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“Bu sira dig1 kitap, yasamimizi ve isinizi kolaylagtirmak, odak-
lanma seviyenizi artirmak ve daha fazla isi miimkiin oldugunu
diigiindiigiiniizden ¢ok daha kisa zamanda tamamlamanizi sag-
layacak yeni bir yol gisteriyor.”

—Brian Tracy, Eat That Frog! ve Time Power
Kitaplarinin Yazar

“Cigir acic1 bir kitap... Insanlarin gercekte ne kadar iiretken
olabileceklerine dair varsayimlar1 alt iist edecek... Jeff Suther-
land Scrum’u icat ettiginden bu yana programlayicilar ve web tasa-
rnimcilarinin kullanmakta oldugu basit siireci, teknolojiye yakin ol-
mayan kisilere; yetkilendirilmis, kendini adamig ve kiigiik bir ekibin
i¢ gozlem, tekrarlama ve uyarlama yoluyla nasil dikkat g¢ekici dere-
cede daha yiiksek kalitede ve daha hizli bir tempoda ¢aligabildigini
gostererek agiklamaktadir.”

—Michael Mangi, Social @Ogilvy Interaktif Teknoloji
Boliimii Bagkan Yardimecisi

“Jeff Sutherland Scrum’un &ziinii kitleler i¢in kaleme almis. Bu
kitap Scrum’u basit bir ara¢tan bir yasam bicimi diizeyine yiik-
seltmektedir.”

—Hirotaka Takeuchi, Harvard isletmq_ Okulu Yonetim
Uygulamalar1 Béliimii Ogretim Elemani

“Jeff Sutherland yiiksek seviyede performans gdsteren takimla-
rin yaratilmasinin ustasidir. Bu kitabin ikinci bagligi Scrum 'un
etkisini belirtmede yetersiz kalmaktadir. Eger ii¢ kat fazla sonucu
iigte bir zamanda almiyorsaniz, dogru sekilde uygulamiyorsunuz-
dur!”

—Scott Maxwell, OpenView Venture Partners’in
Kurucusu ve Kidemli Yoneticisi



“Jeff Sutherland, ¢aliganlann tipik sirket sagmaliklarindan kay-
naklanan magduriyetlerini azaltirken iiretkenligi 6nemli 6lgiide
artiran bir siire¢ ortaya koymustur. Kitap, bu siirecin birgok
endiistri dalinda nasil ¢ahsabilecegine dair okudugum en
iyi agiklamadir.”

—Profesor Jeffrey Pfeffer, Stanford Ticaret Okulu
ve The Knowing-Doing Gap’in Yazarlarindan

“Sutherland'in mesleki ve kigisel engellerin iistesinden gelme-
deki sim gorevlere planl bir ilgi ve esnek bir zihin haritas: ile
yaklagsmasindaydi. Bu kitap her yeyi yapma yonteminizi de-
gistirecektir. Daha da iyisi, siire¢ boyunca kendinizi daha
iyi hissetmenizi saglayacaktir. Sadece okuyun ve daha fazla
seyi tamamlayin”

—Amold V. Strong, ABD Kara Kuvvetleri’nden
Emekli Albay ve BrightNeighbor.com CEO’su

“Bu son derecede basit sistem; herhangi bir ekibin etkinligi-
ni artirmak icin gérmiis oldugum en giiclii ybntem.”

—Leo Babauta, Zen Habits'in Yaraticisi
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ON SOz

Neden Scrum?

Scrum’u yirmi yil dnce Ken Schwaber ile birlikte, teknoloji
endiistrisinde yazilim yaratmak i¢in daha hizli, daha giivenilir,
daha etkin bir ydntem olarak gelistirdim. O ana kadar -ve hatta
2005 sonlarina kadar bile- yazilim gelistirme projelerinin birgo-
gu, bir projenin birbirinden kesin olarak‘aynlmls safhalar halin-
de tamamlandig ve tiiketici ya da yazilim kullanicilan igin pi-
yasaya siirillmesine dofru adim adim ilerlendigi Selale
(Waterfall) Metodu kullanilarak gelistiriliyordu. Siireg ya-
vag ve dngorillemezdi ve genellikle de insanlann ya asla iste-
meyecegi ya da para harcamak istemeyecegi sekilde sonuglan-
maktaydi. Siiregte aylar, hatta yillar siiren gecikmeler yaygin
olarak yagsanmaktaydi. Gantt semalar1 insan1 rahatlatacak sekil-
de eski adim adim plan gelistirme siirecinde kontroliin bizde
oldugu hususunda y6netime giivence sagliyordu —ancak nere-
deyse her seferinde ¢ok ¢abuk bir sekilde planin gerisinde kali-
yor ve biitge agimi felaketi ile kargilagiyorduk.
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Bu hatalarin iistesinden gelmek igin 1993'te isleri halletmenin
yeni bir yolunu kesfettim: Scrum. Scrum ge¢migin kat1 kurallan
olan yukaridan asagiya dogru emredici proje y6netim metodolo-
jilerinden radikal bir gekilde farklidir. Hatta evrimsel, uyum sag-
layabilen ve kendi kendisini diizelten sistemlere benzemektedir.
Scrum’un iskeleti baglangicindan itibaren teknoloji endiistrisinin
yeni yazilim ve iiriinleri yaratma ySntemi haline gelmigtir. Fakat
Scrum, Silikon Vadisi’ndeki yazilim ve donanim projelerinin
y6netiminde basarili olmasina ragmen is diinyasinda nispeten
taminmamis olarak kalmistir. Ve iste Scrum’u yazma nedenim
buydu: Scrum yoénetim sistemini teknoloji diinyas: digindaki is
dallarina tamitmak ve agiklamak. Kitapta Scrum’un Toyota Ure-
tim Sistemi ve muharebe havaciligindaki OODA (Observe, Ori-
ent, Decide, and Act. Gbzlemle, Yonlendir, Karar Ver ve Hare-
kete Geg) dongiisii kaynaklarindan bahsetmekteyim. Projeleri
kiigiik ekipler etrafinda nasil organize ettigimizi -ve neden bu
kadar etkin bir ¢aliyma y6ntemi oldugunu- agiklamaktayim. Pro-
jeleri nasil 6nceliklendirdigimizi, momentumu kazanmak igin bir
haftaliktan bir ayliga kadar olan “Sprintleri” nasil olusturdugu-
muzu ve ekipteki herkesi nasil sorumlu tuttufumuzu, nelerin
yapildigin1 ve kaginilmaz olarak ortaya ¢ikan zorluklar kontrol
altinda tutmak igin giinliik kisa gériismeleri nasil icra ettigimizi
agiklamaktayim. Ayrica Scrum’un bir proje bitene kadar bekle-
mek yerine, nasil siirekli gelisim ve miisteriden ivedi geri doniig
almak igin gerekli minimum uygun iiriinler kavramlarini birles-
tirdigini de agiklamaktayim. llerleyen boliimlerde goreceginiz
gibi Scrum’u bir galon (yaklagik 3,74 litre) yakitla 100 mil
(yaklagik 160 km) gidebilen ve makul fiyatli arabalardan FBI
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veri tabani sistemlerini 21. yiizyil seviyesine getirmeye kadar her
seyi planlayip kurmak i¢in kullandik.

Okumaya devam edin. Bence Scrum’un girketinizin galigma,
yaratma, planlama ve diisiinme seklini degistirmeye nasil yar-
dimc1 oldugunu goreceksiniz. Scrum’un hemen hemen tiim en-
diistrilerde iglerin igleyis seklinin evrim gegirmesine yardim ede-
bilecegine yiirekten inanmaktayim; tipki Silikon Vadisi ve tek-
noloji diinyasindan ortaya ¢ikan yeni iiriinlerin nefes kesici gesit-
liliginde evrim yasanmasinda oldugu gibi.

Dr. Jeff Sutherland






Birinci Béliim

Diinyamn Isleyis Sekli Bozulmus Durumda

Jeff Johnson iyi bir giin olmayacagindan olduk¢a emindi. 3
Mart 2010’da Federal Sorusturma Biirosu (FBI) en biiyiik ve
azimli -bir bagka 11 Eyliil’ii bnlemesi umulan fakat tiim zaman-
lann en biiyiik yazilim fiyaskolanindan birine déniisen- moder-
nizasyon projesini sonlandirdi. FBI on yildan uzun siiredir bil-
gisayar sistemlerini giincellemeye ¢aligiyordu ve basansiz ola-
caklar gibi gériiniiyordu. Yine. Ve simdi de bu onun eseri ol-
mustu.

FBI’a yedi ay 6nce gelmisti ve burada daha 6nceden Leh-
man Brothers’ta birlikte galistifi yeni Bilgi Sistemleri Grubu
Bagkani (CIO) Chad Fulgham tarafindan da adeta yiiceltilmisti.
Jeff, Bilgi Telanolojileri Miihendisligi Béliimii Bagkan Yardim-
cistydi. Washington, D.C. sehir merkezindeki J.Edgar Hoover
Binasi’nin en iist katinda bir ofisi vardi, hem de biiyiik bir ofis.
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Iginden Washington Amit1 bile goériilmekteydi. Jeff’in, herkesin
diizeltilemez olarak bildigi bir seyi diizeltmek igin 6niindeki iki
yilin biiyiik kismin briketlerden insa edilmis penceresi olmayan
zemin katta bir ofiste gegireceginden haberi yoktu.

Jeff “Kolay bir karar degildi” diyordu. O ve patronu yenilgiyi
kabul etmeye ve on yili agkin siiredir devam eden ve milyonlarca
dolara mal olan bir programi sonlandirmaya karar verdiler. O
noktada projeyi kurum iginde yiiriitmek ve kendi baglanna yap-
mak daha mantikl1 gériinmiistii. “Fakat bu is tamamlanmali, hem
de iyi bir sekilde tamamlanmaliydi.”

Proje, FBI’1 modern ¢aga tagiyacak olan uzun zamandir bek-
lenen bilgisayar sistemiydi. FBI 2010 yilinda -Facebook, Twit-
ter, Amazon ve Google ¢aginda- hélen raporlarinin ¢ogunu kagit
olarak argivlemekteydi. Biiro’nun kullandi§1 sistemin ad1 Oto-
matik Durum Destek sistemiydi. 1980’lerin son teknoloji iriinii
devasa ana bilgisayarlar iizerinden ¢aligmaktaydi. Birgok 6zel
ajan bunu kullanmarnigt1 bile. Terér saldirilan ve siiratle degisen
suglulann ¢ag i¢in ¢ok hantal ve de kullanigsizdi.

Bir FBI ajani bir teréristi takip eden muhbire 6deme yapmak-
tan bir banka soyguncusu hakkinda rapor diizenlemeye kadar
herhangi bir ey yapmak istediginde -gergekten herhangi bir sey-
izlemesi gereken siire¢ otuz yi1l 6ncesinden ¢ok da farkli degildi.
Johnson bunu séyle tarif etmektedir: “Bir kelime iglemci prog-
ramda belge yazmaniz ve ii¢ kopya ¢ikt1 almaniz gerelamekteydi.
Cikt1 suretlerinden biri onay siireci igin iiste gonderilirdi. Bir
digeri, gonderilenin kaybolmasi ihtimaline karsi yerel olarak
dosyalanirdi. Ve iigiincii surete gelince de elinize kirmizi bir tii-
kenmez kalem alir -saka yapmiyorum, kirmizi bir kalem alir-
veri tabanina girdi olmak ilizere anahtar kelimeleri daire igine
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alirdimz. Yani kendi raporunuzu indekslerdiniz.”

Bir istek onaylandiginda, géndermis oldugunuz kopya iizerin-
de bir numara ile birlikte iist kattan size geri gelirdi. FBI’1n elin-
deki tiim dosyalar: takip etme yontemi; bir kagit pargasi iizerine
yazilmis olan bir numaraydi. Bu yéntem o kadar antika ve hatali
bir yontemdi ki 11 Eyliil’den haftalar ve aylar 6nce iilkeye girig
yapmakta olan El Kaide eylemcilerini isaret eden ipuglanni bir-
lestirmede Biiro’nun basarisizliginin bir kismina neden olmakla
suglanmigti. Biiro’nun bir birimi bir kisiden siiphe duymaktaydi.
Bir digeri neden bu kadar fazla siipheli yabancinin ugus dersleri
aldigim merak etmekteydi. Bir digeri ise bir kisiyi izleme listesi-
ne almigt1 ancak bundan hi¢ kimseye bahsetmemisti. Biiroda hig
kimse bunlar bir araya getirmemisti.

11 Eyliil Komisyonu saldindan sonra derinlere inen bir arag-
tirma yapti ve bunun olmasina izin veren esas nedeni tespit et-
meye c¢aligti. Komisyon, analistlerin analiz etmeleri beklenen
bilgilere erisemediklerini sdyledi. Rapor soyle diyordu; “FBI’in
bilgi sistemlerinin zayif durumu, bir analistin bilgiye erigiminin
bilginin bulundugu operasyonel birim ya da timlerdeki bireylerle
olan kigisel iligkilerine dayandig1 anlamina gelmekteydi.”

11 Eyliil’den 6nce FBI, ABD’ye yo6nelik genel teror tehdidi
degerlendirmesini hi¢ yapmamigsti. Bunun igin kariyer ilerleme-
sine odaklanmaktan bilgi paylasimindaki bir eksiklige kadar bir-
¢ok neden vardi. Lakin rapor, Biiro’nun 11 Eyliil’e uzanan giin-
lerde bu kadar agir bi¢imde basarisiz olmasinin belki de ana ne-
deni olarak teknolojik kapsamlilik olgusunu digerlerinden ayn
bir sekilde 6ne siirmekteydi. Komisyon raporu su sekilde son
buluyordu: “FBI'in bilgi sistemleri maalesef yeterli degildi. FBI,
ne bildigini tam olarak bilme yeteneginden yoksundu: Kurumsal
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bilgisini toparlayacak ya da paylasacak etkili bir mekanizma
mevcut degildi.”

Senatorler Biiro’ya bazi rahatsiz edici sorular sormaya bagla-
diklarinda FBI temel olarak “Endigelenmeyin, hélihazirda igle-
mekte olan bir modernizasyon planimiz mevcut” dedi. Planin adi
Sanal Vaka Dosyalan veya VCF (Virtual Case File) idi ve her
seyi degistirmesi bekleniyordu. Herhangi bir krizin bosa gitme-
mesi i¢in yetkililer zaten plan igin biitgelenmis olan 100 milyon
dolarn iizerine ilave olarak sadece 70 milyon dolara daha ihtiyag
duyduklarimi séylediler. Eger biraz gegmise déner ve zamanin
VCF basin agiklamalanni okursaniz, evrimsel ve déniigiim keli-
melerinin 6zgiir bir sekilde kullanildiklarini fark edeceksiniz.

Ug y1l sonra program sonlandinldi. ise yaramamisti. Birazcik
bile ise yaramamisti. FBI vergi miikelleflerinden gelen 170 mil-
yon dolan higbir zaman kullanilmayacak olan bir bilgisayar sis-
temi almak igin harcamigti1 —ne tek bir satir kod ve uygulama ne
de bir mouse tiklamasi yapildi. Biitiin bu olanlar tam anlamu ile
bir felaketti. Ve hata yapan basit bir sekilde IBM ya da Micro-
soft degildi. insanlarin hayatlan kelimenin tam anlamu ile tehli-
kedeydi. Daha sonralan Demokratlarin Senato Sorusturma Ko-
mitesi’ndeki temsilcisi de olacak olan Vermont’tan Senatér Pat-

rick Leahy o zamanlar Washington Post’a s6yle demeg vermisti:

11 Eylil’i durdurabilecek bilgiye sahiptik. Orada dylece
durmaktaydi fakat harekete gegilmedi... O bilginin sorun-
lan ¢6zebilecegini gormemigtim... 21. yiizyil teknolojisini
beklemeden 22. yiizyila girebilirdik.’

VCF faciasinin meydana geldigi sirada FBI’da olan kigiler-
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den ¢ogunun artik orada olmamalan ¢ok da sasirtici degildir.

FBI 2005 yilinda Sentinel adinda yeni bir program duyurdu.
Bu sefer ige yarayacakti. Bu sefer dogru giivenlik tedbirlerini
almiglar, dogru biitgeleme prosediirlerini uygulamislar ve dogru
kontrolleri yapmiglardi. Derslerini almiglardi. Peki ya fiyat1?
Sadece 451 milyon dolar. Ve 2009 yili ile birlikte tam olarak
operasyonel hale gelecekti.

