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iNOVASYON

ESER HAKKINDA

John Chervinsky, 18 yil boyunca Harvard adina bir par¢actk hizlandiriciy
yonetti. Bilime duydugu tutku, gercek cisimlerle tebesir etkisini
birlestiren fotograflarina da yansidi.

irketler, inovasyonu hizlandirmak i¢in
kurum ici girisim sermayesi, kulucka
merkezleri, hizlandiricilar ve Silikon
Vadisi seyahatleri gibi bircok alana yatirim
yapiyor. Bunlara ragmen McKinsey’nin
gerceklestirdigi bir ankete gore
yoneticilerin ylizde 94’ti kurumlarinin
inovasyon performansindan tatmin
olmadigini soyliiyor. Bircok endiistriye
dair yapilan ¢ogu ankette benzer bir
bulgu karsimiza ¢ikiyor: Sirketler tiim
bu harcamalara ragmen istedikleri etkiyi saglayamiyor.
Peki neden? Bizce bunun temel nedeni inovasyonu sekteye

ugratacak giinliik rutinlerin ve ritiiellerin dikkate alinmamasi.

Neyse ki bu sorunu ¢6zmek miimkiin. Davranis
degisikligine dair calismalarin ve aralarinda Giineydogu
Asya’nin en biiyiik bankasi olan DBS’in de oldugu onlarca
kiiresel sirketle calismamizdan kazandigimiz deneyimin
getirdigi bilgiler cercevesinde inovasyonu sekteye ugratan
kotii aliskanliklan kirmaya ve inovasyonu destekleyecek
aliskanliklar gelistirmeye yonelik pratik bir yontem
olusturduk.

Aliskanligi kirmaya yonelik bircok cabaya benzer sekilde
bizim yaklagimimiz da ¢cok maliyetli degil, ancak zaman
ve enerji gerektiriyor. BEAN’ler olarak adlandirdigimiz
(davrarmgsal etkiler, deliller ve diirtmelerin kisaltmasi)
miidahaleleri yapmayi iceriyor. Davranigsal etkiler, insanlarin
belirli bir seyi farkli yapmalarini kolaylastiracak araglari
ve siirecleri ifade ediyor. Deliller (dokunabildigimiz ve
gordiigiimiiz seyler) yeni davranigi destekliyor. Davranis
biliminden alinan bir terim olan diirtmeler, dolayl tavsiyeler
ve tesviklerle degisimi destekliyor. Bu yaklagimin kisaltmasi

OZETLE

SORUN i ¢0zm
Sirketlerin inovasyona dair yatirimlar. |
orijinal diistinceleri sekteye ugratan
glinltik rutinler ve aliskanliklar
nedeniyle beklenen sonucu veremiyor.

Liderler, bu inovasyon engellerini belirlemek
ve bunlart BEAN (davranissal etkiler, deliller ve
dirtmeler) olarak adlandirilan miidahalelerle
ortadan kaldirmak durumundadir.

biraz tuhaf goriinse de iyi davranislar ve aliskanhklar
gelistirmek isteyen sirketlerin yapilmasi gerekenleri
hatirlamasina yardimci oluyor.

Bu makalede sirketlerin inovasyonu ortaya ¢ikarmak icin
kullandiklar1 BEAN’leri, onlar etkin kilan karakteristikleri
ve sirketinizin kendi BEAN’lerini gelistirme ve kullanma
yollarimi anlatacagiz. Ama 6nce inovasyonu sekteye ugratan
davranislar ve bu davranislar olusturan engelleri kisaca ele
alahm.

Inovasyon Davramslar: ve
Engelleyiciler
Bize gore inovasyon, icat ortaya koymak demek degildir. Biz
calismalarnmizda inovasyonu, “deger olusturan bir farklilik”
olarak tamimhiyoruz. inovasyon miihendislerle veya bilim
insanlariyla ya da yeni iiriin gelistirme boliimleriyle sinirh bir
olgu degildir. Siireclerde de inovasyon yapilabilir. Pazarlama
yaklasimlarinda da inovasyon s6z konusu olabilir. Farklilik,
degisim dedigimiz sey biiytik, cigir acic1 bir boyutta da
olabilir karmasik bir seyi biraz daha basit kilan ya da pahah
bir seyi biraz daha makul kilan giinliik bir gelisim de olabilir.
Calismalarimizda ve aragtirmalarimizda en inovatif
kurumlarin su bes temel davramsi sergiledigini gordiik: Her
zaman igleri daha iyi yapmanin bir yolu olduguna inanmak,
miisterilerin belirttikleri ve belirtmedikleri ihtiyaclarina ve
arzularna odaklanmak, sirketin icinde ve disinda yogun
bicimde igbirligi yapmak; basari icin deney yapmanin, hizl
iterasyonlarn ve sik sik hata yapmanin gerektigine inanmak;
mantikh riskler almalar, fikirlerini acik¢a sdylemeleri
ve gerekli kaynaklari aramalari i¢in insanlari tesvik edip
yetkilendirmek.

i SONUC
DBS, teknoloji gelistirme merkezinde inovasyonu
artirmak i¢in bu yaklasimi uyguladt. Baglilik orant
ylizde 20 arttt ve merkez inovasyon igin en iyi
{ yerlerden biri olarak gésterildi.







