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EKIPLERT YONETMEK

iderler, proje ekiplerindeki kacimilmaz verimsizliklerin, belirsizliklerin
ve ani duygusal krizlerin iistesinden gelinmesine nasil yardim ederler?
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EKIPLERI YONETMEK

Danimarka'nin, kaza gecirmis iscilerin sigorta taleplerini
degerlendiren ve tazminat kararlarini veren ulusal
ajansinin baskani Anne Lind kendini bir krizin icinde
buldu. Ne tuhaftir ki sdz konusu krizin kaynagi basariyla
sonuclanacakms izlenimi veren bir projeydi. Lind pro-
jede organizasyonunun sundugu hizmetleri gelistirmek
amaciyla tasarim odakli diisiinme sistemini kulland.
Proje ekibi iiyeleri, tasarim odakli diisinme yonteminin
bir parcasi olarak tamamen miisteri deneyimlerine
odaklandilar ve diinyay! miisterilerin gozlerinden gbrmek
amaciyla onlarla empati ve iliski kurmaya calistilar. Ekip
miisterilerle karsiikli goriismeler yapti ve misteriler
icinde bulunduklari durumu ve ajansin vaka yonetimini

nasil deneyimlediklerini anlatirken onlara rahatsizlik
vermeyecek sekilde video kaydi aldi. Bu yaklagim sasirtici bir
olguyu aciga cikardi: Ajansin siirecleri, genellikle travmatik
bir olay yasamis ve normal, iiretken hayatlarina geri don-
meye calisan miisterilerin istek ve ihtiyaclarina degil; biiyiik
Olciide, ajansin istek ve ihtiyaglarina (verimli olmak ve talep
degerlendirmelerini personel i¢in kolaylastirmak) hizmet
etmek {izerine kurgulanmigti.

Lind'in bize anlattiklarina bakarsak, s6z konusu geribil-
dirim kelimenin tam manasiyla gozlerini act1 ve biiyiik caph
bir doniisiim baslatti. Ancak geribildirim ayni zamanda can
sikictydi. Bazi videolarin, tiim dokunakliligiyla yakaladigi
bir gercek vardi: Cok sayida miisteri ajansin hareketlerinden
zarar gordiigiinii diisiniiyordu. Birisi yar1 saka yar ciddi bir
iislupla, insanin ajansla muhatap olmanin verdigi stresle basa
cikabilmesi icin sagliginin tamamen yerinde olmasi gerekti-
gini soylemisti (Tasarim ekibi, sigorta talebi siirecinde miiste-
rilerin ajanstan ve hastane, isveren gibi diger taraflardan
ortalama 23 adet belge aldigini fark edince dehsete diistii.)
Lind'in ¢calisanlari, vaka yonetim stireclerindeki verimlilikleri
sayesinde iiretkenlik 6diilleri kazanmiglardi ve kendilerini
yetkin profesyoneller olarak goriiyorlardi. Bu yiizden miiste-
rilerden bu tiir yorumlar duyduklarinda ¢ok sasirdilar.

Lind kargilikli gériismelerin videolarini organizasyon
genelindeki calisanlarla paylagmaya karar verdi clinkii
¢6ziim gelistirmek icin fikir birligi icerisinde olmalari ve
uzmanliklan gerekliydi. Videoyu izleyen calisanlar da
biiyiik sagkinhga ugradi ve dehsete kapildi. Oyle ki Lind
iclerinden pek cogunun bu durumu fazla biiyiittiigiinden
endige etmeye basladi. Lind'in istedigi calisanlarinin hareket
edemeyecek hale gelmeleri degil, harekete gecmeleriydi.
Liderlige ihtiya¢ duyulan bir zamandi. Organizasyon, bu
rahatsiz edici bilgiyi hazmetmesi ve ne yapacagini bulmasi
icin ondan destek bekliyordu. Acaba ¢alisanlar miisterilere
yardimci olma bigcimlerini degistirmek konusunda bagarili m1
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i Mantikli ve nesnel olmalar gerektiginin
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Sigorta ajansi calisanlari vaka yonetimi konusundaki verimlilikleri
sayesinde tiretkenlik ddilleri kazanmislard.
Miisterilerden gelen negatif yorumlar duyduklarinda cok sasirdilar.




olacakt1 yoksa moralleri bozulup hiisrana mi1 ugrayacaklardi?
iste bunu Lind'in bir sonraki adimi belirleyecekti.

