasi, en yeni lriinle-
rin bile ¢ok kisa siirede taklit edilebilmesi gibi
etmenler birgcok kokli sirketin ¢alisma seklini
degistirmeye basladi. Son yillarda sirketlerin
glindeminde biiylk bir yer edinen ¢evik doniisim inisiyatifleri
yepyeni dinamikleri de beraberinde getirdi. Ozellikle biiyiik
kurumlarin ¢alisma ve uretim tarzini sekillendiren, kurum
kultlrlerini ve yapilarini derinden etkileyen bu donistimler

yeni nesil liderlik modellerini de ortaya ¢ikarmaya basladi.
Liderlik stilleri, otokratik ve gorev odakli liderlik stillerinden
uzaklasarak Marc Anderson ve Peter Sun’in da tanimladigi
gibi hizmetkar, otantik ve donusimci gibi yeni nesil liderlik
stillerinden izler barindiran isbirligi ve insan odakli ¢evik
liderlik stillerine dontisti.

2018 yilinda yapilan Global Leadership Forecast arastir-
masl, arastirmaya katilan sirketlerin sadece yiizde 14'lniin
glcli bir “simdi-hazir” liderler grubuna sahip oldugunu
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gosteriyor. 2020 Business Agility raporunda da gevik doni-
siimlerde ¢evik dusilince yapisl, silolasma, sponsorluk alma
gibi basliklar 6ne ¢iksa da en zorlayici ayaginin agik ara farkla
liderlik stili oldugu belirtiliyor.

Arastirmalar goz dniine alindiginda asagida kisaca agik-
ladigimiz yeni nesil liderlik stillerinden izler barindiran gevik
liderlik konusu, ¢eviklik kiltlriini olusturmak icin dikkate
alinmasi gereken ilk konulardan biridir.

Hizmetkar Liderlik: “Once hizmet et, sonra liderlik et” motto-
suyla ¢alisan liderlik stilidir. Hizmetkar liderler takip edilmek
icin nasililham verebileceklerini diisinmek yerine enerjilerinin
¢ogunu baskalarina yardim edebilecekleri yollar bulmaya yon-
lendirirler. Baskalarinin ihtiyaglarini kendilerininkinden daha
fazla dnceliklendirirler.

Otantik Liderlik: Modern sorunlari ¢g6zmek igin gelisime yone-
lik ve fedakar ¢oziimlere odaklanan liderlik stilidir.

Doniisiimcii Liderlik: Bu tir bir liderlik, hedeflere dayali
siirekli donustimdi igerir. Sirketin temel gorevleri vardir ancak
donisiimcii liderler ¢alisanlari konfor alanlarindan gikmalari
ve daha zorlu hedeflere ulasmalari konusunda tesvik eder.

Cevik Liderlik

Makalenin yazarlarindan birinin (Duygu) gerceklestirdigi, farkli
sektorlerden C-seviye yoneticilerle yapilan gériismelerde
cevik liderlik kavraminin degisimler karsisinda hizla adapte
olabilen, geribildirim kiiltiriini benimseyen ve bu kilturin
tlim sirkette benimsenmesine onciiliik eden, hem sirket hem
¢alisan memnuniyeti dengesini saglayan, seffaf bir liderlik
modeli olarak tanimlandigi gorilir. Buyuk bir kiiltir donisimi
olan gevik donlisiim inisiyatiflerinin en zorlu ayagi olan ¢evik
liderlik, kiiltir donlisiimiinin beraberinde getirdigi cesitli
liderlik duruslariyla birlikte ele alinabilir. Bu siireci deneyim-
leyen liderlerin goriismeler sonucunda edindigimiz i¢goriler
ile yaklasimlariniysa asagida miisteri, calisan, bireysel gelisim
ve sirket kiiltiiri agilarindan geleneksel liderlik modelleriyle
kiyaslayarak degerlendirdik.

Miisteriye Yaklasim

Yaraticilik ve iletisim gevresinde sekillenen ve odagina
miisteriyi koyan startup kiiltiirtiniin, Y ve Z kusaginin beklen-
tileriyle buyiik olgiide ortiismesiyle koklu kuruluslari da etkisi
altina aldigi soylenebilir. Misteri ihtiyaglarini ve beklentilerini
temel alarak yeni bir kiiltiire dogru evrilmeye ¢alisan sirketler-
deyse bu rol, biiylik oranda liderlere diistiyor. Rol model olarak
liderlik etmek, misteri odakli bir yaklasimi sirket kiiltiiriinin
bir pargasi haline getirmekte onemli bir rol oynuyor. Temelinde
seffaflik ve siirekli geribildirim felsefesinin yer aldigi musteri
odakli yaklasimda gevik liderin bu anlayisi benimsemesi ve
yansitmasi kiiltirel doniisiimiin 6nemli kilometre taslarin-
dan. Twitter'da bir Tesla misterisinin belirttigi sikayete 30

dakikadan kisa bir siire sonra diizeltme yanitini veren Elon
Musk, bu duruma glizel bir 6rnek. Gerceklestirilen goriisme-
lerde de bu siireci deneyimleyip ¢evik donlisim yolculuklarinda
miisteri memnuniyetinin ve aldiklari yatirimin arttigini belirten
liderler, bu durumun g¢alisanlarin kendilerini daha midabhil
hissetmesini sagladigini ifade ediyor.

2 Calisana Yaklasim

Geleneksel liderlikte siklikla karsilasilan; islerin detayina
girme, her bir projenin ilerleme/gecikme durumuyla bizzat
ilgilenme, kararlarin ¢ogu icin hedefleri belirleyici/karar verici/
onay verici konumda olma yaklasimi artik yerini kendine vakit
yaratma ve bu vakitte ¢calisanlarin onlerini agacak aksiyonlari
kesfetmeye ve uygulamaya birakmis durumda.

Cevik kiiltliriin DNA'si olarak goriilen kendi kendine
organize olabilen bireylerse liderlerin en ¢ok zorlandigi ancak
en vazgecilmez gordiigi alan olarak dne ¢ikiyor. Geleneksel
liderlik yaklasimlarda gliciinii unvanindan alan ve kontroli
elinde tutan liderler, artik karar almada ¢alisanlarin da dahi-
liyetini saglamaya c¢alisiyor. Bu noktada daha ¢ok durumsal
liderlik modeline dayanarak kritik ve hizli aksiyon gerektiren
kararlarda bireysel inisiyatif alirlarken bunlar disindaki
konularda agirlikli olarak kolektif kararlardan yararlaniyorlar.
Bu durumun bazen “kontrolsiizlik” hissiyati yaratabildigini
ancak ¢alisanin sorumluluk almasinin daha buylk deger
yarattigini belirtiyorlar. “Kararlari séyleyen” degil “tavsiye
veren” durusuna ge¢mek organizasyonun olgunluk seviye-
sini bir adim ileriye tasiyip ¢alisanlarin kendilerini gergek-
lestirebildigi bir ortama zemin hazirliyor ve sahiplenme ile
bagliligr artiran en etkin yontemlerden biri olarak one ¢ikiyor.
Bu yaklasimin en iyi orneklerinden biriyse Hollanda mense-
ili bir saglik hizmetleri sirketi olan Buurtzorg’'da karsimiza
cikiyor. Frederic Laloux’'nun “Reinventing Organizations” adli
kitabinda da anlattigi lizere, Jos de Blok sirketi etkileyecek
bir karar soz konusuysa her aksam bunu bir blogda detayla-
riyla yazarak yayinlayip ertesi glin gelen yanitlara gore karar
aliyor. Eger herkes fikir birligi icindeyse karar uygulamaya
koyuluyor. Jos de Blok bazen de gelen yorumlar lizerine kara-
rinda degisiklik yapmasi gerektigini fark ediyor, ¢alisanlarinin
goruslerini de karara yansitarak degisiklik yapiyor ve yeni
kararla ilerliyor.

3 Bireysel Gelisim Yaklasimi

World Economic Forum’un yayinladigi Future of Jobs
raporunda yer alan ve gelecekte daha ¢ok ihtiya¢ duyacagimiz
yetkinliklere bakildiginda liderlerden; bireylerin aktif 6grenme,
problem ¢ozme, karar alabilme, yaraticilik, girisimcilik gibi yet-
kinliklerini artirabilecekleri alanlar agmalarinin beklendigini
soylemek mimkiin. Donlistimle hedeflenen kiiltiirel degisimin
kaliciligiysa ¢alisanlara bu zamani yaratan liderlerin yakla-
simiyla bliylik oranda iliskili. Donlisimi bireyden baslatan
lider, aktif 6grenen bireylerle birlikte kendi kendine 6grenen
bir organizasyonun temellerini atmis olacaktir. Burada neler
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yapabiliriz konusunda Adobe’un yeniligi ve risk almayi tesvik
eden Kickbox adini verdigi odiilli programini 6rnek verebiliriz.
Programi talep eden tim personele, i¢cinde kirtasiye malzeme-
leri, atistirmaliklar ve bir fikri kesfetmelerii¢cin 1000 dolarlik
on odemeli kredi karti igeren kirmizi bir karton kutu verilir ve
soru sorulmaz.

Kickbox, ¢alisanlari harekete gegirmek ve sirket icin degerli
is senaryolari olusturmak i¢in kurumsal yenilikte bir meto-
dolojidir. Metodoloji Adobe tarafindan icat edilmistir, daha
sonra Swisscom tarafindan sekillendirilmis ve binlerce sirket
tarafindan uyarlanip uygulanmistir. Kickbox Kurulusu, Adobe
ve Swisscom'dan Kickbox agik kaynakli materyalleri almak ve
diger Kickbox uygulayicilari ile fikir alisverisinde bulunmak igin
bir alan saglar.

4 Sirket Kiiltiirii Yaklasimi

Unlu yonetim danismani Peter Drucker’in “Kultur stratejiyi
kahvaltida yer” s6ziinden yola gikarak biiyiik bir doniisimin
oniindeki en biiylik engelin ya da kaldiracin sirket kiiltiiri
oldugu soylenebilir. Sirket kiiltliri her seviyedeki ¢alisan,
bu ¢alisanlarin birbirlerine ve ise yaklasimi ve degerleri gibi
bir¢ok unsurdan meydana gelir. Ceviklik, temelinde geribildi-
rim kiltrindn, seffafligin ve kendi kendine organize olabilen
otonom takimlarin gcevresinde sekillenen bir anlayis oldugu
icin dondsimun kiltlr ayagi blyuk oranda bireylere dokunur.
Bu kiiltur temellerinin olusturulmaya baslanmasiysa en basta
liderlerin kendilerinden baslar. Geleneksel liderlik modelle-
rinden farkli olarak siirekli geribildirim alip vererek, seffaf bir
ortam saglayip takimlari kendi kendilerine organize olmalari
icin tesvik etmeye ¢alisan donilisiim yolculugundaki liderlerse
bu durusun zaman zaman zorlayici oldugunun altini giziyor. Eski
ve glicli yonetim kaslarinin zayiflatilarak yeni aliskanliklar ve
yeni liderlik kaslari gelistirmenin ise bu slirecin olmazsa olmazi
oldugunu belirtiyorlar.

2022 Becerilerine Genel Bakis

Diinya Ekonomik Forumu tarafindan yayinlanan islerin Gelecegi
Raporu 2022, giderek daha fazla talep goren ve 6nemi azalan
becerileri tanimliyor.

BUYUYEN

AZALAN

Analitik diisinme ve inovasyon

Finansal, maddi kaynaklarin yonetimi

Aktif 6grenme ve 6grenme stratejileri

Personel yonetimi

Yaraticilik, 6zgunlik ve inisiyatif

Kalite kontrol ve giivenlik bilinci

Liderlik ve sosyal etki

KAYNAK: Employee Engagement — a Strategic Differentiator in Today's
Competitive Business Landscape (Business Agility Institute)

Ceviklige dogru evrilen sirketlerde liderlerin en zorlu
hedefleri arasinda bu kultirin kalici hale gelmesi yer aliyor.
Kalici bir kiiltir degisimi yaratmanin temelindeyse oncelikle or-
ganizasyonun degderlerinin ve amacinin ne oldugunu belirlemek
yatiyor. Organizasyondaki ¢alisanlarin ancak kendi degerleriyle
ortiisen bir ortamda ¢alistiklarinda ve katki saglamak igin ken-
dilerine neler katmalari gerektigi gibi sorulara cevap bulabildik-
lerinde gelisim alanlarini kesfettikleri ve bagliliklarinin arttigi
gozlemleniyor. Organizasyon agisindan da aslinda donemsel
olarak sorulmasi gereken “Dogru kisilerle birlikte miyiz?” so-
rusuna bu yaklasimla rahatlikla cevap bulunmus oluyor. Bunun
icin ise alimdan baslayip isten ayrilma asamasina kadar birgok
asamada organizasyonun degerlerini ve amacini seffaflastir-
mak en yaygin yontemlerin basinda geliyor.

Liderlerin ise alim siirecinin bir asamasina dahil olarak
kuruma yeni katilan kisilere gegmisi, degerleri ve amaglari
anlatmasi daha ilk asamada ¢alisanin kendini ait hissetmesinde
destekleyici bir rol oynuyor.

Degisim donemlerinde ¢alisanlara dokunabilmek, onlarla i¢
ice olabilmek, onlara sirketin amacini anlatmak, bu amag etra-
finda inisiyatif alabilecekleri alanlar agmak ve hataya izin ver-
mek hedeflenen degisim yolculugunun ilerlemesini sagliyor. Bu
amagla da organizasyondaki farkli rollerdeki kisilerin bir araya
geldigi komitelerin olusmasini desteklemek, buralara katilarak
stratejiyi, degerleri ve o anki oncelikleri anlatmak liderlerden en
¢ok beklenen davranislar olarak konumlaniyor.

ilk Adim

Cevik donlsim sirecini deneyimlemis liderler, bu yolculuga
baslamayi diisiinen liderlere, oncelikle kendi ihtiyaglarinin ne
oldugunu anlayip bu ihtiyaglarini rasyonel olarak gerekgelendi-
rerek yola ¢ikmalarini 6neriyor.

Degisen musteri ve calisan beklentilerini en hizli ve etkili
bigimde tam anlamiyla karsilamayi hedefleyen gevik liderler,
belirsizligin hakim oldugu bircok sektorde sirketlerin yeni
piyasa kosullarinda hayatta kalmasini saglarken kendileri de
ayni eksende liderlik anlayislarini degistiriyor. insanlari ve
iletisimi odagina koyan bu yeni nesil liderligin ilk adimiysa Ken_
Blanchard'in favori sorusu olan "Baskalarina hizmet etmek igin
mi yoksa sana hizmet edilmesi igin mi buradasin?” sorusunun
cevabindan basliyor.

DUYGU BALCI, 2016'dan beri agile yaklasimlarla ¢calismakta,
Mayis 2018'den beri ACM'de agile danisman ve egitmen olarak
gorev almaktadir. Accredited Kanban Trainer olarak Kanban
University sertifikali egitimler vermektedir. is Bankasi ve Yapi
Kredi'nin dontisim surecglerinde Enterprise Agile Coach olarak
calismistir. GOZDE TOKER KUMBASAR, ACM'de agile danisman
ve egitmen olarak ¢alismaktadir. Yapi Kredi Agile Dondsimiine
liderlik eden agile ekibinde Enterprise Agile Coach olarak
calismistir. Uni Credit Agile CEE ekibi ile Uni Credit'in Orta ve
Dogu Avrupa'daki kurumlarinin donisim ¢alismalarinda gorev
almis ve danismanlik yapmistir.
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DEGISIM KACINILMAZ, KRITIK NOKTA
UYUM SAGLAYABILMEK

“Yoneticiler slirekli karmasanin yasandigi bir ortamda isgiiciini
insa etmeye ¢alisirken ¢alisanlarinin kendilerini bekleyen
degisimler karsisinda yeterli uyumu saglamayacaklari ya da
saglayamayacaklarindan endise ediyorlar.”