® Spagetti, bant ve lastik kullamlan ve en yiiksek yapiyr olusturup tepesine
marshmallow koymay amaclayan bir yansmada genelde anaokulu
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orencileri MBA 6grencilerini yeniyor.

Bu davramglarin hicbiri sasirtici degil. Aksine, bunlarin
yayginlasmamasina sasirmak gerekir. Sonucta cocukken
cogumuz yaraticl, merakly, igbirligine acik ve risk alan
bir yapidaydik. Ancak okula gitmeye basladigimizda ve
sonrasinda is hayatina girdigimizde bu davraniglarimiz
térpiilendi. Ogrencilere ve cahisanlara isleri dogru yapmanin
bir yolu oldugu gosterildi. Soru sormanin ve farkh goriisler
belirtmenin riskli oldugu 6gretildi. insanlar bu kurallarn
gordiikce inovasyon kaslarinmi kaybetmeye basladilar. Bu
tespit; spagetti, bant ve lastik kullanarak en yiiksek kuleyi
yapma ve tepesine bir marshmallow yerlestirme temali
“marshmallow oyununda” anaokulu 6grencilerinin MBA
ogrencilerini yenmesinin nedenini de aciklayabilir.

Yoneticilere inovasyonun éniindeki engelleri
sordugunuzda zaman yetersizligi (sirketlerinde yeni
diislinceler iiretmeye ayrilan yeterli zaman oldugunu
soyleyen yonetici sayisi cok azdir), isleri farkli yapmanin
bir yarar saglamadigina ve aksine maliyet getirdigine dair
inamis (hatta bunu yapanlarin cezalandinldigina dair inang),
inovasyona dair becerilerin olmamasi ve yeni fikirleri hayata
gecirecek altyapi eksikligi gibi gercek durumlar ifade edilir.
Ancak inovasyonun 6niindeki en biiyiik engellerden biri
kurumsal atalettir. Bir yoneticinin séyledigi gibi sirketler
“tahmin edilebilir, giivenilir sonuglar ortaya koymak icin
organize olmuglardir ve ashnda sorunun 6zii bundan
kaynaklanir” Yoneticilerin karsi karsiya oldugu temel bir
paradoks sudur: Bugiiniin modelinde basariy1 getiren
sistemler yarinin modelinde deger ortaya koymada yetersiz
kalacak.

Eger kurumsal atalete ¢6ziim bulamazsaniz diger engellere
dair ¢ozlimleriniz de ige yaramaz. Ataletin hakim oldugu bir
ortamda insanlara istediginiz kadar bos zaman verin, igleri
eskisi gibi yapmaya devam ederler. Onlara yeni beceriler
kazandirin, eger mevcut rutinleri kullanmaya devam
ederlerse hepsi ¢cope gider. Neyse ki hem ataletle hem de
engellerle savagsmak icin BEAN’lerden yararlanabilirsiniz.
Gelin simdji bir sirketin bunu nasil bagardigina goz atalim.

DBS’de inovasyon Engellerini
Ortadan Kaldirmak

Piyush Gupta 2009’da DBS’in CEO’su oldugunda agir ve
regiilasyonlarla sinirlanmuig bankayi ¢evik bir teknoloji

sirketine ya da kendi tanimiyla “27 bin kisilik bir startup’a”
doniistiirmeyi amaclayan bir program baslatti. Bir zamanlar
“Damn Bloody Slow (DBS kisaltmasiyla dalga gecmek icin
kullanilan bir terim) yani insam kahredecek kadar yavag
islemesiyle (uzun kuyruklara ithafen) taninan banka su anda
dijital finansal hizmetlerde diinya capinda bir lider olarak
goriilityor. DBS, 2019 yilinda “Yilin Bankas1” (The Banker),
“Diinyamn En Iyi Bankas1” (Global Finance) ve “Diinyanin
En Iyi Bankas1” (Euromoney) édiillerini aym anda kazanan ilk
banka olma basarisini gosterdi.

DBS’in bu yolculukta oldugu 2016 yilina geri donelim.
Sirketin tist yoneticileri bankanin gelisimini degerlendirmek
icin Singapur’da toplanmugt: ve cogu oldukga fazla yol alsa
da heniiz yapilacak bircok isin oldugu konusunda hemfikir
kalmusti. Bu toplantidaki konusmalarda kurumsal ataleti
artiran ve inovasyonu sekteye ugratan en temel sikintinin
verimsiz ve gereksiz toplantilar oldugu goriisii agirlik
kazandi. DBS’deki toplantilarin bir¢cogu verimsiz olarak
nitelendirilebilirdi. Toplantilar genelde gec baslayip gec
bitiyordu ve inovasyona ayrilabilecek degerli zamandan
yiyordu. Bazen karar almyor bazen alinmiyordu. insanlar
toplantiya neden geldigini bilmeden, bir gérev addedip
katiliyorlardi. Bazi katilimcilar aktif olsa da cogu sessizce
oturmayi tercih ediyordu. Liderlere gore bu toplantilar farkl
seslerin bastirilmasina ve statiikonun korunmasina hizmet
etmekten bagka bir igse yaramiyordu.