Tasarim odakl diisiinme, harcanan ¢abalari basariya
ulagtirmak icin diger degisim yonetimi siireclerinden ¢ok
daha etkili liderlik gerektirir. Organizasyonlarin tasarim
odakl diisiinmeyi inovasyon amacli kullanabilmelerinin
yollar1 hakkinda bugiine kadar HBR ve diger kaynaklarda
bolca makale yazildi (HBR Agustos-Eyliil 2015 sayisinda
yayimlanan “Tasarim Odakli Diisiinme” ve Eyliil 2015
sayisinda yayimlanan “Tasarim Odakl Diisiinme Riistiinii
Ispatliyor” makalelerine bakabilirsiniz). Bes iilkedeki biiyiik
0zel sektor ve kamu kuruluslarinda yaklasik iki diizine biiyiik
projeyi derinlemesine inceledigimiz arastirmamiz, etkin
liderligin basar1 icin kritik oldugunu 6ne siiriiyor. S6z konusu
arastirmada bireysel tasarim odakli diisiinme ekiplerinin
islerini nasil yaptiklarina degil, isin goérevlendirmesini yapan
ist diizey yoneticilerin isle nasil etkilesimde bulunduklarina
ve isin sorunsuzca ilerlemesi icin ne gibi kolayliklar sagladik-
larina odaklandik.

Genelde liderler, digsaridan gelen danismanlardan ya da
kurum ici uzman birimlerden olusan gelen proje ekiplerine
sponsorluk yaparlar. S6z konusu proje ekipleri tiim organi-
zasyon genelinde uygulanan ¢oziimler tiretmek icin bir grup
sirket calisganini da gruba dahil ederler. Bazi durumlarda,
bir organizasyonun farkli boliimlerinde degisim yasanmasi
gerektiginde ve cekirdek ekip gerekli uzmanlik konusunda
eksik kaldiginda, proje s6z konusu béliimlerdeki insanlari da
icerecek sekilde genisler. Bu yaklagim sayesinde s6z konusu
calisanlar da isin bir parcasi haline getirilip destekleri alinir.
Cogu durumda, bu projelerdeki gorevlendirmeleri yapan
liderlerin tasarim odakli diisiinme konusunda tecriibesi
olmaz. Bazilari digerlerine gore konuyla biraz daha dogrudan
alakali olmus olsa da tamami stratejik hedeflerine ulagmala-
rina yardimci olmasi beklentisiyle bu yaklasimi benimser.

Giiclii Bir Liderlik
Neden Kritik
Oneme Sahiptir?

“TASARIM ODAKLI DUSUNME” farkli anlamlara gelebilir fakat
genellikle insan odakl {iriinler, hizmetler, ¢cdziimler ve
deneyimler ortaya koymak icin gereken siirecleri, yontem-
leri ve araclar ifade eder. Coziimiin hitap ettigi kisi ya da
kullanicilarla bir bag kurulmasi gerekir. Tasarimcilar, diinyay1
kullanicilarin géziinden gérmeye ve onlarin deneyimlerinin
0ziinii kavramaya ¢abalayarak kullanicilarin kosullarini,

durumlarnmni ve ihtiyaclarini derinlemesine anlamaya
cahsirlar. Odak noktalar kullanicilarla iligki, hatta samimiyet
kurmay1 basarmaktir.

Ancak kendilerinden mantikl ve nesnel olmalarinin
beklenmesine aliskin olan ¢alisanlar bu tip yontemleri 6znel
ve asir1 Kisisel bulabilir. Elbette sirketler miisterilerini anla-
mak ister fakat miisteriyle kurulan tasarim odakl diisiinme
iliskileri, bazen rahatsiz edici derecede duygusal ve yogun bir
bicimde etkileyici olabilir.

Zorluklar burada bitmez. Tasarim odakh diisiinme yon-
temlerinin bir diger olasi endise verici yani, farkh diistinme
bicimlerine duyduklar giivendir. S6z konusu yontemler
calisanlardan bitis ¢izgisine kadar yarismalarini veya belirli
bir cevap iizerinde miimkiin olan en kisa siirede fikir birligine
varmalarini degil, secenek sayisini artirmalarini; ileridense
yana gitmelerini ister. Bu durum hangi yone gideceginin
acikca belli olmasina, maliyet tasarruflarina, verimlilige alis-
kin insanlara zor gelebilir. Kendilerini “bosa kiirek cekiyor-
mus” gibi hissedebilirler ki bir bakima dyledir de.

Ustiine tistliik tasarim odakl diisiinme yaklasimlari,
calisanlar1 6nceden yapmaktan kacindiklar bir olguyu
tekrar tekrar deneyimlemeye davet eder: Basarisizlik. Bu
yontemlerde yer alan iteratif prototipleme ve test siirecleri
cok sayida olumsuz sonug iirettiklerinde basaril addedilir-
ler. Bir bagka deyisle, neyin ¢alismadigim gosteren ¢iktilar
onemlidir. Ancak disaridan bakildiginda basarisiz olarak
nitelendirilecek sonuclarin iist tiste y1g1lmasi cogu insan icin
rahatsiz edicidir.