Ters gidecek ne olabilirdi ki? Bu sorunun cevabi, 2010 yili-
nin Mart ayinda Jeff Johnson’in masasina diistii. Sentinel siste-
mini yapmak i¢in tutulan yiiklenici firma Lockheed Martin ¢ok-
tan 405 milyon dolar harcamisti. Projenin sadece yarisim ta-
mamlayabilmislerdi ve takvimin neredeyse bir yil gerisindeydi-
ler. Bagimsiz bir analiz, projenin tamamlanmasinin bir alti ay
daha siirecegini ve vergi miikelleflerinin en az 350 milyon dolar
daha 6demek zorunda kalacaklan tahmininde bulundu.

Bu sorunu agmak i¢in bir yol bulmak, Johnson’in sorunuydu.

Yolunda gitmeyen seyler ve durumun nasil béyle kilitlenip
kaldig1 sorusunun cevabi, benim bu kitab1 yaziyor olmamin ne-
denleridir. Bu insanlar akilsiz degillerdi. Biiro’nun dogru kadro-
larda dogru personele sahip olmamasi ve hatta dogru telanolojiye
sahip olmamas: gibi bir husus da s6z konusu degildi. i ahlaki ya
da rekabet ile alakah bir sorun da degildi.

Sorun, insanlann ¢aligma gekl/i ile ilgiliydi. Yani bir¢ok kisi-
nin ¢aligma yontemiyle. Hepimiz igin bu sekilde yapilmasi ge-
rektigini diigiiniiriiz ¢linkii bize bu sekilde ¢aligmak 6gretilmigtir.

Neler oldugunu duydugunuzda, ilk basta kulaga mantikl1 gel-
mektedir: Lockheed’de galisan kisiler ihaleye teklif vermeden
6nce oturdular, gereksinimlere baktilar ve bunlan kargilayacak
bir sistemi nasil inga edeceklerini planlamaya bagladilar. Neyin



yapilmasi gerektigini belirlemeye ¢aligmakla mesgul, aylardir
caligsan bir¢ok zeki ¢aliganlan vardi. Daha sonra da yine aylarca
bunlarin nasil yapilacagini planladilar. Tamamlanmasi gereken
tiim gorevleri, bunlarin her birinin ve toplamda hepsinin tamam-
lanmas i¢in gerekli zamani gosteren ok giizel ¢gizelgeler hazir-
ladilar. Daha sonra da dikkatli bir renk se¢im iglemi ile birlikte
projenin her bir pargasinin bir gelale gibi bir sonraki pargaya
akmasim gosterdiler.

SELALE METODU
Proje Baslangici _Ke_,r,ii_‘
Gelistirme

Test Etme

Kodlama ve Test

Misteri Onayi

Bu semalara, gelistiricisi olan Henry Gantt’in anisina Gantt
Semalari denmektedir. 1980’lerde kigisel bilgisayarlarin ilerleme
kaydetmesi ve bu karmagik semalarin hazirlanmasimi kolaylagtir-
masi ile birlikte -ve bunlan gergekten daha da karmagik hale
getirerek- bu semalar sanat eseri halini almistir. Bir projedeki
her adim detayli bir gekilde gozler 6niine serilmektedir. Her bir
o6nemli kilometre tagi. Her bir teslim tarihi. Bu gemalara bakmak
ve incelemek gergekten etkileyicidir. Fakat bu semalarla ilgili
tek sorun, onlarin her zaman ama her zaman hatali olmalandir.
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Henry Gantt meshur semalarini 1910 civarlarinda geligtirmis-
ti. Bu semalar ilk olarak Birinci Diinya Savagi sirasinda ABD
Kara Kuvvetleri Bakim Komutan1 General William Crozier tara-
findan kullanildi. O savas iizerine az da olsa ¢aligmis herkes bilir
ki verimli bir kurumsal kabiliyet, tam olarak géze ¢arpan ayirt
edici bir ozellik degildi. Birinci Diinya Savagi zamaninda insan-
lar tarafindan iiretilen boyle bir seyin 21. yiizyil proje yonetimin-
de fiilen bu kadar kullanilan bir ara¢ haline gelmesinin nedenini
hi¢bir zaman tam olarak anlayamamigimdir. Mevzi savaslarini
terk ettik ancak o muharebeleri gekillendiren diigiinceler her na-
silsa halen popiiler olmaya devam etmektedir.

Bu semalar aslinda sadece ve sadece oldukga caziptirler:
Kapsamli bir projede yapilmas: gereken tiim igleri herkesin gor-
mesi i¢in gozler oniine sererler. Bazi kisilerin tek iginin Gantt
semalarimi her giin giincellemek oldugu sirketler gérdiim. Bu
semalarla ilgili sorun sudur: Giizel bir sekilde hazirlanmig bu g1k
plan bir kez gergeklerle karsilagtifinda hemen dagilir. Fakat yo-
neticiler plan1 bir kenara birakmak yerine plani igliyormus gibi
gostermek igin insanlar gérevlendirir ya da ige alirlar. Aslinda
kendilerine yalan séylemeleri i¢in bu insanlara para 6derler.

Bu talihsiz olaylar kurgusu, SSCB’nin ¢okiisiinden hemen
once 1980’lerde Sovyet Politbiiro’nun almakta oldugu raporlan
¢agristirmaktadir. Tam anlamiyla bir serap gibidir. Simdilerde de
tipki o zamanki gibi raporlar, tanimlamalar1 beklenen gergekler-
den daha 6nemli bir hal almistir ve eger bir tutarsizlik var ise
sorun semalarda degil gergekligin kendisindedir.

West Point’te (ABD Kara Harp Okulu) 6grenciyken, Dwight
Eisenhower’in eski odasinda kalmaktaydim. Geceleri sokak lam-
balan g6minenin iizerindeki altin tabaktan yansir ve bazen beni



uyandinirdi. Tabakta DWIGHT D. EISENHOWER BU ODADA
KALMISTIR yaziyordu. Aklima su gelirdi: Eisenhower bir ke-
resinde muharebe i¢in planlamanin 6nemli oldugunu ancak ilk
atim yapildiktan sonra planlarimizin yok oldugunu séylemigti. En
azindan bir Gantt semasi kullanmayacak kadar akl1 bagindaydi.

Iste Lockheed sirketi de FBI’a tiim bu sevimli semalarla su-
num yapti ve FBI’da anlagmaya imzay: atti. Planin her sey yo-
lunda gidecek sekilde tasarlandifi umuluyordu. “Bakin; renk
kodlu, zaman ¢izelgeli ve ¢ubuk grafikli bir plan.”

Fakat Jeff ve patronu CIO Chad Fulgham 2010 ilkbaharinda
plana baktiklarinda bu tarz semalarin tamaminin gergekte ne
oldugunu anlamiglardi: Tamamen uydurma. Gergekte olan ilerle-
me ve gergekten tamamlanabilir seylere bakmaya bagladiklann-
da sorunun diizeltilebilir olmaktan ¢ok uzak oldugunun farkina
vardilar. Yazilimdaki yeni hatalar, yazilhimdaki eski hatalarin
giderilmesinden ¢ok daha hizl gekilde tespit edilmekteydi.

Chad, Adalet Bakanligi Bagmiifettisi’ne Sentinel projesini
kurum iginde gelistirerek, yazilim gelistirici sayisin azaltarak ve
boylece de projenin en zorlu yarisini toplam zamanin beste birin-
den daha kisa siirede ve ayrilan biitgenin onda birinden daha az
bir miktara tamamlayabileceklerini s6yledi. Bagmiifettigligin
Kongre’ye verdigi sert raporlarindaki siiphecilik gozle goriilebi-
lir. 2010 Ekim raporlarinda Bagmiifettislik gozetmenleri oneri ile
ilgili olarak dokuz endise verici hususu gozler 6niine serdikten
sonra raporu su sekilde sonlandirmiglardi: “Sonug olarak bu yeni
yaklagimin Sentinel projesini biitge sinirlan i¢inde, zamaninda
ve fonksiyonel bigimde tamamlamasi hakkinda 6nemli kaygi ve

sorularimiz mevcuttur...” 2



Yeni Bir Diisiinme Sekli

Bu yeni yaklagimin ismi “Scrum”dur. Bunu 20 sene 6nce ya-
rattim. Simdilerde benzer projelerde ise yaradigi ispatlanmig tek
yol budur. Bu tarz projeleri iki sekilde yiiriitebilirsiniz: Milyon-
larca dolar1 boga harcayan ve genellikle de sonugta higbir sey
teslim etmeyen eski “Selale” Metodu ya da daha az insanla, daha
az zamanda, daha kaliteli ve daha fazla seyi, daha diigitk maliyet-
le teslim edebilen yeni yontem. Kulaga gergek olamayacak kadar
giizel geldiginin farkindayim fakat kanitlar sonuglarda mevcut.
Ise yanyor.

Yirmi yil énce garesizdim. Is hakkinda yeni bir diisiince sek-
line ihtiyacim vardi. Ve bir y1gin aragtirma ve gelistirme ile geg-
mig verileri inceledikten sonra sadece insanlarin gabalarinin or-
ganize edilmesinde yeni bir yonteme ihtiyacimiz oldugunun far-
kina vardim. Bu y6ntemin higbir pargasi ileri diizey bilimin iirii-
nii degildir, 6nceden mutlaka diigiiniilmiis ve hakkinda konugul-
mustur. Insanlarin daha iyi ¢alisma yontemlerini gozler 6niine
seren ve Ikinci Diinya Savasi’na kadar geriye uzanan galismalar
mevcuttur. Fakat her nedense insanlar higbir zaman tiim pargala-
n bir araya getirmemigtir. Gegtigimiz yirmi yil siiresince sadece
bunu yapmaya c¢alistim ve simdilerde bu metodoloji benim ilk
uyguladigim alanda, yazilim gelistirmede hazir ve her yerde kul-
lanilan bir hal aldi. Google, Amazon ve Salesforce.com gibi dev-
ler ile birlikte heniiz adin1 duymadigimiz kiigiik girisimlerde bu
yapi, insanlann igleri yapma seklini olduk¢a degistirmistir.

Bu yapmnin ise yaramasinin' nedeni ¢ok basittir. Insanlarin
nasil ¢cahgtiklari ile ilgili sézlerinden ziyade gercekie nasil ¢a-

hgtiklarimi inceledim. Onlarca yillik aragtirmalari, tiim diinya



genelinde sirketlerdeki en iyi uygulamalari ve bu sirketler igeri-
sindeki en iyi ekipleri dikkatlice inceledim. Bunlar iistiin kilan
sey neydi? Bunlan farkli kilan neydi? Neden bazi ekipler mii-
kemmellige ulagirken digerleri sadece orta diizey bir sonug elde
ediyordu?

Daha ileriki béliimlerde agiklayacagim bazi nedenlerden do-
lay1 bu takim performansi gergevesine “Scrum” adini verdim. Bu
terim rugby spor dalindan gelmektedir ve bir takimin topu saha-
nin diger ucuna dogru gotiirmek i¢in birlikte ¢aligma yéntemine
aittir. Dikkatli bir dizilig, amag birligi ve hedefin agik¢a belirlen-
mis olmasi bir araya gelir. Caligma ekiplerinin yapmalanni iste-
digim seye tam olarak karsilik gelen bir metafordur.

Yonetim, herhangi bir projede geleneksel olarak iki sey ister:
Kontrol ve tahmin edilebilirlik. Bu da, tipki Lockheed’te oldugu
gibi tonlarca belge, grafik ve ¢izelgeye neden olur. Aylara denk
gelen ¢aba her bir detay: planlamaya harcanir ve bdylece higbir
hata, hi¢bir maliyet agnni olmayacak ve her sey zamaninda tes-
lim edilecektir.

Sorun sudur ki bu pembe senaryo hi¢bir zaman gergekten tam
olarak hayata gegmez. Planlama, sapmalar kisitlama ve bilinme-
yeni bilme igin harcanan tiim bu ¢abalar bosa gider. Her proje,
sorunlarin tespit edilmesi ve nefeslerin kesilmesi anlarini igerir.
Herhangi bir insanin renk kodlu ¢izelge ve grafik hazirlama gay-
retini sinirlama ¢abasi aptalcadir ve bagarisizlia mahkimdur.
[nsanlarin nasil ¢aligtig1 ya da projelerin nasil ilerledigi bu degil-
dir. Fikirlerin nasil meyve verdigi ya da biiyiik seylerin nasil
yapildig1 da bu degildir.

Bunun yerine ihtiyag¢ sahibi kisilerin, ihtiya¢ duyduklan sey-
leri elde edememelerine neden olur. Projeler gecikir, biitge agim-
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lan meydana gelir ve birgok durumda da kétii bir sekilde bagari-
sizlikla son bulur. Bu husus, ozellikle yeni bir sey yaratma ile
gorevli ekiplerin bagina gelir. Yonetim ¢ogu zaman basansizliga
uzanan bu yolu milyonlarca dolar ve binlerce ¢aligma saatini bir
hi¢ ugruna harcamadan 6grenemeyecektir.

Scrum bunun neden bu kadar uzun siirdiigiinii, neden bu ka-
dar ¢abaya mal oldugunu ve neden bizim bunlari tabmin etmede
bu kadar kotii oldugumuzu sorgulamaktadir. Chartes’teki kated-
ralin ingasi 57 yil siirmiigtii. Tag ustalarinin piskoposa bakip “En
fazla 20 y1l, muhtemelen de 15 y11” dediklerine bahse girerim.

Scrum belirsizlik ve yaraticilig1 bir araya getirmektedir. Og-
renme siireci etrafina bir yapi kurmakta, ekiplerin hem ne yarat-
tiklann1 hem de en az o kadar 6nemli olan nasil yarattiklarim
birlikte degerlendirmelerine imkan tanir. Scrum ekiplerin ger-
¢ekte nasil ¢aligtiklan bilgisini kullanir ve onlara kendilerini or-
ganize etme, siiratle is yapma ile hiz ve kalitelerini gelistirme
araglarini saglar.

Scrum o6ziinde basit bir diigiince iizerine kurulmustur: Bir
projeye basladiginizda, diizenli olarak durumunuzu kontrol ede-
rek, ilerlemekte oldugunuz istikametin dogru olup olmadigini ve
bunun gergekten insanlann istedigi sey olup olmadigim1 neden
teyit etmiyorsunuz? Ya da yapmakta oldugunuz seyi nasil yapti-
gimz1 gelistirmenin, daha hizli ve daha iyi yapmanin ve buna
neyin engel oldugunu bulmanin herhangi bir yolu olup olmadig:-
n1 sorgulamiyorsunuz?

Bunun ad1 “Denetle ve Uyarla” dongiisiidiir. Arada sirada ne
yapiyorsaniz durun, ne yapmig oldugunuzu gézden gegirin ve
bunun ne yapmaniz gerektigi ile ayn1 sey olup olmadigini kont-
rol edin ve daha iyi nasil yapabileceginizi degerlendirin. Bu basit



bir fikirdir ancak bunu uygulamak tefekkiir, i¢ gézlem, diiriistliik
ve disiplin gerektirir. Bunu nasil yapacaginiz1 gostermek igin bu
kitabi kaleme aldim. Sadece yazilim girketleri igin de degil.
Scrum’un araba iiretiminde, diigiin planlamalaninda -ve hatta
karimin da kullandig: gibi her hafta sonu eslerin yapmas: gere-
kenler listelerinin tamamlanmasim saglamada- basan ile kulla-
nildigina sahit oldum.

Scrum’un nihai sonuglarn -dilerseniz tasanm hedefleri de di-
yebilirsiniz- tiretkenligini biiyiik 6l¢iide artiran ekiplerdir. Gegen
yirmi yil siiresince tekrar ve tekrar bu ekipleri olusturdum. Bir
odada mevcut birkag kisilik kiigiik girisimlerden diinya genelin-
de ofisleri bulunan biiyiik sirketlere kadar diizinelerce kurulusta
CEOQ, CTO ya da béliim bagkan olarak gérev yaptim. Yiizlerce-
sine de damigmanlik ve kogluk yaptim.