Harvard Business School ve BCG Henderson Institute'un
diinya tizerinde 6 bin 500 iist diizey yonetici ve 11 bin ¢alisanla
gercgeklestirdigi, 11 ulkeyi kapsayan anketler sonucunda is
yapis bigimlerini alt Ust eden 17 etkili gu¢ tespit edildi.

Teknolojik Degisimin Hizlandirilmasi

« insan giiciiniin yerini alan yeni teknolojiler (insansiz
araglar)

. insan gliciini artirici veya tamamlayici yeni teknolojiler
(Saglik sektorindeki robotlar)

* Yeni is modelleri, yeni calisma yontemleri veya daha
hizli Girlin inovasyonlariyla sonuglanan musteri
ihtiyaglarindaki ani teknolojik degisimler

« Ucretsiz hizmetlerin teknoloji sayesinde gelir elde
edilebilir hale gelmesi (Amazon web servisi) ya da
gerektigi sekilde kullanilmamis degerler (Kisisel tiiketim
verileri)

Yeteneklere Artan Talep
. isin gerceklestirilmesi icin gereken yetenek, teknik bilgi
ve resmi egitimdeki artis
» Hizla degisen mesleklerde gerekli yetenege sahip
calisanlari bulma konusunda gittik¢e artan sikintilar

Calisanlarin Beklentilerindeki
Degisimler
 Is hayati-6zel hayat dengesini saglayan esnek ve
bagimsiz is modellerinin artan popiilaritesi

¢ Bir amaca hizmet etme ve bu anlamda is yapis sekillerini
etkileyebilme firsatlarinda artan yaygin istek (gugli
takim ozerkligi gibi)

Isgiicii Demografisindeki Degisimler
* Yeterli derecede temsil edilmeyen isgiicini artirma
ihtiyaci (yasli isciler, kadinlar, gogmenler ve kirsal isgiler)

Calisma Modellerinin Degisimi

« Uzaktan ¢alisma trendinin artis gostermesi

* Beklenmedik bicimde ortaya ¢ikan islerin artis
gostermesi (is bazli calisan kisiler, gegici ve sozlesmeli
isciler gibi)

* Yeteneklere kolay erisim saglayan freelance ve emek
paylasim platformlarinin gelismesi

« islerin tek bir organizasyon yerine karmasik ortaklik
ekosistemleriyle ¢ozilebilmesi (farkli sektorler,
cografyalar, kurumlar ve biyukliiklerde)

Is Ortaminin Degisimi

« Teknoloji kullanimi ile ilgili yapilan yeni diizenlemeler
(robot vergileri gibi)

« Ucret seviyelerini direkt (Sosyal Giivenlik yardimlari gibi)
ya da dolayli (kamu gelir yardimi veya temel gelir gibi)
etkileyen diizenlemeler

« Sinir 6tesi mal, hizmet ve sermaye akisini etkileyen yasa
degisiklikleri

« Toplumdaki bireyleri geri kalmis hissettiren blyuk
ekonomik ve politik dalgalanmalar

KAYNAK: “isgiiclinliz Degisime Disiindiigiinizden Daha Kolay
Uyum Saglayabilir” - Joseph B. Fuller, Manjari Raman, Judith K.
Wallenstein ve Alice de Chalendar (HBR Turkiye, Temmuz 2019)
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BIR SONRAKI BUYUK
FIKRE DIKKAT

Yeni bir yonetim fikri edinmeden
once onun sizin igin dogru olup
olmadigini anlayin.

“Yeni yonetim uygulamalarinin birkagi, akademisyenlerin ve
danismanlarin akillarindan tamamen olgunlasmis halde ¢ikiyor
ama blyiik cogunlugu, sirketlerinde yeni fikirleri deneyleyen
kurumsal yoneticilerden geliyor. Yeni bir yonetim inovasyonuyla
karsilasan birgok lider hi¢ sliphesiz kendine sunlari soruyor:
“Glinimiziin inovasyon baskisi ve isgiicliniin degisen dogasi
g6z oniine alindiginda zamanin ruhuna uygun yonetim fikri bu
mudur? Bu fikir, sirketime rekabet avantaji kazandirabilir mi? Bu
yonetim seklini ithal etmenin riskleri nelerdir?”

Bazen yeni bir fikir o denli donisturdcu olur ki bir sirketi
emsali gorilmemis performans diizeylerine ¢ikarabilir ve ¢ogu
zaman ¢ikarir da. Ancak sirket hazirlikli degilse faydasi en bariz
teori veya uygulama bile yolunda gitmeyebilir.

Diger sirketlerin inovasyonlarini ve bunlarin sirketinizin
disiinis ve isleyisiyle ne sekilde baglantili oldugunu anlamak
icin kasitli adimlar atarak hangi deneysel kavramlarin isinize ya-
rayacagini ayirt edebilirsiniz. inovatif sirketlerden édiing almanin
iki yolu vardir: Gozlemle-uygula ve temel fikri al.

Gozlemle-uygula. Bu, yeni yonetim fikirlerini benimsemek igin
en belirgin ve yaygin yontemdir ancak yalnizca belirli durumlarda
etkilidir. Bu durumlardan biri gozlemlenen uygulamanin kolayca
tek basina var olabildigi veya ¢ok kiicuk bir destek gerektirmesi-
dir. Gozlemle-uygula, ayni zamanda bir sirketin yénetim modeli
veya distinis sekli fikri ¢ikaran sirketinkiyle biiylik benzerlik ta-
siyorsa etkin olarak isleyebilir. Yeni uygulamalari benimsemek ve
sonradan birakmaksa bir sirketi yipratabilir, sirketlerin bu yiizden
gozlemle-uygula yontemini ihtiyatli kullanmalari gerekiyor.

Temel fikri alin. Bir yonetim inovasyonunu ithal etmenin
tehlikeleri, uygulamanin sadece temel prensiplerinin kabul edil-
mesiyle biylk 6l¢lide azaltilabilir. Yeni organizasyonel baglamla
orijinali arasinda ne kadar fark oldugunun fazla 6nemi kalmaz ve
prensiplerin kok salmasi i¢in ¢ok daha az diizenlemeye gereksi-
nim duyulur. Prensipte uygulama elbette birkag sebepten dolayi
her zaman islemez. Birincisi, altta yatan prensibi tanimlamak
basit degildir. ikincisi, sistemin 6zii belirlenmis olsa da bunu
uygulamaya koymak zordur.

Dikkat: Segtiginiz yontem ne olursa olsun, kurumsal 6z far-
kindalik sirketlerin sadece dogru inovasyonlari benimsemesine
degil, her biyiik girisimin planlanmasi ve uygulanmasinin iyiles-
tirilmesine yardimci olabilir. Bir deney, nihayetinde basarisiz olsa
dahi mevcut yonetim modellerinizi ithal edilen fikirler 1siginda
yeniden gozden gegirmeniz igin tesvik edici bir unsur olusturur.
Bu yeni bilgi, sirketinizin mevcut uygulamalari bilemesine ve
iyilestirmesine yardimci olur.

Peki yonetim inovasyonlarini degerlendirirken ve ithal eder-
ken uygulamaniz gereken pratik adimlar neler?

Dogru ani kollayin. Baska bir sirketin yonetim deneyi
dikkatinizi ¢ektiginde yapilacak ilk is, hi¢bir sey yapmamaktir.
Yapilacak en akillica is, fikri ne tiimiiyle ne de kismen 6diing
almayi aklinizdan bile gegirmeden iki yil beklemek. Her yeni
uygulamanin basarili veya basarisiz olmasi igin zamana ihtiyaci
vardir ve ilk hevesin sonmesini beklemek ¢ogu zaman iyi bir
fikirdir. Uygulamanin cazibesine hemen kapilmayin ama fikri de
tamamen aklinizdan ¢ikarmayin.

Yonetim modelini gziimleyin. ilerlemeye karar verdiginizde
fikrin 6zilinl ortaya ¢ikarmak i¢in hedefe yonelik sorular sor-
makla ise baslamalisiniz. Bu asamada, disaridan taze bakis agisi
sunabilecek kisileri dahil etmek fayda saglar. Sunlari sorabilir-
siniz: Bu sekilde galismanin altinda yatan mantik nedir? Kaynak
sirket, insan davranisi ve pazar isleyisiyle ilgili ne gibi alisilmadik
varsayimlarda bulunuyor? Sirket bu modeli ortaya ¢ikarmak igin
ne tiir bir ilham veya icgoriye ulasti?

Hipotezleri anlayin. Kaynak sirketin farkinda olarak veya
olmayarak tercihen basit bir veya iki hipotezi test ettigini gore-
ceksiniz. Ornegin, analizini yaptiginiz uygulama, yoneticilerin 360
derecelik geribildirim sonuglarini yayinlamasiysa hipoteziniz bu
politikanin, yoneticileri ¢alisanlarina karsi daha sorumlu hale
getirecegi olabilir.

Sonuglar isteyin. Kaynak sirketin sonuglarini analiz edin.
Sosyal bilimcilerin diliyle konusmak gerekirse hipotezler des-
tekleniyor mu? 360 derecelik geribildirim gergekten yoneticileri
daha sorumlu hale getirebiliyor mu? Yan etkileri neler? Sirketten
birkag kisiyle konusun: Yoneticilerin sistemle oynadigina dair ka-
nit goriiyor musunuz? Daha derine inin: Yoneticilerin ¢alisanlara
karsi daha fazla sorumluluk tasimasi iyi bir sey mi? Sirketinize
nesnel baktiginizdan emin olun. Sirketiniz, kaynak firmaya ne
derece benziyor? inovatif ve yeni fikirlerin tutunabilecegi kadar
geleneksellikten uzak mi? Biirokrasiniz asilmaz engeller olustu-
rur mu?

Deneyleyin. Sorunlarin belirdigini goriirseniz gergekgi
davranin. Bir fikri ithal etmeyi ise baslamadan enine boyuna dii-
stiinmek, yerlesmis bir girisimin fisini gekmekten daha kolaydir.
Ancak durum tespiti yaptiysaniz ve fikir sizi hala heyecanlandiri-
yorsa hipotezlerle, metotlarla ve beklenen sonuglarla kendi de-
neyinizi yaratmaya calisin: Ornegin, “Yoneticilerin 360 derecelik
geribildirimlerini online olarak yayinladigimizda bir yil icerisinde
¢alisan tatmini ve elde tutma oranlarinda hatiri sayilir artislar
gorecegiz.” Sonra yeni uygulamanin isledigini ve sirketinize deger
Urettigini gormek icin verileri toplamaya baslayabilirsiniz.

Yeni bir fikrin cazibesine kapilip gitmek kolaydir. Fikrin uygu-
lanmasi basit goriinebilir. Ancak unutmayin ki basarili yonetim
inovatorleri, yeni fikirlerini uygulamaya sokabilmek igin genelde
uzun yillar boyunca canla basla ¢alistilar. Bu fikirleri kendi sirketi-
nizde uygulamaya koymak muhtemelen ¢ok daha uzun sirecektir.

Karsilasilacak engellere ragmen yeni fikirleri benimseme-
nin miikafati blyiik olabilir. Sirketinizde sadece gergek bir fark
yaratmakla kalmaz, deneylerden bolca bilgi birikimi edinirsiniz.
Sirketiniz uygulamayi dikkatle analiz ederse beceri kazanmanin
yani sira daha yiiksek farkindalik diizeylerine erisecektir ve bu
yeni anlayis isinizi biiyiik dl¢lide gelistirebilir.

KAYNAK: Bu yazi, Julian Birkinshaw'un HBR Tiirkiye Mayis
2014 sayisinda yayimlanan “Bir Sonraki Biyiik Fikre Dikkat”
baslikli makalesinden uyarlanmistir. Makalenin tamami i¢in
hbrturkiye.com’u ziyaret edin.
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IS CEVIKLIGININ ORGANIZASYONLARDA
YARATTIGI EN ONEMLI KAZANIMLAR

Diinya capinda 359 farkli kurulustan 433 katilimcinin katkilariyla hazirlanan Business Agility Report 2020, Eyliil ayinda yayinlandi. is cevikliginin organi-
zasyonlarda yarattigi en blyiik kazanimlarin soruldugu ankette katilimcilardan gelen yanitlara gore one ¢ikan ilk dokuz madde asagidaki gibi siralaniyor.

isbirligi ve iletisim

Daha lyi Calisma Yontemler

Pazara Cikma Hizi .
Misteri Memnuniyeti

Sahiplenme Sorumlulugu
Cevik Bakis Agisi
Uyum Saglama Kabiliyeti Gugli Liderlik —~ Fmmmm—
Motivasyon
Calisan Memnuniyeti

KAYNAK: The Business Agility Report 2020, Responding to Disruption.
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CEVIK DONUSUMU
GERCEKLESTIREN
SIRKETLERDEN
ICGORULER

Degisimin ve donusumun ivmesi hizla artiyor.

Deneyimledigimiz bu zorlu surecte sirketlerin hayatlarini
saglikli bir sekilde surdurebilmelerii¢in degisimin bu
ivmesine ayak uydurmalari artik bir secenek degil bir
zorunluluk haline geliyor. iste bu noktada hizli kararlar
alarak en kisa surede en degerli ¢cikti uretmeye odaklanan
cevik organizasyonlar bir adim daha one cikiyor. Biz

de HBR Turkiye ve ACM ortak calismasiyla bircok
sektorden onemli isimlerin ¢cevik donusum hikayelerini;
deneyimledikleri zorluklari ve ardindan gelen basari
hikayelerini dinledik ve sizlere bu konuda bir yol haritasi
sunmaya calistik. Iste soylesilerden one cikanlar...
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"CEViK AKLIN, METOTLARIN VE ROLLERIN
OGRENILMESI, ANLASILMASI VE GEREKLI
ROLLER ICiN BECERILERIN GELiSTIRILMESINDE
DE ONEMLI BIR YOL KAT ETTIK."

AHMET AKSOY
CHRO, TUPRAS

Organizasyonunuzda ¢evik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? istiraki oldugumuz Kog Toplulugu global
capta dijital, teknolojik gelismeleri yakindan takip ediyor.

Bu ¢ergevede, ¢evik donlisiim yolculuguna ¢ikmaya da ¢ok
onceden karar verildi. Yenilikleri ve degisimleri son derece
dinamik bir sekilde yasayan enerji sektoriinde rekabet giiclini
artirmayi hedefleyen sirketimiz de ayni sekilde stratejik
ceviklik olarak tanimlanan ilerleme aksiyonlarini aldi. Boylece
rekabet giiciimiizii besleyen stratejik yatirim hamlelerimize ek
olarak, organizasyonel ve operasyonel becerilerimizi daha ust
seviyeye tasiyan “operasyonel geviklik” yolculugumuz baslamis
oldu. Sirketimizde global rekabetimizi artirabilmek adina
stratejik ¢eviklik olarak tanimlayabilecegimiz birgok hamle
onceden yapilmisti. Lojistik becerilerimizi gliclendirmek adina
deniz ve demiryolu tasima sirketlerimiz bulunurken global
ticarette daha gugli bir sekilde yer almak amaciyla Londra’'da
yurt disi ticaret ofisimiz de kuruldu.

Ayrica kendi organizasyonumuzda halihazirda yapilan ¢ok
iyi calismalar ve yaklasimlara yeni bir bakis agisi getirerek yola
devam ettigimiz icin gergeklestirdigimiz calismalara “gevik
doniisim” demek yerine, bu kavrami “cevik ilerleme” olarak
kullanmayi tercih ediyoruz.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil degi-
simler oldu? Cevik yaklasim ve ¢alisma seklinin uygulamala-
rina basladigimiz ilk giinden bugiine birgok faydasini gorddik.
Her seyden once bu yaklasim, organizasyonumuzda isbirligini
¢ok dahaileri bir noktaya tasidi.

