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@ BURADAN BASLAYIN

Cogu yonetici, calisanlarin
var olan sinirlarin otesine
gecip ishirligi icerisinde
calisabilmesi icin silolar
ytkmanin ne kadar onemli
oldugunu kabul etse de,
bunu basarmakta zorlanr.
Bu, anlasilabilir bir durumdur
ciinkii silolar ytkmak
inanilmaz derecede zordur.

Is yerindeki iligkilerinizi diisiiniin: Ustlerinizi ve astlarinizi
akliniza getirin. Sonra, yaptiklar isler bir sekilde sizinkilerle
temas eden, bagka fonksiyonlardaki, birimlerdeki veya cograf-
yalardaki insanlari ele alin. Ginliik iglerinizde hangi iliskiler
daha 6ncelikli?

Bu soruyu diinyanin dort bir yanmindaki sirketlerde calisan
yOneticilere, miihendislere, satig gorevlilerine ve danisman-
lara yoneltiyoruz. Aldigimiz cevap neredeyse her zaman ayni
oluyor: Dikey iliskiler.

Oysa “Miigsteriler icin deger yaratmak s6z konusu oldugunda
en onemli iligkiler hangileri?” diye sordugumuzda cevaplar
degisiyor. Gliniimiizde inovasyon ve ig gelistirme firsatlarinin
biiyiik cogunlugu is fonksiyonlar, ofisler ya da organizasyonlar
arasindaki ara birimlerde yatmaktadir. Kisacasi cogu miisterinin
talep ettigi ancak sirketlerin gelistirmek icin biiyiik caba harca-
dig1 entegre ¢oziimler, yatay igbirlikleri gerektirir.

Yatay ekip calismasinin degeri yaygin bicimde kabul
edilmektedir. Tamamlayici uzmanliga sahip meslektaglarini
bulabilmek icin kendi silolarinin disina erisebilen calisanlar
daha fazla 6grenir, daha fazla satis yapar ve daha hizli beceri
kazanir. Harvard’dan Heidi Gardner, sinir 6tesi isbirlikleri
daha fazla olan firmalarin miisteri sadakatlerinin ve karlarnin
daha yiiksek oldugunu saptadi. inovasyonun disiplinlerarasi
igbirligine olan bagimhihig arttikga, dijitallesme isletmeleri
akil almaz bir hizla doniistiirdiikce ve kiiresellesme insanlarin
ulusal sinirlarin 6tesinde calismasim giderek daha cok gerek-
tirdikce ara birimlerde proje yiiriitebilecek yoneticilere olan
talep artmaya devam ediyor.

Onlarca kurulusta yiizlerce idareci ve miidiirle yiiriittigii-
miiz arastirma ve danigmanlik ¢calismamiz, yatay isbirliginin
gerekliligini ve ortaya koydugu meydan okumay1 dogruluyor.
Kiiresel captaki bir muhasebe firmasinin ortaklarindan biri
“Elbette uygulamalar arasinda entegrasyon gerektiren biiyiik
projelere odaklanmaliyiz” diyerek sdyle devam ediyor: “En
biiyiik fark yaratan degerimizin gelistirildigi nokta orasi.

Ne var ki cogumuz kendimizi kendi is sahamizin icinde ele
alabilecegimiz daha kiiciik projelerle simrlandinyoruz. iste bu
¢ok sinir bozucu.” Lider konumdaki bir danismanlik firmasi-
nin kidemli ortagi bu durumu biraz daha farkli sekilde ifade
ediyor: “Daha biiyiik bir balik yakalamak icin daha uzaga
ylizmeniz gerektigini bilirsiniz. Ancak kendi minik géliiniizde
ylizmek ve bir siirii kii¢iik balik yakalamak ¢cok daha kolaydir.”

Silolar yerle bir etmenin bir yolu, organizasyonun resmi
yapisini yeniden tasarlamaktir. Ancak bu yaklagimin sinirlar
vardir: Maliyetli, karmasik ve yavastir. Daha da kétiisii, her
yeni yap: kimi problemleri ¢ozer fakat yenilerini yaratir. iste bu
yilizden sinirlar arasi gegisi kolaylagtiran faaliyetleri belirle-
meye odaklandik. insanlann, bagh bulunduklan organizas-
yonlardaki uzmanlik havuzlarim gérmek, bunlarla baglanti
kurmak ve kendilerinden ¢ok farkh diisiinen meslektaslar
ile daha uyumlu calismak konusunda egitilebileceklerini
ogrendik. Ara birimlerde etkin bir sekilde ¢calismanin ortaya
koydugu meydan okumalar basittir: Diger taraftaki insanlar
hakkinda bilgi edinmek ve onlarla iliski kurmak. Ancak basit
olmasi, kolay oldugu anlamina gelmez. Kendilerinden farkli
olani anlamak ve onunla iligki kurmak, insanlar i¢in her zaman
caba gerektiren bir durum olmustur.