DBS bu durumu tersine gevirebilmek icin MOJO olarak
adlandirdig1 bir BEAN kurguladi. MOJO yiiksek performansl,
yliksek derecede inovatif takimlar i¢cin herkesin esit s6z
hakkina sahip olmasinin ve psikolojik giivenligin cok
onemli oldugunu soyleyen ve Google tarafindan yapilan bir
arastirmadan dogmustu. Bu yaklagim verimli, acik, etkili
ve igbirligine dair toplantilar 6ne ¢ikartyordu. MO (meeting
owner) toplantinin sahibiydi ve toplantinin net bir ajandasi
olmasindan, zamaninda baglayip bitmesinden ve katilimcilara
esit konusma firsat1 saglanmasindan sorumluydu. JO (oyful
observer) gozlemciydi ve toplantinin diizgiin bicimde
akmasindan ve genig katilimin saglanmasindan sorumluydu.
Ornegin JO, “telefon jengas1” olarak adlandirilan ve herkesin
cep telefonlarini toplayip iist iiste koyarak bir kenarda
saklama yetkisine sahipti. Ayrica JO, toplanti sonunda MO’yu
toplantinin nasil gectigi ve ileride nasil gelistirilebilecegi
konusunda samimi bir geribildirim vermeye tesvik ederdi.




JO, tecriibesiz ve genc bile olsa MO’ya dogrudan yon verme
konusunda yetki sahibiydi. Bir gézlemcinin olmasi ve MO’yu
geribildirim vermeye zorlayacaginin bilinmesi toplantinin
daha etkin ge¢mesine imkan veriyordu.

Toplant1 odalarinda fiziksel hatirlatmalar (kiigiik kartlar,
duvarda resimler, elden ele dolasabilecek kagit kiipler) ve bir
dizi 6lciimleme araclariyla desteklenen bu yaklasim giiclii bir
etki ortaya koydu. DBS’deki toplantilar zamaninda bitmeye
basladi ve tahminlere gore yaklasik 500 bin insan-saat
tasarruf saglandi. Calisan anketlerinden edinilen 6l¢iimlere
gore toplantilarn etkinligi iki katina ¢ikt1. Kendisine esit s6z
verildigini sOyleyen ¢alisanlarin orani da yiizde 40’tan yiizde
90’a yiikseldi. Etkinligin ve verimin artmasi toplantilarin
sikici olmasi anlamina gelmiyor. Gérevlerini ¢cok ciddiye alan
JO’lar geribildirim vermekten ¢ekinmiyordu. Ve ortalikta
efsaneler dolasmaya basladu. Bir toplantida JO’lardan biri
bir ara siikunetini kaybeden bir iist yoneticiye bu tavrinin
toplantinin verimliligini diistirdtigiinii sdylemisti. Yonetici bu
geribildirimi olumlu kargiladi ve bir sonraki toplantida aymi
hatay1 yapmayacagini soyledi. Bu hikaye hala kulaktan kulaga
yayiliyor ve DBS’in MOJO yaklasimiyla ne yapmak istedigine
dair bir 6rnek tegkil ediyor.

Etkili Bir BEAN icin
Kilit Faktorler

On yillardir yapilan bircok arastirma insanlarin kétii
aliskanhklarni degistirmenin neden bu kadar zor oldugunu
inceledi. Yakin zamanda bu konuyu irdeleyen ve popiiler
olan (Switch, Chip ve Dan Heath; Nudge, Richard Thaler
ve Cass Sunstein; The Power of Habit, Charles Duhigg; ve
Thinking, Fast and Slow, Daniel Kahneman) kitaplarda
okurlara yardimci olacak pratik yontemlerden ve
araclardan bahsediliyor. BEAN ¢oziimiinii gelistirirken
bu akademisyenlerin ve uzmanlarin deneyimlerinden de
yararlandik. Bu uzmanlar insanin mantiksal ve rasyonel
tarafiyla birlikte duygusal ve sezgisel tarafina da odaklanmak
gerektiginin altini ciziyor. Alcoholics Anonymous ve Weight
Watchers gibi uzun soluklu olan ve mantralar, diirtmeler
ve sosyal etkilesimler kullanarak insanlarin kaliplasmis
davraniglarini degistirmeyi hedefleyen programlardan da
fikirler aldik. Ayrica hedef belirleme, basarma ve sosyal
kargilastirma ve cesaretlendirme gibi uygulamalarin istenilen
davraniglar nasil olusturduguna dair zengin bir icerige sahip
olan motivasyon biliminin deneyimlerinden de faydalandik.
Kendi aragtirmalarimizda da inovasyona dair daha iyi
aliskanliklan tetikleyen 130 yaklasim 6rnegi belirledik. Bu
ornekleri kendi calistigimiz miisterilerden, Innovation Leader
bilgi hizmetlerinin yayimladigi vaka calismalarini okuyarak
ve Boston merkezli bir startup olan Tettra’nin kurumsal
kiiltiiriine dair dokiimanlarindan faydalanarak topladik.

Farkli Sirketlerdeki BEAN’ler

Farkli endiistrilerden birgok sirkette BEAN’lere dair 100°’den

fazla 6rnek belirledik. Bunlarin her biri farkli goziikse de

aslinda istenmeyen kurumsal aligkanliklari kirmaya ve yeni

aligkanliklari yerlestirmeye zemin hazirlar. iste favori BEAN’le-

rimizden birkagi...