Tasarim odakli diisiinmenin zorluguna katlanmaya deger
clinkii s6z konusu siire¢ degisime sebep verebilecek yeni ve
biiyiik olanaklarla, gelisim ve inovasyonla sonuclanabilir.
Gergek su ki tasarim odakl diisiinme yontemlerini ¢alisanlar
icin zor kilan 6zellikler ayni zamanda s6z konusu yontemle-
rin sahip olduklarn giiciin de kaynagidir.

Sonug olarak, tasarim odakli diisiinmeye aligkin olmayan
calisanlar (genellikle cogunluk béyledir) yabancisi olduklari
bir ortami idare edebilmek ve tepkilerini s6z konusu yakla-
sima verimli bir bicimde kanalize edebilmek icin liderlerin
rehberligine ve destegine ihtiyac duyarlar. Arastirmamiz
tasarim odakli diisiinme projelerini basariya ulastirmak icin
yoneticilerin kullanabilecegi ti¢ faaliyet kategorisi belirledi:
Empatiyi gliclendirmek, farkliligi tesvik etmek ve belirsizlige
yon vermek, ve yeni gelecekleri prova etmek.




Tasarim odakli diisinme yaklagimlar,
calisanlan dnceden yapmaktan kacindiklar
bir seyi tekrar tekrar deneyimlemeye davet eder: Basarisizlik.
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Empatiyi
Giiclendirmek

TASARIM ODAKLI DUSUNME siirecinin erken agsamalarinda, bir
projeyi yiiriiten ¢calisanlarin, sunduklan iiriin veya hizmet
hakkindaki 6nyargilarini bir kenara birakmalan gerekir.
Liderler, bunu gerceklestirmek i¢in tasarim odakh diisiin-
menin ana siirecini 6ne ¢ikarabilirler. Zira miisterilere dair
bilgilere dayanan bu siireg, calisanlarda empati olusmasina
ve calisanlarin aksiyonlarinin miisterileri nasil etkiledigini
diisinmelerine zemin hazirlar. Bununla birlikte, arastirma-
muz liderlerin siireci desteklemekten daha fazlasini yapmasi
gerektigini One siiriiyor. Ayrica liderler, ortaya koyduklari isin
etkililiginin sorgulanmasi sonucu ortaya ¢ikan endise verici
duygularla bogusan calisanlara da destek olmalilar. Beklen-
medik bulgular, ¢calisanlarin empati kurmasina engel olmak ve
motivasyonlarim diisiirmek vasitasiyla savunma mekanizma-
larimin devreye girmesine ve korkuya neden olabilir.

Lind, miisterilerin ajansla olan deneyimleri hakkinda
ortaya ¢ikan gercekleri, moral bozucu bir unsurdan degi-
sime yon verecek pozitif bir giice doniistiirmesi gerektigini
anlamisti. Diger bir deyisle, calisanlarin kendilerinden ziyade
miisterilere odaklanmalarini saglamasi gerekiyordu. Bunu,
organizasyon genelindeki insanlar tasarim odakl diisiinme
projesinin baglangic asamalarindaki bulgularin yorumlanma-
sina dahil ederek ve ardindan orta kademeli yoneticileri kendi
birimlerindeki fikir tiretimi calismalarinin basina getirerek
bagardi. Bir grup, vaka yonetim stirecinde miisterilerin yon-
lerini daha kolay bulabilmeleri icin ajansin internet sitesinde
vakanin bir gorselinin paylasilmasi fikrini ortaya atti. Bir bagka
grup miisterilerin kolayca yardim alabilecegi “Sorunuz mu
var?” seklinde bir yardim hatt1 6nerdi. Ashinda Lind, belki tek
basina sorunun tamamini ¢cézmeyecek ya da nihai bir ¢6ztim
tegkil etmeyecek. Fakat kars1 karsiya olduklar unsurlari dogru
yone kanalize edecek adimlar {izerine diisiinmek konusunda
calisanlari tesvik etmis oldu.

