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LIDERLIK

Johnson kendinden 6nceki yoneticiler gibi {iriin ve hiz-

met kalitesinde ve incelikle ayarlanmis tedarik zincirinde
mitkemmelligi artirarak operasyonlarin tiim alanlarini siki ve
disiplinli bir sekilde yonetiyor. Sirket, 6lcek ekonomilerinden
istifade ediyor ve sektoriindeki en diisiik maliyetlere sahip
olmanin tadim ¢ikariyor.

Ancak Johnson ile bir buguk y1l 6nceki ilk goriismemizde
s0z konusu yonetim varhiklarinin bor¢lara doniisiiyor olma-
sindan endiseliydi. Johnson, “Isimizdeki faaliyet alanlarimin
neredeyse hepsinde odaklanmus rakipler goriiyoruz” demisgti.
(Goriigmelerimizin gizliligini korumak icin adini ve diger
ayrintilan degistirdik.) Johnson, “Bu rakipler ufaklar ama
pirana gibi saldiriyorlar” diye eklemisti. Pazara yeni giren
oyuncular, distribiitorlerin sevdigi iiriin ve hizmetleri piya-
saya siiriiyordu. Kat1 olmayan iade politikalar miigterileri,
sunduklar teklifleri denemeye tesvik ediyordu. Kisa ve dar
zaman dilimlerinde hizl teslimat yapabilmeleri, distribiitor-
lerin depolama maliyetlerini ve stok seviyelerini diisiirdii.
Johnson’in sirketi baskilara yanit vermekte zorlaniyordu.
Inovasyon konusunda igbirligi yapmalan gereken kisilerin
korunakl silolarina cekilmeleri isi daha da zorlastirtyordu.

Danmismanlik yaptigimiz islerde, Johnson gibi cevik liderlik
ekipleri olugturmakla ilgilenen bircok yoneticiden benzer
endiseler duyuyoruz. Bu metnin yazarlarindan Darrell,
cevikligi her gecen giin daha fazla ekip olugturarak artir-
manin getirdigi firsatlar ve meydan okumalar hakkinda bir
yazi kaleme almisti. (HBR Tiirkiye’nin Mayis 2018 sayisinda
yayinlanan “Gevik Calismay1 Olceklendirmek” makalesine
bakin.) Ancak yeni kitabimiz i¢in yiizlerce sirketi inceledikten

sonra bir sirketin hizh olmayi, miisteri deneyimini doniistiir-
meyi ve siirekli olarak rakiplerinin 6niinde olmay1 istemesi
durumunda ¢ok sayida ¢evik takimdan fazlasina ihtiya¢ duy-
duguna inantyoruz. Gergekten cevik bir isletme yaratmak icin
st diizey yoneticilerin de (hepsinin olmasa da C seviyelerin)
cevik ilkeleri benimsemesi gerekiyor. Bu makale gevik liderlik
ekiplerinin nasil isledigini, geleneksel yiiriitme kurullarindan
ve diger cevik ekiplerden ne gibi farkliliklar oldugunu ve tist
diizey yoneticilerin giinliik is yasamlarinda ¢eviklik kavrami-
nin ne anlama geldigini aragtiriyor.

DENGEYi TEPEDEN BASLAYARAK SAGLAMAK

Geleneksel bir cevik ekibin gorevi sorunlara faydali ve yeni-
likci ¢oziimler tiretmek, diger bir deyisle yeni bir iiriin veya
hizmet ortaya atmak, daha iyi bir is siireci tasarlamak veya
yeni teklifleri desteklemek icin gelismis bir teknoloji gelis-
tirmektir. Cevik bir liderlik ekibinin isiyse farkhdir. Cevik bir
sistem, yani ¢evik bir isletme inga etmek ve igletmektir.
Cevik bir igletme inga etmek demek geleneksel operasyon-
larin her noktada cevik ekiplerle degistirilmesi demek degil-
dir. Cevikligin 6ncelikli amaci inovasyondur ve ¢evikligi test
etmek ve 6grenmek, kritik operasyon siireclerini tehlikeye
atabilir. Tamamu cevikligin ayirt edici 6zelliklerine sahip olan
gida veya ilac glivenligi, ayrimcilik kargit1 politikalar ve taciz
politikalari, muhasebe standartlan ve kalite kontrol gibi alan-
larda genis cesitliligi, yerinde deneyleri ve merkezi olmayan
kararlar almay: tesvik etmenin olumsuz sonuglarim bir diisii-
niin. Bu nedenle cevik bir isletme inga etmek, operasyonlari
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standartlagtirma ile (kimi zaman riskli) inovasyonlarin
pesinde kogmak arasinda dogru dengeyi bulmak anlamina
geliyor. Eger bir restoran igletiyorsaniz yemeklerin ve servisin
miitemadiyen yiiksek kalitede, dekorun da her zaman temiz
ve cekici oldugundan emin olmak istersiniz. Ayni zamanda
inovasyon yapmaniz gerekir: Ornegin, meniiye yeni ekleme-
ler yapmali, mutfaga veya miisterilerin kabul edildigi alanlara
dair yeni prosediirler ya da miisteri kisisellestirme programi
gibi yeni 6zellikler ortaya koymalisiniz. Operasyonlara yete-
rince dikkat etmezseniz kalite diiger ve maliyetler artar, bu da
hem miisterilere hem de isletmeye zarar verir. Eger inovas-
yona yeterince dikkat etmezseniz restoraniniz sikici hale gelir
ve degisen ortama uyum saglamakta basarisiz olur.