Sonuglar Gartner, Forrester Research ve Standish Grup gibi
onde gelen aragtirma ve analiz firmalarinin gimdilerde eski ¢alig-
ma yonteminin modas1 gegmis oldugunu soylemelerini saglaya-
cak kadar garpici olabilmektedir. Hilen komuta kontroiﬁn dogru
olmadig ispatlanan fikirlerine tutunan ve kati tahmin edilebilir-
lik uygulamaya ugrasan sirketler, rakipleri Scrum’u kullandif
siirece sadece basarisiz olmaya mahkimdur. Aradaki fark ¢ok
biiytiktiir. Benim de damgmanlan oldugum Boston’daki Open-
View Venture Partners gibi risk sermayesi sirketleri, Scrum’un
biiyiik bir rekabetgi tistiinliikk sagladigim séylemektedir. Bu kigi-
ler yumusak ve sicakkanl insanlar degildir, bu insanlar goziinii
para biiriimiis kisilerdir ve sadece: “Sonuglar siiphe gotiirmez
derecede kesin. Sirketlerin iki segenegi mevcut: Degismek ya da
yok olmak” demektedirler.



FBI’1 Diizeltmek

FBI’da Sentinel ekibinin kargilastig1 ilk problem s6zlesmeler-
di. Her bir degisiklik, Lockheed Martin ile s6zlesme pazarhg: ile
son bulmaktaydi. Bu nedenle Jeff Johnson ve Chad Fulgham
aylanm soézlesmeleri ayiklamak, gelistirme siirecini kurum igeri-
sine almak ve galigan sayisim yiizlerle belirtilen rakamlardan
ellinin altina indirmeyle harcadilar. Cekirdek kadro ise daha da
az sayidaydu.

flk hafta, bu durumda olan birgok kisinin yapacag seyi yapti-
lar: Tiim gereksinimlere ait belgeleri derlediler. Eger biiyiik bir
projede bunun nasil bir sey oldugunu bilmiyorsaniz, bunun yiiz-
lerce ama yiizlerce sayfadan olugacagini bilmelisiniz. Birkag fit
yiiksekliginde belge ¢iktisindan olusan yiginlar gérdiim. Bu ola-
ya ard1 ardina birka¢ projede sahit oldum —insanlar hazirhyor,
basiyor ancak hi¢ kimse gergekten tiim o binlerce sayfay1 oku-
muyor. Okuyamazlar. Iste sorun da tam burada: Kendilerini bir
fanteziyi onaylamaya zorlayan bir sistem kurmuslardir.

Johnson “1.100 adet gereksinim mevcuttu. Kigitlardan olu-
san y1gin birkag¢ in¢ kalinhigindaydi” demisti. Sadece o belgeler
hakkinda diisiinmek bile, o belgeleri hazirlamak i¢in muhteme-
len hayatlanndan haftalar harcayan kigilerin bunu bir amaglan
olmadan yaptiklanm hissetmeme neden olmaktadir. FBI ve
Lockheed Martin bu konuda yalmz degildir —bu gergegi nere-
deyse birlikte ¢aligtigim tiim kurumlarda gérdiim. Bosuna hazir-
lanan o yiginlar, Scrum’un insanlar igin ne kadar giiglii bir degi-
sim aract oldugunun nedenlerinden biridir. Hi¢ kimse hayatin
anlamsiz islerle harcamamali. Sadece iyi is olmadig! i¢in degil,
ayni zamanda ruha da zarar verdigi i¢in.



Yigim hazirladiktan sonra belgeleri incelediler ve gereksi-
nimleri 6nceliklendirdiler. Bu is kulaga geldiginden ¢ok daha
hayati 6neme sahip ve de zorludur. Insanlar genellikle her seyin
6nemli oldugunu soylerler. Fakat asil sormalarni gereken, ayni
zamanda Sentinel ekiplerinin sordugu sey, projeye en biiyiik de-
geri neyin getirecegiydi. ilk 6nce bu isleri tamamlayin. Yazilim
gelistirmede onlarca yillik aragtirmalardan dogma bir kural var-
dir: Bir yazilimin herhangi bir pargasindaki degerin yiizde 80’i,
o6zelliklerin yiizde 20’sinin i¢inde bulunmaktadir. Diisiiniin, Mic-
rosoft Word’iin Visual Basic Editor 6zelligini en son ne zaman
kullandiniz? Birakin neden kullanmaniz gerektigini, muhtemelen
Visual Basic’in ne oldugunu bile bilmiyorsunuzdur. Fakat o
6zellik mevcuttur ve bunu igler hdle getirmek i¢in biri zaman
harcamigtir ama sizi temin ederim ki Word’iin degerini ¢ok da
fazla artirmamaktadir.

Insanlara degerleri goz 6niine alarak onceliklendirme yaptir-
mak onlar1 6nce o yiizde 20’yi iiretmeye zorlar. Ve genellikle de
bunu tamamladiklarinda, diger yiizde 80’e gergekten ihtiyag
duymadiklarinin ya da baslangigta 6nemli goziikenin aslinda o
kadar da 6nemli olmadiginin farkina vanrlar.

Sentinel ekibi igin soru “tamam, yiizlerce milyon dolan ugru-
na harcadigimiz bu biiyiik projeyi yapiyoruz. Ne zaman tamam-
lanacak?” halini almisti. Bunun iizerine biraz kafa yorduktan
sonra, teslim tarihi olarak 2011 sonbahanni bildirdiler. 2010 son
baharinda yayimlanan Bagmiifettislik raporu, bu hususa inanma-
yacak bir ¢aligmaydi ve soyle diyordu:

Sentinel’in standart bilesenlerinin baglicalanni saglamig
olan FBI, sistemin gelistirilmesi projesini tamamlamak
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icin Lockheed Martin ve diger sirketlerden daha az galigan
kullanarak “atik (agile) metodoloji ” uygulayacagini belirt-
migtir. FBI, proje genelinde Sentinel iizerinde galigmakta
olan sozlesmeli personel sayisini 220’den 40’a indirmeyi
planlamaktadir. FBI aym1 zamanda projeye atanmig olan
FBI ¢alisan sayisinin da 30°dan 12’ye inecegini beyan et-
migtir... FBI bize Sentinel projesini biitgede kalan yaklagik
20 milyon dolar ile bu yeni yaklagima basladiklarindan
itibaren 12 ay igerisinde tamamlayabileceklerine inandii-
n1 bildirmigtir.?

“Atik bir metodoloji” deyiminin kullanimi bize Bagmiifettis-
ligin Scrum hakkinda ne kadar az sey bildigini géstermektedir.
“Atik” terimi, benim ve yazilim gelistirme alaninin 6nde gelen-
lerinden 16 bagka kisinin bir araya gelerek “Atik Manifestoyu”
kaleme aldigimiz 2001°e kadar uzanmaktadir. Su degerleri ilan
etmekteydi: Siireglerden ziyade kisilere oncelik verme, iiriiniin
yapmasi gerekeni belgelemektense gergekten ige yarayan iriinler
gelistirme, miisterilerle pazarlik yapmak yerine onlarla ig birligi
yapma, bir plani takip etmektense degisikliklere tepki verme.
Scrum, benim bu degerleri uygulamaya gegirmek igin inga etti-
gim gercevedir. Bir metodolojisi yoktur.

Johnson’in 12 aylik verdigi s6z tabii ki birazcik yanilticiydi.
Ciinkii aslinda bilmiyorlardi ve bilemezlerdi de. FBI, kendi ekip-
lerinin gercekte ne kadar hizli g¢aligabileceklerini bilmiyordu. Bu
benim yoneticilere her zaman sdyledigim bir seydir: “Tarihin ne
olacagini, ekiplerin ne kadar ilerleme kaydettiklerini gérdiigiim
zaman bilecegim. Ne kadar hizlanacaklanni. Ne kadar ivmelene-

ceklerini.”



Ekip iiyelerinin, kendilerinin ivme kazanmalanna neyin engel
oldugunun farkina varmalan da aynca ¢ok onemliydi. Jeff John-
son’in da belirttigi gibi “Engelleri ortadan kaldirma isini ben ele
aldim.” Bir “Engel”, Scrum’un temelini olusturan bir ¢ok fikrin
ilk ¢iktify sirket olan Toyota’dan gelen bir terimdir. Hatta daha
kesin olmak gerekirse Taiichi Ohno’nun Toyota Uretim Sistemi-
ni anlatan kitabindan.

Tiim detaylara burada girmeyecegim fakat Ohno’nun belirtti-
gi 6nemli konseptlerden bir tanesi “akis” diisiincesidir ve iireti-
min siiregler boyunca siiratli ve diizgiin bir sekilde alemasi gerek-
tigi ve yonetimin 6nemli gérevlerinden birinin de bu akisa engel
olan seyi bulmak ve kaldirmak oldugu anlamina gelmektedir.
Akis yolu iizerinde bulunan her sey israf sayilabilir. Ohno bir
klasik haline gelmis olan kitabi Toyota Ruhu (Toyota Produc-
tion System) bu israflara bir is gibi ahlaki bir deger bigmektedir:

Diisiik biiyiimeli bir siiregte bu tarz bir israfin ig diinyasin-
daki bir kayiptan ziyade topluma karsi bir su¢ oldugunu
soyleyerek abartmis olmayiz. israfi ortadan kaldirmak bir
is kolunun ilk amaci olmalidir.*

Ohno, iiretimin oniine ¢ikabilecek birgok farkli engel ve israf
tirlerinden bahsetmektedir. Scrum’un gercekten ige yaramasi
icin yonetimdeki kidemlilerden birinin engellerin neredeyse sug
islemek kadar 6nemli oldugunu ¢ok ¢ok iyi anlamasi gerekmek-
tedir. israftan nasi/ kaginacagimzi bu kitabin ilerleyen boliimle-
rinde size anlatacagim. Bu agsamada israfi ortadan kaldirmanin
etkisinin ¢ok fazla oldugunu sdylemek yeterli olacaktir ama in-
sanlar genelde bunu yapmamaktadir ¢iinkii kendileri ve digerleri



hakkinda diiriist olmalarimi gerektirmektedir.

Jeff Johnson iginin bu olduunu biliyordu.

Sentinel ekibi igin projeyi tamamlamanin gercekte ne kadar
stirecegini anlamak aylar siirdii. Neden? Bu husus, daha once
bahsettigim “Denetle ve Uyarla” dongiisiine kadar uzanmaktadir.
Scrum belirli bir zaman siirecinde tamamlanmak zorunda olan
sirali hedefler belirleme ile islemektedir. FBI’daki durumda, her
bir dongiiniin sonunda {iriiniin t@mamlannug bir par¢asinin olaca-
gim anladiklan iki haftalik déngiiler seklinde g¢aligmaya karar
verdiler. Bu, bakma zahmetine katlanan herkese ama 6zellikle de
hissedarlara ve gerekirse bu seyi ileride kullanacak olanlara gos-
terilebilecek bir sey olacagi anlamina gelmekteydi.

Bu metodoloji, ekiplerin ¢aligmalar1 hakkinda ger¢ek zamanh
geri doniis almalarina izin vermektedir. Dogru yolda mu ilerle-
mektedirler? Bir sonraki adimda yapmay: planladiklan sey, 6n-
ceki dongiide kesfettikleri goz oniine alindifinda gergekten de
yapmalan gereken sey midir?

Scrum’da bu dongiilere “Sprint” denilmektedir. Her bir don-
giiniin baslangicinda Sprintleri planlamak igin bir toplanti yapi-
lir. Ekip onlerindeki iki haftalik siire boyunca isin ne kadarin
tamamlayabileceklerine karar verir. Onceliklendirilmis isler lis-
tesinden is pargalanni alacaklar ve yapigkan kagitlara (Post-it)
yazip duvara yapigtiracaklardir. Ekip bu islerden kag tanesini bu
Sprint doneminde tamamlayabilecegine karar verir.

Sprint’in sonunda ekip bir araya gelir ve is birligi yapmis ol-
duklan siire boyunca neler tamamladiklarim birbirlerine gosterir-
ler. O yapiskan kagitlardaki islerden kagim gergekten tamamla-
diklarina bakarlar. Sprinte gok fazla is ddhil edip hepsini tamam-
layamamiglar midir? Yoksa yeterince dahil etmemisler midir?



Burada 6nemli olan ne kadar hizh ilerleyebileceklerine dair artik
bir temel esasi, yani hizlanim belirlemektir.

Neleri tamamladiklarim1 gosterdikten sonra -iste bu noktada
Ohno’nun fikn isin igine girmektedir- neyi yaptiklanm degil,
nasil yaptiklarim tartigirlar. Bir sonraki Sprint’te “birlikte daha
iyi nasil galigabiliriz? En son Sprint’te boyle yapmamiza ne en-
gel olmustu? Hizimiz1 azaltan engeller nelerdir?” sorularim so-
rarlar. Scrum’un nasil igledigine dair daha detayl bir agiklamay1
Ek’te bulabilirsiniz.

Iste bu, Jeff Johnson’in projenin tamamlanmas: igin gergekte
daha ne kadar siire gerektigini s6ylemesi i¢in neden birkag aya
daha ihtiyaci oldugunun sebebiydi. Her bir ekibin birkag Sprint
boyunca hizlarini1 6l¢mek ve sonrasinda ne kadar ilerleyebilecek-
lerini ve ne kadar hizlanabileceklerini gormek istemisti. Her bir
ekibin her bir Sprint’te ne kadar isi tamamladigim gordiikten ve
de projenin sonuna kadar tamamlanacak ne kadar is kaldigim
kontrol ettikten sonra, tamamlanmaya dair bir tarih tahmininde
bulunabilmisti.

Ekiplerin ne hizda ilerlediklerini 6grenmenin yan sira onlar
hangi engellerin yavaslattifim da bilmek istiyordu. Gergekten
yapmak istedigi, daha hizh iiretim yapabilecekleri sekilde ivme-
lendirmekti —uzun saatler ¢aligarak degil (bu yontemin meyve
vermeyen bir aga¢ olduguna ve islerin daha da uzun siirmesine
neden olduguna dair hususlara ileride deginecegim), bunun yeri-
ne daha iyi ve daha zeki sekilde galigarak. Jeff Johnson ekiplerin
iiretkenliklerinin ¢ kar artifim sOylemistir. Baslangigtaki hizla-
rina kiyasla ii¢ kat hizla ilerlemekteydiler. Neden mi? Evet, bir-
likte artik daha iyi g¢alisiyorlardi ancak en 6nemlisi kendilerini
yavaglatan seylerin farkina varmiglardi, her bir dongii ve her bir
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Sprint’te bunlardan kurtulmaya ¢aligiyorlardi.

Sonugta Sentinel projesinde veri tabaninin kurulmasi igin
kodlama iglemi 18 ay aldi ve bunu tiim FBI’a kurmak ise ilave
olarak iki ay daha siirdii. Johnson bir roportajda séyle demisti:
“Inanilmaz bir zaman baskisiydi. Ve sunu da anlamamz gerekir
ki sistem her sey i¢gin kullanilmaktaydi. Muhbirlere 6deme yap-
mak, delilleri saklamak, vaka dosyalama iglemleri ve takvimler
icin. Bu gorigme bile Sentinel’de.”

Peki ya onun agisindan Scrum’un en gii¢lii yan1 neydi?
“Demolar. Devamli gosterilebilir bir iiriine dogru ilerlemek.”
Her iki haftada bir Sentinel ekibi tamamladiklar1 seyleri gosteri-
yorlardi. Ve bu goster ve anlat islemi sadece kendileri igin de
degildi. Tamamladiklar1 ve igleyen bu seyleri, onlan gergekten
kullanacak kigilere gosteriyorlardi. Projede katkisi olan herkes
bunu bir bagka kisi ya da kisilere génderiyordu. Kayatlar, istihba-
rat, 6zel ajanlar, Bagmiifettislik ofisi, diger devlet kuruluglarin-
dan temsilciler... Genellikle Bagmiifettisin kendisi ile birlikte
FBI miidiirii ve yardimcisi da odada hazir bulunuyordu. Bu ale-
lade bir topluluk degildi.

Ve Johnson bunun, projenin ise yarama nedeni oldugunu be-
lirtmekteydi. “Scrum, gelistiriciler ile ilgilenmez. Miisteriler ve
hissedarlar ile ilgilenir. Bu gergekten kurumsal bir degisimdir.
En gii¢lii yan1, mevcut iininii gostermesidir.”

Mevcut lininii géstermek giiglii bir yandi ¢iinkii kibarca ifade
etmek gerekirse insanlar ekibin sdylenen ilerlemesi hakkinda
sipheciydiler. Sentinel’in ilerlemesinin gergekte bu kadar hizh
olduguna inanamiyorlardi. Johnson “Kongre’ye Lockheed’in
biitgenin yiizde 90’1 ile 10 yilda yapamadigini, 20 ayda biitgenin
yiizde 5’i ile tamamlayacagimizi s6yliiyordum. Odadaki havada
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mevcut siipheciligi hissedebiliyordunuz. Bagsavci Yardimcisi’na
raporlan sunmak zorundaydik. Durumumuzla ilgili seffaf ola-
caktik fakat seyircimiz bir geylerin yanlis oldugunu varsayacakti.
Ge¢miste ne zaman bu tarz gostergeler goérseler raporlar daha az
detayl olur ve baska seyler yapilirdi” demisti.