Denmark’s National Hospital’da bashemsire olan Mette
Rosendal Darmer liderligindeki tasarim odakl diisiinme

projesini ele alalim. Proje ekibi tarafindan gerceklestirilen
goriismeler, hastalarin hastanenin kardiyoloji klinigindeki
islemler sirasinda saskin, endiseli, korkulu ve bazen de asa-
gilanmuis hissettiklerini ortaya koyuyordu. Darmer, geribildi-
rimi klinigin calismalarinda baglica rol oynayan yaklasik 40
doktor, hemsire ve idari personelle paylasti. Darmer hastalarin
sikayetlerini ele alacak fikirler gelistirmek icin bu kisilerin
yardimina ihtiya¢ duyacagim biliyordu. Bahsi gecen calisanlar
geribildirim karsisinda afalladilar: Hastalar saghkl hayatlarina
geri dondiiren hizmetler verdiklerini zannediyorlardi. Darmer
boyle bir etki yaratmay1 amaclamisti: “Yapmak istedigim sey
onlara rahatsizlik vermekti” demisti. Ancak bu kopuklugu
ortaya cikarmakla yetinmedi; ¢calisanlari organizasyonel ve
siirecsel degisim icin kuvvetli bir itici giic haline getirecek yeni
farkindaliklar gelistirmenin pratik yollarini 6nerdi.

Sonucta en ige yarar oldugu kanitlanan bakis acis1 degi-
sikligi, calisanlan kendilerine su soruyu sormaya davet etti:
“Peki ya hastalarin vaktini doktorlarinkinden daha kiymetli
kabul edersek ne olur?” Bakis acisindaki bu degisim hastanin
deneyimini en iyi hale getirmek seklindeki ulasilabilir hedefe
ve ardindan nihai siirecin yeniden tasarlanmasina yol acti.
Ancak Darmer, bu degisimi bilfiil mesrulastirmak zorundaydi;
calisanlari, verimliligi en iist diizeyde tutmaya odaklanma-
nin masraflan artirabilecegi icin hos karsilanmayabilecegi
konusunda endigeliydi. Darmer, onlara klinigin, birincil
onceligi hastalara verme hedefini destekledigine dair giivence
verdi. Ve sonunda, maliyetler artmadi ¢iinkii hasta deneyimini
gelistirmek, hastalarin yatarak tedavisinde yiizde 50 oraninda
diistis sagladi.

Her iki durumdan ¢ikarnlacak sonug sudur: Liderlerin
fikirlerini acikca dile getirmek konusunda ¢alisanlarim tesvik
etmeleri ve sonrasindaki hisleri icin onlara destek vermeleri
gerekir. Bunun amaci ¢alisanlarinin mevcut faaliyet alan-
larindaki eksikliklerle kars1 karsiya kaldiklarinda kara kara
diistinmek ya da savunmaci davranmak yerine olumlu bir yola
girmelerine yardimci olmaktir. Liderler bulgulari, performans
sorunlarindan ziyade yeniden tasarlama ve iyilestirme i¢in
birer firsat olarak ele almahdir.

inceledigimiz liderler, siire¢ baslangicta calisanlara anlam-
siz ve rahatsiz edici gelse de kullanicilarin gercek ihtiyaglarini
ortaya ¢ikarma konusunda ciddi bir kararlilik gostermisti.
Danimarka'nin Holstebro sehrinin belediyesinde ihtiyar
vatandaglara hazir yemek sunan bir organizasyonun lideri olan




Poula Sangill aragtirmamizdaki liderlerden bir miktar farkliydi
¢linkii tasarim odakli diisiinme siirecine 6nciiliik edilmesinde
dogrudan rol oynadu. Bir iyilestirme projesi 6nerdiginde,
atanmis orta kademeli yoneticilerden olusan ekip baslangicta
degisimin miimkiin oldugu fikri karsisinda asir derecede
savunmaci ve inatci bir tavir takindi: Yemek servisi icin cok az
zaman (teslim bagina 10 dakika) ayrildigindan sikayet ettiler
ve bu kadar kisa siirede hicbir sey yapilamayacaginda israr

ettiler. Sangill bu israrlara cevaben, kisith zamanlarda dahi
olsa iyilestirme imkanlarim yakalamak icin siireci onlara adim
adim uygulatti. Sonunda takimi yeni fikirler iiretmeye basladi.
Ayrica, inceledigimiz liderler calisanlarini, kullanicilann
deneyimlerini ve bu deneyimler hakkinda ne hissettiklerini
daha iyi anlayabilmek icin istatistikten yararlanmanin 6tesine
gecmeye tesvik ettiler. Calisanlar, tasarim odakl diisinmede
kullanilan etnografik yontemlere ¢ok asina degildi. Liderler