Biiytik bir firmada dengeyi korumak kolay degildir. Bir
isletmenin operasyonel sistemi firmanin amaci ve degerleri,
yetenek kaynaklari ve veri ile teknoloji sistemleri gibi bircok
bilesenden olusur. Bunlarin her biri bir ucta asir1 duragan ve
esneklikten uzak, diger uctaysa asir riskli ve kaotik hale gele-
rek ciddi 6lciide islemez olabilir (“Cevik isletmede Dengeyi
Saglamak” baglikli kutuya bakin).

Dogru dengeyi bulmak icin belirlenmis bir formiil yoktur.
Her sirket ve her sirket icindeki her faaliyet farkli olacaktir.
Ornegin, bir robotik sirketi icin Ar-Ge faaliyetlerini yonetmek,
bir tuz madenciligi sirketinin operasyonlarini yénetmekten
farkli bir denge noktasi gerektirir. Cevik liderlik ekibi en
uygun dengeyi bulmak icin genellikle sirketin ne kadar cevik
oldugunu, ne kadar cevik olmasi gerektigini, dogru hizda
dogru yone ilerleyip ilerlemedigini ve hangi kisitlamala-
nnilerlemeyi engelledigini belirlemeye yardimci olacak
yeni lciitler olusturmakla ise baglar. i¢ ve dis paydaslarin

OZETLE

PRENSIP EKIP
Eger bir sirket slirekli olarak rakiplerinin
énlinde olmak istiyorsa ¢ok sayida
cevik takimdan fazlasina ihtiyaci vardir.
Ust diizey yoneticilerin de (hepsinin
olmasa da C seviyelerin) gevik ilkeleri
benimsemesi gerekir.

Cevik bir liderlik

ekibi, operasyonlari
standartlastirmak ve
inovasyonlari takip etmek
arasinda en uygun dengeyi
bulmaya odaklanmalidir.

inovasyon dongiisii siireleri, akis verimliligi (calisma stiresine
kargs1 bekleme siiresi) ve pazar pay1 degisiklikleri gibi nesnel
olctitler ve is siireclerine dair 6znel goriislerini almak icin
yapilan anketler operasyonel sistem bilesenlerinin mevcut
durumunu belirlemek icin faydalidir. Ekip bunun ardindan
her bilesen icin en uygun dengeyi saglamayi amaclayan

sirah bir faaliyetler listesi olusturur. Cevik siireg, liderleri
silolarindan ¢ikmaya ve ¢ok disiplinli bir grup olarak birlikte
calismaya, engelleri asmaya ve gerektiginde yeni bir stratejiye
gecmeye zorlar. Liderler hizadan ¢ikmis bilesenleri yeniden
dengelerine kavusturarak zaman icinde gevik bir igletme icin
bir operasyonel sistem olusturacaklardir.

GEViK LIDERLIK EXiBi

Cevik liderlik ekibinde genellikle bir sirketin yiiriitme kurulu-
nun bir kismi veya tamamu yer alir. En azindan, operasyonel
sistemin bilesenleri i¢in en kritik kisiler olan CEO ve finans,
insan kaynaklari, teknoloji, operasyonlar ve pazarlama birim-
lerinin yoneticilerinden meydana gelir.

Cogu cevik ekip tiiriinde iiyeler tamamen tek bir inisi-
yatifte gorevlendiriliyor. Cevik liderlik ekipleri icinse bu
miimkiin degil. Yoneticiler ayni anda birden fazla rolii yerine
getirmelidir. Cevik isletmenin genel operasyonel sistemini
kurmali ve yonetmeli, hangi bilegenlerin iyilestirilmesi gerek-
tigini saptamali ve her birinde en iyi dengenin ne zaman ve
nasil saglanacagini bulmalhdirlar. Bir veya daha fazla bileseni
yeniden tasarlamak ve dengelemekle gorevli ekiplere destek
olmal ve uzmanliklarini onlarla paylasmalilar. Ayni zamanda
is birimlerini ve fonksiyonlar1 denetlemeye devam etmeli ve

MEYDAN OKUMA

Ekipteki yéneticilerin birden fazla rol
oynamasi gerekir: Cevik sirket operasyonel
sistemini insa etmek ve calistirmak; is
birimlerini ve islevlerini denetlemek; mentor
ve karar alicilar olarak hizmet etmek; anlik
krizlerle basa ¢ikmak.
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operasyonlarin giivenilir ve verimli bir sekilde ytiriitiilmesini
saglamalilar. Mentor, kog ve karar vericiler olarak hizmet
etmeliler. Ayrica uyum ve hissedar iletisimi gibi kurumsal
yonetim konularini ele almali ve belirtmeye bile gerek olmadi-
g distiniiyoruz ama ani krizlerle basa ¢ikmalilar. Liderlerin
bu tiir operasyonel gorevleri yerine getirirken cevik degerleri
ve ilkeleri akilda tutmalan gerekiyor fakat cok sayida gorev,
protokol ve unsurdan meydana gelen resmi cevik ekipler
halinde 6rgiitlenmiyorlar.