Cevik ¢alisma yontemlerinin entegrasyonu ile misteri ve
paydas deneyimine daha fazla odaklanan, beklentilere daha
hizli yanit veren; yalin, hizli ve emniyetli siireglerle daha hizli
ve etkili sonuglar uretebilen esnek bir organizasyona dogru
ilerledigimizi gozlemleyebiliyoruz. Ozellikle kiiltiir elcileri adini
verdigimiz gonillu “chargers” ekiplerimiz degistirmek istedik-
leri uygulamalarda inisiyatif alabilmeyi ve ¢ozlimsuz kalmak-
tan ziyade yapabilmeyi deneyimlediler. Siireglerimizde ¢evik
¢alisma metotlari kullanarak yalinlasma fikrini benimsemeye
basladik. Artik karsimiza ¢ikan bir konu oldugunda hepimizin
dilinde “Cevik bir ekip kuralim ve su isi/siireci daha iyi bir hale
getirelim” sdylemi daha fazla yer almaya basladi. Bazi 6nemli
konularimizi inisiyatif alan kabile yapilari ile ¢oziimlemeyi test
ediyoruz.

Miikemmeli diisiinmek yerine kiigiik parcalarla is ¢ikarma
kiltird gittikce yayiliyor. Cok biiyiik bir konuyu bolerek ¢alisti-
ginizda insanlar ¢ok daha hizli yol aldiklarini goriyorlar. Ayni
zamanda motivasyon ve cesaretleri de artiyor. Daha dnceden
konu ¢ok kapsamli ve genis ele alindigi icin devreye alma
siireleri inanilmaz uzun siirebiliyordu. Onceden “nasil olmaz”

daha ¢ok konusulurken simdi “nasil olur” konusuluyor. Eskiden
ise baslamayip en miikemmel ¢6ziimi sunana kadar beklet-
mek daha iyi gibi disinulirken simdi “miikemmel olmasa da
baslayalim, yolda diizeltiriz” bakis agisi var.

Deneyimleme cesareti artti. “Hata yapabiliriz, 5nemli olan
hatalardan 6grenme” diisiincesindeyiz. Calismalar ilerlerken
ortaya ¢ikan her problem veya hata bir sonraki adimda daha
iyi bir ¢6zlim i¢in basamak olarak kullaniliyor. Harekete gegme
ozglveni geldi. Calisma arkadaslarini dinleme, onlardan geri-
bildirim alma kultliri yerlesmeye basladi. Bu harekete ge¢meyi
de kolaylastiriyor. Calisma arkadaslarimizdan aldigimiz geri-
bildirimlerde “daha 6zgur” hissettiklerini gériyoruz.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gozlemlediniz? Cevik yak-
lasimin organizasyonumuzdaki katkilarini “bes boyutta devam
eden ilerlemeler” olarak tarif edebiliriz.

Oncelikle kiiltiirel olarak 6nemli bir ilerleme kat ettik.
isbirligini odagina alan, insiyatifleri destekleyen, geribildirim
ortamlarinin arttigi, yapilan iyi 6rneklerin artarak diger ¢alisma
arkadaslarimiza da ilham veren, inisiyatif alma kdltiiriin
gelistigini soyleyebiliriz. Ug rafinerimizde yer alan 35 chargers
takimlarla toplanti kiltlrd, takdir-taninma kultiird ve oneri
sistemi konularinda uygulamalar gelistirip hayata gegiriyoruz.

ikinci olarak cevik uygulama pratiklerini ve rollerini calisma
yontemlerimizin bir pargasi haline getirerek ¢evik akli ve me-
totlarini (sprint planlama, gevik kog, Scrum master ve kanban
yonetimi gibi) organizasyonumuzun is yapis becerilerine entegre
ettik. Boylelikle daha hizli ve etkili sonug alan takimlarimiz artar-
ken i¢ musteri memnuniyetimizi de artirdigimizi soyleyebiliriz.

Uclincii olarak organizasyonumuzun is siireclerini gevik
metotlarla yalinlastirarak misterilerin/galisanlarin memnu-
niyetinin artmasini sagladik. is géren en basit ¢6ziim yakla-
simlarimizla sireglerimizde yalinlasma konusunda ilerleme
kat ettik. Siireg iyilestirme projelerinde yer alacak ve gevik
metotlarin 6grenilmesini saglayacak 20 “¢evik kog” yetistiriyo-
ruz. Su anda devam eden 12 projemiz bulunuyor. Cevik koglarin
aramiza katilmasiyla 2020 sonuna kadar bunun 30 projeye
¢tkmasini hedefliyoruz.

Bu siiregte yapilan tiim ¢alismalarla ¢alisan yetkinli-
ginde de ilerleme sagladik. Cevik aklin, metotlarin ve rollerin
ogrenilmesi, anlasilmasi ve gerekli roller igin becerilerin
gelistirilmesinde de 6nemli bir yol kat ettik. "Emniyetli ve ¢evik
akil” yetkinliklerini ve organizasyonda kazanimini saglamak
hedefiyle bir¢ok calismaya imza attik. Pandemi doneminde de
cevrimici “Cevik Akil Egitimleri” yaptik ve dokuz oturum ile 500
¢alisma arkadasimiza ¢evrimigi egitim verdik. 2020 Ekim ve
Kasim aylarinda da bu oturumlar devam edecek.

ROPORTAJLAR, SOYADLARIN ALFABETIK SIRASI DIKKATE ALINARAK SIRALANMISTIR.

19 | KASIM 2020



"Cevik doniisiim ve gevik liderligi” gelistirecek modeli or-
taya koyarak liderlerimizin tam destegini aldik. “Cevik liderlik”
beceri ve farkindaliklarinin kazanimini ve artirilmasini sagla-
mak amaciyla 2019'da gelisim ve 2020'de isbirligi ortamina
yatirrmlarimizla yoneticilerimizin farkindaligini gelistirdik.
2021 de hedefimiz "hizmetkar liderlik” temasi ile yoneticileri-
mizin otantik gelisimlerine katkida bulunmak.

Cevik doniisiimii gerceklestirirken en ¢ok zorlandiginiz
noktalar nelerdi ve bunlari nasil agtiniz? Cevik dontisimiin
zorluklarini ve bariyerlerini daha oncesinde deneyimlemis

bir kisi olarak donlsiim yerine ilerleme diyerek en bastan tst
yonetim seviyesinde farkindalik ve sahiplenme ile basladik.
Zorlanacagimiz ana konu gevik akil kavraminin ¢alisan bazinda
anlasilmasi, 6grenilmesi ve hayata gegirilmesi olacakti. Bunu

bilerek gelisim diyalogu yetkinlik gelisiminin merkezine
“"Emniyetli ve gevik ¢alisirim” soylemini yerlestirdik. Boylelikle
ceviklik konusunda bizi zorlayacak farkindalik ve 6grenme
istegini bu yolla astik. ilerlemenin neden gerekli oldugunu,
organizasyonumuzun ve ¢alisma arkadaslarimizin bu doni-
simden nasil etkilenecegini en bastan ortaya koymaya ¢alistik.
Clinki ¢evik donlisiim sadece gevik takimlar olusturarak yeni
¢alisma pratiklerini hayata gegirerek saglayabileceginiz bir
ilerleme degil. Organizasyonun en ist seviyeden baslayarak
tim calisanlarin donisiime dahil olmasi ve bunun igin gerekli
ortamlarin doniisiime liderlik eden yoneticiler tarafindan
mimkiin kilinmasi gerekiyor. Biz de bunun igin ist yonetiminin
sahipliginin oldugu fakat tim bireylerin birer degisim ajani gibi
calistigi bir galisma bigimini benimsedik. Boylelikle degisim
inancini tiim organizasyona yaydik ve destekledik.

MUSTAFA AYHAN
CDO&CTO, BORCELIK

"SIKLIKLA BIR ARAYA GELEREK, iLETiSIMIN
GUCUNU KULLANARAK VE PROBLEMLERIN
KOK NEDENLERINE iNEREK OPTIMUM
COZUMLER SAGLAYABILIYORUZ."

>

Organizasyonunuzda cevik doniisiime baslamaya nasil ve ne-
den karar verdiniz? Borgelik'te, 2018 yilinda dijital doniisiim yol
haritasindaki bir kilometre tasi olarak CDO (chief digital officer)
pozisyonu olusturuldu. CDO atamasi ile birlikte yuritilen dijital
dontstim programinin yuruticusu belli oldu. Ben bu pozisyona
geldigimde mevcut silo yapilariiginde yiiritilen projeler ve proje
metotlarini gozden gegirmeye karar verdim. Bunu yapmamdaki
neden her tirld projenin Yalin 6 Sigma metodu ile yonetilmeye
calisilmasiydi. Borgelik olarak bu programi farkli metotlarla
yonetmek daha uygun olacakti. Gligli bir PMO yapist ile bunu
yapabilirdik. Waterfall ya da ¢evik yaklasim gibi metotlarin sirket
icinde kullanilmamasi isimizi biraz daha kolaylastird. Dijital do-
niisim gibi biiylik bir degisim projesini tiim birimlerin katilimiyla
¢evik yontemler olarak yapmaya karar verdik.

Cevik doniisiimii gerceklestirirken en ¢ok zorlandiginiz
noktalar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Cevik donlisiim bir
maraton. Dolayisiyla blinyenizi iyi tanimali, gerekli plan-
lamalari yapmali ve yarisa baslamalisiniz. itk zorlugumuz
biling olusturma, ayni dili konusma ve gevikligi kaslarimizda
hissetmeydi. Bunun igin developer’lara, Scrum master’lara
ve Uriin sorumlusu olan arkadaslarimiza egitimler verdik.
Egitimlerin hemen arkasindan 6grendiklerini deneyimleme-
leri icin projeler baslattik. Uretimde bakim verimliligi igin
yazmaya karar verdigimiz “Predictive Maintenance” uygula-
mamizi mekanik bakim, elektrik bakim ve iiretim teknolojileri
birimlerinin katilimi ile tGretim teknolojileri midirdndn Grin
sorumlulugunda baslattik. Bunun gibi birka¢ proje daha
olusturduk. ACM'den Mehmet Yitmen'le goristiik. Sonrasinda

Borgelik icra kurulu lyeleriyle aksiyonlar belirledik. Birlikte
¢alismaya cok ihtiyaci olan birimleri; Ar-Ge, inovasyon ve
miusteri teknik hizmetleriile IT, pazarlama ve satis gibi grup-
lari sehir disinda bir araya getirerek beraber nasil calisacak-
larina karar vermelerini sagladik ve yakindan izledik. Ayrica
yonetim ekipleriile de giinlik Scrum toplantilari yapiyoruz
ve ¢evikligi yasiyoruz.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil
degisimler oldu? Sirket olarak oncelikle ayni dili konusmaya
basladik, bence bu olduk¢a 6nemliydi. Cevik metotlar ile yo-
netilen projelerle birlikte bu siirece dahil gruplarda kisi bazli
sorumluluk algisindan takim sorumlulugu algisina gectik.
Ayni zamanda miisteriyi isin basinda ve sonunda dinleyerek
yaptigimiz ve sonunda da bir siirli degisiklik talepleriyle
karsi karsiya kaldigimiz projelerden musteriyi siklikla ve pe-
riyodik olarak dinledigimiz geribildirimlerle yol aldigimiz bir
diizene gectik. Ayni zamanda misteriye diizenli olarak belirli
¢iktilar gosterdigimiz igin isin bitmesine olan inang artti.
Daha sik bir araya geldigimiz rutinler olustugu igin iletisim
sikligimiz artt.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gozlemlediniz? Teknoloji ve
diinyanin degisiminin de etkisiyle hizimiz daha da artti. Siklikla
bir araya gelerek, iletisimin giiclini kullanarak ve problemlerin
kok nedenlerine inerek optimum ¢oziimler saglayabiliyoruz.
Daha ¢ok isbirligi yapan takimlara donismeye basladik. Tum
bunlari gormek beni gelecek i¢cin umutlandiriyor.
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"PROJELERE FARKLI SESLERIN KATILMASI
BAKIS ACILARINI GENISLETTi VE ISLERIN
FARKLI PERSPEKTIF KATKILARI iLE HAYATA
GECMESINE VESILE OLDU."

iHSAN ERBIL BAYCOL
CEOQ, ENERJISA URETIM

Organizasyonunuzda ¢evik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? Enerjisa Uretim olarak, elektrik iiretimi
ve ticaretinden olusan iki ana is kolunda buyuk bir portfoy yo-
netiyoruz. Toplam kurulu gliciimiiz iginde yerli ve yenilenebilir
enerji kaynaklari yaklasik ylizde 56 paya sahip. Bu onemli oran,
portfoylimiziin rekabetgiliginin yani sira lilkemizin enerji arz
givenligine ve cari islemler dengesinin iyilestirilmesi hedef-
lerine de onemli katki sagliyor. Tlrkiye'nin farkli lokasyonlarina
dagilmis toplamda 3.607 MW kurulu giice sahip 12 hidroelekt-
rik, U¢ rizgar enerjisi, iki glines enerjisi, lic dogalgaz ve bir
yerli linyit santralimiz bulunuyor. Tiirkiye'nin dort bir yaninda
farkli teknolojilere sahip santrallerimizle hizmet veriyoruz.

Amacimiz bilgi birikimini stirekli gelistiren, standartlari
belirleyen ve sektoriin gelecegine yon veren enerji sirketi olmak.
Bu amaca ulasmak igin herkesin siirecin bir par¢asi oldugu, is
ve glindelik hayatin tamamina etki eden dijital ve ¢evik doniisiim
siirecini baslattik. Bilgi Teknolojileri Grubu'ndan baslayan bu
donusim hareketi ile sirketin tamaminda yeni trendleri takip ve
onciiliik eder hale gelmek tizere adimlar atilmaya baslandi.

ilk adimlar, dijital ve iiriin odakli kurgunun merkeze
yerlestirilmesi ve igsellestirilerek biitiin siirece yayginlastiril-
masi olarak benimsendi. Buna bagli olarak geleneksel siire¢
kurgulari yerine "liriin" etrafina toplanmis kurgular iizerine
¢alismalar yapildi. Bilgi Teknolojileri Grubu, bu donilisiime 6n-
ciliik ederek yonetim ve organizasyon yapisini "dijital” kurguya
uygun hale getirdi ve ¢evik doniisim basladi. Daha sonra da
doniisiimii genele yayma ve doniisiime genis ¢apli bir katilim
saglama politikasi izledik. Bu politikaya uygun adimlar atilirken
hatalarin isin bir par¢asi oldugunu kabul etmenin ilerlememiz
ve gelismemiz konusunda bize yardimci oldugu gergegini hicbir
zaman goz ardi etmedik. Bu anlayis, ¢evik donlisime olan gegis
ve adaptasyonumuzu kolaylastiran bir kiltir unsurumuz oldu.

Cevik yaklasim, eneriji liretim sektoriiniin yasamasi muhte-
mel bir yikici senaryoya hazirlikli olmak, pandeminin bize bir
kere daha gosterdigi adaptasyon kabiliyetlerini giiglendirebil-
mek ve bunun gibi degerlere ¢ok 6nem veren yeni nesil dinamik
isgliclinu kazanabilmek adina bizim i¢in anahtar yontemdi.

Cevik doniisiimii gerceklestirirken en ¢ok zorlandiginiz
noktalar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Organizasyonlarda
alisilagelmis eski calisma modelini degistirmek basli basina
zorken ozellikle bizim gibi farkli lokasyonlara dagilmis
yapidaki organizasyonlar i¢in bu durum biraz daha zorlayici
olabiliyor. Oncelikle eski aliskanliklari degistirmek igin liderlik
takimindan baslayarak davranis degisiklikleri gerceklestirdik.
Yonetim ekibimize ¢evik ¢alisma yaklasimiyla uyumlu ekip
yonetme konusunda bilgilendirmeler yaptik, ekiplere ¢esitli
egitimler ve workshoplar vererek bu degisimin gerekliliklerini

ve faydalarini ¢ok iyi anlatmaya calistik. Ceviklik, sadece
ekipler seviyesinde uygulanacak bazi pratikler biitiini olmakla
beraber ayni zamanda bir kiltir degisimi. Bu kiltir degisi-
mini hizlandiracak bazi karar ve politikalari hayata gegirdik.
Acik kapi politikasi gibi hiyerarsiden daha da uzaklasmamiza
yardimi olacak politikalar yayinladik.