Liderlerin sorumlulugu, calisanlarinin ne yone gittiklerinin
farkinda dahi olmadan cabucak bir ¢oziim elde etme dirtisine

direnmelerine yardimer olmaktir.
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geleneksel danismanlik calismalarina olan vurguyu azaltmak
ve tasarim odakli diisiinme uzmanlarinin rehberligindeki
kosullar ¢alisanlan kullanicilarn yerine koyacak sekilde
diizenlemek zorunda kalmusti. Ornegin, New York City
Department of Housing Preservation and Development yeni
teklifler tizerinde calisirken, liderler ¢alisanlarin sahada,
Manhattan'da kira kontrollii miilklerde yasayan kisilerle etki-
lesime girmesini sagladi. Bu diizenlemenin amaci ¢alisanlarin
kiracilarn giinliik hayatlarini anlamasina yardimci olmakti.
Calisanlar gozleme dayali incelemeler ve goriismeler yoluyla,
bolge sakinleri icin gercekten 6nemli olan hizmetleri ve
bunlarin nasil yeniden tasarlanabilecegini belirleyip ilk elden
deneyimleyebildi.

Liderler, proje ekiplerini bir araya gelmeye ve ardindan
ellerindeki veriyi eskiden yaygin olarak kullanilan yavan tab-
lolar ve grafikler yerine, insanlari olduklan halleriyle gosteren
ses ve gOriintii kayitlar gibi cagrisim yaratacak formatlarda
diger calisanlara sunmaya tesvik etti. Bu ve benzeri bicim-
lerde bilgi toplamak pek cok amaca hizmet eder: Caliganlarin
kullanicilarin icinde bulundugu kosullara dair derinlemesine
bir anlayig kazanmasini saglar. Bu kosullarin bagkalarina etkili
bir bicimde iletilmesine yol acar. Ve lider tarafindan iyi idare
edildigi takdirde, degisimi harekete gecirecek ve yaratacak
duygusal bir yogunluk meydana getirir. Degisime neden
ihtiyac duyuldugunu hatirlamak icin tek yapmak gereken geri
doniip ses kayitlarini dinlemektir.

Farkliligi Tesvik
Etmek ve Belirsizlige
Yon Vermek

GOZLEMLEDIGIMizZ ORNEK LIDERLER, tasarim odakli diisiinme
yontemini kullanan proje ekiplerinin cesitli yeni fikirlerin
ortaya ¢ikmast icin alan ve zaman yaratmasini ve ayni
zamanda kapsamli bir y6n ve amag¢ duygusunun korunmasini
sagladilar. Liderlerin sorumlulugu, calisanlarinin ne yone
gittiklerinin farkinda dahi olmadan ¢abucak bir ¢6ziim elde
etme diirtiisiine direnmelerine yardimci olmaktir.

Danimarka'nin Holbaek sehrindeki Stenhus High School'un
miidiir yardimcisi, bir programin yapisini degistirmek icin
dokuz 6gretmenden olusan bir ekipten 6neriler sunmasini
istedi. Ogretmenler calismaya koyulduktan sonra, miidiir
yardimcisi ilerlemelerini yakindan izleme, sik sik giincelleme
talep etme ve projeyi cabuk sonlandirmalar i¢in ekibe baski
yapma adetlerini kasten birakti. Ekip iiyeleri beklenen idari
miidahaleler yapilmadiginda saskina dondiiklerini ve yeni
fikirler ortaya atmalar icin durmadan geri gonderildiklerini
bildirdi. Araliksiz devam eden verimli bir fikir {iretimi siire-
cinin ardindan “Bizi gercekten kontrol etmeye calismadiniz”
dediler. Miidiir yardimcisi bize, “Evet, gercekten de calisma-
dim. Olan biten bir kontrol kaybiydi ama olumlu anlamda bir
kontrol kaybiyd1” dedi.

Londra'nin Lewisham bolgesinin miisteri goriis ve
hizmet tasarimi bagkani Peter Gadsdon insanlarla dogru-
dan temasta olan ¢alisanlarinin, evsizlere yonelik hizmet
birimindeki vatandaslarla etkilesimlerinin video kaydina
alinmasini sagladi. Bu alisilageldik bir uygulama degildi ve
vatandaslarin mahremiyetinin korunmasi gerekiyordu. S6z
konusu videolar ancak Gadsdon tarafindan onaylandiktan
ve diizenlendikten sonra yeni fikirleri tesvik etmek icin genel
tasarim odakli diisiinme pratigine uygun bicimde kullanilabi-
liyordu. Godsdon bize “Calisanlar yaklasik ii¢ haftalik bir siire
boyunca pek cok farkli insanla gériismenin yani sira bir siirii
cekim yaptilar” dedi. Bir videoda Ingilizce konusmayan gog-
menlerin ¢cocuklarinin, ebeveynleri ve sosyal hizmet gorevli-
leri arasindaki konusmalari terciime ettigi goriiliiyordu. Bu,
kiiclik cocuklari potansiyel evsizlik gibi yetiskinlere 6zgii
karmasik meselelerle alakali konusmalara dahil edip travma
gecirmemeleri icin profesyonel cevirmen kullaniminin tercih
edildigi uygulamaya kargi bir durumdu. Godsdon videoyu
izledikten sonra insanlarla dogrudan temasta olan ¢alisan-
larina “Bu tiir bir sorunu ele almak icin ne yapabiliriz?” diye
sordu. Tasarimcilarin, videolar insanlarin zihnini agmak icin
kullandiklarini soyledi ve soyle ekledi: “Akillarina bir stirii
fikir gelmisti.”