Liderlerin, bu meydan okumalarin hem bireysel hem
organizasyonel diizeyde iistesinden gelme becerisi gelistirmek




o - Tamamlayict uzmanliga sahip meslektaslarint bulabilmek icin kendi silolarinin digina
erisehilen calisanlar daha fazla 6grenir, daha fazla satis yapar ve daha hizli beceri kazanir.

konusunda calisanlara yardim etmesi, diger bir deyisle etkin
bir ara birim ¢caligmasina olanak saglayan dort uygulama igin
egitim ve destek vermesi gerekir.

Kiltirel Aracilar
~ Ortaya Gikarin ve Onlar
- Harekete Gegirin

IYI HABER SU Ki pek cok sirkette ara birimlerdeki igbirligi
konusunda halihazirda ¢ok iyi olan ¢alisanlar vardir. Bu kisiler
genellikle birden fazla sektor, fonksiyon veya calisma alanim
kapsayan deneyime ve iligkilere sahiplerdir ve bu saydikla-
nmiz arasinda gayr resmi olarak bag islevi goriirler. Biz bu
insanlara kiiltiirel aracilar adini veriyoruz. Sayisi 2 bini agan
cok kiiltiirli ekipler tizerinde yapilan ¢calismalarda, calisma
arkadaslarimizdan Sujin (15 Agustos 2018°de hbrturkiye.
com’da yayimlanan “En Yaratic1 Ekipler Kiiltiirel Cesitlilige
Sahip Olanlar” baglikh yaziya bakabilirsiniz) bir kiiltiirel aracisi
olan ekiplerin, kiiltiirel aracisi olmayan ekiplerden bariz
bicimde daha iyi performans gosterdigini ortaya koydu. Sir-
ketler bu kisileri saptamali ve daha etkili olmalar icin yardimci
olmalidir.

Kililtiirel aracilar sinirlarin Stesine gecme faaliyetini iki
sekilde yaparlar: Koprii ya da tutkal gorevi gorerek.

Bir koprii, farkli gorev ve cografyalardaki insanlarin giinliik
rutinlerinde asgari diizeyde aksamayla igbirligi yapmalarina
olanak saglayan bir arabulucudur. Kopriiler, her iki taraf
hakkinda hatir1 sayilir derecede bilgi sahip olduklarinda ¢cok
daha etkilidir ve herkesin ayr ayri neye ihtiyaci oldugunu

OZETLE

MEYDAN OKUMA

Inovasyon inisiyatifleri,
kiiresellesme ve dijitallesme
insanlarin gérev sinurlart

ve ulusal sinirlar arasinda
ishirligi yapmalarint giderek
daha gerekli kiliyor. Ancak
silolart ytkmak sinir bozucu
derecede zor.

SORUN

Calisanlar, kendi calisma
alanlart digindaki
uzmanliklart nastl
tanumlayacaklarint ve
onlardan ¢ok farkli diistinen
meslektaslarinin bakis
agtlarint anlamak igin nasil

cabalayacaklarint bilmiyorlar.

anlayabilirler. iste tam da bu nedenle sampanya ve alkollii
icecek dagitimcis1 Moét Hennessy Espafia, iletisim sorunlari
ve catisma gecmisi olan pazarlama ve satis gruplarinin ¢alis-
malarini koordine etmek igin iki 6nolog, yani sarap uzmani
kiralad1. Onologlar her iki grupla da esit bicimde iliski kurmayi
basardilar: Pazarlamacilarla markalarin duygusal icerigi
(gecici buke, yani sarabin kokusu) hakkinda konusabildiler
ve ayn1 zamanda pragmatik satiscilara perakendecileri kendi
taraflarina cekmek icin ihtiya¢ duyduklan iirtinlerin ayirt
edici 6zellikleri hakkinda ayrnntil bilgi sunabildiler. Her iki
diinyay1 da kavrayan 6nologlar, her grubun isleyis mantigini
digerine aktarmay1 basard1 ve pazarlamayla satisin dogrudan
etkilesime girmeden dahi daha sinerjik calismasina olanak
sagladi. Bu tip bir kiiltiirel aracilik etkilidir zira farkl taraflarin
farkhliklarina, karsi tarafin bakis acisini 6grenmekle ya da
calisma sekillerini degistirmekle ugrasmadan gecici bir ¢6ziim
bulmasina izin verir. Bu tip bir kiiltiirel aracilik tek seferlik
igbirlikleri icin veya sirket sonuca ulasmak konusunda zaman-
sal olarak yogun baski altindayken 6zellikle degerlidir.
Tutkallar kopriilerin aksine insanlar bir araya getirir ve
kargilikli olarak birbirlerini anlamalarina ve uzun siireli iligkiler
kurmalarina yardimci olur. Kiiresel bir otomatik test ekipman-
lar iireticisi olan National Instruments’ta goriistiigiimiiz bir
yOneticiyi ele alahm. S6z konusu yonetici farkli bolgelerden ve
gorevlerden meslektaglar sik sik birbiriyle iligkilendiriyordu.
Bize “Bu yaptigimi aralarinda iliski kurmak olarak goriiyorum”
dedi. “Eger bir meslektasimin bagka bir ofisten ya da bagka bir
gorevden biriyle calismasi gerekiyorsa ona ‘Tamam, aranacak
kisi su’ derim. Ardindan bir siire yerimden hi¢ kalkmam ve
sonra sunu soylerim: ‘Pekala, size onlarin nasil calistigini
anlatayim biraz.” Tutkallar, insanlara kefil olarak ve digerinin