Ve bu siiphecilik FBI’in kalanina da bulagsmigti. Tek diisiince,
Bodrum kattakiler igi yine ellerine yiizlerine bulagtiracaklar idi.
Bu da basansizliga ugrayacak bir diger gegici sistem olacak ve
yine geriye doniip kagit kullanilacakti.

Jeff ekibine, Annapolis'te Deniz Harp Okulu'nda 6grenciyken
kendisine ezberlemek iizere verilen bir pasajdan bahsetti. Teddy
Roosevelt’in 1910°da Sorbonne’de yaptign “Bir Cumhuriyetteki
Vatandaglik” konugmasindandi. Oldukga sik alinti yapilan bu
konugmaya siz de zaten agina olabilirsiniz:

“Onemli olan elestiren, giiglii olan adamin nasil tokezledi-
gini isaret eden ya da bir igi yapanin daha iyi yapabilecegi-
ni sdyleyen degildir. Ovgiiyii hak eden, gergekten arenada
olan, yiizii kan, ter ve toz igerisinde cesurca miicadele
eden, hata yapan, defalarca yetersiz kalandir ¢iinkii hatasiz
ve yetersizlik igermeyen bir ¢aba mevcut degildir. Kahra-
manlik derecesine kadar miicadele edenlerin, biiyiik heye-
can ve baghlhga sahip olanlann, degecek bir amag¢ ugruna
kendini tiiketenlerin, en iyi ihtimalle sonunda biiyiik bir
bagariy1 géren ve en kotii ihtimalle eger basarisiz olursa
bunu biiyiik bir gekilde miicadele ederken yapmis olanlarn
yerleri, higbir zaman zafer ya da yenilgiyi tanimamis o
soguk ve korkak ruhlar tarafindan doldurulmayacaktir.”s



Ekip isleri ne kadar hizh tamamladiklarim ve de tamamlana-
cak zor seyler oldugunu tam olarak 6grendik¢e bazi gecikmeler
yasamigtir. En sonunda 2012°nin Temmuz ayinda Sentinel’i ga-
hstirdilar. Ve bunu bir kerede, tiim herkes ig¢in yapmak zorun-
daydilar. Bunu agamalandirmanin herhangi bir yolu yoktu.

Jeff Johnson “Bir giinde gergeklesti. Bir sug ya da terérizmle
miicadele dosyasinda Los Angeles’taki bir sey Chicago’daki bir
seyle alakali olabilirdi. Kayiplara neden olabilecek seylere izin
veremezdik. Her ydnden sorunsuz ve iyi durumda olmak zorun-
daydik” demigti.

Ve bu durum, mahkemedeki sorgular esnasinda ayakta kala-
bilecek kadar sorunsuz ve iyi olmak zorundaydi. Sentinel’deki
veri insanlar hakkinda dava agmak igin kullanmilmaktaydi ve dog-
rulugu siiphe gétiirmez olmaliydi.

Jeff ilk giin ¢ok heyecanh ve gergindi. Ofisine girdi ve Senti-
nel’i agt. Yiiklendi. Bu iyi bir seydi. Daha sonra bir belgeyi
elektronik imza ile onaylamay: -on binlerce FBI ¢aliganinin her
zaman yapmasi gereken giinliik temel bir isi- denedi. Kargisina
bir hata mesaj1 ¢ikti. Calismamigti. Johnson paniklemeye bagla-
digim ve aklina felaket senaryolarimin gelmeye basladigim hatir-
hiyor. Daha sonra hata mesajina dikkatlice bakti ve ne anlama
geldiginin farkina vardi. Kimlik dogrulamasi i¢in kimlik kartim
cihaza takmayr unutmustu. Karti1 yerlestirdi, fareye tikladi ve
Sentinel isler hale geldi.

Sentinel’in FBI iizerindeki etkisi ¢arpici olmustu. Iletisim
kurma ve bilgi paylasgimi yetenegi, Biiro’nun yeteneginde olan
seyleri temelden degistirdi. FBI’1n saha ofislerinden birine 2013
Ocak ayinda kiigitk bir is hesabinin hacklendigi bilgisi geldi.
ABD bankalan devreye giremeden bir milyon ABD dolan bir



bagka iilkeye transfer edilmisti. Yerel ofis, Sentinel’i kullanarak
yerel kanun giiglerini alarma gegiren alic1 iilkenin biiyiikelgili-
gindeki yasal atege unvamyla ¢alisan FBI ajam ile koordinede
bulundu ve o yasal giigler de transferi bankacilik sistemlerine
ulagmadan durdurdular. Bu olay, ii¢ kopya kagit ¢iktilarin ve
kirmizi kalemlerin kullamldig:1 giinlerde miimkiin olmayacak
sekilde saatler iginde halledilmisti. Aradaki fark bir dolandiriciy1
yakalamak ile kagmasina izin vermek arasindaki farkti.

FBI'in bodrum katindaki Sentinel ekibi, ¢alisma odalarini
birbirinden ayiran plakalar gikartilarak birbirlerini gérmeleri
saglanmis bir sekilde hdlen oradadir. “Atik” prensiplerini
-yazilmasina ve diinya ¢apinda uygulanmasina yardim ettigim
prensipleri- gosteren poster boyutundaki bir afig duvarda asihdir.
Odaya girdiginizde gordiigiiniiz, penceresi olmayan bir oda igin
sasirtict olacak bir gekilde saghkl bir lavanta ¢igeginin floresan-
lar altinda yetismekte oldugudur. Sentinel’in prototipinin adi
“Lavanta” idi. Ekip iiyeleri halen gérevlerinin bagindadir ve kur-
duklan sistemi gelistirmekte ve yeni 6zellikler kazandirmakta-
dirlar.

Scrum toplulugunda eski bir fikra vardir: Bir tavuk ve bir
domuz yolda yiiriimektedir ve tavuk “Hey domuz, bir restoran
agmamiz gerektigini diigiiniilyorum” der.

Domuz “Adini ne koyacagiz?” der.

“Hamburger ve Yumurta’ya ne dersin?”

“Teklifin i¢in tesekkiirler ama olmaz. Ben bu restorana ken-
dimi feda ederken sen sadece yumurtalarinla katki saglayacak-
‘sin” der.

Scrum’daki anlayis sudur: “Domuzlar” tamamiyla projeye
bagh ve de ¢iktilanindan sorumlu olanlardir. “Tavuklar” ise iler-
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leme hakkinda kendilerine bilgi verilenler, yani sadece hissedar-
lardir. Sentinel ofisinde duvarda asili olan domuz geklinde bir zil
vardir. Bu zil galdiginda, herkesin yapilamayacagini soyledigi
seyi yapmis olan kisiler ¢agrildiklarim bilirler. Kapida bir bagka
zil daha vardir lakin o tavuklar igindir.

Diinya giin gectikge siirekli bir bigimde daha da karmagik hal
almaktadir ve yaptifimiz is artan bir hizla karmasiklik kazan-
maktadir. Omegin arabalan ele alalim. Basit anzalan gidermek
igin kendi arabamin iizerinde galigmaya aligkindim. Otuz sene
once bir radyatoril yeniden bir araya getirebilirdim. Simdilerde
ise kaputu agtigimda bir bilgisayarin igine bakiyor gibi hissedi-
yoruz. Aslinda su anki durum tam olarak sudur; yeni bir Ford
modeli, Facebook ve Twitter’in toplamindan daha fazla kod sati-
n igermektedir. Bu karmagiklikta bir sey yaratmak bilyiikk bir
caba gerektirir. Insanlar ne zaman karigik, yaraticilik gerektiren
bir ige girigseler, ister bir roketi uzaya géndermek istesinler, ister
daha iyi bir lamba diigmesi tasarlamay1 amaglasinlar ya da bir
sugluyu ele gegirmeye galigsinlar, geleneksel yonetim metotlar
ige yaramaz bir hal almigtir.

Ve biz bu gergegi hem bireyler hem de toplum olarak bilmek-
teyiz. Gergek yasam seklimizin, Dilbert isimli ¢izgi film ya da
Ofis Cilginhigr (Office Space) filminde anlatildig: gibi kurgusal
is ortamlarina yansitildigini1 goriiriiz. Hepimiz evlerimize gitmis
ve arkadag ya da gevremizdekilere modemn sirket “organizasyo-
nu” ¢ilginligini anlatmigizdir. Hepimize formu dogru olarak dol-
durmanin igi yapmaktan daha 6nemli oldugu ya da toplant1 6nce-
si hazirlik toplantisi igin bir toplanti yapmamiz gerektigi sdylen-
migtir. Bu bir ¢ilginlik. Ve hilen de devam ediyoruz. Hem de
mutlak ve tam bir bagansizlifa ragmen.



Amerikalilarin saglik sigortalan igin kayit olmalanni sagla-
masi gereken Healthcare.gov sitesinin baslangici harika bir 6r-
nektir. On yiiz (frontend) gok giizeldi. Zekice tasarlanmig, sorun-
suz harika bir tasarimdi. Scrum kullamlarak ii¢ ayda tamamlan-
misti. Fakat sunucu katmam (backend), tam bir felaketti. Calig-
mamigtl. IRS’teki veri tabanlanm eyalet veri tabanlanna, sigorta
sirketlerinin veri tabanlanna ve de Saghk ve insan Hizmetleri
Bakanligi’'na baglamasi gerekiyordu. Bu karmagik bir istir. Bu ig
farkh pargalar iizerinde ¢alisan 20°den fazla yiiklenici igeriyordu
ve tamamim Selale Metodu kullanarak planlamiglardi. Siteyi,
asamal test etmek yerine, birka¢ giin boyunca sadece en uzak
ugtan test etmislerdi.

Trajedi, herkesin iyi bir gekilde bildigi tiirdendi. Yiikleniciler
icin ¢alisanlar aptal kigiler degildi, onlar daha iyi biliyorlardi.
Problem, herkesin dedigi gibi “Benim isim degil” idi. Herkes
kendi pargasini teslim etmis ve 6ylece birakmigti. Siteye higbir
zaman kullanici tarafindan bakmamuslar, sadece kendi taraflarin-
dan bakmiglardi. Bunu yapmalarinin nedeni toplama olmalanydi
—ortak bir amag etrafinda toplanmamiglardi. Scrum’un yaptigi,
biiyiik seyler yaratmak igin ekipleri bir araya getirmektir ve bu
herkesin sadece en sondaki hedefi gormesini degil, aym zaman-
da o hedefe dogru giden yolda adim adim ara hedefleri de belir-
lemesini gerektirir. Healthcare.gov projesinde her parganin ta-
mamlandik¢a test edilmesinde 1srar etmekten sorumlu hi¢ kimse
yoktu ve maalesef hatalar yapildik¢a site anlasilimaz bir hal al-
must1. Healthcare.gov’u diizelten kisiler Scrum’u kullandilar.

Kag defa milyonlara mal olan biiyiik bir projenin biitge agi-
mindan degil de sadece ¢aligmadig igin iptal edildigini duyduk?
Her yil hi¢bir gey iiretmemek igin ka¢ milyar dolar harcanmak-
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tadir? Siz ve patronunuz, bir deger katmadiginizin farkina vardi-
giniz bir i§ i¢in hayatimzin ne kadarim1 bosa harcadiniz? Tabi
belki de sadece yaratacagi imaj i¢in ¢ukurlan kaziyor ve sonra
tekrar da kapatiyor olabilirsiniz.

Bu sekilde olmak zorunda degil. Gergekten degil. Sadece
diinyanin isleyis seklinin boyle oldugunu herkesin séylemesi,
hakl olduklan anlamina gelmez. isleri yapmanin bagka bir yolu
daha var —farkl bir ¢aligma yontemi.

Eger bunu ygpmazsaniz, dis kaynaklardan yararlanir hale ge-
leceksiniz. Ya da sirketinizin sonu gelecektir. 21. yiizyilin fazla-
styla rekabetgi ig diinyasinda israf ve aptalliga yer yoktur.

Daha da 6nemli bir nokta ise sudur: En iist diizeyde iiretken
bir yontemle -Scrum yontemiyle- ¢alisma sadece i diinyas: ile
sinirl olmak zorunda degildir. Eger insanlar bu metodu tiirtimii-
ziin ugrasgtif1 biiyiik sorunlarn ele almak i¢in kullansaydi -petrole
bagimlilik, egitim seviyesinin diigiikliigii, diinyanin yoksullasti-
rilmis kesimlerindeki igme suyu sikintis1 ya da ofke suglan gibi-
ne olurdu? Eger yasamak ve sorunlar ¢6zmek igin gergekten
daha iyi bir yol olsaydi? Diinyay1 gergekten degistirebilecegimiz
bir yol? Bu yol mevcut. Bahsettifim sorunlan ele alirken
Scrum’u kullanan insanlar var ve giiglii bir etki yaratmaktadirlar.

Bu kitapta insanlarin en iyi sekilde ¢aligtiklari bazi temel
usulleri, tahminde bulunmada neden bu kadar berbat derecede
koétii oldugumuzu ve neden fazla mesai yapimanmizin projenizi
geciktirecegini ogreneceksiniz. Sizlere insanlar, bilim insanlan
ve kurumlarin yillar siiresince icra ettikleri aragtirma ve uygula-
malan ve Scrum’un tiim bunlan hemen yarin uygulamaya bagla-
yacagimz bir sekilde nasil bir araya getirdigini gosterecegim.

Size nasil oldugunu gosterecegim. Fakat ilk olarak buraya
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nasil geldigime dair olan hikdyeyi anlatmak istiyorum.

Hap Bilgi
Planlama Faydahdir. Kérii Kériine Planlama Aptalhktir.
Sonu gelmeyen tablolar hazirlamak begenilmek igin ¢ok cez-
bedicidir. Biiyiik bir projede yapilmas: gereken isler herkesin
gormesi igin gozler oniine serilir —fakat ne zaman ki detayh
planlar gergeklikle yiizlesir, o zaman o planlar dagilir. Calig-
ma yonteminizin yapisina degisim, kesif ve yeni fikir varsa-
yimlarim da dahil edin.
Denetle ve Uyarla. Arada sirada her ne yapiyorsaniz bir
ara verin, ne yapmis oldugunuzu gozden gegirin ve halen
yapmaniz gerekeni yapip yapmadigimizi ve de bunu daha iyi
yapip yapamayacaginizi kontrol edin.
Degisim ya da Yok Olma. Isleri yapmada, komuta ve
kontrolde ve de kati bir 6nceden tahmin edilebilirlikte eski
usullere baghh kalmak sadece basansizlifa neden olacaktir.
Bu arada degisimi arzulayan rekabet sizi toza ve dumana
katarak geride birakacaktir.
Cabucak Basarisiz Olun, Biylece Kendinizi Erkenden
Diizeltebilirsiniz. Kurum kiiltiirii, kullanicilar tarafindan
kisa zaman araliklarinda denetlenebilecek somut deger yarat-
maktan ziyade genellikle formlar, prosediirler ve toplantilara
daha fazla agirhk vermektedir. Gergek bir deger yaratmayan
i deliliktir. Kisa dongiilerde yaratilan bir iiriin erkenden kul-
lanic1 geri beslemesi saglar ve siz de derhdl agik bir sekilde
bosuna harcanan ¢abay eleyebilirsiniz.



Ikinci Béliim

Scrum’un Kaynaklar

Vietnam’daki Amerikal savas pilotlan igin bir gorev dén-
giisii, diisman hava sahasinda 100 ugus gorevi icra etmek anla-
mina gelmekteydi. Pilotlann yiizde ellisi vurulmugtu. Bazilan
kurtanlmig ancak birgogu geri donememigti. 1967 yilinda geng
ve acemi bir savas pilotu olarak ABD Hava Kuvvetleri’ndeki
en tehlikeli is olan kesif gérevini yerine getirmek iizere Ida-
ho’daki Mountain Home Hava Ussii’nden Thailand’daki Udom
Royal Thai Hava Ussii’ne génderilmistim.