Bu sorumluluklarn iistesinden gelmek hem geleneksel bir
yiriitme kurulunun hem de tipik ¢evik takimlarin calisma-
larindan ¢ok farkl olan biiyiik bir meydan okuma. Brian
Johnson ve sirketine geri dénerek bu durumun pratikte nasil
isledigini inceleyelim.

CEO. Johnson ilk birka¢ konusmamizin ardindan CFO,
CHRO, CIO, COO, CMO ve kendisinden olusan cevik bir lider-
lik ekibi olusturmaya karar verdi. Ardindan ¢evik bir isletme
kurmak icin “inisiyatif sahibi” roliinii tistlendi.

Johnson bize yiiriitme kurulunun ¢evik bir liderlik ekibi
gibi diisiinmeye ve davranmaya baslamasinin yaklasik bes ay
stirdiigiinii soyledi. Johnson’in ilk adimy, ekibin alt1 saat siiren
pazartesi toplantilarinda operasyonel ayrintilara daha az,
stratejik meselelere daha fazla zaman ayirmaya dair degisiklik
ihtiyacini dile getirmek ve giindemi yeniden yapilandirmakti.
Grup bu toplantilarda sirketin stratejisine agiklik kazandirds,
mevcut faaliyetlerin ne kadar anlamli oldugunu analiz etti
ve bir dizi inisiyatifi durdurmaya karar verdi. Kendini, pazar
paymu ciddi anlamda biiyiitmek ve gelirleri milyarlarca dolar
artirmak amaciyla biiyiik bir miisteri segmentini hedefleyen,
Project Fusion adli biiyiik bir stratejik inisiyatife odaklanmak
icin cevik yaklasimlar kullanmaya adadi. Ekip inisiyatifi ti¢
bilesene ayirdi: Bir bilesen iiriin gelistirme siirecini iyilestir-
meye yonelikti. Bir digeri dagitim kanallarini genisletmenin
ve tedarik zincirini gelistirmenin yollarin1 gézden gecirdi.
Uciinciisii farkindaligi, denemeleri ve satin ahmlan artirmak
icin pazarlama programlarini aragtirdi. Ekip iiyeleri her bir
bilesene dair isteklerini acik bir bicimde paylast: ve ilerlemeyi
takip etmek icin dlciitler belirledi.

Ardindan bu alanlarla alakali olan tiim mevcut isleri
belirlediler ve en yenilikgi faaliyetlerin 25 cevik ekibe nasil
doniistiiriilecegine karar verdiler. Kimi mevcut calismalar
kisa kesildi; bazilan birlestirildi ve yeniden yapilandirildi.
Tamamu faaliyetlere 6ncelik tanimak ve esnek yol haritalari

gelistirmek icin cevik ilkeler ve uygulamalar kullanilarak
koordine edildi. Ornegin, iiriin ekibi ilk olarak gelistiri-
lecek tiriinlerin bir listesini yapti1 ardindan her birinde
ticlinci taraf is ortaklanyla isbirligi yapmak icin senaryolar
tasarladi.

Johnson, Project Fusion icin bir yonetim yapisi olustu-
rulmasina onciiliik etti. Bu yonetim yapisi projeye bagkanlik
etmek icin operasyon departmanindan bir adet iist diizey
yildiz yonetici ve 25 cevik ekip icin “inisiyatif sahibi” gérevini
iistlenecek diger ii¢ saygin yoneticiden meydana geliyordu.
(Bir inisiyatif sahibi, diger bir deyisle i¢ ve dig miisterilere ve
isletmeye deger saglamaktan nihai olarak sorumlu olan kisi
genellikle inisiyatificin hayati 6neme sahip bir is fonksi-
yonundan gelir ve zamanimi ekiple ¢calisacak ve miisteriler,
st diizey yoneticiler ve isletme yoneticileri gibi kilit Gneme
sahip paydaslarla igbirligi halinde olacak sekilde ayarlar.)
Dort yoneticinin tamami da projeye tam zamanli olarak
atandu. Cevik liderlik ekibindeki yoneticiler, inisiyatifin
kendi uzmanlik alanlartyla ilgili kistmlarina destek oldular.
Sponsorlar olarak inisiyatif sahiplerine mentorluk ettiler, bir
seyden vazgecmelerini gerektiren zorlu kararlar almalarina
ve ilgili uzmanlar1 bulmalarina yardimci oldular ve kilit
departmanlarin cevik ekiplerin tavsiyelerini uygulamasini
sagladilar. (Cevik ekiplerin nasil yapilandinldigi ve faaliyet
gosterdigi hakkinda daha fazla bilgi icin HBR Tiirkiye’nin
Mayis 2016 sayisinda yayinlanan “Cevikligi Kucaklamak”
makalesine bakin.)