BASLANGIG SETi VERMEK

Sirket Adobe

Hedef Deneylemeyitesvik etmek
ve inovasyonu basitlestirmek
Ayrintilar Calisanlar basvurduk-
larinda kirmizi renkli bir baslangi¢
seti kutusu alir. Bu kutuda kendi
kendine inovasyon egitimine y6-
nelik araglar (inovasyon yapmaya
dair egzersizler, yeni bir fikir veya
hizmet gelistirmek ve bunu yone-
time sunmak icin gerekli seyler
listesi) yer alir. Ayrica konsepti
ispat etmek icin kullanilmak lizere
icinde 1.000 dolar olan bir banka
karti da mevcuttur.

BASARISIZLIKLAR DUVARI
OLUSTURMAK

Sirket Spotify

Hedef Hata korkusunu yok etmek
ve hatalardan 6grenmek
Ayrintilar Projelerdekibasarisiz-
liklart herkesin gérecegi bicimde
sergilemek icin beyaz bir tahta
lizerine Post-It’lerle olusturulan
basarisizliklar duvari, miihendis-
lik ekiplerinin hatalardan neler
ogrenildigine ve gelecekte benzer
hatalari 6nlemeye yonelik analizler
yapmasi igin bir baglangi¢ noktasi
olusturur.

ON OTOPSi YAPMAK

Sirket Atlassian

Hedef Yeniinisiyatiflere dair
tehditleri belirlemek ve onlara
karsi savunmalar kurgulamak
Ayrintilar Ekipler bir projeye
baslamadan 6nce bir araya
gelerek projenin nasil basarisiz
olabilecegini 6ngérmeye calisir.
Bunun icin kapsamli bir ¢apraz
inceleme (bir grup basarili
olma senaryosunu diger grup
da basarisiz olma senaryosunu
sorgular), riskin ne derece

yogun olduguna dair bir oylama,
risk “sahiplerini” belirleme ve
tehditleri minimize etme gibi
asamalariiceren yedi basamakli
bir yontem kullanilir.

OGLE YEMEGIi RULETi OYNAMA

sirket Boehringer Ingelheim
Hedef isbirligini ve farkli birimler
arasi fikir bulagsmasini saglamak
Ayrintilar Ogle yemegi ruleti,
calisanlari 6gle yemeklerinde rast-
gele eslestiren bir web sitesidir.
Katilimcilar bir giin ve saat seger ve
“beni eslestir” butonuna bastikla-
rinda biriyle yemek icin eslesirler.
Ardindan yemege giderek fikir
aligverisi ve networking yaparlar.

iLK GUNDEN CANLIYA ALMAK

Sirket Airbnb

Hedef Calisanlaraamag hissive
sorumluluk bilinci agilamak
Ayrintilar Airbnb’de ise baslayan
miihendisler, oryantasyon
kampinin ilk giiniinde ana siteye
girecek kodlar yazmaya tesvik
edilir.

LiDERLERI GELISTIRMEK iGiN
OYUNLARI KULLANMAK

Sirket Tasty Catering

Hedef Calisanlariigin sahibi gibi
diisiinmeye ve davranmaya tesvik
etmek

Ayrintilar Kurumun finansallari
hakkindaki gercek tablo liderlere
tiim acikligiyla sunulur ve

belirli bir alanda haftalik bazda
kar-zarar tahminleri yapmalari
istenir. Ardindan bu tahminler
gercek rakamlarla kiyaslanir. Ka-
zananlar kutlanr, farklar analiz
edilir, kaliplar ve oriintiiler tespit
edilmeye calisilir ve performansi
artiric fikirler bulmaya gayret
edilir.




inovasyon Davranislari Konusunda Detaya inin

Yoneticiler sik sik inovasyonu artirmak istediklerini soylese de ne demek istediklerini ¢ok acik dile getiremezler. Kurumlar gérmek
istedikleri davraniglar konusunda agik ve net olmalidir. Bu konuda iyi bir yaklasim su olabilir: Calisanlari inovasyon konusunda

odak gruplara ayirin ve “Eger ... ¢ok iyi olmaz miydi?” climlesindeki bosluklari doldurmaya tesvik edin. Asagida bu tiir beyin

firtinalarinda ortaya ¢ikarilan nerilerden bazi 8rnekler verilmistir: (Oneriler ciimledeki bosluga gelecek sekilde ifade edilmistir.)

STATUKOYU SORGULA-
MAK

« Gelecek hakkinda parano-
yak olsaydik

« Siirekli acik fikirli olsaydik
ve “Peki ya boyle yapsak”
diye sorabilseydik

“Burada bunu yapmamiz
miimkiin degil” diyerek
yeni fikirlerin niinii
kesmeseydik

« Hata bulmaktansa sorun
¢6zmeye odaklansaydik

MUSTERILERE YOGUN
BiCIMDE ODAKLANMAK

P Miisterilerin dertlerini

anlamak icin onlarla daha
fazla zaman gegirseydik

! « Diizenli bicimde miisteri

profilleri ve yolculuk hari-
talari liretseydik

i« Tiim ¢oziimlerin temel

miisteri ihtiyaglarini adres-
lediginden emin olsaydik

« Miisterilerin farkli secenek-
ler arasinda nasil karar ver-

.