c0zim

Liderler calisanlarinin organizasyonel béliinmelerdeki
insanlarla baglantt ve iliski kurmastna dort bicimde yardimet
olabilir: Gruplarin farkliliklanin tstesinden gelmesine yardimct
olan “kiiltirel aracilar’ ortaya ¢ikarmak ve harekete
gecirmek; ¢calisanlart dogru sorular sormaya tesvik etmek ve
bunun icin egitmek; insanlarin diinyayt baskalarinin géziinden
gormelerini saglamak; ve sirketteki herkesin sirket icindeki ve
digindaki uzmanlik aglarina dair vizyonunu genisletmek.



dilini desifre etmelerine yardimci olarak igbirligini kolaylasti-
rir. Kopriilerin aksine, calisanlarn ileride tutkallarin yardi-
mina muhta¢ olmadan sinirlarin 6tesinde ¢alisma becerisini
gelistirirler.

Sirket liderleri, cok sayida tarafla iliski kurmak icin gerekli
olan kisiler arasi becerileri saglam, cok islevli ya da ¢ok kiiltiirlii
gecmise sahip insanlar ise alarak organizasyonlarinda hem
koprii kurma hem de tutkal iglevi gérme yetenekleri olusturabi-
lirler. Zira kiiltiirel farkhliklara sahip insanlarla calismak esneklik
gerektirir; sirketler ayn1 zamanda bir dgrenen zihin yapisimn,
diger bir deyisle 6grenme ve meydan okumalara karsilik verme
arzusunun ve firsatlan “esnetmenin” pesinde olmahdir.

Bunun yani sira liderler her seviyeden ¢alisana kendilerini
sirketin cesitli boliimlerinde gosterme firsati sunan rollere
biiriinme sansi vererek daha fazla araci gelistirebilirler.
Belirtmek gerekir ki bu, genel miidiirler icin iyi bir egitim olup
ayni zamanda pek cok rotasyonel liderlik gelistirme progra-
minin basarmay1 hedefledigi temel unsurdur. Kiiresel sigorta
sirketi Chubb’un yetenek ve gelistirme sefi Claudine Wolfe,
sitketin diinyanin dort bir yamindaki miigterilere hizmet verme

kapasitesinin, en iyi performans gosteren ¢alisanlara farkl cog-
rafyalarda caligma ve uluslararasi bir zihniyet yapisi gelistirme
imkam vermekten kaynaklandigim savunuyor. “Insanlaraise,
bolgeye kok salmis 6nemli gelisim tecriibeleri sunuyoruz”
diyor. “Kiiltiirel normlar ve dille ilgili 6zel dersler aliyorlar ama
asil, zamani gelince bunlar bizzat yasayip icsellestiriyorlar.
Mahalledeki bodega’ya gidiyorlar, raflardaki tiriinler gozlerine
carpiyor, saticiyla muhabbet ediyorlar ve o ortamda yagamanin
gercekte ne anlama geldigini 6greniyorlar.”

Insanlann iki (veya daha fazla) gruba rapor verdikleri matris
organizasyon yapilari da kiiltiirel aracilarin gelistirilmesine
yardimci olabilir. Matrisler, kendi yapilarindan kaynaklanan
meydan okumalara ragmen (saglam bir liderlik ve hesap
sorulabilirlik s6z konusu olmadiginda yolunu bulmak insani
cileden ¢ikaracak kadar zor olabilir) insanlar ara birimlerle
caligmaya tesvik eder.

Organizasyonunuzdaki herkesin dort dortliik birer kiiltiirel
araci olmasi gerektigini sdylemiyoruz. Fakat araci saflarmi
genisletmek ve igbirliklerini hizlandirmak icin onlari sahaya
siirmek cok ige yarayabilir.




Calisanlan Dogru Sorular
- Sormaya Tesvik Etmek ve
~ Bunun Icin Egitmek

COK FAZLA SORU SORMADAN sinirlarin 6tesinde calismak nere-
deyse imkansizdir. Sorgulamak kritik oneme sahiptir ¢iinkii
ara birimin bir tarafinda gordiiklerimiz ve sorgulamadan
kabullendiklerimiz, diger tarafinda insanlarin deneyimledikle-
riyle aym degildir.