Sonrasini biraz daha deneyime biraktik. Ekipler projelerini
hayata gecirdikge ve basarilar elde ettikge cevik model ile proje
yonetimlerini is yapis stilleri olarak uygulamaya basladilar.
Ekipler icinde hem bizim motive ettigimiz hem de kendiliginden
olusan degisim neferleri belirli zorluklari asmak konusunda
bizlere blylk destek sagladi. Bu sayede degisimi aslinda
tabana yaymis olduk, 6ziimsenmesini sagladik ve sorunlarin
birgogunu ortaya ¢ikmadan yok edebildik.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil degisim-
ler oldu? Ceviklik oncelikle hiyerarsik yapilarin dayatmalarin-
dan uzaklagsmayi gerektiren bir olgu. Unvanlardan ziyade rol-
lere, isimlerden ziyade yetkinliklere ve liyakate 6nem vermek ve
deger yaratmayi isin merkezine koymak olduk¢a onemli. Mevcut
siirecleri siirekli sorgulamayi bir kiiltiir haline getirmek de

bir o kadar 6nemli. Hizli sekilde kullanilabilir bir ¢ikti vermek,
deneme kiiltlird, cesur olmak, hata yapmaktan korkmamak ve
inisiyatif almak... Bu anahtar kelimelerin tamamini birlestirdi-
ginizde ¢evik doniisiim, organizasyonu kokiinden degismeye
itiyor. Artik hiyerarsik yoneticilerden degil, degeri yaratan ekip
arkadaslarindan, kidemli ¢alisanlardan degil, kilit noktadaki
bilgi sahibi ve katalizor gorevi gorebilecek kisilerden s6z ediyor
hale geliyorsunuz. Organizasyonumuz bu bakis agilarindan
ciddi olarak etkilendi ve etkilenmeye devam ediyor.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gézlemlediniz? Cevik
donisimle gergeklesen projelere ekiplerin ¢ok daha fazla katki
sagladigini gozlemledik. Projelerin igsellestirilerek hayata
gelme oranlarinin da yiikseldigini soyleyebiliriz. Projelere farkli
seslerin katilmasi da bakis agilarini genisletti ve islerin farkli
perspektif katkilari ile hayata gegmesine vesile oldu. Ekipler
daha esnek, ishirlik¢i, kendi kendini organize eden ve hizli
degisen ortami benimseyen ve gelistiren ekiplere doniismeye
basladi. Her bir paydasin 6zgiiveninin arttigini, yaratilan dege-
rin biiyidigind, kisa ve makul siirelerle kullanilabilir ¢iktilar
ortaya ¢ikarildigini net sekilde gozlemlemeye basladik.

Ozetle biitiin paydaslarimizin daha yiiksek motivasyonla
ayni hedefe kostuklarini, cok daha kisa siirelerle kullanilabilir
¢iktilara kavusabildigimizi, hiyerarsilerin ortadan kalkmasiyla
da aidiyet ve takimdasligin ciddi seviyelere ulastigini gozlemle-
dik ve gozlemlemeye devam ediyoruz.
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YAVUZ ELKIN |
DENiZBANK iINSAN
KAYNAKLARI VE DENiz
AKADEMIi GENEL
MUDUR YARDIMCISI,
DENiZBANK

"PROJE YAKLASIMINDAKI DEGiSiM, UZUN
ZAMANDIR SONUC ALAMADIGIMIZ BAZI SISTEMSEL
iYILESTIRMELERI VE YENiI YAZILIMLARI HAYATA
GECiRMEMizi SAGLADL."

Organizasyonunuzda cevik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? Oylesine biiyiik degisimler yasiyoruz

ki, insanlik bir ¢ag donlisiimiiniin iginde ilerliyor. Pandemi de
hi¢ stiphesiz bu doniisimi hizlandirdi. Gegen giin Stephan
Denning’in Agile Devri kitabinda “iki yliz yil 6ncesine kadar
herkesin diinyanin glines etrafinda dondiigiine inandigini ve
bunun igin kendi algisina gore, elinde ¢ok kanit oldugunu”
okumustum. Oysa Kopernik ile baslayip Galileo ile devam eden
devrim gosterdi ki, durum tam tersi... Denning kitabinda, son
donemde is diinyasi ve yonetim literatiiriinde de benzer bir
devrim oldugunu soyliiyor. Yakin zamana kadar miisterilerin
sirketler etrafinda dondiigiine inanilirken bugiin sirketler,
miusterilerin etrafinda doniiyor. Bu analojiden ¢ok etkilendim.
Hala boyle diisinmeyen birgok kurum ve yonetici olabiliyor.
Bazen bir startup veya yonetici kendi ¢6ziimiine, Uriiniine asik
olup miisterinin derdini, ihtiyacini hic dinlemiyor. Ote yandan
teknolojinin sagladigi hizi da eklediginizde, is yapis bicimini de-
gistirmezsek hepimiz bir glin irlinim{iz ile bas basa kalabiliriz.
Son donemde bunun birgok 6rnegdini gordiik. Biz de dncelikle
teknoloji sirketimiz InterTech'de iki yil once baslattigimiz ¢evik
donlislimi takip ederek dnce insan kaynaklari, sonra da finans
alaninda gevikligi deneyimliyoruz. Bu doniisiimleri tetikleyen
ikinci bir dalga da ¢alisan beklentileri. Tipki musteri-sirket
iliskisi oldugu gibi yonetici-¢alisan iliskisi de bir doniisim
icinde. Yeni nesil ¢alisan, hiyerarsik bir diizen i¢cinde degil, ise
olan katkisini somut gosterecegi, daha otonom bir yapi icinde
¢alismak istiyor.

Cevik doniigsiimii gergeklestirirken en ¢ok zorlandiginiz nok-
talar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? insan kaynaklari olarak
bu doniistimdi ilk olarak 3,5 yil 6nce pratik etmeye ¢alismistik;
bazi takimlarda da iyi sonuglar da aldik ama sirekliligi sagla-
yamadik. O zaman anladik ki, bu isin asil zor kismi, kiiltiirel ve
zihinsel degisim. Boylelikle bu yilin basinda konuyu yeniden,
daha kararli, daha bitiinsel bir sekilde ele aldik. Takimlar
¢alismaya basladiktan kisa bir siire sonra da pandemiyle kar-
silasinca bir anda herkes evlerine kapandi. Kendi adima basta
bu durumun takimlari ve proje ¢iktilarini olumsuz etkileyece-
gini disiinmistim. Oysa tam tersine, ¢evik ¢alisma kiltird,
pandemi doneminde takimlara ilag gibi geldi. Cevik ¢calisma
pratiklerini, ritiiellerini dijitale tasiyip oturtunca artan seffaflik
ve gelismelerin herkes tarafindan daha goriinir olmasi sonucu
verimlilik artisi yasandi.

Cevik doniisiimle birlikte organizasyonunuzda nasil degisim-
ler oldu? Biz mevcut organizasyon semasinda heniiz bir degi-

siklik yapmadik. insan kaynaklari icinde farkli alan ve disiplin-

lerden gelen arkadaslardan olusan Scrum takimlari kurduk.

Projeye dahil olan herkes egitimlere dahil oldu. Ozellikle bu
yapinin igindeki product owner, Scrum master gibi rollere daha
kapsamli yatirimlar yaptik ve ilk sprint denemelerinde ¢evik
koglarin rehberligi buyuk deger yaratti. Proje takimlariilerle-
dikge birbirinden 6grenmeye, daha sik ve saglam geribildirim
vermeye basladi. Ardindan somut ¢iktilari goren arkadaslarin
hem inanci pekisti hem de yaraticiliklarini daha fazla ortaya
koyma istekleri artti. Boylelikle ¢apraz fonksiyonlar icinde
yeni beceri ve yetkinlikler kazanirken potansiyellerini daha
fazla ortaya koydular. Tim bu gelismeler, pandeminin ¢alisma
arkadaslarimiz lizerinde yarattigi baski ve stresin azalmasina
ve ise, takima daha bagli, daha liretken hissetmelerine zemin
hazirladi.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gozlemlediniz? Proje yak-
lasimindaki degisim, uzun zamandir sonu¢ alamadigimiz bazi
sistemsel iyilestirmeleri ve yeni yazilimlari hayata gegirme-
mizi sagladi. ﬁrnegin bankamizin ise alim, kariyer ve yetenek
yonetimi siiregleri igin 6nemli bir nokta olan yazilimi ¢ok kisa
sirede birlikte ¢alistigimiz firma ile Agile ¢alisarak devreye
aldik. Daha buyuk ve kapsamli proje hedefleri yerine daha
kiiclik hedef tanimlari ve buna bagli daha somut is ¢iktilariile
iki haftada bir yapilan degerlendirme toplantilarinda ilerleme
gordiikee iterarif bicimde lizerine ekleyerek gitmek herkese iyi
geldi. Bu agidan da haziran ayinda yayina basladigimiz Deniz
Akademi YouTube kanalimizdan bahsedebiliriz; yeni anla-
yisla eyliil ayindan bu yana miithis bir ivme ile devam ediyor.
Ayni sekilde Ug¢ yil once baslattigimiz DenizAsiri online staj
platformu da fiziksel staj imkani sunamadigimiz su donemde
farkli disiplinlerden arkadaslarin ortak akli ve enerijisi ile hem
bizim hem de dgrenciler igin ¢ok nemli 6grenme ve geli-

sim firsatlari sunuyor. Takim Uyeleri kendi is ve sorumluluk
alanlarinin disindaki bir konuda da ise etki yarattigini gordikee
yeni inisiyatifler alma konusunda da daha istahli oldular.
Simdilerde ¢alisan deneyimi konusuna odaklandik. Tasarim
odakli diislince yaklasimiyla farkli calisan/aday gruplariigin
yeni hizmet ve siire¢ adimlari Gizerinde ¢alisiyoruz. Pandeminin
birgok aliskanligi kokten degistirdigi su donemde, odaklan-
digimiz gruplari dinleyip, ihtiyaglarini anlayip deneyimlerini
iyilestiriyoruz.
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"CEVIK CALISMA SEKLIi, STRATEJIMizi
UYGULARKEN SIRKETIMIZIN GELiSIiM
ALANLARINI ELE ALMAMIZA VE ENGELLERI
KALDIRMAMIZA YARDIMCI OLUYOR."

BANU GULSUN

INSAN & KULTUR VE
iLETiSIM CHAPTER HEAD,
ROCHE DIAGNOSTIK
TURKIYE

Organizasyonunuzda ¢evik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? Faaliyet gosterdigimiz tani ¢oziimleri
alani, bir suredir kiiresellesme ve dijitallesme olmak lizere
iki ana degisim faktorinin etkisini yasiyor. Tani ve tedavi,
Covid-19 doneminin de gosterdigi gibi saglik deder zincirinin
birbirine siki sikiya bagli iki 6nemli halkasi konumunda. Bu
iki ana faktor bir¢ok sektori oldugu gibi saglik sektoriini ve
saglik deger zincirini de etkiliyor. Gelisen teknolojilerin etki-
siyle saglik hizmetlerinin kalitesi arttigi gibi insan émriiniin
de uzadigina tanik oluyoruz. Boylesine hizli gelisen bir alanda
degisen ihtiyac ve taleplere en hizli sekilde ayak uydurmanin
yolu organizasyonel ¢eviklikten gegiyor. Bunu saglamanin for-
miili de is siireglerindeki karmasikligi ve blirokratik siiregleri
en disiik seviyeye indirmekle yakindan iliskili. Dolayisiyla
ekiplerimizi geleneksel hiyerarsik yapilardan uzaklastirip
daha fazla otonomi ile donatmak organizasyonel geviklige
ulasmamiz igin onemli bir ihtiyagti.

Roche Diagnostik Tiirkiye olarak 2019 yilindan bu yana
¢evik donusim yolculuguyla calisma kiiltliriimizi yeniden
yapilandiriyoruz. GCevik donlisiim sireci ile hem ¢alisma mo-
delimizde donlisiimii hem de kiiltiir ve zihniyet donlisimiind
hedefliyoruz. Sirket kiiltiriiniin gelisiminin tim ¢alisanlari-
mizin bireysel doniisimu ile miimkin olacagina inaniyoruz.
Bunun igin hiyerarsiyi ve silolasmayi azaltan, isbirligini ve
calisma ozerkligini ylikselten bir galisma ortami sunmak igin
¢alisiyoruz. Deneyimleme ve hatalardan ders alarak 6grenme
yaklasimlarini sirket icinde yayginlastiracak uygulamalari
hayata gegiriyor, kaynaklarimizi hizli ve verimli kullanmaya
odaklaniyoruz.

Cevik doniisiimii gerceklestirirken en ¢ok zorlandiginiz
noktalar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Doniisimimiiz

is yapis tarzimiz ve is modelimizin yani sira kiiltiirel ve
zihinsel alanlarda da 6nemli degisimler iceriyor. Bu donilisiim
surecinde en zorlandigimiz alanlardan ilki neleri yapmayi bi-
rakacagimiza karar vermek ve kendimizi buna adapte etmek
oldu diyebilirim. insanin yillardir siiregelen aliskanliklarindan
vazge¢mesi ¢cok kolay olmuyor ki bunu is yapis sekillerimizi
degistirerek organizasyon seviyesinde yapmaya ¢alisiyoruz.
Bir diger zorlandigimiz noktaysa iki 6nemli is alanimizda kur-
dugumuz pilot squadlar ¢evik ¢alisma modelinde ¢alismaya
baslamisken organizasyonun geri kalan kisminin geleneksel
yapida ¢alismaya devam etmesi oldu. Bu noktada pilot squad
Uyeleriile geleneksel yapida ¢alisan arkadaslarimizin ortak is
siireclerinde hizalanmalarinda ve pilot squad iyelerinin Ust-
lendikleri ek is ylikiini dengeleyebilmeleri konusunda zaman
zaman zorluklar yasadik. Ancak tim zorluklarina ragmen iki
pilot squad ile siireci deneyimleyerek ilerlemek bize kendi is

alanimiza, ihtiyaglarimiza ve hedeflerimize en uygun gevik
¢alisma modelini tasarlama sansini sundu. Diizenli geribildi-
rimler alarak siirekli iyilestirme yapma yaklasimini benim-
semis olmamiz ve organizasyonumuzun her seviyesinden
¢alisanlari slirece dahil etmemiz doniisiim siirecinde yasanan
zorluklari asmamizda oldukg¢a yardimci oldu. Bu noktada
sirket icinden belirledigimiz degisim elgilerine de deginmek
isterim. Degisim elgilerimiz rol model olarak ¢evik ¢alisma
kiltirinin benimsenmesine liderlik etti. Cevik calisma
modelini yukaridan asagiya degil, organizasyonumuzdaki tim
ic paydaslarimizla birlikte olusturduk. Dolayisiyla boylesine
kapsamli bir siire¢ i¢in donidsimin ve yeni ¢alisma modelinin
sirketin tamami tarafindan benimsenmesi cok kritik onem
tasiyordu.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil de-
gisimler oldu? Doniisiim siirecimizi yasarken tim diinyayi
etkisi altina alan Covid-19 salgini, degisim ve déniisiime hizli
adapte olabilmenin dnemini bir kez daha bizlere gosterdi. Daha
cevik ve fiziksel sinirlarin 6tesinde isbirligine dayali galisma
modelimiz sayesinde bu doneme olabilecek en hizli sekilde
adapte olduk.