DAHA iYi i$BiRLiGi
Sirketin baska birimleri
hakkinda bilgisi olan
fonksiyonlar iistii takimlar
kurabilseydik

Kisisel hedefler yerine
toplu hedefleri tesvik
etseydik

Acik ve samimi olup

bir yandan da saygili
olabilseydik

inisiyatifler konusunda net
ve seffaf olabilseydik

.

.

DENEYLEME

Farkli senaryolar ve sonug-
lar planlasaydik

Kendimize siirekli “Neyi
bilmiyoruz?” ve “Nasil daha
fazlasini 6grenebiliriz?”
diye sorabilseydik

i« Temel kabuller hak-

kinda daha detayli bilgi
edinmek icin deneyler
tasarlayabilseydik
Akilli basarisizlik-

lar yasayan ekipleri

YETKILENDIRME

'+ Acemi calisanlara izin

almadan bazi inisiyatifleri
alma sansi verseydik

'+ insanlarin fikirlerini syle-

meleri veya sorunlari agik¢a
ifade etmeleriigin yollar
gelistirseydik

i+ sorumluluklar kisit-

lamadan veya kimseyi
suglamadan kararlarimizin
sonuglarina dair sorumlu-
luklari iistlenebilseydik

diklerini anlamaya yonelik
derinlemesine i¢goriiler
elde etseydik

Sonrasinda Innosight’dan bir ekiple birlikte bu yaklasimlarn
inceledik ve bir dizi kurumda test ettik. Basarii BEAN’lerin
tipik 6zellikleri olarak sunlan belirledik:

Basit. Adapte olmasi ve hatirlanmasi kolay yaklagimlar
daha hizli benimseniyor.

Eglenceli. Bir etkinlik sosyal ve ilgi cekiciyse insanlarin
bunu yapma istegi artiyor. Bu, motivasyon bilimi tarafindan
da uzun siiredir bilinen bir gercek.

izlenebilir. Performansi izleme ve diger 6rneklerle
kiyaslama da gii¢lii bir motivasyon unsuru olabiliyor. (Fitbit
gibi aktivite izleme cihazlar daha iyi egzersiz aliskanhklar
olusturabiliyor.)

Pratik. En iyi BEAN’ler mevcut toplantilarin ve siireclerin
icine kolaylikla entegre edilebilen ve ¢ok biiyiik degisiklikler
veya yeni rutinler gerektirmeyen uygulamalardir.

Destekli. insanlar yeni ahgkanhklan siirdiirebilmek igin
fiziksel ve dijital hatirlaticilara ihtiyac duyar.

Organizasyonel anlamda tutarli. Degisim yonetimi
literatiiriinde en ¢ok bilinen ¢calismalardan biri de Steven
Kerr’in 1995’te yayimladigi ve klasik hale gelen “On the Folly
of Rewarding A, While Hoping for B.” makalesidir. Eger sirket
BEAN’lerin tesvik ettigi bir seyi cezalandirma egilimindeyse
veya baska davranislan 6diillendirmeyi siirdiiriiyorsa
BEAN’ler beklenen etkiyi yaratamaz.

Tiim bu karakteristiklerin MOJO uygulamasinda nasil
bir araya geldigi net bicimde goriiliiyor. DBS icerisinde iyi
kurgulanmig BEAN’lere dair diger bir 6rnek de Gandalf

odiillendirebilseydik !+ Takimlarin basarisina giden

yolu agmak icin en basindan
engelleri ortadan kaldirmayi
ve gerekli kaynak ve destegi
saglamayi basarabilseydik

tesvik programudir. J.R.R. Tolkien’in Yiiziiklerin Efendisi
serisindeki biiylicliniin ad1 olan Gandalf, DBS’in Google,
Apple, Netflix, Amazon, LinkedIn ve Facebook gibi teknoloji
devleriyle kiyaslanma heyecanini da yansitir. Her bir calisan
kendi gelistirdigi bir projeyi gerceklestirmek icin 1.000
Singapur dolar degerinde (740 dolar) tegvike bagvurabilir.
Bu projenin DBS’in statiikoyu siirekli sorgulayan ve 6grenen
bir organizasyon olmasina destek olacak maiyette olmasi
yeterlidir. Tek beklenti, tesviki kazananlarin digerlerine ne
ogrendigini anlatmasidir. 2019’un sonbaharn itibariyle yapay
zekadan hikaye anlaticiligina 100°den fazla projeye tesvik
verilmisti ve ortalama bir kisi 6grenimlerini yaklasik 300
kisiyle paylasiyordu. DBS, bu 6gretim paylagimlarinin biiyiik
bir kismini kaydederek cevrimici bir kanalda yayinlamaya
basladi. Bunlarla birlikte ilgili makaleler ve diger malzemeleri
de sunarak 10 binden fazla izlenen gorsel ortamlar olusturdu.
Bankanin tahminlerine gore bu projeye harcanan her bir
dolarn etkisi klasik egitimde 30 dolarin etkisine esit.