Gercekten de Tiziana’nin Toronto University’den Bill
McEvily ile Evelyn Zhang ve Harvard Business School’dan
Francesca Gino ile birlikte, biiyiik bir bankanin binden
fazla orta kademe yoneticisi tizerine yiiriittiigii aragtirma
sinirlarin agildigi islerde merak duygusunun degerini
vurgulamaktadir. S6z konusu aragtirma merak diizeyi
yiiksek yoneticilerin, sirketin birbiriyle baglantisi kopmus
kisimlarina yayilan aglar olusturma ihtimalinin daha yiiksek
oldugunu gosterdi.

Oysa hepimiz merdivenin basamaklarini tirmandik¢a o son
derece 6nemli soru sorma pratigini unutmaya egilimliyizdir.
Ozellikle de biiyiik basarilar elde eden insanlar diger insanlarin
fikirlerine merak duymak konusunda genelde basarisizdir.
Daha da kotiisti, bir sey bilmedigimizi fark ettigimizde bunun
bizi yetersiz veya zayif gosterecegi (yanlhs) korkusuyla soru
sormaktan kaginabiliriz. Deloitte Kanada’nin yonetici ortagi
Norma Kraay bize “Soru sormamak pek ¢ok profesyonelin yap-
t181 cok biiyiik bir hata” diyor. “Uzman danismanlar buna bir
¢ozlim 6nermek ister. Zaten bunu yapmak i¢in egitiliyorlar.”

Liderler sorgulamayi iki 6nemli yolla tegvik edebilir ve bu
siirecte calisanlarin soru sormak i¢in kendilerini psikolojik
acidan glivende hissedecekleri bir organizasyon yaratilmasina
yardimci olabilirler.

Rol model olun. Liderler, sorular sorarak bagkalarinin
gordiiklerine ve diisiindiiklerine ilgi gosterdiginde bu carpici
bir etki yaratir: Bu yaptiklari, bagh bulunduklar organizasyon-
lardaki insanlarin da ayni seyi yapmasina yol agar.

Soru sormak; igletme liderleri ve arastirmacilarin basarn
icin kritik 6neme sahip oldugunu giderek daha sik vurguladigi




ESER HAKKINDA

Christopher Payne 2010 yilinda Maine'de eski (ama hala isler
vaziyette) bir iplik fabrikaswyla karsilastt ve bundan aldigt
ilhamla ikonik Amerikan tekstil endtistrisinin nastl degistidini
ve nasil bir gelecegi olabilecegini fotograflartyla kesfe ¢tktt.

bir unsuru, yani alcak goniilliiliigii de agiga ¢ikarir. Google’in
insan kaynaklarindan sorumlu eski bagkan yardimcisi Laszlo
Bock’a gore, miitevazi kisiler zor sorunlar ¢6zmek icin insan-
lar1 bir araya getirmek konusunda daha iyidir. Hizla degisen
bir is ortaminda sahte bir tevazuyla karigtinlmamasi gereken
alcak goniilliiliik olsa olsa bir giictiir. Bu tip bir algak goniil-
liiglin giicl gercekgilikten gelir (Disarida gercekten karmasgik,
meydan okuyan bir diinya var; birlikte cahismazsak hi¢ sansimiz
yok’ta oldugu gibi).

Gino, ¢aliganlarinin ¢ekinmeden soru sorabilmesinin
yollarindan birinin, liderin cevabi bilmedigi zaman bunu agik¢a
kabul etmesi oldugunu séyliiyor. Bir diger yolu ise ¢aliganlarin
bazi giinler “Ni¢in?”, “Peki ya soyle olsa...?” ve “Nasil yapa-
biliriz...?” seklinde sorular sormaya acikca tesvik edilmesidir
(“Merakin Is Diinyasindaki Kargiligr”, HBR Tiirkiye, Ekim 2018).

Calisanlara sorgulama sanatini 6gretin. Egitim, cali-
sanlarin sordugu sorularin cesitliligini ve sikligini artirmaya
yardimci olabilir ve MIT Liderlik Merkezi’'nden Hal Gregersen’e
gore merak duygularini canlandirabilir. Ancak bazi sorular
digerlerinden daha iyidir. (“Dogru Sorular Sormanin Yollar”
baslikli kutuya bakin.) Ayrica insanlara daha fazla soru sorma-
larim s6ylemekten bagka bir sey yapmazsaniz yeni bakis agilar
gelistirmeyi tesvik etmek yerine bunu engelleyen sorgulama
taktiklerini ortaya dokmiis olabilirsiniz. MIT’den Edgar Sche-
in’in “Humble Inquiry” adli kitabinda acikladigi gibi, iiretken
igiliskilerinin sirm sorulardir ancak sorularn bagkalariin
bakis acisini anlamak icin duyulan gercek ilgiyle yoneltilmis
olmasi gerekir.