Mevcut siiregte tani ¢goziimlerinin yalnizca bir hastaligin
tespiti degil, tedavisinin planlanmasi ve hatta kamu sagligi
stratejilerinin gelisimindeki rollini tiim diinya daha iyi anladi.
Dolayisiyla doniisiim siireci varolus amacimizin da somut-
lastigi bir siireg oluyor. Siire¢ boyunca dnemli degisimleri
yaparken acele etmemek gerektigini, calisanlarin psikolojik
glivencelerini saglamanin onemini ve kiigiik ve hizli kazanim-
larin siirece ¢ok olumlu katkilar yaptigini gozlemledik. Tim
asamalarda net, seffaf, stirekli ve glg¢lu iletisimin ¢ok dnemli
oldugunu deneyimledik.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gézlemlediniz? Cevik
calisma sekli, stratejimizi uygularken sirketimizin gelisim
alanlarini ele almamiza ve engelleri kaldirmamiza yardimci
oluyor. Departmanlar arasi isbirligini ve hizimizi artirmamizi,
ekipler arasindaki bagimliliklari en aza indirmemizi sagliyor.
Ayni zamanda silolasmadan uzaklasmamizi, yenilikgi ¢oziimler
gelistirerek pazardaki firsatlari ¢ok daha hizli yakalamamizi
ve tim bunlarla birlikte en iyi misteri deneyimini sunmamizi
destekliyor. Belki de siiregten edindigimiz en 6nemli ders,
¢evikligin ulasilmasi gereken nihai bir hedef olmadigi, stirekli
degisime ve donusiime tabi bir yol oldugunu kavramak oldu.
Tdm bunlarin yaninda artan otonomi ile birlikte tim ¢alisanla-
rin karar alma ve uygulama siireclerine katiliminin artmasi da
en onemli kazanimlarimizdan biri oldu.
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SEMIiH iNCEDAY!I
GENEL MUDUR,
DOGUS TEKNOLOJI

"CEVIKLIK iLE BiRLIKTE OZELLIKLE iS VE TEKNOLOJi
BiRIMLERININ BIRBiRiNi ANLAYABILMESI, ORTAK
BiR HEDEF VE AYNI AMAG iCiN CALISABILMELERI
OLDUKCA DEGERLi BiR KAZANIM OLDU."

Organizasyonunuzda gevik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? Teknoloji sirketi olarak degiskenlik
gosteren her yapiya hizlica uyum saglamamiz artik kaginilmaz
hale geldi. Sirketler her zamankinden daha ¢ok karmasikligi,
belirsizligi yonetmek, pazar ihtiyacini karsilamak ve bu reka-
betin iginde yenilik ve gesitlilik iretmek durumunda. Dogus
Teknoloji olarak bu rekabet ortaminda geleneksel yontemlerle
ilerlemenin zorlugunu gordiik. Yeni diinyaya uyum saglamak
icin is yapis seklimizi cevik kiltur ile harmanlama ve organi-
zasyon yapimizi degistirme karari aldik. Degisim sadece Dogus
Teknoloji iginde sinirli kalmadi. Miisterilerimizi de gevik slirecin
bir parcasi olarak gordiik. Bu amagla seffaf ¢alisma ortamlari
yaratarak urettigimiz deger ve kaliteyi artirmayi hedefledik.
Boylece 2018 yilinda degisim yolculuguna basladik.

Cevik doniisiimii gerceklestirirken en ¢ok zorlandiginiz
noktalar nelerdi ve bunlari nasil agtiniz? Cevik doniisiim yol-
cugumuzda ilk olarak sirketimizde cevik farkindalik yaratma-
miz gerektigini biliyorduk. Yontemlerin degismesi gerektigine
oncelikle ¢alisanlarimizin inanmasi gerekiyordu. Degisimi
asil hayata gecirecek olanlar ¢alisma arkadaslarimizdi. Etkin
iletisim kurmak ve doniisim fikrinin yayginlastirilmasini
kolaylastirmak igin ¢evik donlisiime liderlik edecek “Team
Marvel'1” kurduk ve ¢evik doniisimun stratejisini, vizyonunu,
yol haritasini belirledik. Sonrasinda ¢evik donisimii 3 asa-
mada ele aldik.

ilk asama olan fiziksel doniisiimde, siirec ve araglari ele
aldik. Ofisimizi ¢evik ve degisen kiiltlire uygun bir sekilde
tasarladik. Cevik takimlar icin ofisimizde bulunan duvarlari
yazilabilir sekilde tasarladik. Pandemi sonrasi da takimlarin
kullandiklari gevrimigi araglara yatirim yaparak bu destegi
surdirdyoruz.

ikinci asamada, altyapisal degisiklerle birlikte dl¢iimleme
(metrikler), organizasyonel yapi ve performans yonetimi ko-
nularini ele aldik. Performans yonetimi ilk etapta bizi zorlayan
bir slire¢ olarak karsimiza g¢ikti. Cevik yontemlere uygun hale
getirmek icin “The Performers” adinda sanal bir takim kurduk
ve bu sireci ¢evik ve ¢evik olamayan takimlar igin yeniden
tasarladik. Performans yonetim sistemimizin yenilenmis halini
de 2020 yilinda ilk defa kullaniyoruz.

Uclincii asamayi kiiltiir olarak degerlendiriyoruz. Burada
organizasyonun tiim katmanlarinda ¢evik yonetim anlayisinin
benimsenerek bunun davranislarla desteklenmesi gerektigine
inanityorum.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil de-
gisimler oldu? Geleneksel yontemlerin getirdigi yaziim ve
analiz takimlari silolar halinde galisiyordu ve her birim kendi

siirecinden sorumluydu. Fakat artik bir problem olustugunda
takim olarak problemi ele aliyorlar.

Artik takimlar is yapis yontemleri ve kullanacaklari teknolo-
jileri belirlerken inisiyatif aliyor ve daha hizli gozimler iretiyor.
Boylece yapilan isin ve lriiniin sahiplenilmesi basariyi da
beraberinde getiriyor.

Takim Uyeleri ihtiya¢ halinde bir araya geliyor, gelisim
ve ilgi alanlarina odaklaniyor. Bu gruplar bilgi ve deneyim
paylasimini destekleyecek etkinlikler gergeklestiriyor. Boylece
tamamen organik, kendi kendine organize olabilen sanal
takimlar olusuyor. Performans yonetim surecini yenilemek i¢in
“The Performers”, DevOps siireglerini ayaga kaldirmak igin
“Lazy Pandas”; deneyim paylasimini siirekli olarak gergeklesti-
ren sanal takimlarimizdan doniisiim destegi i¢in Scrum Master
COP, organizasyonel seviyedeki donlisime destek i¢cin Team
Marvel ekibimiz ¢alismalarina devam ediyor.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gozlemlediniz? Sadece
sirketimizde degil is birimlerimizde de gevik farkindalik
yarattik. Bu sayede yapmis oldugumuz islerin farkli yollardan
da yapilabildigini deneyimlemis olduk. Cevik ¢alisma yaklasi-
miyla biyuk projeleri kiiguk parcalar haline getirerek iteratif
bir sekilde siirekli teslimat lizerine odaklandik. Diger bir
kazanimimiz da deger odakli ¢alismak. Deger odakli teslimat
yontemi ile Uriin kalitesi ve misteri memnuniyetini artirmayi
basardik. Kullanilmayan 6zelliklere sahip rin ve projeler
yerine misterilerin degisen gereksinimlerini birebir karsilayan
driinler gelistirmeye basladik. Ceviklik ile birlikte 6zellikle is ve
teknoloji birimlerinin birbirini anlayabilmesi, ortak bir hedef ve
ayni amag i¢in ¢alisabilmeleri olduk¢a degerli bir kazanim oldu.
Ozetle cevik calisma yaklasimiyla organizasyonel olarak hiz,
esneklik ve verimlilik kazandik diyebilirim.
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"CEVIK DONUSUM AYNI ZAMANDA SIRKET
ICINDEKiI PAYDASLARIMIZLA DAHA FAZLA
TEMAS ETME iMKANI SAGLADL."

MEHMET KALAY
BORUSAN LOJISTIK
HiZMETLERI

GENEL MUDURU

Organizasyonunuzda c¢evik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? Organizasyonumuzda doniisiim ihtiyaci
aslinda is stratejimizdeki degisime paralel olarak ortaya ¢ikti.
Borusan Holding, dijitallesmenin sektorlere yikici etki yapmaya
basladigi bir donemde, geleneksel is modeli ile ¢alisan Borusan
Lojistik'in yanina eTA adli bir sirket kurdu. Yeni is modeli, ylik
tasiyan ile ylik sahibini dijital platformda bir araya getirmekti.
2016’dan bu yana sirket, koyulan hedeflere ulasamadi ve 2019
yili basina kadar yoluna startup 6l¢eginde devam etti.

Bizi zor bir karar bekliyordu. Bliylik bir ciro hacmi ve kari
olan Borusan Lojistik, yeni is modeliyle ¢okis yasayabilirdi.
Ancak dijitallesme ve degisimin zorunlu oldugunu da goriiyor-
duk ve sirket yonetimi olarak Borusan Lojistik'in musteri ve
kamyonlarini da eTA platformuna tasima karari aldik.

Boyle baktigimizda en riskli giiniimiiz, sistemi misteri-
lerimize ve 156 bin kamyoncuya ag¢tigimiz, networkimiizi
degistirdigimiz glindi. 2019 yilinin basiydi ve platformun
mimarisinin bu islem hacmine cevap verebilmesi gerekiyordu.
Calisti da. Misteriler kamyon bulamasaydi ve memnun kalma-
saydl, sistem o giin ¢okebilirdi. Alti ay gibi ¢ok kisa bir siirede
dijital sefer sayisinda giinliik olarak, 100°li rakamlardan 2 binli
rakamlara ulastik. Avrupa'nin t¢iincii en biylk dijital tedarik
platformu haline geldik.

Cevik doniigiimii gergeklestirirken en ¢ok zorlandiginiz
noktalar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Bir teknoloji sirketi
olarak ihtiya¢ duydugumuz hizi ve gevikligi is yapisimiza uyar-
lamak i¢in ¢cevik donlisim bizim icin 6nemli bir ara¢ oldu ancak
kiiltlirimiizde doniisim ihtiyacini da beraberinde getirdi.

Takimlarin iki hafta gibi kisa siirelerde galisir bir ¢ikti
tretmeleri, Urettikleri ¢ikti Gzerinden misterinin geribildirimini
alarak hizla ¢alismalarini uyarlamalari bizim igin onemli donu-
stimlerdi. Burada deneme-yanilma, hata yapma, bazen birden
¢cok kez deneme hayatimiza girdi ancak bunlari alti ay siiren
buyuk projelerle degil, iki haftalik hizli gevrimlerle deneyimle-
dik, yeniden planladik ve yeniden iirettik.

Donislimi Covid-19 siirecinde baslattik, bu da aslinda
takimlarin yakin ¢alismasi ihtiyaci oniinde bir engel olusturu-
yordu. Bunu islerimizi seffaf sekilde JIRA lizerinde yoneterek
astik. Bugiin tiim takimlarimizin ne tizerinde galistiklarini
her an goriiyoruz. Uriin yonetimi ekiplerimiz yol haritamizin
neresinde oldugumuzu seffaf sekilde gorebiliyor, sprint deger-
lendirme toplantilarina katilarak da gidisata aktif geribildirim
verme sansini yakalayabiliyorlar.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil degi-
simler oldu? iyi ve farkli yaptigimizi diisiindiigiim onemli isler-
den biri gevik donilisiime bir proje yonetimi sekli ya da teknoloji

ekibinin is yapis seklinde bir degisiklik olarak yaklasmamak
oldu. Biz ¢evik doniisimi tim sirketin is yapisinda farkli bir
yaklasima ihtiya¢ duyarak baslattik. Takimlarimizda mali
islerden satisa kadar pek ¢ok farkli departmandan galisanla-
rimiz Uriinler Gizerinde birlikte ¢alisarak gelistirme yapiyor. Bu
da alisik oldugumuz silo ve departman yapisindan ¢ok farkli
bir yapi. Her takim lyesi isin yapilmasindan kolektif olarak
sorumlu ve takim ici hiyerarsik bir yonetim yapisi bulunmuyor.
Bu sayede Uyeler daha 6zgiir ve yaratici bir sekilde takim ruhu
bilinciyle hareket etme sansi buluyorlar. Biz takimlarimiza
“ne” yapacaklarini soyluyoruz. “Nasil” yapacaklariniysa onlara
birakiyoruz.

Bugiin yonetim ekibi de islerini haftalik “sprint”lerle yoneti-
yor. Her sabah yarim saat bir araya geliyor, JIRA'da olusturulan
board’lar lizerinden toplantilarini yapiyor.

eTA'da su anda es zamanli olarak calisan ve bu donlsimi
hayata gegirmekten sorumlu alti takimimiz var, bu takimlar
farkli uzmanliklara sahip en fazla yedi-sekiz kisiden olusuyor
ve hiyerarsik olmayan bir diizen iginde ayni amag i¢in bir arada
calisiyor. Burada ekiplerin ¢ok biiylimemesi ve hiyerarsik bir
diizen igcinde olmamasi kritik ¢linkii hizli sonuca ulasmak ve
o Urlin i¢in organizasyondaki yerinden/unvanindan bagimsiz,
takima en fazla katkiyi saglayacak kisilerin ekipte olmasi ¢evik
yaklasimda ¢ok onemli.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gézlemlediniz? Cevik
doniisimin basindan bugiiniine baktigimizda takimlarin
sorumluluk alarak Uriinl ortaya ¢ikardiklarini gormek bizim
icin en onemli katki oldu. eTA'da yaptigimiz 6nemli donusimde
organizasyona ¢ok iyi geldi, bu kadar biyiik bir degisimi hantal
bir yontemle yapsaydik bu dinamizmi ve heyecani yakalaya-
mazdik diye disiiniyorum.

eTA'da takimlarimizi olustururken sadece product ow-
ner’lar yonetim tarafindan segildi. Takim Ulyeleriyse product
owner’larin vizyonlarini dinledikten sonra hangi takimda hangi
{rin Gzerinde ¢alismak istediklerini kendileri sectiler. Bu da
takimlarda hedefler konusunda birlik ve taahhiit sagladi.

Cevik donlisiim ayni zamanda sirket icindeki paydaslari-
miza daha fazla dokunma ve temas etme imkani sagladi. Cevik
donusum sayesinde iki haftalik sprint icerisinde hem paydas-
larla daha sik bir araya geliniyor hem de onlarin gorebilecegi
sekilde ¢iktilar cok erken asamalarda onlerine koyulabiliyor.
Bu da yorumlarini ve degisiklik taleplerini cok daha erken asa-
mada toplayabilme ve aksiyon alabilme imkani veriyor.
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"CEVIKLIKLE BIRLIKTE EN BUYUK KAZANCIMIZ,
MUSTERI DENEYIMINE DAHA FAZLA ODAKLANMAK,
PAZAR DINAMIKLERINE DAHA HIZLI YANIT
VERMEK VE DiJITAL TEKNOLOJILERDEN EN iYi
SEKILDE FAYDALANMAK OLDU."