Boeing’de bir donem tiiretim yoneticisi olan Larry Loftis'in
siire¢ iyilestirme ekiplerinin “yedi yol” ad1 verilen bir yaklagim
kullanmasinda israr ettigini gordiik. S6z konusu yaklasim,
olasi ¢oziimlere dair beyin firtinasi yaparken en az yedi
secenek belirlenmesini gerektiriyordu. Loftis “lk ikisi ya da
ticli kolayca bulunur ama sonra bagka ¢éziimlerin akla gelmesi
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epey zorlasir. Kendinizi [baglangictaki diisiincelerinizden]
ayirmali ve zihninizi agmalisimiz” diyor.

Farkh diisiinmenin amaci kolay cevaplarin 6tesine gegmek
ve gercekten yenilik¢i olabilecek secenekleri bulmaktir. Asiri
uclardaki secenekler nadiren secilse de bunlar kisiyi cok daha
pratik ¢c6ziimlere ulagtiracak basamaklar olabilir. Loftis bize
“Bazilarinin gerceklesmesinin imkan dahilinde olmadigim
bildiginizde bazilarina gercekten c¢ildirabilirsiniz. Ama sonra o
fikri kenara alip ise yarayan yeni bir fikir ortaya attiginizda ne
olacagi konusunda konusmalar baglar” dedi.

Gereginden fazla fikir tiretmek amaciyla “yanlamasina iler-
lemek” ve konusulmayacak kadar ¢ilgin fikirler bulmak bazi
insanlan huzursuz edebilir. Amag¢ odakl insanlar icin farkh
diistinmek, bir projede gereksiz bir belirsizlik olusturmak gibi
gelebilir. Liderlerin bu kisilerin giivensizlikleri ve kaygilariyla
basa ¢ikmalarina yardim etmesi gerekir.

Bu her zaman kolay olmaz ¢iinkii yoneticiler de ayni hislere
sahip olabilirler. Helsinki sehri icin isletme destegi hizmetleri
veren bir yonetici bize “Calisanlariniza kendinizin tam olarak
anlamadigi bir ydontemi uygulamakta oldugunuzu nasil
aciklayabilirsiniz ki?” diye sormustu. isletmelerde biirokrasiyi
azaltmanin yollarini bulmak i¢in tasarim odakl diigsiinme
yontemini kullanan bir proje baglatmisti. Projenin ana odag,
o zamanlar 14 sehir ajansinin dahil oldugu agik hava restoran-
larina ve eglence mekanlarina izin verme siirecini sorunsuz ve
verimli hale getirmekti. Yonetici kendi sorusunu bir 6rnekle
kendi cevapladi: Siirece korkusuzca atladiginda dahi, icindeki
belirsizlik hissini calisanlarla paylasmis ve yeni yaklagimin
acik uclulugunu hangi yone ilerleyeceklerine dair bir bilgi
eksikligi degil, coziimlere ulasmak icin bir esneklik olarak
gordiiglini acikea bildirmisti.

Yeni Gelecekleri
Prova Etmek

TASARIM ODAKLI DUSUNMENIN temel unsurlarindan biri, olasi
¢ozlimleri son kullanicilar, calisanlar ve diger paydaslarla hizh

ve gelisigiizel sekillerde test etmektir. Boeing buna deneme
firtinas1 adin veriyor. Bu kavram, beyin firtinasina atifta
bulunsa da fikir liretmenin 6tesine gecip aslinda s6z konusu
fikirlerin belirli bir sekilde uygulamaya konmasina isaret edi-
yor. Deneme firtinasi, model olusturmayi veya hayal edilmis
gelecek diizenlemelerin videolarinmin hazirlanmasini kapsaya-
bilir. Bu tiir somut eserler hakkinda yapilacak sohbetler farazi
tartismalardan ¢ok daha aynntili, elle tutulur ve kullanigh
olma egilimindedir. Liderler zaman ve kaynak ayirarak bu
faaliyet alanina olanak saglamali ve yapilan isin degerine dair
duyulan siipheciligi “basarisiz” prototiplerin, ilerleme anla-
mina geldigi fikrini calisanlara aktararak ele almalidir. Liderler
neyi basarmaya cahistiklarini ve bunu kimin icin bagarmaya
calistiklarni acikga dile getirmeliler.