BEAN konusunda bir diger 6rnek de Hindistan’in dev
sirketlerinden biri olan Tata Group’dan geliyor. Grup her
yil, BT danismanligindan otomotive bir dizi sektérde
faaliyet gosteren sirketlerindeki inovasyona dair bagarilar
odiillendirdigi bir toplant1 diizenliyor. Bu toplantida
verilen en ilging ddiillerden biri de Denemeye Ciiret Etme
odiilii. Adindan da anlagilacag iizere bu 6diil bir konuda
deneme yapan ama 6gretici bir sekilde bagarisizliga ugrayan
takimlara veriliyor. Sirketin ifade ettigi gibi 6diil, “Tata




sirketleri arasinda yesermekte olan risk alma kiiltiiriiniin

bir gostergesi. Denemeye Ciiret Etme 6diilii 6zgiin, cliretkar
ve ciddi olan ama beklenen sonucu veremeyen fikirleri
ddiillendiriyor” Denemeye Ciiret Etme Odiilii ilgi goren

bir program ve yilda yiizlerce aday 6diile bagvuruyor.

Bu 6diilii 6ne ¢ikarmak risk alma ve hatayi tolere etme

gibi aligkanliklarin pekismesine de imkan veriyor. Kupa
seklindeki 6diiliin kendisi de Tata’nin inovasyon kiiltiiriiniin
somut bir gostergesi olarak goriiliiyor.

Bir BEAN’i Nasil
Kurgularsimiz?

Bircok BEAN, MOJO gibi organik olarak dogmus olsa da
bunlar olusturmaya yonelik {i¢ asamali bir yaklasim
oneriyoruz. DBS’de ve farkli endiistrilerden bir¢ok kurumda
bu yaklasimu test edip rafine etme sansimiz oldu.

Bu testlerin bir¢cogu, DBS’in dijital doniisiim merkezini
konumlandirdig: Haydarabat’taki teknoloji gelistirme
merkezinde gerceklestirildi. Bu yeni merkez daha 6nce
dis kaynaklardan tedarik edilen, miisterilere yonelik
uygulamalarin tasarlanmasi ve desteklenmesi gibi
siireclerden sorumlu. Ayrica sifirdan girisimcilik temelli bir
kiiltiir olusturma konusunda da 6nemli bir adim.

Bu merkezin ofisinin tasarimi yeni nesil bir teknoloji
sirketinde gormeyi bekleyeceginiz tiirdendi: Acik ofis,
oyunlar, atistirmalik bar1 ve daha bircok unsurla dolu. Netflix
gibi inovatif sirketlerden esinlenerek kurgulanmus ise ahm
siirecleri yetenekli isgiiciinii cekmek {izere tasarlanmist.
Ancak tesis devreye girdiginde goriildii ki calisanlarin giinliik
deneyimleri bir startup’in diinyasina oldukca uzak kalmist.
Miihendisler rutinlere kapiliyor, metodolojik calisiyor ve
deneylemeden uzak duruyordu. Calisan baghlig skorlar kétii
olmasa da DBS’in beklentilerinin altinda kaliyordu.

Innosight’in danigmanlarindan ve DBS Technology &
Operations boliimiiniin degisim el¢ilerinden olusan bir ekip,
bu durumu tersine cevirmek icin istenmeyen aligkanliklar
ortadan kaldirmaya ve daha yeni ve iyi aliskanliklar tegvik
etmeye yonelik BEAN’ler tasarlamaya soyundu.

ST istenen karakteristikleri belirleyin. Ekip, 6ncelikle
ne tiir organizasyonel aliskanliklar beklendigini belirledi
ve cevik, 0grenme odakli, miisteri temelli, veri tabanh ve
deneysel bir kiiltiir tarifledi. Daha sonra bunlarn her biri i¢in
gerekli aliskanliklar listelendi. Ornegin “deneysel” baghgimin
altinda “Yeni fikirleri hizlica test ederiz” ve “Diisiik maliyetli
ve hizh sekilde basarnsizliklar yasar, bunlardan hizlica
Ogreniriz” gibi soylemler kurgulandi.

IETIEN Engelleri belirleyin. Ekip, sonraki adimda inovatif
davraniglarin 6niindeki engellere odaklandi. Ekibin iiyeleri
bu engelleri bulmak icin toplantilara gozlemci olarak
katildi, anketler diizenledi, bire bir gériismeler yapt1 ve bir
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hafta boyunca her giin tutulan “iste bir giiniimiiz” konulu
ajandalari taradi.

Ekibin belirledigi 6nemli i¢goriilerden biri de ¢alisanlarin
islerine dair baglami yeterince anlamamis olmalariydi.

Yani calisanlar kendi calistiklar projelerin sirketin biiytik
stratejisine nasil katk: verdigini ve projede calisan her

bir kisiden ne beklendigini yeterince anlamamisti. Bazi
calisanlar sorunlar agikc¢a ifade etmenin bir tabu oldugunu
distindiiklerinden dolay sessiz kalmayi tercih ediyordu.
Bazilan ise glinliik rutinlere kapilip deney yapmaya zaman
bulamiyordu.