SEVIL KAYAS YILMAZ

YETENEK STRATEJIiSi VE
GELIiSiMi DIREKTORU,
VODAFONE TURKIYE

Organizasyonunuzda cevik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? Son yillarda yiikselen rekabet ve ¢ok
hizli degisim gosteren musteri ihtiyacina karsilik, Vodafone
Tirkiye olarak gelistirdigimiz projelerin BT bacagindaki uzun is
teslim sireleri, yeni bir calisma yontemi arayisina girmemize
neden oldu. Bu yeni ¢alisma yontemiyle iriin kalitesini artirir-
ken Uriinlerin pazara surlim siresini kisaltma ihtiyacindaydik.
Blyiik parcalari kiigiik pargalara bolerek hizli sonug ve aksiyon
alma prensibiyle ¢alisan, dolayisiyla iriin gelistirme siire-
cinde gevikligi artiran “gevik” ¢alisma yontemini ilk olarak BT
sureglerinde deneyimleme karari aldik. Boylece ¢evik donusim
maceramiz, 2013'te teknoloji fonksiyonlari icinde kurdugumuz
¢evik takimlarla basladi. 2018 yilinda ¢evik ¢alisma yontemini
ticari fonksiyonlara da tasimaya basladik ve dijital alanlara
oncelik verdik.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil de-
gisimler oldu? Cevik doniisiim ile farkli uzmanliklara sahip
10-12 kisilik ekipler hiyerarsik olmayan bir diizen iginde ayni
amac icin bir arada calisiyorlar. Uriin ve siirecleri iyilestirmek,
is hedeflerine ulasmak i¢in otonom yapilardan olusan bu
takimlar, BT gelistirme uzmanindan marka mudiriine kadar
icinde farkli profiller barindiriyor. Takim isini odaginda tutan
bu kisiler, kendi uzmanliklariyla ilgili sorumluluklari almanin
yaninda takimca karar verdikleri hedeflerine ulasmak igin
farkli uzmanliklardan da sorumluluk aliyorlar. “Squad” adi ve-
rilen bu ekipler, sorumluluk alanlari ile ilgili basindan sonuna
hem yetkiye, hem her tiirlii donanima hem de biitgeye sahipler.
Biirokrasi olmadigi i¢in hizlica karar alabiliyor ve hizlica bu
kararlari uygulayabiliyorlar. Ast-ust iliskisi yerine kendi ken-
dine yeten ve kendi kendini yonetebilen takimlar olduklarin-
dan olasiliklari hep beraber konusup en iyi karara ve ¢éziime
ulasmaya calisiyorlar. ikiser haftalik donemlerde sprint'ler
kosarak, her sprint’'ten sonra bir araya gelip bu donemlerde
ortaya ¢ikardiklari is sonuglarini biitiin paydaslarla paylasarak,
organizasyonun ilgili ekip/birimlerinin ilgili konularla ilgili
hizalanmasini sagliyor ve onlarin geri donuslerine gore sonraki
yol haritalarini stirekli olarak gézden gegcirip glincelliyorlar.
Daha sonra ise takimlar kendi i¢lerinde, "biz bu sprint’te neler
ogrendik, nerede hata yaptik, neyi iyi yaptik” gibi basliklarin

bir degerlendirmesini yapiyor. “Kisa donemlerle, miisteriye
deger katan kigiik ¢iktilar Uret, boylece hata varsa ¢abuk gor
ve ¢abuk diizelt” mantigiyla bu ¢agda hizli ve gevik bir sekilde
hareket ediyorlar.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gozlemlediniz? C6zim
odakli olmayi saglayan ve ¢alisanlari motive eden gevik

yaklasim, ¢alisanlarimizin daha fazla inisiyatif almasina izin
veriyor ve gelisimlerini destekliyor. isbirligini destekliyor, bir is
gelistirme siirecinin gerekli tum fonksiyonlarini bir araya geti-
riyor, kiiguk takimlarla silolari kaldiriyor, gelistirme slireglerine
esneklik ve hiz kazandiriyor. Yalin ve hizli olmaya, ¢abuk karar
almaya, esnek olmaya dayanan bu sistem, miisterilerimizin
gergek ihtiyaglarina odakli, katma deger yaratan dijital Griin ve
servisler gelistirilmesine imkan veriyor.

Cevik ¢alisma seklinin dijitallesme vizyonumuzda ¢ok
onemli bir hizlandirici etkiye sahip oldugunu disiiniiyoruz. Bir
fikrin yaratilmasindan pazara sunulmasina kadarki siiregte
yer almasi gereken kisilerin olusturdugu takimlar, misteri
ihtiyaclarindan yola gikarak hizla karar alip ilerleyebiliyor.

Bu da degisen misteri ihtiyaglarini cevaplamamiza yardimci
oluyor. Ceviklikle birlikte en biyiik kazancimiz, misteri
deneyimine daha fazla odaklanmak, pazar dinamiklerine
daha hizli yanit vermek ve dijital teknolojilerden en iyi sekilde
faydalanmak oldu.

Cevik yaklasimla, ilk donemde lretim hizinda (¢ kat, ve-
rimlilikte iki kat, kapasite gelistirmede iki buguk kat, lansman
tarihlerinin performansinda ¢ kat, kalite gostergelerinde bes
kat artis kaydettik.

Cevik doniisiimii gergeklestirirken en ¢ok zorlandiginiz nok-
talar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Cevik donlisiim disiplin-
lerarasi uzmanliklari bir araya getiriyor. Farkli yetkinliklerdeki
insanlarin birbirlerinin dilini daha iyi anlamasi igin yapilan
diger islerle ilgili de fikir sahibi olmasi olduk¢a 6nem tasiyor.
Bu da kisilerin sadece kendi uzmanlik alaninin 6tesinde, diger
uzmanlik alanlarinda da gelisim saglamasi ve gerektiginde
yedekleyebilmesi anlamina geliyor. “Kolay mi?” derseniz,

tabii ki degil. Bizim bu uzmanliklarin gelismesini destekleyen
¢ok odakli ve teknik icerikli gelisim ¢oziimlerimiz bulunuyor.
Siiregte zorlandigimiz her konuda agile koglarimiz en biiyik
destekgimiz. Hem bireysel hem de takim seviyesinde kogluk ve
fasilitasyon destegi vererek bu is yapis seklinin ve berabe-
rinde getirdigi kiltiirel donlisimiin olusmasina ciddi katki
sagliyorlar. En biyiik zorluklardan bir digeri de her noktayi
ayni anda ¢evik hale getiremedigimiz i¢in bazi konularda tam
bagimsizligin mimkiin olamamasi. Bu noktada cevik yapida
¢alisan ekiplerle diger yapilarin entegrasyonunu saglamak
onemli hale geliyor.

KASIM 2020 | 26



"UST YONETIM-YONETIM-CALISAN
YAKLASIMI YERINE, “DEGER KATAN
CALISMA ARKADASLARIMIZ” YAKLASIMI
SEVIYE FARKLILIGINI ORTADAN KALDIRDL."

OMER MANDACI
iK YONETICISI, WAT

Organizasyonunuzda c¢evik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? WAT olarak, B2B satis yapan ve miisteri
ihtiyaglarina terzi usuli triin Greten bir sirketiz. Miisterinin
degisen ihtiyaglarini hizla karsilayabilmemiz olduk¢a 6nemli.
2018 yilinda Calisan Bagliigi Arastirmalari'nda kritik bir du-
rum gozlimiize ¢arpti. “Iisbirligi” sonuclari ankette cok yiiksek
goriinmesine ragmen, tiim ¢alisma arkadaslarimizla yaptigi-
miz fasilitasyonlarda, bu sonuglarin sadece departmanlar igi
isbirligini yansittigini; aslinda departmanlar arasi isbirliginin
tam tersi sekilde ¢ok diisiik oldugunu fark ettik. Misterinin
ihtiyacina hizli yanit verebilmek, ayni zamanda ¢alisma
arkadaslarimizin mutlulugu ve motivasyonunu artirmak igin
bu durumu hizla degistirmemiz gerekiyordu. Degisimi nasil
yonetecegimize ¢alisma arkadaslarimizla birlikte karar verdik.
2018 yilinin sonunda ¢alisma arkadaslarimizla bir araya geldik
ve “Hangi alanlarimizi giiglendirmeliyiz? Radikal olarak neleri
degistirmeliyiz?” sorularina cevap aradik. Bu fasilitasyonlardan
lic odak cikti: Misteri ve ¢alisan mutlulugu (seffaflik), pozitif
liderlik (hem kendine hem de takimina liderlik; yetkilendirme)
ve isbirligi. Bu l¢ odakli yolculugumuza “is birlikte glizel” diye-
rek basladik. WAT olarak, Tlrkiye'nin ¢evik doniisimi baslatan
ilk Uretim sirketi olduk. Yolculugumuzun basindan bu yana
diimende hep ¢alisma arkadaslarimiz var.

Cevik doniisiimle birlikte organizasyonunuzda nasil
degisimler oldu? Organizasyonumuzda gevik doniisiimiin
degisimini “organizasyon kiltir degisimi” ve “organizasyon
yapisi degisimi” olarak iki boyutta yorumlayabilirim. Bu iki
boyutta da degisim siirecini baslatirken yaptigimiz gibi hep
ortak akil yoluyla ilerledik. Degisim yaklasimimiz kendi ken-
dine ihtiyaci tespit edip degisebilen “self organization” oldu.
Organizasyonumuzda hem kiiltlr degisimi hem cevik yapilar
tasarlanirken "self selection” yontemini kullandik ve gondlld bir
olusum yaratmaya calistik.

Organizasyonumuzun ihtiyacini karsilayabilmek igin,
kiltirimizde hangi alanlarimizi parlatacagimiza karar verdik.
“Seffaflik”, “isbirligi” ve “yetkilendirme” parlatacagimiz kiiltir
boyutumuz oldu. insana (miisteriye ve calisana) dokunan tiim
siireglerimizi bu ¢ odagimiz cergevesinde ¢alisma arkadas-
larimizla birlikte gozden gegirdik, yeniden tasarladik. Eskiden
yukaridan asagiya inen vizyon/strateji yayilimimizi asagidan
yukariya yayilacak sekilde miisteriyi odagina alan kultur takim-
lari olusturduk. drnegin, ist yonetim ekibimiz de artik Scrum
takimi olarak galisiyor ve miisteriyi odagina alarak hem insan
boyutu hem is boyutunda PBI takip ediyor. Bununla birlikte sa-
dece ¢alisan deneyimine odakli takim yine gondilluliik esasina
gore olustu ve tamamen mutluluk ve motivasyon odakli ¢alis-
malar yiritiyor. Bununla birlikte performans, gelisim, kariyer,

calisan kazanimi (ise alim) siireclerimizi de yeni yapimiza gore
kurguladik ve ihtiyaca gore degistirmeye devam ediyoruz.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari

oldu? Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gozlemlediniz?
Yolculugumuzun basindaki odak alanlarimizda giicli gelis-
meler gozlemledik. Ornegin yetkilendirilmis takimlarimizin
miisteriyle direkt temasta calismasi miisteri mutlulugunu ve
sorumluluk bilincini artirdi. Bu sayede, yeni iiriin devreye alma
siuresinde Ug¢ kat hizlanma, miisteri sevkiyat sliresinde iki kat
iyilesme gibi degerli ¢iktilarimiz var. Bununla birlikte, ergono-
mik ve iSG risklerini ortadan kaldirma hizimizda ve transfor-
masyon maliyetlerimizde de iyilesmeler gozlemledik.

Daha once herkes kendi departmani hedefi igin ¢alisirken
artik farkli departmanlardaki kisilerden olusan takimlar ortak
hedef igin ¢alisiyor. Bolimler arasi ¢gatisma yerine; miisteri
icin yarisma yaklasimi geldi. Takim olusumunda yaptigimiz
self-selection yontemi ile takimda sorumluluk alma bilinci artti
ve is delegasyonu da bu sekilde yiiriiyor ve bu sayede isbirligi
ile yetki alma ve yetkilendirme ortamimiz gli¢lendi.

Bununla birlikte, ¢alisma seklimiz ve ortamimizin seffafligi
gelisim slreglerimizi hizlandird, geribildirim kiltirind artirdi.
Takimlar her sprintte stratejimize gore onceligini netlestiriyor
ve bu sayede tiim ¢alisma arkadaslarimiz da sirket stratejisine
katkilarini agik¢a gorebiliyor ve deger yaratmak lizere harekete
geciyor. Ust ydnetim-yénetim-calisan yaklasimi yerine, “deger
katan ¢alisma arkadaslarimiz” yaklasimi seviye farkliligini
ortadan kaldirdi. Ayrica pandemi doneminde ¢alisma kosul-
larimizin uzaktan ¢alisma sistematigimizin degismesine de
sorumluluk bilincinin artmasi; takim ruhu kapsaminda daha
hizli adapte olduk. Tiim bu iyilesmeler de hem galisma arka-
daslarimizin mutlulugunu artiriyor hem de dogrudan sirket
finansallarina olumlu oranlarda yansiyor.

Cevik doniisiimii gergeklestirirken en ¢ok zorlandiginiz nok-
talar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Elbette ¢evik yaklasim
sihirli bir degnek degil. Kiiltiir degisimi, bu degisen kiiltiire ve
yeni ¢alisma metodlarina uyum konusu beraberinde davranis
degisikligi ihtiyacini getiriyor. Bu degisim en biyiik zorluk.
Ayrica bir lretim sirketi olarak da ¢evik doniisiimii yasayan
ornek alacagimiz tiretim sirketi Tiirkiye'de yoktu. Bu sebeple,
yeni kesfettigimiz adada yasam baslatmak gibi zor bir durumla
karsi karsiyaydik. Danismanlarimizla birlikte, ¢evik farkindalik
seanslari ve gelisim programlari tasarlayarak tiim ¢alisma
arkadaslarimizi programlara dahil ettik. Ayrica kiiltir degisimi
konusunda bir¢ok platform olusturarak seffafligi artirdik.
Organizasyon yapimizda silolari yiktigimiz gibi, galisma orta-
mimizdaki duvarlari da yiktik. Hatta bu siiregte yoneticilerimiz
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goniilli olarak odalarini Scrum takimlarina verdi ve takimlar
da odalarinin dekorasyonlarina takim olarak karar verdi ve
yeniden insa etti.

Bununla birlikte Covid-19'un bu degisim siirecine denk
gelmesi dnce takimlarin uzaktan birlikte calisabilmesi igin
zorluk olarak karsimiza ¢ikti; fakat uzaktan ¢alismaya uyumu

hizlandiracak ¢evik ¢alisma yontemleri ve online ¢ozlimler,
uzaktan ¢alismaya hizli adapte olmamiz igin de firsat oldu.
Bu bir yolculuk. Mevlana’'nin dedigi gibi “Sen yola ¢ik, yol
sana gorinir!” yaklasimiyla ilerliyoruz. Sirketimizin mottosu
#donusiminglicl; bu donlisiimiin gliclinde de ¢calisma arka-
daslarimiz var. Birlikte degisiyor, birlikte gelisiyoruz.

OSMAN 0ZDEMIR
iK DIREKTORU,
TURKTRAKTOR

"EKIPLERDE YER ALAN CALISMA
ARKADASLARIMIZIN OGRENME iSTEGININ
ARTMASI iLE COK YONLU CALISMA ANLAYISINI

YAYGINLASTIRMAYA BASLADIK."

Organizasyonunuzda gevik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? TiirkTraktor olarak hizmet verdigimiz her
sektorde ¢alisan ve misteri deneyimi en nemli odak noktalari-
miz oldu. Bu anlamda milkemmellige ulasmak, miisterilerimize
en kaliteli hizmet ve Uriini sunmak ve onlara deger katmak
yolculugumuzdaki ¢ikis noktalarimizdi. Ayrica performans ve ye-
tenek yonetimi konularinda siiregelen ¢alismalarimiz organizas-
yonel yapimizdaki isbirligi ve iletisimi artirma ¢abalarimiz bizlere
kiltlrel bir dontusim yolculugunun gerekli oldugunu hatirlatti.