Ayrica miimkiin oldugunca 6nyargisiz bicimde bilgi talep
etmenin yolunu 6grenmek de 6nemlidir. Diger bir deyisle,
cevabi evet/hayir olan sorular yerine 6nyargilari en aza indiren
acik uclu sorular sormak gerekir. Ornegin “Sizce pesinden
gidilecek dogru firsat bu mu?” diye sormaktansa “Bu alanda
kilit firsat1 ne olarak goriiyorsunuz?” gibi bir soru sormak daha
verimli bir diyalog kurulmasina yol acacaktir.

Isbirligi siireci ilerlerken ekip liderlerinin veya proje yoneti-
cilerinin diger ¢calisanlara, belirli konular1 daha derinlemesine
ele almay ve ilgili fikir veya deneyimleri ifade etmeyi tegvik
eden sorular sormasi faydalidir. “X hakkinda ne biliyorsun?”
ve “Bunun nasil isledigini agiklayabilir misin?” buna iki 6rnek-
tir. Bu sorularin belirli bir odagi vardir fakat her ikisi de ne
kendilerine verilecek yanitlan sinirlar ne de ele alinan sorunun
¢ok uzaginda kalacak uzun konusmalara davetiye ¢ikarir.

Elinizdeki cevaplar nasil iglediginiz de ayr bir 6nem tegkil
eder. Konugmalar devam ettik¢e ne séylendigini anladiginizi
varsaymaniz dogaldir. Ancak insanlarin duyduklari, uzman-
liklan ve deneyimleri yiiziinden taraflidir. fste bu yiizden “Ben
bundan sunu anliyorum... Kagirdigim bir sey olmus mu?” ya da
“Bogluklar doldurmama yardim eder misin?” veya “Soyledik-
lerinizden projenin devam ettigini anliyorum. Dogru mudur?”
gibi bir dil kullanarak ¢alisanlari meslektaslarinin gercekte ne
kastettiklerini teyit etmek konusunda egitmek 6nemlidir.

Son olarak, igbirligi siirecinin kendisini incelemek icin
dénem donem ortamin nabzini tutmak gerekir. Bagkalarinin
bir projeyi veya iligkiyi nasil deneyimledigini 6grenmenin tek
yolu, “Projenin nasil gittigini diisiiniiyorsunuz?” ve “Bir-
likte daha verimli calismak icin ne yapabiliriz?” gibi sorular
sormaktir.

Insanlarin Diinyay)
~ Bagkalarinin Goziinden
~ Gormelerini Saglamak

LIDERLER CALISANLARI farkli gruplari merak etmeye ve onlarin
diisiince ve pratikleri hakkinda sorular sormaya tesvik etmekle
kalmamali, ayrica kendi calisanlarini bagkalarinin bakis
acilarim goz 6niinde bulundurmaya yonlendirmelidir. Farkli
organizasyonel gruplardan insanlar ayni olguya ayni gozlerle
bakmazlar. Calismalar (yonetim profesorii Deborah Doug-
herty’nin Wharton’da bagarili {iriin inovasyonunun éniindeki
engeller izerine yaptig1 aragtirmalar dahil olmak iizere) bunun
siirekli olarak ara birim ¢alismasinda yanhs anlamalara yol
actigini ortaya koymaktadir. Bu yiizden insanlarin bagkalarinin
bakis agilarini nasil algilayacaklarini 6grenmelerine yardimel
olmak cok onemlidir. Aramizdan Amy, gesitli katihmcilar

nasil yapilacagini kesfettiginde sektorler arasi iddial yenilik
projelerinin basarih olduklarini gésteren bir aragtirma yapti.
Giiney Kore’de 10 y1l 6nce baslatilan sifirdan bir sehir insa etme
projesi New Songdo bu savimiza dair egitici bir 6rnek niteligin-
dedir. Proje liderleri projenin baslangic asamasinda mimarlari,
miihendisleri, planlayicilar ve ¢evre bilimcilerini bir araya
getirdi ve disiplinler arasindaki engelleri yikmak i¢in 6zenle
tasarlanmis bir 6grenme siirecinde uzmanliklarim birlestirme-
lerine yardimci oldular.




Bugitin diger “akilli” sehir projelerine carpici bir tezat
olusturan New Songdo’nun yiizde 50’si tamamland: ve sehrin
30 bin niifusu, 33 bin is imkani ve kendi boyutlarindaki diger
yapilagsmalardan yiizde 70 daha az salinimi var.

Northwestern University’den Brian Uzzi, caz orkestralar
ve Broadway prodiiksiyonlar {izerine yapilan bir aragtirmanin
sonunda basarili ekiplerin liderlerinin, baska insanlarn bakig
acilarini dikkate alma konusunda alisilmamus bir yetenege
sahip oldugunu saptadi. Bu tiir liderler takim arkadaglarinin
coklu “dillerini” konusabiliyorlar. Bir baska aragtirma, gesitlilik
iceren bir ekibin liyeleri diger iiyelerin bakis acilarini daha
en bastan g6z 6niinde bulundurdugunda bu tutumun bilgi
paylasiminin olumlu etkisini ve ekibin yaraticiligim artirdigini
ortaya koydu.