Suna dikkatinizi cekmek isteriz ki ekip, aradig1
aliskanliklar ve engeller konusunda ¢ok net ve acik tamimlar
ortaya koymaya calistyordu. Bu ¢cok 6nemli zira BEAN’leri
gelistirirken bu aciklikta olmazsaniz genel ve ¢oziilmesi zor
sorun listeleri olusturmaktan 6teye gidemezsiniz. Gormek
istediginiz net degisimleri belirlemek icin bir grup ¢alisani
bir araya getirin ve iki soru yoneltin: “Eger ... cok iyi olmaz
muydi” (Bu soru davraniglan ortaya gikarir. “Inovasyon
Davramslan Konusunda Detaya Inin” baghkh kutuya
bakin) ve “Bunu yapamiyoruz ¢iinkii..” (Bu soru engelleri
belirlemeye yarar.)

LN Miidahaleler gelistirin. Kiiltiir ekibi, son asamada
engelleri ortadan kaldirmaya dair yontemler kurgulamaya
basladi. Bunun i¢in kidemli liderlerin de katildigy, biri
Haydarabat’ta digeri Singapur’da iki adet iki glinliik calistay
diizenlendi. Beklenen davraniglar ve bunlarin 6niindeki
engelleri tartisan katihmcilar sonrasinda kiiciik gruplara
ayrlarak yapilandirilmis beyin firtinalan gerceklestirdiler.
Her bir gruba ilham vermesi i¢in diger kurumlardaki BEAN
ornekleri verildi. (“Farkh Sirketlerdeki BEAN’ler” baglikli
kutuya bakin.) Yeni BEAN’ler olusturmak icinse grubun
aranan davraniglari, bunlari engelleyen aliskanliklar ve
calisanlarda bu davranislan gelistirmeye yardimci olacak
diirtmeleri ve destekleyici unsurlar belirlemelerine yardimci
olacak sablonlar kullanildi. Ardindan tiim katihmcilar
oOnerilen 15 BEAN’i degerlendirmek ve uygulanacaklar
belirlemek {izere bir araya geldi.

Baglam eksikligi, konusma hakki ve zamansizlik gibi
konularla miicadele etmeye yonelik ii¢ miidahale sunlar
olabilir:

Baglam eksikligi. Bu engel, calisanlar isi rutin bicimde
yapmaya tesvik eder. Bu engeli hedefleyen BEAN, Alexander




Osterwalder ve Yves Pigneur’iin is modelinin temel
bilesenlerini gosteren kanvasindan esinlenen “kiiltiir
kanvasidir” Kiiltlir kanvasi tek sayfalik, poster boyutunda
bir sablondur. Proje ekipleri bu kanvas iizerinde is amaglarim
belirler ve takimlarin rolleri ve normlarini tanimlar. Bu
kanvasi doldurmak proje ekiplerine beklentiler, kurumsal
baglam ve kimin ne yapacagina dair net bir resim sunar.
Takimlara hedefleri hakkinda net bir gerceve ¢izmek ve
sinirlar agsmaya yonelik motivasyon saglamak girisimci ruhu
dabesler. Fotograflar ve iiyelerin imzalarim da iceren fiziksel
cikt1 takimlarn taahhiidiinii yansitan bir kanit olarak elde
durur.

Konugma hakkinin eksikligi. “Takim sablonu” olarak
adlandirlan bir BEAN, ¢alisanlann fikirlerini actk¢a ifade
etmelerine ve sorun gordiiklerinde bunu dillendirmelerine
imkan verir. Haftanin ilk toplantisinda kullanilan bir web
temelli arac olan bu uygulama takim iiyelerinin isimlerini
belli etmeden takimin modu hakkinda 1ila 10 arasinda bir not
vermelerini saglar. Ayrica hissettiklerini ifade eden bir kelime
secmelerini de talep eder. Bunlar bir takimda bir sorun olup
olmadigina isik tutar ve hizl bir tartisma ortami kurgulamay:
saglar. Takim lideri tarafindan yonetilen bu tartismada
neler olduguna ve sorunlarin nasil ¢dziimlenecegine
dair konular ele alinir. Uygulama zaman icinde takimin
duygusal durumunu izleyebildigi icin olasi miidahalelerin de
sekillendirilmesine yardimci olur.

Zaman eksikligi. Kiiltiir ekibi bu engeli ortadan
kaldirmak i¢in “70:20:10” adl1 bir BEAN gelistirdi. Google’n
uygulamalarindan esinlenen bu modelde yazilim gelistiriciler
zamanlarinin yiizde 70’ini giinliik isleri icin, ylizde 20’sini

islerini gelistirmek icin ve ylizde 10’unu da projeler denemek
ve filizlendirmek icin harciyor. Cercevesi ¢izilmemis fikirler
icin resmi anlamda bir zaman ayirmay1 miimkiin kilan
70:20:10 yaklasimy, inovatif diisiinmeyi de tegvik ediyor.
Kiiltiir ekibi bu uygulamayi daha da etkinlestirmek icin
yazilim gelistiricilerin deneysel projelerinde 6grendiklerini
birbirleriyle paylastiklar bir ritiiel de kurguladi.