Bu, Predator insansiz Hava Araglari (IHA) ve giivenilir uy-
du goriintiilerinden gok onceydi. Kullandigim RF-4C Fantom
ucagim tiim silahlardan anndirilmis ve ekstra yakit tanki ve
kameralarla donatilmisti. Gorevim diisman sahasinda u¢mak ve
boylece seyriisefercimin bombalama goérevlerinden once ve

sonra fotograflan g¢ekmesini saglamakti. Goérevlerin ¢ogu ge-



ceydi ve yerden sadece birkag yiiz fit yukaridan ugarak, neredey-
se agaclanin uglanm yalayarak adeta tropik karanhk ile yangi-
yordum. Kuzey Vietnam siminindan igeri girmemle birlikte gos-
tergelerim bir tilt makinesi gibi yanip sonmeye bashiyor ve de
sesi zaten yiiksek olan flize uyarn sistemi bipler ve 1shklarla ha-
rekete gegiyordu. Gokyiizii hava savunma silahlarindan atilan
izli mermiler ile aydinlanirdi ve biliyordum ki eger 500 fit
(yaklagik 150 m) yiikseklik, yeryiizii sekilleri ile radarlarda kan-
siklik yaratmak igin yeterli olmazsa birka¢ dakika iginde fiize
radarlan tam olarak ugagimi nisan alacakti.

Bu anlarda viicudum adrenalin dolar ancak sakinligimi hep
korurdum. Bu 6zelligimi Hava Kuvvetleri’nde aldigim riski nasil
kontrol edecegime dair egitime borgluyum. O egitim bana doért
sey yapmayi Ogretmisti: Gézlemle, Yo6nlendir, Karar Ver ve Ha-
rekete Geg (Observe, Orient, Decide ve Act: OODA). Ozellikle
hedef alam gozlemliyor, gérev alanina giden ve oradan gelen en
iyi giizergdhi planhyor, beklenmedik olaylar kargisinda kendi
yolumu buluyor ve daha sonra da iggiidii ve gergeklige dayal
olarak kararli bir gekilde eylemlerde bulunuyordum. Tereddiit
pilotlarin oliimiine neden olabilir ama aym zamanda delice bir
cesarete de. Seyriisefercim resimlerini ¢eker ¢ekmez levyeyi ge-
riye dogru geker ve G-kuvveti goriigiimii iyice diigiirecek derece-
de bir hizla temas olabilecek sicak bolgeden ¢ikardim. Seyriise-
fercim genelde G-kuvveti yiiziinden bayilir ya da bazi durumlar-
da bagirsaklarinin kontroliinii kaybederdi. Fakat higbir zaman
sikdyet¢i olmazdi ¢iinkii daima sag salim gérevden dénerdik.

O zamanlar tamamlamam gereken goérevler sonunda hayatta
kalmay: uman geng bir savas pilotuydum. Ugus tecriibelerim ile
acil durumlarda nasil diisiinecegime ve hareket edecegime dair



almig oldugum egitimin hayatimin geri kalaninda ¢aliyma yonte-
mimi ekillendireceginin farkinda degildim. Vietnam’a 1967
yilinda iki F-4 savas ugagi filosu ile birlikte iki de RF-4 kesif
ugagr filosunu igeren toplam yiiz ugakla birlikte ulagmigtim.
Ugaklar iki RF-101 filosunun yerini almigti. 50 adet RF-
101’lerden dordii harig hepsi o yil igerisinde vurulmustu. Kalan
dort tanesinde de o kadar fazla mermi deligi vardi ki ugamaz
durumdaydilar. Son gorevlerinden sonra pilotlari o ugaklan nasil
indirmiglerdi, bunu tam olarak bilemiyorum. RF-4C daha esnek
bir ugakt1 fakat yine de bir yil igerisinde ugaklanmizin yarisi
vurulmustu. Hayatta kalma yetenegimizi gelistirmistik ancak
benimle birlikte gelenlerin yansi iisse geri donememigti. $ansh
olanlar esir diigmeden 6nce ormanlik alandan kurtanliyordu.

Vietnam Savasi’ndan dondiikten sonra Stanford’da istatistik
iizerine yiiksek lisansimi tamamladim ve bu esnada vaktimi
miimkiin oldugunca Stanford Yapay Zekd Laboratuvan’nda ge-
¢irdim. Sonra, Hava Harp Okulu’nda matematik 6gretmeni ol-
dum ve burada Colorado Tip Fakiiltesi’nde bir doktora progra-
mina katildim. Orada tip ve istatistik alaninda en segkin aragtir-
macilardan olan damismanim Dr. John Bailar’a tezimi kiitiipha-
nenin tozlu raflarinda kalmayacak ve ige yarayacak bir sekilde
nasil yapabilecegimi sordum. Bana kanser iizerine 300 tibbi ma-
kale verdi. Her birinde kansere dair insanlar, hayvanlar ve timér
cesitleri arasinda oldukga fazla bir gesitlilikte olan istatistikleri
iceren grafikler mevcuttu. Bailar neden bunlann hepsinin farkh
oldugunu agiklarsam beni doktora derecesi ile ddiillendirecegini
soyledi. Ben de bunu yaptim ve derecemi aldim.

Bunu, bir hiicrenin kanserli hile geldiginde ona ne oldugunu
anlamak i¢in yillanmi gegirerek yaptim. Sistem teorisi ve bir



sistemin nasil belirli kararh halleri oldugu hakkinda ¢ok sey 6g-
rendim. Bir hiicre evrim gegirdikge bir kararli hilden digerine
gegis yapar. Uyum saglayabilen ve karmagik bir sistemi bir du-
rumdan digerine hareket ettirmenin ve bir sonraki durumu olum-
suzdan ziyade olumlu bir durum haline nasil getirileceginin ku-
rallarin1 6grenmek neredeyse on yilimi alan bir geydi.

Yillar sonra kurumlar, ekipler ve insanlanin hepsi bana karn-
sik ama uyum saglayabilen sistemler olarak goriinmeye bagladi.
Hiicreleri bir durumdan digerine hareket ettiren aym geyler in-
sanlar1 da bir durumdan digerine hareket ettiriyordu. Bir hiicreyi
degistirmek igin ilk olarak sisteme enerji enjekte edersiniz. ilk
olarak kaos olur, higbir kural yokmus gibi goriiniir ve her sey
degisken haldedir. Bu islemi degismeye ¢aligan kurumlara yapti-
ginizda insanlar genelde agin derecede heyecanlanir. Ne oldugu-
nu anlayamazlar. Ne yapacaklarimi bilmezler. Fakat tipki bir
hiicre gibi bir kurum da dikkat ¢ekici bir gabuklukla yeni bir ka-
rarl1 duruma geger. Tek soru, yeni durumun eskisinden daha iyi
olup olmadigidir. Hiicre kanserli midir yoksa saglikli mi? Ekip-
leri daha iiretken, mutlu, destekleyici, eglenceli ve heyecanl bir
duruma koyacak bazi basit kurallan nasil belirleyebilecegimizi
merak ederdim. Sonraki on bes yilim1 da bunu tespit etmek igin
harcadim.

Reagan’in Bagkanhig1 déneminde Hiikiimet, benim de Colo-
rado Bolgesel Kanser Merkezi igin klinik deneyler ve epidemi-
yoloji ¢caligmalaninda veri toplama ve analizi Bagmiifettigi olarak
calistigim Ulusal Kanser Merkezleri aragtirma 6denegi de dahil
olmak iizere, bilimsel aragtirma ddeneklerini kokten kesmigti. Ne
yapacagima karar vermeye ¢alisirken MidContinent Bilgisayar
Hizmetleri isimli bir girket benimle irtibata gegti ¢iinkii en yeni
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teknoloji alanlarinda benim 6nde gelen bir uzman oldugumu
duymugslardi. MidContinent Kuzey Amerika genelinde 150 ban-
kaya hizmet saglamaktaydi. En yeni ve onde gelen iiriinleri
“ATM” (Automatic Teller Machine) sebekesiydi. Bu olay, nakit
¢ekmenin bir bankada sirada bekleme ya da bankanin araba ser-
vis penceresine yanagmak anlamina geldigi 1983 yilinda yasani-
yordu. Istediginiz miktarn gosteren bir ¢ek yazar ve goérevliye
verirdiniz.

ATM'’ler bu sorunlan ¢6zecekti fakat o zamanlar MidConti-
nent ag iiyelerinin kendi iginde birbiriyle iletisime gegmesini
saglamada problem yagiyordu. Bunu diizeltmek igin sistemler
iizerine kafa yormus birine ihtiyaglar1 vardi ve bana ileri sistem-
ler bagkan yardimcisi olmam igin bir teklif yaptilar. Aglarinda
yer alan bilgisayarlar benim yillarca doktora programlarim igin
kullandiklanmla aymydi, bu yiizden de ideal bir eslesmeydi.

Ya da bana 6yle gelmisti. Higbir sey higbir zaman kolay de-
gildir, degil mi? Sirkete girdigimde $elale Metodu ile proje yii-
riiten bir birime denk geldim. Goriiniiste ¢aligan ancak masala-
rinda oturan yiizlerce bilgisayar programcis1 vardi fakat higbir
seyi zamaninda ya da biit¢ge dahilinde teslim edemiyorlardi.
ATM’ler agisindan maliyetler, gelirden yiizde otuz daha fazlay-
di. Verimsizlikler akillan zorlayic1 diizeydeydi.

Baslangigta zamanunin bir kismim iglerin nasil yiiriidiigiini
anlamak igin harcadim. Ust yonetimin benim adamlarima nasil
davrandigim tahmin edebilirsiniz. Bir ¢ok baging, mikro yone-
tim, pasif-agresif davranig ile daha fazla galiyma ve fazla mesai
i¢in talepler vardi. Fakat yonetim ne kadar baski uygularsa uygu-
lasin projeler halen kronik olarak gecikiyor, biitgeyi asiyor ve
teslim edilmesi gerekenler edilmiyordu.



Bizim igin en iyi segenegin her seyi degistirmek olduguna
karar verdim. Isleyis tamir edilemeyecek kadar pargalanmig
haldeydi, bu nedenle sirket iginde bir sirket yaratmaya karar ver-
dim. CEO’muz Ron Harris’ten, ATM aglar1 konusuna dahil ol-
mus herkesle ayn bir organizasyon olusturmama izin vermesini
istedim. Kendi satis ekibimiz, kendi pazarlama ekibimiz ve ken-
di mali ekibimiz olacakti. Ron benim isleyisime giivenen, zeki
ve yaratici bir CEO’ydu. Belki de bagska birinin altinda tiim bun-
lar gergeklesmeyebilirdi. Benim fikrimi dinledikten sonra
“Sutherland, bu tarz bir bag agnsi istiyorsan buyur” dedi.

Ben de kabul ettim. Gelistirici ve yoneticilere gittim ve onla-
ra “ilk yapmamiz gereken bizi adeta 6ldiiren seyleri yapmayi
birakmaktir” dedim. Ciinkii durum, eski bir fikrada oldugu gibi
kafanizi sadece durdugunuz zaman iyi hissedeceksiniz diye tag
bir duvara vurup durmak gibi bir seydi. Onlara “Isleri yapmak
icin daha iyi bir yontem bulmaliy1z ve buna hemen simdi bagla-
mahyiz” dedim.

Boylece tiim bu kiigiik sirketi alt ekiplere béliinmiis bir ekip-
mig gibi iglettik. Primler bireysel performansa goére degil sirketin
toplam performansina gore belirleniyordu. On yil sonra Scrum’a
dahil olacak olan araglar bulduk —6megin son boliimde detayla-
rnna daha fazla girecegim konular olan ve Ek’te agiklamalan
bulunan Uriin Sahibi konsepti, Uriin Is Listesi ve haftalik Sprint
ler gibi. Alti1 ay iginde sirket igerisindeki en karh boliim olduk.
Gelirler giderlerden yiizde 30 fazlaydi. Nonstop Tandem siste-
mimiz bankalarin kullanacak kadar giivendigi ilk ¢evirim igi
islem bilgisayarlanydi. Bu bilgisayarlardan tiim Kuzey Amerika
geneline kurduk. Simdilerde nereye giderseniz gidin bir ATM
gorebilirsiniz. Ve tiilm bu makineler sizin tam olarak ne kadar



paraniz oldugunu bilmektedir. Bu iste ekibimin oldukga biiyiik
pay1 vardir. Ve rica ederim.

Bir Robot Gibi Diisiinmeyi Ogrenmek

Ordudaki ilk ve akademik alandaki ikinci kariyerimden sonra
kendimi is diinyasinda bir yabanci gibi buldum. Fakat bu yaban-
cinin perspektifi sahip oldugu en degerli 6zelliklerinden biriydi.
Ilk giinden itibaren insanlarin verimsiz, bosa, insanliktan gikarici
ve liziicii oldugunu bildikleri yontemlerle galigmakta neden israr
ettikleri, benim i¢in bir gizem olmustur. Sanirim herkes yaptig
i¢in o yolun en iyisi oldugunu diigiiniiyorlar.

MidContinent’ta gegirdigim zamandan gergekten keyif alms-
tim fakat yeteneklerimi baska zorluklar karsisinda sinamak igin
can atiyordum. Sonraki yirmi yil boyunca biiyiiklii kiigiiklii gir-
ketlerde Miihendislik ya da Teknoloji boliimleri bagkam ya da
yardimcisi olarak galigtim. Her seferinde, ekipleri birlikte daha
verimli ¢aligtirmak igin ¢abaladim. Bu sirketlerden birinde ken-
dimi MIT den sadece birkag blok 6tede Cambridge, Massachu-
setts’te bir binada buldum. Birkag doktora sahibi kisi ile birkag
profesor, robot iireten yeni bir sirketi heniiz kurmuglardi ve
MIT deki kendi laboratuvarlaninda yer kalmamigti. En sonunda
benim girketimin kiraladifi alandan bir kismin1 da onlar kirala-
mak zorunda kaldilar.

Taginmalarindan birkag hafta sonra en beklenmedik sey ger-
¢eklesti: Bir kedi boyutlanndaki alt1 bacakli bir robot kogarak
ofisime girdi ve masamin etrafinda beni kovalamaya bagladi.
Robot bilimciler igeri geldi ve gergin bir sekilde makine adina
oziir dilediler fakat bu olay birkag giinde bir tekrarlanacakti. Ro-



botlardan biri kagacak ve binanin etrafinda kosmaya baglayacak-
t1. Koridorlarda hizla kagan bacaklarin ¢ikardigi mekanik sesi
duyacaktim.

Cuma 6gleden sonralan ofiste zorlu bir haftanin sonrasinda
herkesin gevsemesi ve sosyallesmesi i¢in her zaman sarap ve
bira ikram ederdim. Koridorun diger ucundaki robot bilimcileri
de bu etkinliklere davet ettim ve bir cuma 6gleden sonra Rodney
Brooks geldi. MIT’de yapay zekd hocalarindan olan Brooks,
robot sirketinin kurucularindan biriydi. Ona bagibos robotlarin
nasil ¢alistigin1 sordum.

Bana “Onlarca yildir gergekten zekice diigsiinen bir makine
yapmaya ¢alistik. Milyarlarca dolar, yillarla ifade edilecek is
giicii barcadik, yapabildigimiz en biiyiik bilgisayarlarn en biiyiik
veri tabanlanyla insa ettik takat elimizde olan insanlar1 satrangta
yenebilen bir bilgisayar” dedi.

Robotlannin tamamen baska bir yaklagim sergiledigini bana
agikladi. Merkezi bir beyne sahip olan bir sey inga etmeyi dene-
mek yerine, alti bacaginin her birinde kendi beyni olan bir robot
yapmuslardi. Omurilikte yer alan bir islemcinin birkag basit kura-
h mevcuttu: ileri git, geri git, diger bacaklarla garpisma. Robo-
tun kafasindaki sinir-ag ¢ipi bu kurallar biliyor ve tiim pargalar
icin bir hakem gibi hareket ediyordu. Bir engele ¢arptiginda ka-
meralarindan ne gordiigiinii bacaklara iletmek gibi seyler yapi-
yordu.

Brooks ilging olanin robotu her ¢alistirmalarinda yiiriimeyi
yeniden 6grenmesi oldugunu séylemisti. Odadaki her seyin yeri
hakkinda bir veri tabam yoktu. Bunun yerine, diinya onun veri
tabaniydi. Her ¢alistinildiginda her seyi ilk defa algiliyor ve anlh-
yordu. Nesnelere carpiyor ve nesneleri ger¢ek ortamlarinda anli-



yordu ve bu da herhangi bir ¢evreye uyum saglayabilecegi anla-
mina geliyordu.