Bu tiir davraniglan tesvik eden bir kiiltiir olugturmak
kidemli liderlerin sorumlulugundadir. Psikolojik aragtirmalar,
¢ogu insanin bagkalarnin bakig acilarim kabul etmeye yatkin
olmasina ragmen bunu yapmak icin nadiren harekete gectikle-
rini gostermektedir. Liderler, cesitli uzmanliklarin biitiinles-
tirilmesinin yeni deger yaratimini nasil artirdigini ekiplerine
vurgulamakla belli bir 6l¢iide motivasyon saglayabilirler.
Ancak birkag taktigin daha yardimi dokunacaktir:

Silolar arasi goriigmeler organize edin. Liderler tek yonlii
bilgilendirme toplantilar1 diizenlemek yerine, calisanlarin
diinyay1 miisterilerin veya sirketin diger kisimlarindaki
meslektaslarinin géziinden gérmelerini saglayan silolar arasi

tartismalar diizenlemelidir. Amac, herkesin sahip oldugu
bilgiyi paylagmasini ve cesitlilik iceren s6z konusu girdiyi
yeni ¢oziimlere doniistiirmek iizere caligmasini saglamaktir.
Bunu yapmanin en iyi yolu insanlara bagkalarinin fikirlerini
dinlemek i¢cin zaman tamimak iizere 6zenle diizenlenmis yiiz
ylize toplantilardir. Bu siire¢ kimi zaman miisterileri de icerir;
bildigimiz bir danismanlik firmas, firmanmn miisterilere bilgi
aktardig1 geleneksel toplantilarin yerine var olan sorunlari
derinlemesine tartismak ve miisterilerle isbirligi yaparak
cozlimler gelistirmek i¢in tasarlanmig bir workshop formati
baslatt1. Yeni format hem miisterilere hem de danismanlara
birbirlerinden yeni seyler 6grenme sansi verdi.

Silolar arasi diyalogun daha 6zenli kullanimlarindan biri
de Children’s Minnesota’daki “olay odakli analiz”dir. Buradaki
olay odakli analizde saglik sisteminin farkh klinik ve operasyo-
nel gruplarindan insanlar, hastaya yanls ilacin verilmesi gibi
bir bagarisizligin ardindan bir araya gelirler. Katihmcilar, olan
biten hakkindaki fikirlerini teker teker paylasirlar. Buradaki
amag, belirli bir neden saptamaya calismadan once cesitli bakig
acilarini itinayla belgelemektir. Katilimcilar cogu zaman diger
gruplardaki insanlarin olay1 nasil gordiiklerini 6grenince sasi-
nirlar. Olay odakh analizin altinda yatan varsayim, cogu hatanin
tek bir ana nedeni degil bircok nedeni oldugudur. Hataya dahil
olan kisiler, hatanin olusumuna katkida bulunan etmenlerin
¢ok amacli resmini gorebildikten sonra benzer hatalar 6nle-
mek icin prosediirleri ve sistemleri degistirebilirler.




Merak duygusuna ve empatiye sahip kisileri ise alin.
Bagkalarinin duygular, diigiinceleri ve tutumlaryla iligki ve
empati kuran insanlari ise dahil ederek sirketinizin diinyay1
farkli agilardan gérme becerisini artirabilirsiniz. Bagvuran
adaylarin yilizde 2’sinden azini istihdam eden Southwest
Airlines miisteri hizmetleri icin empati kurma becerisi yiiksek
ve gayretli insanlar seciyor, adaylarini miisteriyle etkilesime
gecerken gozlemledigi davranissal miilakatlar ve takim miila-
katlar vasitasiyla degerlendiriyor.

Calisanlarinizin
- Vizyonunu Genisletin

NEREDE OLDUKLARINI BILMEZSENIZ ara birimlerde liderlik
edemezsiniz. Buna ragmen pek cok organizasyon farkinda bile
olmadan caliganlarini kendi yakin ¢evrelerinin, 6rnegin kendi
gorev ya da ig birimlerinin 6tesine bakmamaya tesvik eder ve
bunun sonucunda calisanlar, daha uzaktaki aglar tararlarsa
elde edecekleri olas1 6ngériileri kagirir. Iste liderlerin ¢aliganla-
rin hem sirket icinde hem sirket disinda ufuklarini genigletme
imkani yaratmasinin bazi yollari:

Farkli gruplardan galisanlari inisiyatifler iizerinden
bir araya getirin. Genelde farkli fonksiyonlardaki ekipler,
silolardaki insanlara kendi organizasyonlari icerisinde gesitli
uzmanlik tiirlerini belirleme, birbirleriyle baglantili m1 yoksa
kopuk mu olduklarini saptama ve degerli bir isbirligine olanak
saglamak icin i¢ bilgi aginin nasil baglanabilecegini gérme
sansl verir.