Bu esnada Johnson, liderlik ekibinin iiyelerine kendi
davraniglarina rehberlik edecek cevik bir manifesto hazirla-
mada liderlik etti. (“Cevik Bir Liderlik Ekibinin Manifestosu”
adl kutuya bakiniz.) S6z konusu belge, onlarn yollarindan
ayrilmamak ve ekiple etkilesimlerinde yanlis yola sapmaktan
alikoyacak bir tiir kutup yildizi iglevi goérecekti.

Benzer “doniisiim” programlarn ge¢miste nispeten daha
cok bos zamani olan vasat ¢calisanlarca yari zamanl bicimde
yonetiliyordu. Bu programlar siirekli bagarisiz oluyordu. Bu
yiizden liderlik ekibi bu sefer sirketin en iyi, en begenilen
yoneticilerinin bazilarini bu inisiyatife adamaya ve isi miis-
teriyle baslayarak tasarlamaya karar verdi. Bunun yani sira
Project Fusion liderlerine, cogunlukla stand-up ad1 verilen
kisa giinliik toplantilar vasitasiyla engellerin ortadan kaldi-
rlmasina yardim ederek istedikleri her tiirlii destegi vermeyi
kabul ettiler ki bu konuyu asagida tartisacagiz.

Johnson ayda en az bir kez Project Fusion’daki 25 ¢evik
ekibin tamamindan liderlik ekibinin manifesto ilkelerine bag-
liliklarin degerlendirmesini istedi. CIO’yu, birbirinin aynisi
calismalari en aza indirmek ve igbirligini artirmak amaciyla
cevik ekiplerin organizasyon icerisindeki goriiniirliigiinii
artiran yazilim araglari kullanmaya tesvik etti. Ayrica gercek
zamanlh olarak herkesin ne iizerinde calistigini, birikmis isle-
rinin ne oldugunu, bunlari ne zaman yapmayi planladiklarini




® (odu cevik ekip tiriinde iiyeler tamamen tek hir inisiyatifte gorevlendiriliyor.
Gevik liderlik ekipleri icinse bu miimkiin degil.

ve takimlar arasinda hangi karsilikli bagimhliklarin oldu-
gunu gormeleri icin liderlik ekibini, diger karar vericileri ve
diger cevik ekipleri bu sistemi kullanmaya cesaretlendirdi.
Liderlere yonelik calisma oturumlarinda miisterinin fikirlerini
temsil etmek icin biiyiik caba harcadi.

CFO. Johnson’in finans yoneticisi cabucak gevik liderlik
ekibinin en aktif iiyelerinden biri oldu. Calisma oturumu
glindemlerini kararlara ve engellere odaklamak ve lider-
lik manifestosuyla tutarsiz davranmislar belirlemek icin
Johnson ile omuz omuza ¢alist1. Cevik liderlik ekibi olarak,
inisiyatiflerin, birkimis isleri belirlemesine ve diizenleme-
sine yardimc1 olmak icin finansal araglar sagladi. (Yiiriitme
kurulu daha 6nceki donemlerde kendi faaliyetlerine 6ncelik
vermeye ¢cabalamis ve sonunda kendini ayni anda ¢ok
fazla sey yapmay1 denerken bulmustu.) CFO, tiim ¢evik
ekiplerin liderlerine basit bir finansal senaryo olusturarak
faaliyetlerini siralamay1 6gretti: Her inisiyatif o giin degil de
alt1 veya 12 ay sonra baslasaydi ne kadar deger kaybedilirdi?
Faydalan yiiksek oldugu, mevsimsel firsatlara odaklandik-
lar veya rekabet avantajlar1 azalacag icin gecikme maliyeti
yiiksek olan inisiyatifler birikmis isler listeinin st siralarina
alindi.