Beni laboratuvarlarina gétiiriirken “Sana gostereyim” dedi.
Robotlardan birine sinir sebekesine ait bos bir ¢ip yerlestirdi ve
ben de robotun hayata dogru yalpalamasim izledim. ilk bagta
tereddiitlii bir bi¢imde, ilk defa ayaklan iizerinde dogrulmaya
caligan bir geyik yavrusu gibi oda igerisinde sendeledi. Her bir
adimla birlikte giiveni gittikge artt1. Bacaklar siiratle ig birligi
yapmay ve birlikte ¢alismay:1 6grendi. Birka¢ dakika i¢inde ro-
bot artik oda igerisinde kosusturuyordu. Nasil yiiriinecegine dair
higbir sey yiikleninemis ya da programlanmamaigsti, bunun yerine
basit birkag kural bu uzuvlarin birlikte ¢aligmasini saghyordu.
Bu bacaklar diisiinmiiyorlardi, sadece yapiyorlardi. Sistemin de-
hasi ve basitligi karsisinda nefesim kesilmisti. Burada bir sey,
benim Vietnam’da ugmak igin tam da egitimini aldigim seyleri
yapiyordu: Goézlemle, Yonlendir, Karar Ver ve Harekete Geg.
Cevresini algiliyor ve o ¢evreden elde edilen verilere goére kararl
davranislar sergiliyordu.

Brooks’a “Eger insanlardan olusan ekiplerin tipki bu bacaklar
gibi birlikte ¢calismalar: igin basit bir talimatlar seti belirlesek ne
olur? Tipki o robot gibi kendi kendilerini organize ve optimize
ederler mi?” diye sordum.

“Bilmiyorum. Neden denemiyor ve sonucu bana sdylemiyor-
sun?” diye cevapladi.

Selalelerin Pesinden Kosturmayin

Eger o robot gibi, bagimsiz diisiinen bireyleri ¢evreden gelen



siirekli geri besleme ile koordine edebilen bir sistem yaratabilir-
sem ¢ok daha iist diizey performansin elde edilebileceginin far-
kina giderek daha fazla vardim. Bir grubun “bacaklan” arasinda-
ki bilgi akigim1 diizenleyerek daha 6nceden ulagilmamig verimli-
lik diizeylerine erigebilirdik.

Rodney Brooks ile olan sohbetim yaklagik yirmi sene 6ncey-
di. Kendisi yillarca MIT’de robotik ve yapay zeka boliimlerinin
basindaydi ve benim kargilasmis oldugum “Cengiz Han” isimli
oriimcege benzeyen robot da simdilerde Smithsonian da bir ko-
leksiyonun pargasi olarak sergilenmekte. Simdilerde sizler muh-
temelen Brooks’un sirketlerinden biri ve Cengiz Han’in beni
ofisimde kovalarken kullandigi aym adaptif zekdy: zeminleri
temizlemek igin kullanan Roomba elektrikli siipiirgelerinin iireti-
cisi iRobot’u biliyorsunuzdur. Rethink Robotics’teki en son ye-
niligi olan Baxter robotu, ortak bir alanda insanlarla is birligi
icinde ¢alisabilmektedir.

Brooks’un ¢aligmalarindan ilham almigtim. Ve 1993°te o fi-
kirleri Nesne Teknolojileri Boliimii Baskan Yardimcisi olarak
ise alindigim Easel isimli bir firmaya giderken de beraberimde
gotiirdim. Easel’deki yoneticiler ekibimin, en biiyiik miigterile-
rinden bazilar1 i¢in —nitelige gére personel gorevlendirmeleri
i¢in onlarin yazilimlarim kullanan Ford gibi- tamamiyla yeni bir
iretim hattim alt1 ayda geligtirmesini istediler. Ekibimle beraber
oturduk ve onlara yazilim gelistirmede kullanilan eski yontemler
ile bunu yapamayacaklarni bildigimi soyledim.

O eski metot onceki boliimde agikladigim Selale Meto-
du’ydu: Bir projeyle iligkili her sey o devasa Gantt semalarinda
gozler o6niine seriliyor, her gérev bir selale gibi sayfada asag
dogru siiziilen cicili renklerle isaretlenmis sekilde saat bazinda



hassasiyetle hesaplaniyordu. Hassasiyetleri agisindan o semalar
giizeldi. Aymi1 zamanda da uydurmayd:.

Easel’de, Selale Metodu’nun bizi teslim tarihinden yillar ol-
masa da en azindan aylarca daha geg bir tarihe siirlikleyecegini
biliyordum. isleri yapmak i¢in tamamiyla farkh bir diisiince sekli
bulmamiz gerekiyordu. CEO’ya gittim ve Gantt gemalarini kal-
dirdigimiz1 séyledim. Sok oldu ve nedenini 6grenmek istedi.

“Kariyeriniz boyunca kag¢ adet Gantt semasi goérdiiniiz?” diye
sordum.

“Yiizlerce” diye cevapladi.

“Kag tanesi dogruydu?”

Duraksadi. “Higbiri.”

O zaman ona ay sonunda kendisine hatali bir Gantt semasi
yerine ¢alisan bir yazilim teslim edecegimi sdyledim. Kendisi
onu deneyebilir ve dogru istikamette ilerledigimizi kontrol ede-
bilirdi. Eger teslim tarihini tutturmak istiyorsak bunu denemek
zorundaydik.

Ben ve ekibim birkag haftamizi ekip ve iriin geligtirme orga-
nizasyonu iizerine yiizlerce sayfa kitap ve makale okuyarak ge-
¢irdik. Bir giin gelistiricilerden biri iki Japon Profesor, Hirotaka
Takeuchi ve Ikujiro Nonak tarafindan yazilan ve 1986 yilinda
Harvard Business Review’da yayimlanan bir yaz ile gikageldi.
Bashg “Yepyeni Uriin Geligtirme Oyunu (The New New Pro-
duct Development Game)” idi. Takeuchi ve Nonaka diinyanin en
tiretken ve yenilikg¢i sirketlerinden bazilarindaki ekipleri incele-
miglerdi: Honda, Fuji-Xerox, 3M, Hewlett-Packard ve digerleri.
NASA’nin Asamali Program Planlama -bir gesit Selale Metodu-
yontemi ile simgelenen eski iiriin gelistirme yonteminin temel-
den hatali oldugunu iddia etmislerdi. Bunun yerine, en iyi irket-



ler daha hizli ve daha esnek olan ve asamalar1 birbiri iizerine
¢akigan bir gelisim siireci kullamyorlardi. Ekipler ¢apraz fonksi-
yonlu idi. Ekipler otonomiye sahipti. Kendi kararlarini alabilme-
leri i¢in yetkilendirilmislerdi. Ve her seyin iistiinde bir amaglan
vardi. Kendilerinden ¢ok daha biiyiik bir sey i¢in ¢abaliyorlardi.
Yonetim onlara bir sey dikte etmiyordu. Yoneticiler ekiplerine
iiriin gelistirmede neyi nasil yapacaklarim sdylemektense onlann
oniindeki engelleri kaldirmaya odaklanmig hizmetkar liderler
olmugslardi. Japon profesoérler ekiplerin yaptiklarim bir rugby
takiminin isleyisi ile karsilagtirmiglar ve en iyi takimin bir
Scrum’da gibi hep birlikte hareket ettiklerini belirtmislerdi: “...
takim bir biitiin olarak sahada ilerlerken top takim igerisinde el
degistiriyordu.”

Takeuchi ve Nonaka’nin yazisi ilk olarak yayimlandiginda
bir siikse yapmisti ancak bu Easel’de bizim o yaziy1 okumamiz-
dan yedi sene onceydi. Herkes o yaziya hayran olmus ancak
onunla hi¢ bir sey yapmamigti. Toyota bu yaklasimla pazar pay:-
n1 hizla yiikseltirken Amerikali yoneticiler onu kavrayamamigti.
Easel’de bizim kaybedecek higbir seyimiz yoktu. Yazi yazilim
gelistirmeye degil iiretim odakl olsa da denemeye karar verdik.
Bence yazi herhangi bir alandaki ¢aligmalarda insanlarin nasil en
iyi sekilde birlikte galisabileceklerine dair olan taniml siireglere
temelden bir dokunugta bulunmaktaydi. Benim MidContinent’ta
6zel sektordeki ilk isime kadar tiim yasadiim deneyimlere te-
mas ediyordu.

“Scrum”un resmi dogumu bu sekilde gergeklesti. Easel’de
iiriinii alt1 ay icerisinde zamaninda, ayrilan biitceden daha az
olacak sekilde ve de dnceki teslimatlardan daha az hata ile teslim
ettik.
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Bu yeni proje yonetim geklinin imkanlarindan dolay: o kadar
heyecanlandim ki sonraki tiim ¢alismalarim Scrum’u sirketler
i¢in daha iyi héle getirmeye odaklandi. Ken Schwaber ile birlikte
1995°te Association for Computing Machinery’nin bir konferan-
sinda yayimlanan bir yazi kaleme aldik. O zamandan bu yana
baglangici gelistirdik ve fikrin giiciinii biraz daha artirdik ancak
temel prensipler hilen aynidir —ve siireci kabullenen sirketler
¢ok hizh bir sekilde faydalarim gérmektedir.?

Denetle ve Uyarla

Iyi sekilde ¢alisan Scrum ekipleri “hiper iiretkenlik” dedigi-
miz seviyeye ulasabilmektedirler. Inanmasi zor ancak Scrum’u
iyi sekilde uygulayan gruplar arasinda iiretkenlik anlaminda yiiz-
de 300 ile 400 arasinda gelismelerle diizenli olarak karsilagmak-
tayiz. En iyi ekipler yiizde 800’e kadar iiretkenlik artislan elde
edebiliyorlar ve bu basariy1 defalarca tekrarlayabiliyorlar. Ayrica
islerinin kalitesini de iki kattan fazla artirmaktadirlar.

Peki, bir Scrum ekibinde otonomi, iistiinliik ve ¢apraz verim
artigim nasil kurar ve bu kombinasyondan hiper iiretkenligi nasil
saglarsiniz? Iste bu da kitabin kalaninda anlatilan konudur fakat
ben burada temel yapiy1 gozler oniine serecegim. Bunun daha
kisa formattaki gosterimini de Ek’te gorebilirsiniz.

Scrum Japon iiretim kolunda kullamlan tekniklerden geldigi
icin Japonlann bunu nereden 6grendigi 6nem arz etmektedir.
froniktir ki onlar bunun ¢ogunu bir Amerikalidan 6grenmistir:
W. Edwards Deming. Deming, Ikinci Diinya Savasi sonrasindaki
Japonya’nin iggali sirasinda General MacArthur igin ¢aligmigti.
MacArthur’'un ekonomiyi yeniden inga yaklagimi Japon firmala-



rindaki kidemli y6netimin ¢ogunu kovmak, iiretim hatlarindaki
ustalara kidem vermek ve Deming gibi is diinyasinda operasyon
uzmanlarimi ABD’den getirmekti. Deming’in Japon iiretim sek-
toriindeki etkisi ok biiyiik olmugtu. “Istatistiksel Siire¢ Kontro-
li” olarak adlandinlan bir programda yiizlerce miihendis yetigtir-
di. Temel fikir o anda ne yapildigin1 ve ne kadar iyi yapildigini
tam olarak 6lgmek ve “siirekli gelisim” i¢in ¢abalamaya devam
etmekti. Sadece bir kez daha iyi olmayin, siirekli olarak daha iyi
olun. Her zaman gelistirecek bir seylerin arayiginda olun. Asla
bulundugunuz seviyede kalmayin. Bulundugunuz yere gelmeniz,
daha fazla ilerleme saglayip saglayamayacaginiza yonelik de-
neyler icra etmek igindir. Bu yontemi denersem, daha iyi olacak
mi? Peki ya bu? Peki ya sadece tek bir seyi degistirsem?

Deming’in 1950°de Japon is diinyasi liderlerine yaptig1 ko-
nusma olduk¢a meshurdur. Dinleyiciler arasinda Sony’nin kuru-
cusu Akio Morita gibi insanlar vardi. Konugsmasinda Deming
onlara sunlar1 sdylemigti:

...teknisyenleriniz ne kadar miikemmel olursa olsun, onla-
nn ilerleme saglayabilmesi adina liderler olan sizler, iirin
kalitesi ve istikrarin gelisimi i¢in ¢abalamalisiniz. Bu ne-
denle atilacak ilk adim yonetime diismektedir. Birincisi,
sirketlerinizdeki telmisyenler ve fabrikalanniz, sizin {iriin
kalitesi ve biitiinliigii i¢in sevkiniz oldugunu, triin kalitesi
i¢in de sorumluluk anlayigina sahip oldugunuzu bilmeli-
dirler. Eger bunun hakkinda sadece konusursaniz, bundan
higbir sey ¢ikmaz. Harekete gegmek 6nemlidir.?

Ve harekete gegmek i¢in yontem, belki de Deming’in en iinlii
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oldugu konu, PDCA (Plan, Do, Check, Act: Planla, Yap, Kontrol
Et, Harekete Geg) dongiisiidiir. Bu doéngiiyii hemen her seyin
tiretimi igin uygulayabilirsiniz, ister bir araba olsun isterse bir
bilgisayar oyunu, ya da kagittan ugak.

insanlan Scrum’u uygulamak konusunda egittigimde sunu
kullamrim: Kagittan ugaklar. Insanlari ekipler olacak sekilde
ayinr ve onlara amacin odayi bastan basa gegebilecek en fazla
ucagl yapmak oldugunu sdylerim. Ekipte ii¢ rol olacaktir. Bir
kisi gergekten ugabilen kag¢ tane ugak oldugunu kontrol edecek-
tir. Bir digeri lretim siirecinin bir {iyesi olarak c¢aligacak fakat
aym zamanda bir gozii ile de siirecin kendisi iizerinde inceleme
yaparak ekibin daha iyi ugaklari1 daha hizh bir sekilde iiretmesi
i¢in yeni yollar arayacaktir. Diger herkes imalat i¢in izin verilen
siirede gergekten ugabilen maksimum sayida ugak yapmaya
odaklanacaktir.

Daha sonra altisar dakikalik ii¢ ugak yapim déngiisii icra ede-
cegimi s6ylerim. Ekiplerin ugagi nasil yapacaklarini Planlamala-
r1 i¢in bir dakikalari, gergekten ugabilen maksimum sayida ugagi
yapmalari ve test etmeleri igin (i¢ dakikalik Yapma siireleri ola-
caktir. Ve en son olarak da Kontrol etmek i¢in de iki dakikalar.
Bu asamada ekip kdgit ugak yapma siireglerini nasil iyilestirebi-
leceklerini aragtirir. Neler yolunda gitti? Neler gitmedi? Tasarim
degistirilmeli mi? Yapim siireci nasil daha da iyilestirilebilir?
Daha sonrasinda da Harekete gegeceklerdir. Deming’in diinya-
sinda “Harekete Gegmek™ gergek sonuglar ve gercek cevresel
girdilere dayah olarak ¢aliyma yonteminizi degistirmek anlamina
gelmektedir. Brooks’un robotunda kullandig1 strateji ile ayni
stratejidir.

Bu dongiiden ii¢ kez gegin ve ister kagit ugaklar isterseniz de



gercek uzay gemileri yapiyor olun, daha iyiye dogru -6nemli bir
derecede (6nce iki ya da ii¢ kat hizli, sonra da en az iki kat daha
kaliteli olacak sekilde)- gideceksiniz. Deming’in Japonlara kur-
dugunda radikal bir diisiince olan bu PDCA déngiisii, Toyo-
ta’nin diinyada bir numarali araba girketi olmasinin arkasinda
yatan nedendir ve ayn1 zamanda da herhangi bir ¢esit “Yalin
(Lean) iiretim” isleminin (Toyota Uretim Sistemi’nin konseptleri
icin kullanilan Amerikan terimi) ya da Scrum iiriin geligiminin

nasil yapildigidir.
Degis ya da Yok Ol

Isleri yeni bir yontemle yapmanin nedenlerinden biri zorunlu
olmasi ve bu kadar ¢ok sirketin bunu kabullenmesinin nedeni de
yazilim gelistirme kolunun durumunun ¢ok kétii olmasiydi. Pro-
jeler neredeyse her zaman ayrilan zamamn astyor, biit¢e sinirlarini
gegiyor ve genellikle de ige yaramiyordu. Ve bu da insanlarin
aptal ya da aggozlii olmalarindan dolay: degildi, bunun yerine o
kigilerin igleri hakkinda diisiinme sekilleri ile alakaliydi. Selale
Metodu’nda, her seyin 6nceden planlanabileceginde ve hatta ¢ok
yillara yayilan bir projenin ilerleme siireci boyunca diger etken-
lerin degismeyeceginde israr etmislerdir. Bu sadece deliliktir.