Bu gcergevede degisen diinyada hem tarim hem de is
makineleri sektorlerinde miisterilerimizin ve ¢alisanlari-
mizin ihtiyaglarina hizli ve etkin sekilde karsilik verebilmek
¢evik donlislim siirecimize baslamamizda biiyiik rol oynadi.
Kalitemizden odiin vermeden daha iyisini yapabilmeyi, verim-
liligimizi artirabilmeyi ve ¢6ziim odakli yaklasimi benimse-
meyi bir amag olarak belirledik ve ¢evik doniisiim siirecimizi
baslatma karari aldik.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil degi-
simler oldu? Cevik doniisiim ile birlikte TiirkTraktor olarak
bir¢ok alanda degisim yasamaya basladik. Devam eden Kog
Holding Performans Sistemi Projesi’nde “Birlikte Degisiyoruz”
diyerek pilot sirket olarak yer aldik. Tim fonksiyonlarimiz
ile birlikte calisan deneyimi odakli, gelisim ve diyalog odakli,
seffaflik odakli, farkli perspektiflerle zenginlesen ve gegmisi
degil gelecegdi odagina alan, hedef sayisi (sirket ve kisisel hedef
iliskisi) degisen dinamiklere gore revize etme basliklarinda
koklu degisimi destekleyen, teknolojik altyapi ile daha pratik
hale gelen “OKR" sistemini deneyimleme sansini elde ettik.
2020 yiinin basinda kurdugumuz “Kurum ici Girisimcilik
ve inovasyon” boliimiimiiz tarafindan yiiriitiilecek siirecleri
ve projeleri de gevik sekilde ylriitecegiz. Cevik bakis agimiz
ile organizasyon yapimiz lizerinde ¢calismaya devam ediyoruz;
organizasyonumuzdaki yapilari ve yapisal iliskileri iyilestir-
meye odaklaniyoruz. Cevik doniisiimiin beraberinde getirecegi
degisim siirecini sirketimizde saglikli bir sekilde yayginlastir-
mak igin farkli is birimlerinden lyelerimizden olusan “Game
Changers” ismiyle bir donlisiim takimi kurduk.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gézlemlediniz? Oncelikle
sunu dile getirmek isterim ki doniisiim yolculugumuz devam
ediyor ve bu siireg glizel 6rnekleriyle bizlere ilham veriyor.
Yolun heniiz basindayken bile ekipler arasindaki isbirliginde
ciddi bir artis gozlemlemeye basladik, bu hem karar alma
sireglerimizi hizlandirdi hem de projelerimizdeki hiz ve sonug
odakli yaklasimimiza katkida bulundu. Ekiplerde yer alan ¢a-
lisma arkadaslarimizin 6grenme isteginin artmasi ile ¢ok yonlu
¢alisma anlayisini yayginlastirmaya basladik. Farkli birimlerin
ayni hedefe ortak ¢cabayla ulasabileceklerinin bilincine varma-
lari calismalarimizi daha verimli hale getirdi. Otonom takim
algisiyla ilerleyen, inisiyatif alabilen ekipler proje ¢iktilarina da
biyik dl¢lide bu algiy1 yansitiyorlar.

Tim bunlarin yaninda takimlarimizda hiyerarsik anlamda
dengeli bir yapi olusturarak doniisiim siirecine ¢ok yonli katki
saglama hedefimize de hizmet etmis olduk. Takim algisinin orga-
nizasyonumuzda daha da etkin hale gelecegine inancimiz sonsuz.

Cevik doniisiimii gergeklestirirken en ¢ok zorlandiginiz nokta-
lar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Cevik doniisimi gergek-
lestirirken “zorlanmak” yerine “deneyim kazandigimiz” birgok
nokta oldu demeyi tercih ediyoruz ve bu noktalarin olmaya
devam edecegini biliyoruz. Degisim siireglerinde sahiplenmenin
ve uzun soluklu motivasyonun degerli oldugunu diisiinliyoruz.
Bu bakis agisiyla, gevik doniisiim igin attigimiz her adimda,
yaptigimiz her hamlede agik iletisimde bulunarak seffafligi 6n
planda tutuyor ve organizasyonun her diizeyinde siireci sahip-
lendirmenin ne derece 6nemli oldugunu hissediyoruz. Bu degi-
sim surecinde, Uist yonetimimizin donusum ile ilgili bakis agilari
siirecte yer alan herkesi motive ediyor. Onlarin doniisimi
sahiplenmeleri ve destek vermeleri ¢ok kritik 6nem tasiyor,
¢evik donisim i¢in sirketimizi daha da cesaretlendiriyor.

Cevik doniisiim siirecinde diyalog ve gelisim odaginda iletisim
ve farkindalik calismalarimiz ile TlirkTraktor i¢in essiz deneyim-
ler yasayacagimiza inaniyoruz. TirkTraktor olarak “Her deneyim
kendine 6zeldir” diyerek cevik doniisiim yolculugunun “iste bu! iyi
ki!" dedirtecek etkili bir deneyim olacagini dustinlyoruz.
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"SEFFAFLIK VE YONETILEBILIRLiGiN
ARTMASI SAYESINDE BiZi ENGELLEYEN
KRONiIK SORUNLARIMIZI, TESPIT ETMEKTE
ZORLANDIGIMIZ RiSKLERi DAHA GORUNUR
VE FARK EDILIR HALE GETIRDIK."

SERAFETTIN OZER
CDO, LC WAIKIKI

Organizasyonunuzda cevik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? Gliniimiizde, hepimizin bildigi gibi piyasa
kosullari ve misteri beklentileri dijitallesmenin de etkisi ve
katkist ile hizla degisiyor. Bu degisim, piyasaya yeni oyuncularin
girmesini ve biylik firmalarla rekabet edebilmesini kolaylasti-
rirken teknolojik gelismeler de miisteri beklentilerini sekillendi-
riyor. LC Waikiki, moda perakendesinde de etkisini hissettiren bu
degisimde kendi is yapis seklini de devamli gozden gegiriyor.

Bu baglamda biiyiimeye devam ederken esnekligimizi koru-
yabilmek; is birimlerimizle daha yakin ¢alisabilmek, dogru énce-
likleri birlikte belirleyebilmek ve sik araliklarla ¢ikti Gretebilme
kabiliyeti sayesinde zamaninda geribildirim alabilmek adina 2019
yili basinda ¢evik donlisim yolculuguna baslamaya karar verdik.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil degisimler
oldu? Faaliyet alanimiz geregi 6nceden de yliksek olan degi-

sime uyum kabiliyetimiz gliglendi. Grup ¢alismalarindan takim
¢alismalarina gectik. Talep ve proje bakis agisina lriin bakis agisini
kattik. Uriin bazli yapilanmayi BT organizasyonuna yansittik. Farkli
lokasyonlarda da olsak, ortak hedeflere ulasmak igin takim halinde
kosabilme yetenegimizi saglamlastirdik. Performans 6lgiim yon-
temlerimizde degisimler ve iyilestirmeler oldu. is birimlerimiz ve BT
ekiplerimiz ayri birimler yerine gevik takimlar iginde birlikte rete-
rek isbirligini daha ist seviyelerde uygular hale geldi. is birimi ve BT
calisanlarinin, ihtiyaglari ve ¢oziimleri yakin calisarak gergeklestir-
meye baslamasiyla, lretim ve islerin yonetim performansi yiikseldi.
Ayrica ¢alisanlarimizin kurumsal boyuttaki iyilestirme noktalarinin
tespiti ve ¢ozlim onerilerine katiiminda artis gozlemledik.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gézlemlediniz? Pandemi ile
birlikte birgok sirkette iletisim ve yonetim sistemleri farklilas-
maya basladi. Cevik doniislim ile gergeklestirdigimiz kaza-
nimlarimiz, pandemi slirecinde gergeklesen degisime de daha
kolay adapte olmamizi sagladi. Bu sayede seffaflik ve iletisim
yetkinliklerimizi farkli lokasyonlardan ¢evrimici baglantiyla da
en Ust diizeyde tutabildik. Yeni arag ve uygulamalari kesfetmeye
ve kullanmaya kolaylikla adapte olduk. Cevik takimlarimiz saye-
sinde islerimizi daha gii¢lu bir sekilde sahiplendik ve pandemi
doneminde de aksamadan devam etmesini sagladik.

Sirketimizin proje portfoylinii daha kolay yénetmeye basladik.
Projelerimizi daha uzun vadeli hedeflere hizmet eden ancak
daha kisa siirede tamamlanabilecek ol¢ekte pargalara bolmeye
basladik. Daha kiiglik pargalari hem daha etkin yonetebildik hem
de tiim paydaslarimiz ile bilgi paylasimini ve hizalanmayi daha
etkin bir sekilde gerceklestirmeye basladik.

Seffaflik ve yonetilebilirligin artmasi sayesinde bizi engelle-
yen kronik sorunlarimizi, tespit etmekte zorlandigimiz riskleri

daha gorinir ve fark edilir hale getirdik. Mevcut durumu daha
kolay ve erken gorebildigimiz i¢in sorun ve risklerimize proaktif
bir sekilde ¢6ziim bulma kabiliyetimiz artti.

Calisanlarimiz takim olmanin getirdigi avantajlar sayesinde
ortak hedefleri sahiplenmeye ve daha motive ve sonug odakli
lretmeye yoneldiler.

Cevik doniisiimii gergeklestirirken en ¢ok zorlandiginiz nokta-
lar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Bu biiylikliikte bir organizas-
yonun doniisiimiinlin basariya ulasmasi ayni oranda kararlilik ve
efor gerektiriyor. Zorlandigimiz konulardan ilki doniisiim ihtiya-
cinin aciliyetini tim organizasyona yaymak oldu. BT ekiplerimiz
ve is birimlerimiz dahil tiim 6rgitiimiizde farkindalik yaratmak
olduk¢a zamanimizi aldi. Doniisiim ihtiyacini tiim ¢alisanlarimizin
hissetmesi ve benimsemesi i¢in oncelikle farkindalik sunumlari
diizenledik. Ust yonetimimizin olusturdugu donlisiim vizyonunu,
ulasmak istedigimiz hayali ve ¢evik doniisimiin anlamini anahtar
paydaslardan ve orta diizey yoneticilerimizden baslayarak tiim
¢alisanlarimiza anlattik.

Bizi zorlayan diger konu, ¢alisanlarimizin ortak hedeflere
odaklanabilmesi igin is dagilimlarinin yeniden yapilmasiydi. Cok
yogun ve birden fazla proje igcinde gorev alan ¢alisanlarimizin is
yukind, takim ¢atisi altinda tek ve ortak hedeflerde biitiinlesecek
sekilde yeniden dagitmak ve bunu devam eden isleri aksatmadan
gerceklestirmek ¢ok iyi planlama ve takip gerektiren hassas bir
siire¢. Bunu basarabilmek icin takimlarimizi Girlin merkezli olarak
kurguladik. Her bir takimimizin is alanini ve hedefini agik ve net bir
sekilde tanimladik. Calisanlar arasinda bilgi ve tecriibe transferini
saglikli ve devamli bir sekilde gergeklestirebilmek igin hizalanma
toplantilari gibi gevik ritliellerden faydalaniyoruz.

Boyle biiylik ve karmasik islerin gergeklestirildigi bir organi-
zasyonda birbirini etkileyen ¢ok karmasik bagimuiliklarimizi da
dikkatle yonetmek gerekiyor. Bagimliliklarimizi, engellerimizi ve
risklerimizi seffaf bir sekilde ortaya ¢ikarip ¢6ziim alternatifleri-
nin olusturulmasina miimkdin olan tiim fikirlerin katkisini saglaya-
bilmek doniistimiin hem daha saglikli ilerlemesine hem de daha
glicli benimsenmesine yardimci oluyor. Bunu gergeklestirmek
icin cevik yontemlerin retrospektif gibi uygulamalarini kullanmaya
devam ediyoruz. Sadece takim iginde degil, birimler arasi veya bir
Griin ailesinin tim takimlarinin katildigi daha biiylk etkinliklerle
organizasyonel boyutta iyilestirme ihtiyaglarini tespit ediyor, kok
neden arastirmalari yaparak ¢ozim alternatifleri olusturuyoruz.

Bu sliregte ¢alisanlara yeni yetkinlikler kazandirilmasi, eski
aliskanliklarin yerini yeni aliskanliklarin almasi sabirla ve kararli-
lik gerektiren uygulamalarla gerceklestirilmeye baslandi. Bu nok-
tada egitim birimlerimiz, yetkinlik ve beceri gelistirme birimlerimiz
ile ortak calismalar yapiyor, calisanlarimizi gevik yontemler, sosyal
beceriler ve diger teknik konularda egitimlerle destekliyoruz.
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"CALISMALARIN ETKILESIMLI VE SEFFAF
SEKILDE iLERLEDIGi BiR ORTAM VE TAKIM
YAPISI iCINDE CALISILDIGINDAN MUSTERI VE
CALISAN MEMNUNIYETINDE Bizi COK MUTLU
EDEN ARTISLAR DA GOZLEMLEDIK."

KERIM TATLICI
ClO, MiGROS

Organizasyonunuzda gevik doniisiime baslamaya nasil ve ne-
den karar verdiniz? Cevik donlistim, uzmanliklar arasi etkile-
simlerin, karmasikligin, dedisen gereksinimlere veya belirsiz-
lige hizli adaptasyonun gerekli oldugu tim durumlarda “deger
odakli” bir yaklasimla, dogru ¢iktiyi dogru hizda tretebilmenin
ve bunu siurekli gelistirmenin en 6nemli yollarindan biri.

Cevik yaklasimlarin beklentisi olan “kendi kendine organize
olabilen, merkezi bir komut beklemeden ortak hedefe dogru
yuriyebilen ve deger Gretme konusunda inisiyatif kullanabilen,
sirekli sekilde gelistirilen ¢iktilar teslim edebilen takimlar”
fikri tim sektorler ve tim kurumlar igin oldugu gibi bizim igin
de oldukga cazip. 2014 yilinda ilk pilot uygulama ile birlikte
bunu dogruladiktan ve faydalarini deneyimledikten sonra
donlisiim yolculuguna devam etmeye karar verdik.

Edindigimiz faydalar ve ¢iktilar bizi hemen birkag projede
daha bunlari uygulamaya yonlendirdi ve bugiin geldigimiz
noktada 20'ye yakin gevik takimimiz ile bilgi teknolojileri, is
gelistirme ve Ar-Ge olarak is birimlerimizin degisen isteklerine
surekli isbirligi icerisinde, deneyimsel anlayisla, adaptif ve
cevik bir sekilde yanit veriyoruz.

Cevik doniisiimle birlikte organizasyonunuzda nasil degisim-
ler oldu? Oncelikle mevcut takim yapilarimizda degisiklikler
yaptik. Cevik takimlarimizi ¢apraz fonksiyonlu, yani ugtan

uca deger ve cikti Uretebilecek yetkinliklerin bir araya geldigi
takimlar halinde kurguluyoruz. Cevik takimlarimizda product
owner yani Urin sahibi olarak isimlendirdigimiz, is birimleri-
mizdeki paydaslarimizi takimda temsil eden, bu sayede BT- is
birimi hizalanmasinin en yliksek seviyede olmasini saglayan
bir rol mutlaka bulunuyor. Agile yaklasimlarin, degerlerinin
ve pratiklerinin igsellestirilmesi ve takim tyelerinin eski is
yapis aliskanliklarinin degisimini destekleyen, bu dogrultuda
takimlara kilavuzluk, kogluk ve mentorluk yapan Scrum mas-
ter ve/veya agile kog rollerimiz de yine her ¢evik takimimizin
olmazsa olmazi.

Tabii organizasyonumuzda takim seviyesi disinda da 6zel-
likle ¢evik donilisimiin liderligini yapan iki dnemli takimimiz
daha bulunuyor. Bunlardan birisi ¢evik donlisiimiin yayginlas-
masi i¢in Migros i¢inde ne tiir pratikler uygulayabilecegimize
odaklanan, farkli organizasyonlardaki pratikleri inceleyen,
kendilerini ceviklik konusunda gelistiren agile koglarin oldugu
bir birim. Digeriyse bu takimi yonetsel kararlar, finansal ve
idari gibi her tir konuda destekleyerek sponsor olan agile
leaders takimi. Ben de bu takimin product owner’i olarak aktif
gorev aliyorum.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gézlemlediniz? ilk pilot

projemizden baslayarak gozlemledigimiz en 6nemli gelisme is
birimlerimiz ile BT hizalanmasinin artisi oldu.

Multidisipliner bir takim anlayisi ile teknik, ticari ve is birim-
lerinin bir arada yogun etkilesimi, bunun disinda da takimlarda
is birimlerinden product owner’in temsiliyle, galismalarin gi-
disati boyunca tiim siirecte ve liretimin tiim asamalarinda hep
birlikte hareket edilmesi bu hizalanmayi artirdi. Ayni zamanda
organizasyonumuzda surekli seffaflik kiltiriniun daha da
gelismesini sagladi.