CFO en 6nemli calismay1 kendi alaninda gerceklestirdi.
Planlama, biitceleme ve analiz siireclerini elden gecirdi.
Bunu 6nce Project Fusion, daha sonraysa sirkette inovasyon
programlan yiiriiten diger birimler icin yapti. Stratejik cevik
inisiyatificin yeni finansal raporlar hazirladi. Ayrica risk
sermayesi sirketlerinin startup’lar icin kullandig siireclere
benzer planlama ve biitceleme siirecleri gelistirmeleri icin
cevik ekipler gorevlendirdi. Eskiden yilda bir olan islemler
artik daha sik, en azindan ii¢ ayda bir ama daha az megakkatli
olacakti. Ekipler finansal tahminlere kesinkes giivenmek
yerine temel varsayimlarin seffafligini artiracak, onlar test
etmenin ve potansiyel engelleri saptamanin yollarini olustu-
racaklardi. Ornegin, ekipler sadece satiglan tahmin etmekle
kalmayacak, onlar y1llik miisteri sayisina, yillik satin alma
sikligina, satin alma basina iiriin sayisina ve iiriin bagina
ortalama gelire boleceklerdi. Boylece en kritik ve riskli varsa-
yimlar en bastan test edilebilecek ve beklentilerden sapmalar
incelenip diizeltilebilecekti. Veriler gelmeye bagladiginda
sik geribildirim dongiileri, tipki risk sermayesi diinyasinda
oldugu gibi kazanglar artirma ve kayiplar sinirlandirma
kararlanni hizlandiracakti.
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CHRO. insan kaynaklar iist yoneticisi, doniisiimii giic-
lendirmek icin sirketin yetenek mekanzimasini yenilemeye
odaklandi. Cevik ekipler artik yar1 zamanh ¢alisanlar yerine
kendini tamamen bu ise adamigs ¢alisanlardan faydalandik-
larina gére, CHRO’nun bu Kisilerin bir 6nceki pozisyonlarini
doldurma siireclerinin yani sira biiyiik cevik inisiyatifin
iiyeleri icin yeni kariyer yollar ve uygun 6diil sistemleri gelis-
tirmesi gerekiyordu. CHRO ise alinmasi veya yerinin degisti-
rilmesi gereken ¢alisan tiplerini ve basarili olmalar1 gereken
becerileri belirlemek icin ¢evikligi sirketin geri kalanindan
cok 6nce benimsemis olan IT departmanindaki (bu yaygin
bir durumdur) cevik ekiplerin etkinligini inceledi. Bir ekibin
basarisinin 6nemli belirleyicilerinden birinin inisiyatif sahibi
oldugunu kesfetti. Bu nedenle o roldeki basarili ve basarisiz
calisanlarin 6zelliklerini analiz etti. Teknoloji ve ig alanlarinda
ortak cevik beceriler gelistirmek icin ise alim, egitim ve kogluk
programlan gelistirdi. Bircok cevik doniisiimde sik rastlanan
bir kansiklik kaynagi olan, cevik ekipler ve isletme yOneticileri
arasindaki is kararlarim agikliga kavusturdu.

CIO. Ceviklik konusunda en deneyimli birim IT depart-
mani oldugundan CIO, gevik liderlik takiminin kogu roliinii
uistlendi. Ekip iiyelerinin cevik ilkeleri ve uygulamalari
benimsedigi zamanlara ve tehlikeli kisayollara veya ¢ikmaz
sokaklara saptiklan zamanlara dikkat ¢ekti. Bunun yani sira
cevik takimlar i¢in calismaya baslamadan énce gerekli olan
unsurlarn ana hatlarim ¢izen sablonlar gelistirdi. Her ekip
“baslamaya hazir olmak” icin biiyiik bir miisteri firsat1 tamm-
lamak; belirli sonuglar i¢in sorumluluk almak; ekibi adanmus,
cok disiplinli uzmanlarla donatmak ve cevik degerlere bas-
vurmay!1 taahhiit etmek zorundaydi. Her ekip 6zerk bicimde
calisabilecegini, hizli prototipler olusturabilecegini, miisteri-
lerle yakin igbirligi kurabilecegini ve {ist diizey bir sponsorun
destegine sahip olmasi gerektigini kanitlamaliydi.

COO. Bu yonetici, cevik inovasyon ekiplerinin ve operas-
yon birimlerinin birlikte ¢calismasi ve ileri tagimasi gereken
siirecleri yaratarak bas entegrasyon yoneticisi roliinii istlendi.
Ornegin, yeni fiyatlandirma stratejileri tasarlayan cevik
ekiplerin kendi fiyatlandirma ekibiyle diizenli olarak bag-
lant1 kurmasim ve miisterilerin istediklerini dile getirdikleri
iirlinleri inceleyen ekiplerin iiriin miidiirleriyle yakin bicimde
calismasini sagladi. Departmanindan ¢ok sayida kidemli yone-
ticiyi Project Fusion icin gorevlendirdi. Kendini onlara kocluk
yapmaya ve operasyonel engelleri asmaya adad.

CMO. Pazarlama iist yoneticisinin rolii geleneksel marka-
lasma ve reklamcilik faaliyetlerinden is birimlerinin stratejik
firsatlan belirlemesi ve 6nceliklendirmesine yardimci olmaya
dogru genisledi. Miisteri segmentlerinin boyutlarini, bityiime
oranlarini, degisen ihtiyaclarini, sirket ve rakiplerinden duyu-
lan memnuniyet seviyelerini belgeleyerek cesitli is birimle-
rinden gelen parcal ve cogu zaman birbiriyle gelisen raporlar
miisteri segmentlerine yonelik merkezi bir veri kaynagi haline
getirdi. Miisteri geribildirimlerinin sikhigini ve derinligini
artirdi, miisteri topluluklarindan bilgi almak amaciyla en son
teknolojileri kullanmak i¢in CIO ile birlikte calist1. Ayrica, seg-
mentlere gére pazar paylari ve inovasyon faaliyetleri de dahil
olmak iizere rakipler hakkinda istihbarat topladi. Bu bilgileri
haftalik olarak cevik liderlik ekibiyle paylasti.