New York, Brooklyn'deki bir devlet lisesi olan Olympus
Academy'nin kurucu miidiirii Seth Schoenfeld organizas-
yonunun, 6grenme ciktilarini nasil elde ettiklerini yeniden
diistinmesini istiyordu (6rnegin, 6grencilere yeni becerileri
nasil 6grettiklerini). Genelde yaklasimi, bir grup 6gretmen ve
ogrenciyi kendi deneyimlerine dayanan yeni fikirler ortaya
atabilmeleri i¢in bir araya getirmekti. Ancak bu sefer kendi-
sine bir video kamera dahil olmak iizere cesitli ara¢ gerecler
ve danigmanlar tedarik eden New York City Department of
Education'in bir girisiminin parcasi olarak tasarim odakl
diisiinme yontemini denemeye davet edildi. Schoenfeld,
ekibin hayali bir 6grencinin bir giiniinii tamamen dijital ve
ogrenci merkezli bir 6grenme ortaminda gosteren kisa bir
video hazirlamasini 6nerdi. Projeye dahil olan kisiler videoyu
yeni senaryolar 6rneklendirmek icin kullandilar: Cevrimici
kullanima hazir egitim materyalleri, her 6grencinin yetenek-
lerine ve 6grenme hizina uyarlanmis dersler, 6nceki dersler
tamamlandiginda aninda hazir olacak dersler ve benzerleri
gibi. Proje ekibinden bir 6grencinin basrol oynadig1 video,
alternatif geleceklerin okul icin ne kadar yararl olacagina
dair zengin tartismalarin baslamasina sebep oldu. Miidiir
ve O0gretim personeli video hakkinda konusurken, pek
cogu ileride gerceklesecek olan daha genis ve vizyon sahibi
hedeflerin nasil hayata gecirilebilecegini kavramaya bir adim
yaklasti. Bu yontem alisilageldik ¢alisma tarzlarindan ¢ok
farkli oldugu icin, destek ve rehberligin tepeden gelmesinin
muazzam bir yardimi oldu.

Poula Sangill, Holstebro'daki “meals on wheels (evlere
yemek servisi)” isimli belediye hizmetinin yeniden




Tasarim odakl diisiinme projelerini yoneten liderler basarya
ulasmak icin ekiplerine itham veren, gerektiginde ellerinden tutan fakat ekip,
olmas gereken ivmeye vardiginda geri cekilen koclar olmalidir.

tasarlanmasi projesi sirasinda tasarim odakli diisiinme
ekibinden, gercek miisterilerle test ettikleri ve iterasyon-

lar vasitasiyla gelistirdikleri, restoran tarzinda bir hizmet
tasarlamalarini istedi. Ayrica, ekip iiyelerinden cesitli senar-
yolan oynamalarin talep etti. flk basta calisanlar bu egzersizi
aptalca buldu. Oysa sonunda, miisteri geribildirimlerinin
baska sekilde asla akillarina gelmeyecek fikirler ortaya attigini
anladilar. Bu fikirlerden bazilari, doniisiimiin genel hedefine
uyum saglayarak maliyetleri diisiirdii (6rnegin daha az istahli
insanlar icin daha ufak porsiyonlar sunmak).

Gelecegin prova edilmesi liderlerin hangi kapsayici sonug-
lara ulagilmasi gerektigine dair kesin ve net olmasimi gerektirir.
Norvecli sigortacilik devi Gjensidige, miisteri deneyimini
doniistiirmeyi amaclayan bir projede kaliteli miisteri hiz-
metlerinin ii¢ temel unsuruna ulagmak icin ¢ok cesitli fikirler
prototiplendirdi: Arkadas canlis1 ve empati kurma konusunda
becerikli olmak, miisterinin sorununu derhal ¢6zmek ve miis-
terilere her daim beklemedikleri bir tavsiyede bulunmak. Bu
ilkeler basitmis gibi goriinse de, geleneksel olarak risk yone-
timi ve kontroliine odaklanmis bir finansal organizasyon icin
neredeyse devrim niteligindeydiler. Miisteri taleplerine belirli
bir stiphecilikle yaklagsmaktan cikip sistematik bir bicimde
olumlu miisteri deneyimleri yaratmaya dogru bir degisim
gerektiriyorlardi. Liderler, calisanlara bu degisimi gercekles-
tirmekte sorun olmadigini bildirmek zorunda kaldi. Giivenilir
olabilmek icin, bir riskin gerceklesmesi durumunda (6rnegin,
bir calisan sahte bir miisteri talebiyle kandirildiginda) son
derece dikkatli bir bicimde tepki vermelerine ve ters giden bir
durum oldugunda dahi, miisteri hizmetlerinin birincil oneme
sahip olduguna acikc¢a dikkati cekmeleri gerekliydi. Bu donii-
siim, Gjensidige'nin kendi pazari olan Norvec, Danimarka,
Isvec ve Baltik iilkelerinde faaliyet gdsteren yaklasik 100 sirket
arasinda miisteri hizmetleri ve sadakat siralamasinda en
tepeye cikmasina yardimci oldu.