Bu konuyu ilk elden, yillar 6nce bir damigman olarak ziyaret
ettigim BellSouth’ta 6grendim. Birgogu Bell Laboratuvarla-
ri’'ndan olan en iist diizeyde miihendislere sahiptiler. Selale Me-
todu’nu miikemmel sekilde uyguluyorlardi. 10 ile 20 milyon
dolarlik projelere tekliflerde bulunmuslardi. Miisteriden her tiirlii
gereksinimi 6greniyor, 18 ay sonra da zamaninda ve biitge limit-
leri i¢inde tam olarak da miisterinin talep ettigi seyi teslim edi-
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yorlardi. Diinyada bunu basarabilen ¢ok ¢ok az sirketten bir ta-
nesiydiler. Sorun ise teslim noktasina geldiklerinde miisteri bas-
langigta talep ettigini sOyledigi seyi artik istemiyordu. Sartlar
degismisti. Is dongiileri daha kisayd: ve miisteriler de daha hizli
tepki veren hizmetler talep ediyordu.

BellSouth’a, neyi yanli yaptiklarini anlamalarina yardim
edip edemeyecegimi gormek igin getirilmistim. Cok gegmeden
yanlis olanin tiim ¢aligma y6ntemleri oldugunun farkina vardim.
Her seyi dogru yapiyormugsunuz gibi gériindiigiinde bunu duy-
mak agir olabilir. Bu nedenle bir giin 150 BellSouth miihendisi-
nin karsisina ¢iktim ve onlara eger farkli, daha miigteri odakl bir
modele ge¢cmezlerse ¢ok da uzun siire devam edemeyeceklerini
soyledim. Kalabalik oldukga zorluydu. Gergekten ¢ok zeki bay
ve bayanlardi ancak benim fikirlerimin &ncekiler gibi bir bagka
yonetim modasi olduguna inanmiglardi. Onlan ikna edemedim, o
nedenle de omzumu silktim ve son bir uyar vererek oradan ay-
rildim: “Degisin ya da yok olun.” Farkina varmis olacaginiz gibi
BellSouth artik ortalarda goriinmiiyor.

Shu Ha Ri

Scrum’un kokleri Japon diisiince ve uygulamalarindadir. Pro-
fesor Ikujiro Nonaka ile gériigmek i¢in yakin zamanda Japon-
ya’ya gittiimde bana Scrum’un Japonya’da en yeni is modasi
olarak goriilmedigini belirtti. Scrum’u bir icra, olusum ve yagam
yontemi olarak goriiyorlardi. Insanlara Scrum’u nasil uygulaya-
caklarim anlattigimda genellikle Japon doviis sanati Aikido’yu
yillar boyunca ¢alisirken edindigim tecriibelerden bahsederim.

Aikido gibi Scrum da sadece yaparak gergekten 6grenebilece-



giniz bir seydir. Bedeniniz, akliniz ve ruhunuz, diizenli egzersiz
ve ilerleme ile bir biitiin haline gelir. Déviis sanatlarinda gesitli
ustalik diizeylerine igsaret eden Shu Ha Ri denilen bir konsept
Ogrenirsiniz. Shu durumunda tiim kural ve sekilleri bilirsiniz. Bir
dansin adimlan gibi onlar tekrar edersiniz ve boylece viicudu-
nuz bunlan kabullenir. Kaliplarin digina hi¢ ¢ikinazsiniz.

Sekillerde ustalagtiktan sonra Ha durumunda yenilikler yapa-
bilirsiniz. Dans pistinde adiminiza ekstra bir doniis eklersiniz.

Ri durumunda ise tiim sekilleri birakabilirsiniz, uygulamada
gergekten ustalasmigsinizdir ve sinirlanmamis bir sekilde yarati-
c1 olabilirsiniz ¢iinkii Aikido bilgisi sizin iginize islemistir ve
attiginiz her adim bunun 6ziinii ifade etmektedir.

Scrum’da buna olduk¢a benzemektedir. Pratik ve dikkat ge-
rektirir fakat bunlarla birlikte yeni bir duruma -olaylarin adeta
aktifn ve meydana geldigi bir duruma- ulagsmak igin siirekli bir
¢abayi da. Eger biiyiik dansgilan ya da jimnastikgileri izlediyse-
niz, hareketlerinin neredeyse higbir gayret gerektirmiyor gibi
goriindiigiinii, sanki higbir sey yapmiyorlar da sadece orada bu-
lunuyorlarmig gibi oldugunu goriirsiiniiz. Sanki o an, olduklarin-
dan daha farkli bir sey olamazlar gibi goriiniirler. Bu hususu bir
giin bir Aikido ustasi beni higbir ¢aba harcamadan firlattiginda
tecriibe etmigtim ve bunu 6yle bir sekilde yapmugt: ki sanki begi-
gine yerlestirilen bir bebekmigim gibi yumusak bir sekilde yere
diigmiigtiim.

Scrum ile elde etmek isteyeceginiz sey de iste budur. Herke-
sin hayatlarina dahil olmasimi istedigim durum igte tam da budur.
Is, ok da kotii olmak zorunda degil. Isler adeta akabilir, bir nese
ifadesi, daha yiiksek bir amag ugruna bir yénelme olabilir. Daha
iyi olabiliriz. Muhtesem olabiliriz! Sadece ¢aliymamiz gerekiyor.
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Kitabin geri kalan her bir béliimiinde Scrum’un belirli bir
yoniine odaklanacagim. Bu odaklanmalar, konseptlerin arkasin-
daki mantigi ve Scrum’un neden su anki yapisinda oldugunu
sizlere anlatmak igindir. “Scrum’u Uygulama” béliimiinii Ek’te
bulabilirsiniz fakat o size sadece ne yapacaginizi anlatir. Eger
beni izlerseniz, size nedenini de anlatacagim.

Hap Bilgi
Tereddiit Yok Olmaktir. Gézlemle, Yonlendir, Karar Ver
ve Harekete Geg. Nerede oldugunu bil, segeneklerini de-
gerlendir, karar ver ve harekete geg.
Cevaplan Disanda Ara. Karmagik uyarlanabilir sistem-
ler, gevrelerinden 6grendikleri basit birkag kurala sahiptir.
Muhtesem Ekipler. Cesitli fonksiyonlarin arasinda galigir,
otonomdur ve iist diizey bir amag ile yetkilendirilmigtir.
Tahminde Bulunmayin. Planla, Yap, Kontrol Et, Hareke-
te Geg. Ne yapacagini Planla. Onu Yap. Istedigini yerine ge-
tirdi mi Kontrol Et. Buna gore Harekete Geg ve isleri nasil
yaptigini degistir. Diizenli déngiiler halinde bunu tekrarla ve
boylece siirekli bir gelisim sagla.
Shu Ha Ri. Once kurallar: ve sekilleri ve sablonlar 6gren,
ve bunlarda ustalastiginda );enilikler yap. Son olarak, iist dii-
zey bir ustalik seviyesinde gekillerden ve sablonlardan kurtul
ve sadece ol —tiim igsellestirilen 6grenimle ve neredeyse
bilingsizce alinan kararlarla.






Ugiincii Boliim

Ekipler

Ekipler, is diinyasinda islerin yapilamasini saglayanlardir.
Araglan iireten, telefonlan cevaplayan, cerrahi miidahalede
bulunan, bilgisayarlani programlayan, haberleri hazirlayan ve
teroristlerin elindeki bir binaya giren ekipler vardir. Elbette ki
kendi baslarina islerini yapan sanat¢i veya zanaatkarlar vardir
ancak is diinyasinin dénmesini saglayan ekiplerdir. Ve bu da
Scrum’un temelindeki seydir.

Herkes bunu bilmektedir ancak iiretim bir ekip isi olsa bile
is diinyasinda hepimiz yine de genellikle sadece bireylerin iize-
rine ¢ok fazla odaklaninz. Performansa dayali primleri, terfileri
ya da ige almalan bir diisiiniin. Her sey ekipten ziyade bireysel
aktoriin iizerine odaklanmis durumdadir. Ve bunun da ¢ok bii-
yiik bir hata oldugu ortaya ¢ikmustir.

Yoneticiler, sezgisel olarak mantikl geldigi igin bireylere
odaklanma egilimindedir. En iyi kisileri istersiniz ve kisiler



birbirinden farklidir, bu nedenle en iyi performansi goésterenleri
elinizde tutmaya odaklanin ve boylece daha iyi sonuglar alirsi-
niz, degil mi? Sey, bu o kadar da basit degil.

Omegin ogrencilerin bir simfta not alma siirecini ele alin.
Yale Universitesi’nde Profesor Stanley Eisenstat tarafindan veri-
len bilgisayar programlama dersi, CS 323, oldukga zor olarak
bilinir. Ogrenciler 6devlerin ne kadar uzun siirdiigiinden yakin-
maya basladiklaninda profesér ddevleri basitlestirmedi fakat her
bir 6grencinin 6devleri tamamlamasinin ne kadar siirdiigiinii ta-
kip etmeye bagsladi. 1980’lerde Eisenstat’in dersini alanlardan
olan ve su anda kendi yazilim sirketine sahip Joel Spolsky, bu
verileri insanlarin gergekte almakta oldugu notlarla karsilastirdi.
Bir projede harcanan zaman ile kisilerin aldif1 notlar arasinda
herhangi bir iliski olup olmadigim bilmek istiyordu. ilging bir
sekilde boyle bir iligki yoktu. Baz1 kigiler hizh bir sekilde galigi-
yor ve A aliyor, bazilar ise uzun siire titizlikle ¢aligtyor ve ayni
notu aliyordu. Aradaki tek fark harcanan zamandi. Peki o zaman
i i¢in bagvuruda ne olacak?

Eger bir yoneticiyseniz, sadece A alan isgileri degil, aym za-
manda bunu en kisa zamanda yapanlan ise almak istersiniz. Ya-
le’deki galigmada en hizli 6grenciler, yavas arkadaslanm 10’a
1’lik bir oranla geride birakmiglardi. Onlar kadar iyi not almis-
lard1 ve on kat daha hizlilardi. On kat hizli olmak oldukga etkile-
yici degil mi? Boylece sirketler en hizli olanlara odaklanmah ve
yavas olanlan g6z ardi etmeliler. Bu yontem, iiretkenligi artirma
adina en iyi yaklagim gibi goriinmektedir fakat baz: diger faktor-
ler ¢ok daha 6nemli olabilir.

Bireyler yerine ekiplere bakarsaniz, ilging bir sey goriirsiiniiz.
Muhasebe firmalarindaki islerden savas gemileri ig¢in yazilim



gelistirme ya da IBM deki teknoloji projelerine kadar degisen bir
alanda 3.800 civan degisik proje incelemis ¢aligmalar vardir.
Analizciler bireysel performans verilerine bakmamig, bunun ye-
rine ekip performans verilerini incelemislerdir. Ve ekiplerin nasil
isledigini incelediginizde, sasirtict bir seyle karsilasiyorsunuz.
Eger en iyi ekiplerden biri bir gérevi bir haftada tamamlayabili-
yorsa sizce en kotii ekibin bunu tamamlamasi ne kadar siirer?
Yale’de gozlenen ayni oranda tahminde bulunabilirsiniz —10’a
1 (bu da yavas ekibin gérevi tamamlamasinin iki aydan daha
fazla siirdiigli anlamina gelmektedir). Gergekte ise cevap ekip
performanslar arasindaki farkin, bireysel performanslar arasin-
daki farktan ¢ok daha fazla oldugudur. Gergekten de en iyi eki-
bin bir haftada tamamladify isi, yavag ekibin tamamlamasi on
hafta siirmemistir. /ki bin hafta siirmiistiir. Bu, en iyi ve en kotii
arasindaki devasa farktir. Peki, sizce nereye odaklanmalisimz?
Bireysel diizeyde, eger sihirli bir dokunugla tiim ¢alisanlanmz
birer dahi hiline getirebilirseniz on kat fazla gelisimi nerede ala-
bilirsiniz? Ya da ekip seviyesinde, sadece en kétii ekiplerinizi
bile orta seviyeye gekerek ¢ok biiyiik bir dlgekte iiretkenliginizi
biiyiitebilirsiniz. Elbette ki orta seviyeyi hedeflemek size sadece
bunu saglayacaktir. Peki ya tiim ekiplerinizi muhtesem bir sevi-
yeye ¢ikarabilseydiniz?

Belirli zamanlarda belirli yerlerde belirli sayidaki kiigiik
gruplarla her sey miimkiin olabiliyor. Higbir zaman bu ekipler-
den birinde bulunmamis olsaniz bile onlan is baginda gormiigsii-
niizdiir. Onlar hakkinda hikdyeler, neler yapabileceklerine dair
anlatilan efsaneler duymugsunuzdur. Ben Boston civarinda bii-
yiidiim ve su anda da orada yasiyorum, bu nedenle benim aklima
gelen muhtesem ekiplerden bazilan 1980’lerin Celtics’i ya da



Tom Brady déneminin New England Patriots takimiydi. Bu ta-
kimlar maga basladiginda, herkesin oynadigindan farkli bir oyun
oynuyorlarmig gibi gelirdi. Bir zamanlar yapilamaz denilen
oyunlar ve hareketler aniden oyun planinin bir pargasi haline
gelmisti. Sanki o oyunculann iizerine gokten ilahi bir gii¢ inmisti
ve bir siireligine sanki onlar yanhs bir sey yapamazlarmis gibi
olurdu. Larry Bird saha boyunca topu siirer ve bog bir alana dog-
ru bakmadan topu firlatirdi. Tam da top saha digina ¢ikamaya
dogru ilerlerken Kevin McHale olmasi gereken yerde beliriverir-
di. Daha sonra topu yana dogru -yine bakmadan- gonderirdi ve
Robert Parish atis igin kusursuz bir konumda olurdu. Bu mutlak
giiven ve amag birligi biiyiik olmayi saglayan seydi.

Hepimiz bu takimlar gérdiik. Bazilarimiz hayatlan siiresince
bu ekiplerden birinde -ya da birden fazlasinda- olacak kadar
sansh da olmustur. Scrum’u tasarlarken siiper bir performans
sergileyen ekiplerin yaptifn ve digerlerinin yapmadifi seylere
baktim. Neden diye merak ettim, neden bazi ekipler diinyayi
degistiriyor fakat digerleri vasathifa saplanmis durumda? Bu
biiyiik ekiplerin hepsinde ortak olan unsurlar neler? Ve de en
6nemlisi bunlan yeniden yaratabilir miyiz?

Cevabin evet oldugunu anladim.

Profesor Takeuchi ve Nonaka, Scrum’u agikladiklar1 “Yeni
Uriin Gelistirme Oyunu” isimli orijinal yazilarinda diinyada gor-
diikleri en iyi ekiplerin 6zelliklerini tanimlamiglardir:

1.Ustiinliilk: Siradanhgin 6tesinde bir amag duygular
vardir. Kendi kendilerine farkina vardiklari bu hedef onla-
rnn siradan olani agarak sira digilia ulagmalarina imkan
tanir. Ortalama olmama ve muhtesem olma karan kendile-



rine bakis agilarimm ve neye muktedir olduklari hususunu
gergekten de degistirmektedir.

2.0tonomi: Ekipler kendi kendilerini organize etmekte
ve yonetmektedir, islerini nasil yapacaklari konusunda
kendi kararlarini alma giiciine sahiptirler ve de bu kararla-
ra sadik kalma konusunda da yetkilendirilmiglerdir.

3.Capraz-Fonksiyonluluk: Ekipler, projeyi tamamlamak
icin gerekli tiim yeteneklere sahiptirler. Planlama, tasarim,
iiretim, satig, dagitim. Ve bu yetenekler birbirlerini besler
ve gii¢lendirir. Canon i¢in devrimsel nitelikte yeni bir ka-
mera tasarlamig ekibin bir iiyesinin dedigi gibi: “Tiim ekip
iiyeleri biiyiik bir odada birlikte oldugunda bir kisinin bil-
gisi sizin de bilginiz haline geliyor, hem de bunun igin ug-
ragsmadan. Siz de daha sonra sadece kendi mevkiniz agisin-
dan degil, ekibin geneli i¢in neyin en iyi ya da ikinci en iyi

1

oldugunu diisiinmeye bagliyorsunuz.

Peki, daha biiyiik bir amag pesinde olan, kendi kendini orga-
nize eden ve siirekli iiyelerinin herbirinin yeteneklerinden fayda-
lanan bir ekibi nasil yaratirsiniz? Bunu diisiinerek ¢ok fazla za-
man gegirdim. Ne de olsa insanlara daha fazla kendi kendilerine
organize olmalan ya da iistiin olmalan i¢in fir¢a atamazsiniz,
motivasyon kendilerinden gelmeli. Bunu zorlamak, yapmaya
calistigimiz seyi 6ldiirecektir. Sihirli bir gekilde bu diizeni sagla-
yacak basit bir kurallar biitiinii olabilir mi acaba?