ZAMAN SORUNU

Halihazirda yogun ¢alisan kidemli liderlerden ¢evikligin
gerektirdigi yeni gorevler iistlenmelerini ve yeni bir tempoda
calismalarim beklemek onlardan ¢ok fazlasini istemek gibi
gelebilir. Oysa Johnson ve diger cevik liderler sunu saptadilar:
Ceviklik, iist diizey yoneticilerin cogu faaliyetini astlarina
devredebilmelerini saghyor, bdylece yalnizca kendi yapabi-
leceklerine odaklanabiliyorlar. Yoneticiler, sunu anlamaya
basliyorlar: Deneyimli isletme yoneticilerinin islerini gozden
gecirmek veya igleri hakkinda fikir yiiriitmek icin harcanan
bir saat bu yoneticilerin ilgilenecek pozisyonda olmadiklar
bir gorev olan, fonksiyonlar arasi inovasyonlarin gelistiril-
mesine harcanan bir saatten cok daha az artirnmsal deger
yaratiyor.

Sirketleri cevik organizasyonlar haline gelmis iic iist
diizey yoneticinin takvimlerini inceledik, zamanlarini nasil
harcadiklarini 6l¢tiik ve ardindan onlarla gériismeler yaptik.
Bulgular bir diizine baska cevik yoneticiyle paylagsip fikir-
lerini sorduk. Sonuclar tutarh ve hayret vericiydi. Ceviklige
gecisin sonunda (bu, bu firmalar icin ti¢ yillik bir siirecti)
liderler stratejiye harcanan zamamn yiizde 10’dan yiizde 40a,
yani dort katina ¢cikardi ve operasyon yonetimine harcanan
zamani yiizde 60’tan yiizde 25% indirdi, yani yaridan fazla
azaltti. Yetenekleri yonetmek icin harcanan zamansa yiizde
30’dan yiizde 35%¢ yiikseldi.

CEViK LIDERLIK YONTEMLERI

Biiytik sirketlerin ist diizey yoneticileri cok sey biliyor, ken-
dilerine cok giiveniyorlar. Bunlar basarili olmalarina yardimci
olan 6zellikler fakat ayni 6zellikler birer engele déniisebiliyor:
Baz1 yoneticiler bildiklerinden daha fazlasim bildiklerine
inaniyor, bazilan tiim olgular bilmeden emirler veriyor. Cevik
bir ortam, bu tiir liderlere meydan okuma yontemine sahip.
Cevik ekiplerde gorev alan calisanlarin (organizasyonda iist




Cevik isletmede Dengeyi Saglamak

Bir isletmenin operasyonel sistemi her biri dengesini yitirebilecek birgok bilegsenden olugur. Cevik

liderlik ekibi gevik bir isletme olusturmak igin her bilesen igin en uygun denge noktasini belirler:
S06z konusu nokta firmanin durumuna ve sartlarina bagli olarak orta noktaya denk gelmeyebilir.
Ekip daha sonra yeniden dengelemeye hangi noktada ihtiyag oldugunu degerlendirir.
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siralarda yer almasalar bile) emirlere asagidakilere benzer
yorumlarla yanit vermeleri muhtemeldir: “Bu dogru cevap
olabilir ama 6nce test etmek istiyoruz” veya “Verilerimiz miig-
terilerin 6nerdiginiz 6zellige deger vermedigini gosteriyor”
veya “Bu fikri denedik ve reddettik. Nedeni de su.”

Kisacasi geviklik liderlerin al¢cakgoniillii olmasim gerekti-
riyor. Sahte bir alcakgoniilliiliikten degil, 6grenmeyi hizlan-
diran ve her ekip liyesinin giivenini artiran bir alcakgoniillii-
litkkten bahsediyoruz. Miitevazi insanlar ongoriilemeyenleri
tahmin etmenin fayda getirmedigini bilir ve bunun yerine ini-
siyatiflerin yolunda gitmesini saglamak icin hizli geribildirim
dongiileri yaratir. yi fikirlerin sadece en yiiksek statiiye sahip
olanlardan degil herkesten gelebilecegini anlarlar. islerinin
her ekip iiyesine ne yapmalari ve nasil yapmalari gerektigini
anlatmak degil, ekip tiyelerinin 6grenmesine ve sorumluluk
almasina yardimci olmak oldugunu bilirler. Cevik bir liderlik
ekibi bu tiir tutumlar benimsemelidir, aksi takdirde iddialar
bosa ¢ikacaktir.

o———— Kopuk

Modiiler mimariler sonuglar

Simdi bu tiir miitevazi bir cevik zihniyet pratige dokiil-
diiglinde ortaya ¢ikan {i¢ 6rnege bakalim ve cevik bir liderin
operasyon yonetimi, kocluk, hatta idari yonetisim dahil
olmak iizere yaptig1 her seyi nasil etkiledigini inceleyelim.