Bunlar ve secilen bazi diger BEAN’ler Haydarabat’taki pilot
ekiplerde test edildi. Etkileri dikkatle 6l¢tildii, gelistirmeler
yapildy, etkisi az BEAN’ler elendi, etkili olanlar daha genis
kullanim icin yayginlastirildi. Ornegin, 70:20:10 BEAN’i
sayesinde takimlar bircok manuel siireci otomatize etti, bircok
gorevden tasarruf etti ve diger inovasyonlara imza att1. (MOJO
sonuclarini izlemeye ve gelistirmeye dair uygulamanin ilk
versiyonu bu tiir bir siire¢ sonunda ortaya ¢ikt1.) Bu arada
liderler calisanlarin arasina karisma ve yeni calisma bigimi
icin rol model olma oranlarim artirdi.

Miidahalelerin baslamasindan bir yil sonra ¢calisan
anketleri, Haydarabat’taki calisanlarin baghiliginin yiizde 20
arttigini ve miisteri odaklihgin ciddi bicimde yiikseldigini
gosterdi. LinkedIn, 2018’de bu gelistirme merkezini
Hindistan’da ¢alisilacak en iyi 25 sirket arasinda gosterdi ve
merkez 2019’da prestijli bir 6diil olan ve inovasyon yapmak
icin uygun ortamlari 6diillendiren Zinnov Award’a layik
gorildi.

“Inoganda’dan” Etkiye

DBS hikayesi her ne kadar CEO’nun harekete gecirmesiyle
baslamus olsa da Haydarabat’ta yapilanlar kurumun bircok




yerinde kendi kendine uygulanmaya basladi. Gercekten de
BEAN’lerin en giiclii oldugu konulardan biri de hem takim
hem béliim hem is birimi hem de kurum biitiintinde etkili
olabilme kapasitesidir.

Son tavsiyelerimize gecmeden 6nce birkac uyar1 yapmamiz
gerekiyor. Inovasyonu tetiklemek isteyen sirketler genelde
diger inovatif sirketlerde gordiikleri somut unsurlar
kopyalamayi seger. Parlak renklerle bezenmis bir yemekhane
kurarlar veya calisanlarina scooterlar verirler. Ancak bu
ylizeysel uygulamalar giinliik davranis degisimlerine neden
olmaktan uzaktir.

Aramizdan Scott, Kambogya’daki sosyal etki odakl bir
sirketi ziyareti sirasinda bir olaya sahit olmustu. Bu sirket
kumas, desen, oyma, heykel ve daha bircok konuda ¢alisma
yapan binlerce fakir sanat¢iya is imkani saghyordu. Bu girisimle
calisan bir ipek iiretim tesisi parlak, mavi bir kutu hazirlamig
ve ¢alisanlardan “kendileri, calisma arkadaslar ve saghklar”
icin fikirler gelistirip kutuya atmalarini istemis. iTham verici
goriiniiyor Oyle degil mi?

Aslinda bir sorun vardi. Kutudaki asma kilit paslanmusti,
yani kutunun ¢ok az acildig1 hatta belki de hi¢ acilmadig:
hissini olusturuyordu. Bu tiir bir “inoganda”, yani inovasyon
propagandasi liderlerin yapmadiklarim géstermekten 6teye
gitmez. Belki ilk anda bir enerji olusturabilir fakat uzun vadede
samimiyetsizlik hissi agir basacaktir.

Dogru bicimde desteklenmezse en iyi BEAN bile
inogandaya doniisebilir. DBS bu yolculuga basladig:
zamanlarda bircok calisan, 6zellikle de liderler
inovasyonun bilimsel ve yaraticilikla ilgili olduguna
inaniyordu. Kiiltiirel degisimi saglamakla gorevli DBS

ekibi, bu algiyla miicadele edebilmek icin calisanlara nasil
inovasyon yapacaklarini anlatan programlar kurguladi.
Ornegin ekip, yoneticilerin dijital konseptlere dair ii¢
glinliik bir egitim aldiklar1 ve ardindan 48 saatlik bir
“hackathon” cercevesinde gercek startup’lardan gelen
kisilerle birlikte gercek is sorunlarini ¢6zecek prototipler
gelistirmeye odaklandiklar bir program tasarlamak icin iK
birimiyle isbirligi yapti. Son giiniin aksaminda prototipler
CEQ’ya sunuldu.

Yoneticilerin, sirketin 6ne ¢ikarmak istedigi yeni bakis
acilarini ve davraniglari bire bir deneyimlemesi sayesinde
uygulanan programlarn pratik, 6zgiin ve kuruma uygun olmasi
saglandi. Artik DBS yeni BEAN’leri aciklarken kimse gozlerini
devirmiyor, aksine merakla bekliyorlar. BEAN’ler koklendikce
ve calisanlara ve kuruma dogrudan fayda sagladikc¢a daha da
benimseniyorlar.

Eger her gecen giin daha fazla sayida sirket metodolojik
bicimde inovasyon engellerini kaldirmaya odaklanir ve
calisanlarini deneyler yapmaya tesvik ederse sonunda
liderlerin inovasyon hedefleri ile gercek arasindaki
farkin kapandigina sahit olabilecegiz. Sunu unutmamak
gerekli: Kurumunuzda ¢alisan kisiler cocukken yaraticilik
ve meraklarn zirvedeydi. Sizin isiniz bu ruhu yeniden
canlandirmak. ©
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