Bir global danismanlik firmasindaki dijital saglik hizmetleri
uygulamalarinin lideri, damisanlarinin yalnizca miisterilerin
CIO ve CTO’lanyla iletisim kurmasini saghyordu. Ancak bunun
“uygulamanin IT’nin disindaki miisterilere hizmet edecek fir-
satlar belirleme becerisini gereksiz yere sinirladigini” anladi.
Bunun iizerine, tiim tepe yoneticilerle birlikte miisterilerine
giderek oturumlar diizenlemeye baslad1 ve firmanin saglik
hizmetleri inovasyon uzmanlhgina daha biitiinctil bir bakig
getirmek icin sistemlerin yeniden tasarlanmasi, operasyon-
larin miikemmelligi, strateji ve finansman dahil olmak {izere
firmasinin tiim saglik hizmetleri uygulamalarindan danigsman-
lar getirdi.

GENEL TUZAKLAR

Cevabi evet/hayir olan
sorularla baslamak.

ETKiN SORGULAMA

Onyargilari minimize eden agik uglu
sorularla baslayin. (“Sizde isler nasil
gidiyor?”, “Sizin grubunuzun bu
alanda gordiigi kilit firsat nedir?”)

Konu digina gikan,
uzun yanitlara davetiye
cikarabilecek asiri
derecede genel sorular
sormay! siirdlirmek.
(“Aklinda ne var?”)

igbirlikleri ilerledikce belirli
sorunlara odaklanan ama insanlarin
ayrintili cevaplar vermesine izin
verecek sorular sorun. (X hakkinda
ne biliyorsun?”, “Bunun nasil
calistigini anlatabilir misin?”)

Konusanin ne demek
istedigini anladiginizi
varsaymak.

Duyduklarinizi 6zetlemek ve bir
yanlisiniz ya da kagirdiginiz bir

husus varsa acik¢a diizeltilmesini
talep etmek suretiyle ne anladiginizi
kontrol edin. (“Dogru mu anlamigim,
kacirdigim bir sey var mi?”, “Bosluklari
doldurmama yardim eder misiniz?”)

isbirligi stirecinin kendi
kendine ilerleyecegini
varsaymak.

Baskalarinin siire¢ veya insanlarla
kurduklari iliskilerle ilgili
deneyimlerini sorgulamaya dénemsel
olarak zaman ayirin. (“Sizce proje
nasil gidiyor?”, “Birlikte daha verimli
calismak icin ne yapabiliriz?”)

Bu toplantilar sayesinde danismanlar saglhk hizmetleri

boliimiindeki uygulamalar arasindaki baglantilan kegfetti,
farkl uygulamalar arasinda koprii gorevi gormeye en uygun
kisileri belirledi ve miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak icin
firmanin sahip oldugu cesitli uzmanlik tiirlerini birlestirmenin
yeni yollarini gordii. Bu, danismanlarin uygulamalar arasin-
daki ara birimlerdeki hizmetler icin deger yaratan firsatlar
tespit etmelerine yardimci oldu. Bu yeni yaklagim Oyle etkili
oldu ki liderden bu basariy: firmanin diger béliimlerinde de
tekrarlamasi icin bir an 6nce IT boliimiindeki tiim uygulama-
lar arasinda bir ara birim gorevi géren yeni bir uygulamaya
baslamasi istendi.




°. Nerede olduklarini bilmezseniz arabirimlerde liderlik edemezsiniz. Buna ragmen pek
® cok organizasyon farkinda dahi olmadan calisanlarni kendi yakin cevrelerinin dtesine

bakmamaya tesvik eder.

Calisanlari uzak iletisim aglarini kesfetmeye tesvik edin.
Calisanlarin, sirket ve hatta sektor disindaki uzmanliklardan
yararlanabilmeleri icin tesvik edilmesi gerekir. Insan bilgisi
bilimden teknolojiye, isletmeden cografyaya, siyasetten
tarihe, sanata, begeri bilimlere ve 6tesine kadar uzanir ve bun-
larin arasindaki herhangi bir ara birim yeni is firsatlar iceriyor
olabilir. Inovasyon danismanligi IDEO’nun ¢alismalarini ele
alalim. IDEO isletmeye teknolojiden, bilimden ve sanattan
tasarim teknikleri getirerek (Xerox PARC prototipinden yola
¢ikip bunu ticari bir iiriine doniistiirdii) ilk Apple faresi gibi
devrimci iirlinler yaratmayi ve bir¢ok farkl sektorde faaliyet
gosteren sirketlere tasarim odakli diisiinmeyi bir inovasyon
teknolojisi olarak benimsetmeyi bagardi.