Her yerde hizl geribildirimler. Cokca bilindigi tizere
cevik inovasyon ekipleri miimkiin oldugunca cabuk ilerle-
mek icin engelleri tanimlayan ve ortadan kaldiran geribil-
dirim dongiileri olusturmak amaciyla bir ila dort haftalik
calisma araliklar olan kisa sprintlerden ve giinliik stand-up
toplantilarindan faydalanirlar. Johnson bu geribildirim
dongiilerini bagka bir seviyeye tasiyor. Project Fusion’daki
25 cevik ekibin her biri o giiniin planlar ve potansiyel
sorunlar hakkinda 15 dakika konusmak icin sabah 8.30’da
toplaniyor. 8.45’te, 25 takimin liderleri fikirlerini paylasmak
ve ellerinden geldigince fazla sorunu birlikte ¢6zmek igin ti¢
takim halinde toplaniyor. Saat 9’da ti¢ grubun lideri, diger bir
deyisle inisiyatif sahipleri bulgularini paylagmak, miimkiin
oldugunca ¢ok sayida ele alinmamis sorunu ¢ézmek ve




LIDERLIK

cevik liderlik ekibiyle bulusmaya hazirlanmak icin Project
Fusion’in sahibiyle bir araya geliyor. Saat 9.15’te iclerinden
dordii o giinkii planlan 6zetlemek ve cevik liderlik ekibinin
¢coziime kavusturmasi gereken karar ve engellerin bir listesini
sunmak icin cevik liderlik ekibiyle toplaniyor. Elbette her
C seviye ekip liyesi her toplantiya katilamiyor ve sirket
disindaki ¢alisanlar toplantilara cogu zaman video konferans
yoluyla katiliyor. Ancak ekip yalnizca 15 dakikaligina da olsa
karar vermek icin her giin bir araya gelmenin kafa karistirici
ve celiskili bir rehberlikten kaginmak i¢in sart oldugunu
onayliyor. Yoneticiler bu zaman dilimini toplantilara ayirarak
ve calisanlari sik sik goriismeye mecbur birakarak kararlarin
hizim 6énemli 6l¢iide artirmus oluyor.

Bu yaklasim o kadar iyi ¢alistyor ki Johnson simdi is

Cevik bir liderlik ekibi, tiyelerinin bagl kalacagl ilke ve davra-
niglari belgelemelidir. Boyle bir “manifesto” ¢calisanlari sorumlu
tutmak igin bir mekanizma gérevi gorebilir. Manifesto for Agile
Software Development’in (Cevik Yazilim Geligtirme igin Mani-
festo) 6zglin metnini temel alan bu sablon kisisellegtirme igin

birimleri ve fonksiyonel departmanlar da dahil olmak iizere
organizasyonun daha fazla béliimiinde bu siireci deniyor.
S6z konusu yaklasim Intermountain Healthcare CEO’su Marc
Harrison’un hastane ve klinik agindaki gelismeyi hizlandir-
mak icin kullandig giinliik toplanma sistemine benziyor.
(hbr.org’da yayinlanan “How a U.S. Health Care System Uses
15-Minute Huddles to Keep 23 Hospitals Aligned” baglikl
makaleye bakiniz.)

Buyurmaktan kog¢luk etmeye. Bosch Power Tools yone-
tim kurulu iiyesi ve bas teknoloji sorumlusu Henk Becker’den
2016 yihinda béliimiin ¢evik doniisiimiinii daha biiyiik,
tiim sirkete yayilan bir inisiyatifin parcasi olarak baglatmasi
istendi. Becker cevik degerler ve ilkelerle tutarh isbirlgine
dayali yaklagimlar gelistiren cevik ekipler kurdu.

Becker bize ekipler ¢alisma bicimlerini degistirdikce
kendisinin de degistirmek zorunda kaldigini s6yledi. Birkag
cesur lider ona daha 6nce hi¢c duymadig: tiirden geribil-
dirimler vermeye baslamis. Ona farkh sekilde yonetilmek
istediklerini soylemisler. Liderlik tarzinin insanlarin
icindeki en iyiyi ortaya ¢ikarmadigini ya da Power Tools’u
pazarda kazanmak tizere konumlandirmadigini ifade etmis-
ler. Onlarin yetkilerini zayiflatan veya ¢alismalarini bosu
bosuna erteledigi zamanlardan bahsetmisler. Becker bu
deneyimin “Aklinda ve kalbinde bir ampiil yaktigini1” ifade
ediyor. Tutumunu ve davranisini degistirmesi gerektigini
fark etmis.

Bunun iizerine bir icgdzlem siirecine baslamis ve daha
fazla geribildirim istemis. Calisanlar baslangicta siiphe-
liymis: Acaba Becker’inki yalnizca gecici bir heves miydi?

etkili bir baglangig noktasidir.
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o [iderlerin codu ceviklige karsi ctkmiyor. Yalmzca cevikligin rollerine nasil uyarlanacagini ya da
bu rolleri cevikligi artiracak sekilde nasil yerine getireceklerini anlamamig durumdalar.