Coztimlerin test edilmesinde, inceledigimiz liderler deger
yaratimina odaklanilmasini yalmizca dis miisteriler icin degil,
ayni zamanda calisanlarin kendisi (ve kimi zaman diger
ilgili gruplar) icin de tesvik etti. Bu yaklagim degisimin olas1
faydalarim genigletti ve cok sayida grubun onayinin alinmasini
saglayarak uzun siireli degisime sebep oldu.

Su pompasi teknolojisinde bir diinya lideri olan, endiistri
devi Grundfos yeni nesil bir pompa iizerinde ¢alismaya
basladiginda, tasarim ekibi kontrol ve kullanici arayliziiniin

son derece dijital olmasi gerektigini biliyordu. Peki ama bu
saydiklarimiz pratikte ne anlama geliyordu? Proje ekibinin
dogal egilimi dijital teknolojileri ve miisteri ihtiyaglarini
aragtirmakti. Elbette bunlarin ikisi de proje i¢in esasti.
Ancak yoneticiler, ekip iiyelerinin degerin iiretilecegi diger
ilgili gruplar hakkinda daha kapsamli bir sekilde diisiin-
melerinde 1srar etti. Bu gruba belki iclerinden bazilari
diger sirketler icin ¢alisan, pompalarin kurulumunu yapan
teknisyenler de dahildi. Bu kisilerin is kapsami neydi?
ihtiyaclan nelerdi?

UNUTULMAMALI Ki LIDERLER, yalnizca tasarim odakli diisiinme
projelerinin gorevlendirmesini yapip geri cekilemezler.
Calisanlarim dikkatle izlemeli ve ekiple ne zaman etkilesime
gecmeleri gerektigi konusunda tetikte olmalidirlar. Ekip
iiyelerinin bu tiir ¢abalar esnasinda ka¢inilmaz olan duygu ve
rahatsizliklarla basa ¢tkmalarina yardimci olmalar gerekir.
Ekibi yeni seyler kesfedecekleri, tiim o ¢cok 6nemli dolam-
bacl yollara girmeye tesvik etmeli ve girisimin ilerlemekte
olduguna dair inanci siirdiirmeye yardimci olmalilar. Fakat
ayni zamanda ¢ok baskic1 da olmamalidirlar: Ekipler kendi
kesiflerini kendileri yapmali ve yalnizca yonetimin talimatla-
rin1 yerine getirdiklerini diisiinmek yerine yaratici bir siirecin
icinde olduklarim fark etmelidir.

Tasarim odakl diisiinme projelerini yoneten liderler
basariya ulagsmak icin ekiplerine ilham veren, gerektiginde
ellerinden tutan fakat ekip, olmasi gereken ivmeye vardiginda
geri cekilen koclar olmalidir. Bu kolay bir rol degil. Tasarim
odakl diisiinme meydan okuyan bir siirectir ¢tinkii degisimi
yonetmekten daha temel bir unsur icermektedir: Tasarim
odakl diigiinme ne tiir bir degisime ihtiyac duyuldugunu
kesfetmeyi gerektirir. Inceledigimiz yoneticiler bircok liderin
bunu basarabilecegini gosterdi. Ancak bunu bagarmak icin
yapilan isin derinlemesine anlagilmasi ve tasarim odakli
diisiinme ile organizasyonel doniigiimii saglamak i¢in kulla-
nilan diger yaklasimlar arasindaki farkliliklarin tespit edilmesi
gerekir.

CHRISTIAN BASON, Kopenhag'da devlet tarafindan finanse edilen

bir organizasyon olan Danish Design Centre'in CEO'sudur.
ROBERT D. AUSTIN, /vey Business School'da bilisim sistemleri profeséri
ve Learning Innovation Initiative fakiilte direktéridlir.