Bununla beraber kisa araliklarla ¢ikti Grettigimiz ve bera-
ber degerlendirdigimiz igin yeni fikirlere ve yaraticiliga alan
acildi. Kisa araliklarda yeni seyler deneme cesaretimiz artti.
Bize degisen isteklere cevap verebilme, yeni seyler deneyerek
sonuglari daha kisa siirede gorebilme, test surelerinde kisalma
ve daha hizli adaptasyon olarak donis sagladi.

Calismalarin etkilesimli ve seffaf sekilde ilerledigi bir
ortam ve takim yapisi i¢inde ¢alisildigindan miisteri ve ¢alisan
memnuniyetinde bizi gok mutlu eden artislar da gozlemledik.

Cevik doniisiimii gergeklestirirken en ¢ok zorlandiginiz nok-
talar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Yetkinlikleri, uzmanlik-
lari, bakis agilari ve konuya yaklasimlari birbirinden farkli olan
bireylerden olusan takimlarin tam da bu farkliliklar dolayisiyla
birbirini besliyor ve tamamliyor olmalari cok 6nemli. Ozerk
takimlarin, stratejik ana hedeflere ulasma yolunda deger
yaratma, yapilmasi gerekene kendi kendine karar verme ve
harekete gegme, deneme yanilma ve bunlardan 6grenme,
¢itayi surekli daha yukariya tagsima motivasyonu ve inisiyatif
kullanma cesaretlerini tesvik eden bir iklim yaratmak bu yolcu-
lugun hem en 6nemli hem de en zorlu taraflarindan biri.

Cevik dontsim yolculugu boyunca yonteme dair ortak
degerlerin benimsenmesi, kurumun tiim fonksiyonlarinin gevik
¢alisma bigimini sahiplenmesi ve katiim motivasyonu ¢ok
onemli. Biz bu agidan ¢ok sansliyiz. Ust yénetimin ve tiim yéne-
tim kademelerinin destekleyiciligi ve sponsorlugu ile birlikte,
takim halinde galistigimiz tiim ekipler olarak sisteme inandik
ve hizli bir sekilde adapte olup ¢evik doniisim yolculugumuzda
ilerledik ve ilerlemeye devam ediyoruz.
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"ILETiSiMi ARTIRIP 'RADIKAL SEFFAFLIK'
SAGLAMAK ADINA GUVEN ORTAMININ
GUCLENDIRILMESI UZERINE CALISTIK VE
SEFFAFLIK ARTTIKCA ONUMUZU DAHA iYi
GORMEYE BASLADIK."

OMER UYAR
CEO, INTERTECH

Organizasyonunuzda c¢evik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? Intertech kuruldugunda 43 kisilik bir
yazilim firmasiydi. Startup 6lgeginde basladigimiz yolculukta
bugiin 54 farkli finans kurumuna hizmet veren bin 200 kisilik
bir organizasyona donlstiik. Yaptigimiz isin temeli olan tekno-
loji slirekli degisirken biz de kuruldugumuz ilk giinden bu yana
degisimlere adapte olarak yolumuzda ilerledik. Misterilerimiz
ve projelerimiz arttikga daha iyi hizmet sunabilmek adina hizli
bir biiylime i¢ine girdik. Organizasyonumuz biylidiikge strate-
jik degisim ve doniisime hizli adaptasyonun gittik¢e zorlas-
maya basladigini gérdiik. Ayni zamanda diinyada da normlarin,
trendlerin ve ihtiyaglarin ¢ok hizli degistigi dijital caga gectik.
Teknolojide diinya liderleri olan Microsoft, Google, Apple gibi

is ortaklarimizla globalde basariyi yakalamis fintech’leri de
yakindan takip ediyor; siireglerini, organizasyonlarini ve basari
hikayelerini detayli inceliyoruz. Gordigiimiiz su ki; dijital cagda
miisterilerinize ve ¢alisanlariniza yasattiginiz deneyimde
geride kaldiginiz her an organizasyonunuz igin ¢ok biyik

bir tehdit! Ayrica 2030'da sirketlerdeki ¢alisanlarin ylizde

60'in tizerinde Y ve Z kusagindan olmasi bekleniyor; bu yeni
jenerasyonun da ihtiyaglarina cevap verebilecek yeni isletim
modellerine gegmemizi gerekli kiliyor. Bu nedenlerle organi-
zasyonumuzu, tabiri yerindeyse ¢evik yaklasimlar ile yeniden
kurmaya karar verdik.

Verdigimiz kararin ne kadar dogru oldugunu yasadigimiz
bircok olayda gdzlemliyoruz. Ornegin, pandemiyle birlikte bin
200 kisilik organizasyonumuz igin bir glinde tamamen uzaktan
¢alisma karari aldik. Halbuki daha once bu olgekte bir deneyi-
mimiz yoktu. Bu siireg icinde ¢evik yaklasimlarin gikan prob-
lemleri ¢ozmekte ne kadar fark yarattigini, aylarca birbirinden
uzakta ¢alismak zorunda kalan takimlarin motivasyonunu ve
Uretkenligini nasil ayakta tuttugunu hatta daha da yiikselttigini
gordiik. Degisime mecburduk ve bunu kucaklayarak basarili bir
sekilde hizlica gerceklestirdik.

Cevik doniisiimii gergeklestirirken en ¢ok zorlandiginiz
noktalar nelerdi ve bunlari nasil astiniz? Cevik yaklasimda
ortak anlayisin olusmasinda baslarda biraz zorlandik. Yogun
regiulasyon, musteri talepleri ve doniisimin kompleks dogasi
bizi ilk asamada oldukga zorladi. Ancak kurulan gevik liderler

takiminin kararlilikla yaptigi galismalar sonug vermeye basladi.

Donlisiimde tohum atma kismini artik geride birakip ilk filizle-
rini gormeye basliyoruz.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil degi-
simler oldu? Oniimiizdeki bes ila on yilin resmini cizebilmek
icin cevik degerler lizerinde kendi modelimizi insa etmeye
karar verdik. Cevik felsefe gergevesinde bugiine kadar

o6grendiklerimizi unutup tekrar 6grenmeye basladik. Bir¢ok
kiiresel ve yerel 6rnek inceledik. Yaptigimiz degerlendirmeler
neticesinde “grup” yapilanmamizi, radikal seffaflik ilkesiyle
kendi kendini yoneten “garajlar”a donustlirmeye karar verdik.
Her garaj, kendi yonetisim takimini demokratik segimler ile
kendisi belirliyor. Garaj bir nevi kendi meclisini segiyor. Her ga-
rajin yonetisim takimi, doniisiime liderlik ediyor, garajin oniin-
deki engelleri ortadan kaldirarak onlerini agiyor ve ilerlemeyi
hizlandiriyor. Ayrica ¢evik yaklasim prensiplerinin hayatimiza
girmesiyle birlikte glinliik is slireglerinde yasanabilen her tirli
sorunu seffaf¢a konusabilmenin ¢alisanlarin yonetime olan
glivenini de artirdigini, sorun olan siireclerin de ¢ok daha hizli
bir sekilde diizeltilmesini sagladigini goriiyoruz.

Portfoy seviyesinde de garaja gelen taleplerin dnceliklen-
dirilmesini ve takibini saglayan “Portfoy Yonetimi Cemberi”
yapisini kurduk. Bu sayede Uriinlerimizi misterilerimizin
beklentilerine gore daha etkin bir sekilde yonetme imkanina
sahip olduk.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gézlemlediniz? Oncelikle
hem misterilerimizin hem de ¢alisanlarimizin daha mutlu ve
tatmin olduklarini soyleyebilirim. Donusumle birlikte orga-
nizasyon iginde ve miisterilerimiz ile birlikte geribildirim
dongiilerini diizenli olarak kullanmaya basladik. Bu sayede
ihtiyaclari ve iyilesme alanlarimizi hizli ve dogru olarak tespit
edebildik. Coziime adapte olmak igin odaklandik. Tim bunlarla
da herkesin memnuniyet seviyesinde bir artisi yakalayabildik
diyebiliriz.

Organizasyonumuzda iletisimi gliglendirmek de bir diger
onemli adimimiz oldu. iletisimi artirip “radikal seffaflik” sagla-
mak adina gliven ortaminin giiglendirilmesi lizerine galistik ve
seffaflik arttikga onlimiizli daha iyi gormeye basladik.

Takimlarimiz kendi kendine organize olmaya basladi. Takim
lyeleri, islerini kendilerine sdylenen sekilde ele alip yapmak
yerine, yaraticiliklari igin saglanan alan ile lizerinde diisinip,
kesfedip kendi islerinin lideri olarak kendi ¢oziimlerini iret-
meye basladilar. Hiyerarsik is akislari yerine, organizasyondaki
en yeni kisinin dahi diislincelerinin alinip degerlendirilecegi
platformlar insa etmeye basladik. Hizmetkar liderlik yaklasimi
ile galisanlarin dnlerindeki engelleri kaldirmak lizere ¢alisan
bir yapiya dogru evrildik. Bu yolla organizasyonda yaraticilik ve
motivasyonun artisini da gozlemliyoruz.
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UCO VEGTER
CEO, EUREKO SiGORTA

"MUSTERIYi YAPTIGIMIZ HER iSiN
MERKEZINDE KONUMLANDIRIP DAHA
iYi YARINLAR iCiN ONLARA GONUL
RAHATLIGI SAGLAMAYI AMAGLIYORUZ."

Organizasyonunuzda ¢evik doniisiime baslamaya nasil ve
neden karar verdiniz? Banka sigortaciligi basta olmak lizere
sektorimuzde basarili bir oyuncuyuz. Ancak, Garanti BBVA ile
beraber elimizdeki biiylik potansiyeli daha fazla degerlendi-
rebilecegimizi diislindiglimiizden, misteri sayimizi 2024 yili
sonuna 2 milyona ¢ikarma hedefiyle bes yillik bir stratejik plan
hazirladik. Bu hedefe ulasmak i¢in misteriyi yaptigimiz her
isin merkezinde konumlandirip daha iyi yarinlar igin onlara
gonil rahatligi saglamayi amacgliyoruz.

Daha miisteri odakli olmak igin iki ana alana odaklaniyoruz:
Misteri ihtiyaglarini, misteriile ilgili iggorileri daha iyi anla-
mak, elde etmek igin teknolojiye ve insana yatirim yapmak ve
bu misteriicgorilerini kullanarak yeni iriin ve hizmetleri daha
hizli sunmak. Misterilerin hizla degisen beklentilerini karsi-
layabilmek i¢in glincel Uriinler veya hizmetler sunabilmemiz
gerekiyor. iki haftada bir gelistirme sunabilmek, miisterilerin
nasil tepki verdigini gormek, ardindan gerekli diizenlemeleri
yapmak ve siirekli bu dongii icerisinde ¢alismak ¢ok kritik.

Bu sebeplerle 2020 yilinin baslarinda ¢evik doniisime bas-
lama karari aldik. Doniisim sirecimizi dort ana tema altinda
yonetiyoruz: Organizasyonel degisimler, yeni ¢calisma sekilleri,
yonetisim ile kiiltiir ve iletisim.

Cevik doniisiim ile birlikte organizasyonunuzda nasil de-
gisimler oldu? Misteriyi her seyin merkezine yerlestirerek
miusteri odakli bir yapi olusturmak istiyoruz. Bugline kadar iki
adet ¢capraz fonksiyonlu domain kurduk. Bu ekiplerde bulunan
Urdn, dijital, veri, miisteri ve pazarlama uzmanlari gevik,
kanban ¢alisma yontemleri ile ¢calisarak islerini yonetiyor. Bu
ekipler kar-zarar sorumluluguna sahip. Hedeflerine ulasmak
icin satis ekipleriyle, yeni olusturulmus stiidyolarla, BT ve
diger is ve operasyon takimlariyla yakin ve hizali bir sekilde
¢alisiyorlar. Kisa vadede, diger departmanlara, takimlara bagli
olmadan kendi kendilerine deger yaratmalari, sunmalari igin
olabildigince ¢ok sayida ekibi gliclendirmek istiyoruz. Elbette
yakin, uyum iginde ve hizali galismaliyiz ancak degisimi
saglamak igin birbirimize daha az bagimli olmaliyiz. Sadece
yeni ekipleri degil, ayni zamanda mevcut ekiplerimizi de yeni
¢alisma yontemlerini ve araglarini uygulayip kullanmaya
tesvik ediyoruz. Bu yaklasimin olumlu sonuglarini tecriibe
etmeye basladik. Arkadaslarim daha motive ve yetkilendiril-
mis, gliglendirilmis hissediyor. Ekiplerden elde edecegimiz
bilgilere dayanarak organizasyonumuzu yeniden tasarlamayi
onlimizdeki yil tamamlamayi planliyoruz.

Cevik doniisiimiin organizasyonunuza ne gibi katkilari oldu?
Hangi alanlarda nasil iyilesmeler gézlemlediniz? Bu yil bas-
ladigimiz bu yolculukta su anda yaklasik 100 kisi yeni ¢alisma

yontemleri ile calisiyor. Ozellikle miisterilerimizi daha iyi
anladigimiza inaniyorum. Ornegin, cagri merkezi siireclerinde
iyilestirmeler yaptik, yeni bir mobil uygulama lanse ettik ve
konut sigortasi hasar siirecimizi dijitallestirdik. Boylece artik
hasarlarin yiizde 90'ini1 iki glinden daha kisa siirede karsili-
yoruz. Ayrica makine 6grenimi teknolojisine ve dijital iletisim
araclarina da yatirim yaptik.

Bildiginiz gibi klasik yapilarda calisanlar hazirlanmasi
uzun siiren detayli planlar tizerinde gcalisir ve genellikle
uygulamaya ge¢gmeden dnce dis faktorlerde ve/veya misteri
ihtiyaglarinda birgok degisiklik meydana gelir. Buna karsi-
lik, ¢evik yapilarimizda ¢eyrek bazli planlamalar yapiyoruz.
Ekipler, islerini 15 giinliik periyotlara bélip ilgili konular lize-
rinde calisiyor ve devreye aldiklari Griinii/hizmeti musterilerle
test ediyorlar. Ardindan, gerekirse daha detayli gelistirmeler
veya ince ayarlar yapiliyor. Ayrica, yeni ekipler farkli becerilere
sahip kisileri bir araya getirdiginden, kisiler birbirlerinden
ogrenip becerilerini gelistiriyorlar. Arkadaslarimizi hata
yapmaktan ¢ekinmemeleri, daha merakli olmalari ve her seyi
daha fazla sorgulamalari i¢in cesaretlendirip, onlari stirekli
gelistirmek i¢in birgok farkli konuda egitimlerle destekliyoruz.

Bu siire¢ boyunca herhangi bir zorluk yasadiniz mi?
Yasadiysaniz bunlarla nasil basa ¢iktiniz? Kurdugumuz yeni
yapilar ve gevik ¢alisma yontemleri birgok arkadasimiz igin
yeni ve farkli oldugundan bu noktada zorlandigimizi soyle-
yebilirim. Bu sorunu sik sik iletisim kurarak, onlari doniisiim
yolculuguna dahil ederek asmaya ¢alisiyoruz. Diger bir konu,
¢evik yapilardaki diisiik hiyerarsi seviyesi. Eski yapilara, daha
fazla hiyerarsiye ve is linvanlarina aliskin ¢alisanlar kendi-
lerini yeni yapilarda konumlandirmakta zorlaniyor. Bu konu
tzerinde de ¢alistik ve yeni yapiya daha uygun olacak kariyer
ve performans modelimizi tamamlamak lzereyiz. Son olarak,
ihtiya¢ duydugumuz bazi becerileri sirketimiz biinyesinde her
zaman bulamayabiliyoruz. Aradigimiz pozisyonlar genellikle
farkli sektorlerde bulunabildiginden bu pozisyonlari doldur-
mak uzun siirebiliyor. Ancak zorlandigimiz bu siirecin sonunda
aramiza katilan yeni arkadaslarimizdan ¢ok memnun kaldigi-
mizi da belirtmek isterim.
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