Becker yavasca giiven olusturmaya ve kendisine geribildi-
rim veren grubu genisletmeye baglamis. Odagini, calisan-
larinin ve organizasyonunun potansiyeline odaklanmak
amaciyla degistirmis. Olumlu bir dil kullanmaya, bir seyin
neden yapilamadigina odaklanmak yerine “Nasil yapabili-
riz?” diye sormaya baglamis. Tek yonlii yonergeler yerine
iki yonlii iletisime girismis. Adanmishgim gostermek icin
ofisinden ve park yerinden vazgecmis. Ayrica insanlardan
kendisine PowerPoint sunumlari yapmalarini istemeyi
birakmig; bunun yerine, halihazirda kullandiklarn bilgilere
giivenmeye baslamis. Zaman aldigini ama farkl, cevik

bir doniisiime basariyla rehberlik edebilecek tiirden bir
lidere doniistiigiinii sOyliiyor. Becker su anda Bosch Power
Tools’un CEO’su.

Toplantilardan galisma oturumlarina. Johnson ve
CFO’su cevik prensipler ve uygulamalara alisinca eski usiil
yonetim toplantilar onlar giderek daha fazla hiisrana
ugratti. Bu toplantilarin ¢cogu belirsiz hedeflerle bagliyordu.
Calisanlar rastgele konularla ilgili diisiincelerini rastgele bir
sirada paylasiyordu. Saatler siiren tartigmalarin ardindan
toplant1 katilimcilar goriiniirde anlagmaya variyordu.
Ancak harekete ge¢cme zamani geldiginde katihmcilar
cogu zaman bagkalarinin, yapacaklarini diisiindiiklerini
yapmay1 reddediyordu. Kosullarin degistigini ve daha
once onerilen eylemlerin artik uygulanabilir olmadigini
soyleyebiliyorlardi.

Johnson elinden geldigince cok toplantiy: eledi. Kalan-
lan sikici faaliyet raporu incelemelerinden igbirligine
dayali problem ¢6zme oturumlarina kaydirdi. Her calisma
oturumuna ¢oziilecek sorunlarin ve kaldirilacak engellerin
bir listesiyle basladi. Alinacak kararlar cesitli fonksiyonlar
arasinda zorlu 6diinlesimler gerektirdiginde tiim kilit insan-
lar kararlarin haftalar yerine saatler icinde alinmasini sagla-
yan “swarm oturumlarinda” bir araya getirdi. Katilimcilara
secenekleri tamimlayarak, 6diinlesimleri degerlendirerek,
tercih edilen secenegi 6nererek, ardindaki varsayimlari
Ozetleyerek, varsayimlari test etmek icin gerekli olan eylem
adimlarim agiklayarak ve liderlik ekibinin her tiyesiyle
paylagmak iizere somut eylem Ogelerini ileterek sorunlari
ele almay1 6gretti.

Yoneticiler farki gordiiler. Bircogu pasif katilimin yerini
alan “yapici catisma”ya atifta bulundu. Ekip tartigma-
lar kararlara bagladi. Karardan eyleme ge¢me hizi arttu.

Insanlar ¢calisma oturumlarindan sorumluluklanm agik¢a
anlayarak ve hedeflerine daha fazla baghlik gostererek
aynldilar. Johnson ¢alisanlar herkesin neyin, ne zaman

ve kim tarafindan yerine getirileceginin gorsellestirilme-
sini saglayan esnek yol haritalar olusturmaya tesvik etti.
Zamanla, toplantilara yonelik bu yaklasim organizasyonun
geneline yayildi.

CEVIK TAKIMLAR liderlik ve kiiltiirii cogunlukla gevikli-

gin basarih bir bicimde 6l¢eklendirilmesinin éntindeki

en biiyiik engel olarak ele aliyor. Ancak liderlerin cogu
ceviklige karsi cikmiyor. Yalmzca cevikligin rollerine nasil
uyarlanacagini ya da bu rolleri ¢evikligi artiracak sekilde
nasil yerine getireceklerini anlamamis durumdalar.

Cevik liderlik, yoneticilerin hem istikrar hem de geviklik
getiren, 6zenle dengelenmis bir sistem kurgulamalarini
istiyor. Bu, isi verimli bir sekilde yiiriiten ve isi verimli bir
sekilde degistiren, bu iki unsuru da yok etmeden iki eylemi
bir araya getiren bir sistem. Cevik bir liderlik ekibi, cevik
sistemin gelisimini cevik bir inisiyatif olarak goriiyor, hatta
ona tiim cevik inisiyatiflerin en 6nemlisi goziiyle bakiyor.
Ust diizey yoneticiler, gecisi cevik bir ekip olarak yonetmeyi
ogreniyorlar. Gegisi, tahmin edilebilir bitig noktalar1 ya da
sabit tamamlanma tarihleri olan bir proje olarak degil daimi
bir iyilestirme programi olarak goriiyorlar. Cok yavas git-
menin kacis hizina ulagsmaya engel olabilecegini ve ¢cok hizli
degismenin kaos yaratacagini fark ediyorlar. O nedenle tiim
bilesenleri siraliyor ve dengeye kavusturuyor, cevik davra-
niglar sergileyerek bu davraniglara 6rnek olmanin degerini
biliyor ve karar verme bicimlerinin kararlarin kendisi kadar
onemli olacagini takdir ediyorlar. Tiim bunlar ise yaradiginda
is sonuglarini iyilestiriyorlar, calisanlarin potansiyelini ortaya
cikanyorlar ve kendi is memnuniyetlerini artiriyorlar.
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