Bu noktada isin zor kismi, temel is hedefleriyle en alakal
alanlar1 bulmaktir. Her ne kadar ¢cogu inovasyon, Prince-
tor’daki Institute for Advanced Study’nin kurucu direktorii
Abraham Flexner’in “ise yaramaz bilginin ise yararlig1” adini
verdigi unsurdan kaynaklanmis olsa da isletmeler sadece acik
uclu kesif aragtirmasina bel baglamayi goze alamaz. Bu kotii
kaderden kaginmak icin liderler agagidaki iki yaklasimdan
birini benimseyebilir:

Yukaridan asagiya yaklagim, deger yaratma potansiyeli
yiiksek olan bilgi alanlar 6nceden tanmimlanmis oldugunda
ise yarar. Ornegin, bir muhasebe firmasimin ortag makine
Ogreniminin meslegin gelecegi icin kilit 5neme sahip oldu-
gunu diisiiniiyorsa ilgili bir danismaninin ya da analistinin
¢evrimici kurslara ya da teknoloji hakkindaki endiistri
konferanslarina katilmasini saglayip ardindan yeni fikirlerle
kendisine gelmesini isteyebilir. Firmanin ortag1, geng ¢alisanin
ogrenim deneyimlerinden ¢ikardigi dersleri paylastigi ve olasi
uygulamalar tizerine deneyimli meslektaslari ile beyin firtinasi
yaptig1 workshop’lar diizenleyebilir.

Asagidan yukartya yaklasim, liderler organizasyonun hangi
dis alanlarla baglanti kurmasi gerektigini belirlemekte giicliik
cektiginde daha uygundur. Bu, yeni bilginin yaratilma hizi
g6z oniinde bulunduruldugunda giderek artan bir zorluktur.
Liderler ticra alanlan belirlemek ve bunlarla iletisime gecmek
konusunda cahisanlara giderek daha ¢ok giivenmek zorunda-
dir. Bir yaklasim da umut vadeden ara birimler icin ¢calisanlar-
dan fikir iretmelerini istemektir: Diger sektorlerce diizenle-
nen, katilmak istedikleri konferanslar, kazanmak istedikleri
yeni beceriler iizerine kurslar veya workshop’lara davet etmek
istedikleri uzmanlarla ilgili 6neriler gibi. Ayrica calisanlara dis

alanlan taramalar1 ve bunlarla baglant: kurmalari icin zaman ve
kaynak saglamak cok énemlidir.

Silolan Yikmak

GUNUMUZUN EKONOMIK YAPISINDA herkes, bir organizasyonun
sahip oldugu cesitli bilgileri birlestirmek icin yeni yollar bulma-
nin, kalic1 bir deger yaratmada kazandiran bir strateji oldugunu
biliyor. Ancak calisanlar silolar arasinda verimli sekilde birlikte
caligacak firsat ve araclara sahip olmadik¢a bu dedigimizin
gerceklesmesi miimkiin degil. Liderler, yatay igbirliklerinin
potansiyelini agiga ¢ikarmak icin insanlan kiiltiirel ve lojistik
farkhiliklarina ragmen birbirleri hakkinda bilgi sahibi olmak ve
birbirleriyle iligki kurmak tizere donatmalilar. Bu yazida tarif
ettigimiz dort uygulama buna yardimci olabilir.

Bu uygulamalarin her biri ara birim ¢alismasinin ortaya
koydugu belirgin meydan okumalarla baga ¢cikmakta faydali
olmanin yani sira karsilikli olarak birbirlerini gelistiriyor: Bu
uygulamalardan birine dahil olmak digerindeki yeterliligi arti-
yor. Gruplar arasinda baglant1 kuran kiiltiirel aracilari harekete
gecirmek, insanlarin soru sormalarini ve diger gruplardaki
calisanlarin ne diisiindiigiinii 6grenmelerini sagliyor. Insanlar
daha iyi sorular sormaya baglar baslamaz baskalarinin bakig
acilarini ve meydan okumalarn daha kolay anlar hale geliyorlar.
Olaylar1 bagkasinin goziinden gérmek, diger bir deyisle kendini
baskasinin yerine koymak daha fazla bilgi 6begi saptamay1
kolaylagtinyor. Ve ag taramas; kiiltiirel aracilarin, gruplarin
birlikte etkin bigcimde ¢alismasina yardimci olabilecekleri ara
birimleri belirlemeye 151k tutuyor.

Zaman icinde, hicbiri ileri derece ya da derin teknik zeka
gerektirmeyen bu uygulamalar, sinirlari gegcmeyi son derece
zor hale getiren engelleri ortadan kaldirir. Liderler bu uygu-
lamalarn tegvik eden ve destekleyen kosullarn yarattiginda
ara birimler aras igbirligi eninde sonunda aligkanlik haline
gelecektir.

TIZIANA CASCIARO, Toronto University’ye baglt Rotman School of

Management ta Orglitsel Davranis profesériidtir. AMY C.
EDMONDSON Harvard Business Schoolda Liderlik ve Yonetim Alaninda
Novartis ProfesdriidLir ve Fearless Organization (Wiley, 2019) adlt kitabin
yazardir. SUJIN JANG, INSEADde Orgitsel Davranig alaninda Doktor
Ogretim Uyesidir.