Uzun Gri Hat

Bir zamanlar o sihirli ekiplerden birinin iiyesi oldugum za-



manlan diisiindiim. 1960’larin basiydi, daha ¢ok West Point ola-
rak bilinen ABD Kara Harp Okulu’nda bir 6grenciydim. Oradaki
son senemde “Loose Deuce” olarak adlandirilan L2 6grenci bo-
liigiinde egitim subayi olarak gérevlendirilmigtim.

1963 yilinda West Point’te 24 béliik vardi. Al’den M1’e ve
de A2’den M2’ye. Haftada ii¢ kez bu béliikler téren alanina gelir
ve toren tiifekleri, kiliglar, beyaz seritler ve diger her sey ile bir-
likte tam olarak téren kayafet ve techizatlanm kusanmis olarak
yiiriirlerdi. Bu téren diizenleri yaklasik 200 yildir okulda bir ya-
risma olarak uygulamyordu. 1963 yilinda L2, yiizyildan uzun bir
siiredir en diplerde yer ahyordu.

Egitim subayinin dogrudan komuta yetkisi yoktur. Boliigiin
komuta kademesinde yer almaz. Kimse ona tekmil vermez. Kim-
se onun dediklerini yapmak zorunda degildir. Fakat her téren
gegidinden sonra egitim subaylar1 bir araya gelir ve boéliikleri
cesitli kriterlere gore degerlendirir. L2’nin egitim subay1 olarak
bazi seyleri daha anlagilir kilmaya karar verdim. Nelerin dogru,
nelerin yanhs gittigine dair renkli ¢izelgeler hazirladim ve onlar
boliigiimdeki herkesin gormek zorunda kalacag) sekilde kogusla-
ra astim.

ik baslarda elestiriler basitti. Charlie’nin kilict yere degdi,
Jim ¢ark ederken digerlerine ayak uyduramadi, Dave'in selam-
lamasi uygun degildi. Herhangi bir cezai islem ya da suglama
yoktu, degerlendirmeler esnasinda diger tiim egitim subaylan
tarafindan ortaya konan hususlarin gézler Gniine serilmesiydi.
Fakat bunlar, L2’nin en dipte yer almasinin sebepleriydi.

Birkag¢ hafta igerisinde 6grenciler kendilerine ¢eki diizen ver-
diler ve diigiik puanlar artik boliik komutanim isaret eder olmusg-
tu. Komutlar yeteri kadar agik degildi, zamanlamasi yeterince



keskin degildi. Cok da sasirtici olmayacak sekilde komutani
elestirdigim igin tepki aldim fakat cevap olarak sadece “Sonuglar
bunlar. Sizlere sadece neyin ne oldugunu gésteriyorum. Sonuglar
6grencilerin kendilerini toplamalarini sagladi. $imdi sorun sizde.
Diizeltmek istiyor musunuz, yoksa sonsuza kadar koétii mii kal-
mak istiyorsunuz?” dedim. Birkag hafta sonra L2 West Point’te-
ki bir numarali boliiktii.

West Point tarihindeki en basarih 6grenci, General Douglas
MacArthur’du. Oradan mezun olmus tiim 6grenciler igerisinde
en yilksek dereceye sahipti ve her iki Diinya Savagi’nda da 6nde
gelen subaylardan olmustu. Seref Madalyasi sahibi bir bes yil-
dizli general olarak 6grenci alay ile 6zel bir baga sahipti.

1962 yih Mayis ayinda, benim béliik egitim subayligi yap-
mamdan 6nceki sene West Point’teki son konusmasini yapti. O
an1 tam olarak anlamaniz igin o goriintiiyii géziiniizde canlandir-
maniz lazim. Biiyiik siitunlar ve yiiksek tavandan sarkan dev
samdanlan olan devasa tas salonda, gri 6grenci iiniformali ii¢ bin
kisi oturuyordu. Duvarda yaklasik on metre yukarida salonu yu-
karidan goren bir platform vardi. General MacArthur orada dur-
du ve bugiin “Uzun Gri Hat” konusmasi olarak bilinen konugma-
sim yapt1 (Gri, Harbiyelilerin iiniformasinin rengidir):

Bizim ulusal savunma sistemimizin tiim kumasini1 birbiri-
ne baglayan dikislersiniz. Sizlerin arasindan, savas ¢anlan
¢aldig1 anda ulusun kaderini ellerinde tutan yiizbasilar ¢ik-
maktadir.

Uzun Gri Hat bizi hi¢bir zaman yiiziistii birakmamustir.
Eger oyle yapacak olsaydimz zeytuni yesil, haki, mavi ve
gri iiniformalar ile bir milyon ruh mezarlarindan kalkar ve



su biiyiilii sozleri gokleri inleterek haykirirdi: Vazife, Se-
ref, Vatan.?

O anda, hatirladigim kadariyla, sanki bahsettigi ruhlardan bir
boliimii MacArthur’un arkasindan kalkmig ve son sézleri ile de
ayrilmigti. Ve savas icin egitilmis, kolay kolay gozlerinde yas
goremeyeceginiz ii¢ bin adam aglamaya baglamigtu.

Riiyalanmda silah seslerini, kili¢ seslerini, savas alaninin
garip ve iniltili sesini tekrar duymaktayim. Ancak hatirala-
rimin aksamlarinda West Point’e geri gelmekteyim. Orada
hep sunlar yankilamir ve tekrar yankilanir: Vazife, Seref,
Vatan.

Bugiin sizlerle beraber son giiniimdiir. Fakat bilmenizi
isterim ki ben 6ldiigiimde bilincimdeki son diisiince Og-
renci Alayi, Ogrenci Alay1 ve Ogrenci Alay: olacaktir.?

Bugiine kadar Harp Okulu’ndaki tiim 6grenciler mezun olma-
dan 6nce o konugmayi satir1 satirina, kelimesi kelimesine ezber-
lemek zorundadir. O konusma &grenci alayr ve genel olarak da
ABD subay toplulugu i¢in ruhani bir yol gésterici hiline gelmis-
tir: Vazife, Seref, Vatan.

O konusmadan yaklasik bir y1l sonra General MacArthur ve-
fat etti. Onun cenazesinde yiiriiyils yapmasi igin bir boliik segil-
di. Ogrenci alayinda yiiz seneden daha fazla siiredir en kétii ol-
mus olan L2 boliigii, Amerika’nin en biiyiik generallerinden biri-
nin tabutunu tagiyan aracin arkasinda davullarin yavas ve ritmik
sesi ile birlikte yiiriidii.

O cenaze téreninden birkag ay sonra mezuniyet térenimde L2



ile birlikte son kez yiiriidiim. 24 boliigiin tamam yiiriidii ancak
alfabetik olarak siramizdan dolayr L2, 23’iincii sirada yiiriidii.
Torenin ardindan esimin babasi bana su soruyu sordu: “O béliik,
sondan ikinci siradaki. Digerlerinden farkhydi. Digerleri yiirii-
yordu ama onlar uguyor gibi gériiniiyorlardi. Kimdi onlar?”

Ona “O benim béliigiimdii. O adamlar General MacArthur’u
defnetti” dedim.

Benim béliigiim iistiinliige ulagmigti.

Ayaklanma Déneminde Scrum

Genellikle ne zaman insanlar harika ekipler hakkinda konug-
salar, sadece amagtaki istiin hissiyat hakkinda konusurlar. Fakat
bu ¢ok 6nemli bir unsur olmasina ragmen tigayakh bir taburenin
sadece bir ayagini teskil etmektedir. En az onun kadar 6nemli
fakat belki de daha az bilinen unsur ise en iyi oldugunu diistindii-
giniiz sekilde isinizi yapabilme 6zgiirliigiidiir —otonomiye sa-
hip olmak. Tiim biiyiik ekiplerde, kurumu yoneten kisilerce ko-
nan hedeflere nasil ulagilacagina karar vermek ekip iiyelerine
birakilmigtir.

Tahrir Meydani, Misir devrimi ve o iilkede devam eden mii-
cadeleler ile es anlamh bir hale gelmistir fakat 2011’in Ocak
ayindan 6nce de Kahire’nin tozlu, sikisik trafigi olan bir bagka
semt merkeziydi. Kuzeyinde giil kimmzis1 renginde Misir miize-
si, giineyinde ise Kahire Amerikan Universitesi ile ikonik
Muqawama hiikiimet konag yer almaktadir. Misirh diktatér
Hiisnii Miibarek’in Ulusal Demokratik Parti Merkezi, Arap Bir-
ligi’nin merkezi gibi meydanin batisinda yer almaktaydi. Garip
bir sekilde her seyin arasinda meydanin dogu ucunda, ¢ok geg-



meden polise karsilik veren, tag atan gostericilerin gerisinde ka-
lacak olan bir KFC restorani vardi.

2011’in Ocak ay1 sonlarinda géstericilerden olusan kiigiik bir
grup, Khaled Said isimli gen¢ bir adamin Misir Polisi tarafindan
vahsi bir sekilde oldiiriilmesini protesto etmek igin meydandaki
kavsakta gosteri yapmak istedi. Baskici bir rejime karsi kiigiik
protesto olabilecek olan olay adeta alev alarak yeni Misir hayali-
ni atesledi ve sonucunda da milyonlan o meydana topladi. Bir
sonraki ayda ise akla gelmeyecek olan gergeklesti. Sadece insan-
larin bir araya gelmesi ve hayir demesi ile birlikte Orta Do-
gu’nun en eski ve en giiglii diktatorliik rejimlerinden biri ¢oktii.
Insanlar giindiiz ve gece meydanda topland: ve diktatér Hiisnii
Miibarek’in hiikiim siirmedigi ve insanlarin akillarindan gegenle-
ri s6yledigi alternatif bir iilke yarattilar. Kendi diinyalarin1 degis-
tirmislerdi.

Basin agisindan tarihi 6neme sahip biiyiik bir hikdyeydi. On-
lar arasinda ABD’deki 6nde gelen basin kuruluslarindan olan
Ulusal Halk Radyosu da (NPR) vard. Ilk baslarda hazirhksiz
yakalanmiglar, NPR yapimci ve muhabirleri tarihleri kagirmis,
hikayeleri atlamis ve Washington’daki yoneticilerin beklentileri-
ni karsilamada geg¢ kalmiglardi.

Oglum J. J. Sutherland bunu diizeltmek i¢in oraya génderil-
misti. Uzun siire savag muhabirligi ile yapimciligi yapmisti ve
Kahire’de haberlerin igeriklerini diizenleme igin gorevlendiril-
misti. Hikdye o kadar 6nemliydi ki her giin, her program ve her
saat yaymnlansa yine de az gelirdi. J. J. havaalanlarinin kapah
oldugu, yabancilarin umutsuz bir sekilde kagmaya galistif1 ve
cep telefonu ile internet hizmetinin kapatildig bir iilkkeye diis-
miistii. Sahnedeki kidemli yapimc1 oydu ancak West Point’teki



egitim subayi gibi bir NPR yapimcisi, programlar diizenleyen
ve hazirlayan biridir —tipik bir yonetici ya da liderden ziyade
yardimci ya da isleri hizlandinci biri. J. J.’in isi ekibe ellerinden
geleni yapmakta yardim etmekti. Ne yapacaklanm séylemek
degil —yani ihtiyaglari olan seyleri onlara saglamakti. Y6netim-
den gelen talimatlar hikdyeyi anlatmak ve giinde birkag¢ kez ya-
yinda olmakti ve sahadaki ekip bu zorlugu nasil atlatacaklarinin
yolunu bulmustu, hangi hikayelerin anlatilacagina ve nasil anla-
tilacagina telsiz ortaminda karar veriyorlardi.

Garip bir sekilde ekibin basanli olmasinin arkasinda yatan
neden tam olarak da Washington’daki yéneticilerle iletisim kur-
manin ¢ok zor olmasiydi. Gergekten kendi baslannin garesine
bakiyorlardi. Washington’in siirekli olarak dogrudan gozetimi
altinda olmanin imkansiz olmasi ve olaylann ¢ok biiyiik bir hizla
gerceklesiyor olmasi ile birlikte ekip, isini yapabilmek i¢in kendi
kendini organize etmek zorunda kalmigti. Scrum’daki 6nemli
diisiincelerden bir tanesi ekip iiyelerinin isi nasil yapacaklarina
kendilerinin karar vermeleridir. Stratejik hedefleri koymak yéne-
timin gorevidir fakat o hedeflere nasil ulagilacagina karar ver-
mek ekibin isidir. Kahire’de sahada olmayan birinin olup biten-
lere ayak uydurmasinin herhangi bir yolu yoktu. NPR ekibi nere-
deyse giinliik olarak ertesi giin i¢in olaylar meydana geldikge
diizenlenecek bir dizi hikdyeyi bildiriyordu. Meydanda ciddi bir
¢atisma, konugma olabiliyor, bir istifa ya da savas yasanabiliyor-
du ve ekibin tiim gabasi bir hi¢ ugruna olabiliyordu. Birdenbire
yayina zamaninda yetistirmek igin debelenir durumda oluyorlar-
du

Scrum’u kullanarak basanlh oldular. Zaman sinirlamalari her
on iki saatte bir rapor vermekti, Sabah Baskist ve Her seyin De-



gerlendirilmesi adh kusaklarda. Her bir déngiide J. J. ekiple ko-
nusuyor ve ¢ok basit ii¢ soru soruyordu: En son konustugumuz-
dan bu yana ne yaptin? Tekrar konusana kadar ne yapacaksin?
Isini yapmana engel olan ne? Scrum’un diizenli ritiiellerinden
olan o sorular1 sormasi, muhabirleri birbirleri ile konusmaya ve '
paylagmaya zorladi. De facto bir Scrum ustasi olarak J. J.’in asil
isi, bir toplantidan digerine kadar bunlarnn isleyisinde engel olup
olmadigina bakmakti. Gecikmeye herhangi bir sey neden olabi-
lirdi: Misir biirokrasisi ile ugragmaktan giivenli bir otel odasina
gegmeye, siiriicii ve ¢evirmen bulmaktan muhabirleri Misir’in
korkulan gizli polis orgiitii Mukhabarat’in goz altindan kurtar-
maya kadar herhangi bir sey.

Nasil ige yaramigti? Kigisel tartigmalar ve haberleri gabuk bir
sekilde aktaramama olarak baslayan kaos, yonetimin y6netmek
zorunda olmadid: iyi yaglanmig bir makineye doniigmiistii. Y 6-
netimin yerine ekip iiyeleri kendi kendilerini yonetmislerdi. Ta-
kip eden birkag hafta siiresince NPR’nin Kahire ekibi hig¢ kimse-
nin diisiinemeyecegi kadar yayin hazirladi. Ve bu iiriinler, reka-
betin gerektirdiginden daha yiiksek bir kalitedeydi ve nihayetin-
de de odiller kazanildi. Eger ekip bir amag¢ duygusu
(kariyerlerinin en biiyiik hikayelerinden birini anlatmak) ile agi-
lanmis olmasa ve otonomiye (genel hikdyenin i¢inden neleri na-
sil iireteceklerine kendi baslarina karar verme yetenegi) sahip
olmasa, bunun bagarilamayacag agikt.

Scrum su anda web tasarnmindan veri gazeteciligi ve yeni
radyo programlari yaratmaya kadar NPR’nin her béliimiinde
kullanilmaktadir. Chicago Tribune, New York Times, Washing-
ton Post ve ProPublica’daki ekiplerin hepsi Scrum’u kullan-
maktadir. Zaman kisitlamasi ¢ok siki oldugunda ihtiyaglari olan



tek sey, hizli olmaktadir.
Isi Tamamlamak i¢in Bir Ekip

Biiyiik ekipler igin taburenin iiglincii ayagi, isi tamamlamak
icin gerekli tiim yeteneklere sahip olmaktir. Klasik bir sekilde
diizenlenmig bir yapida, planlamacilardan olusan bir ekibe, ar-
dindan gelen kurucular ekibi, test ekibi, iiretim ekibi ve ulastir-
ma ekibine sahip olabilirsiniz. Her ekip, projede bir sonraki adi-
ma gegmeden 6nce kendi i parcasimi bitirmek zorundadir. Hig-
bir ekip tek bagina disariya hazir bir iiriin ¢ikaramaz.

Bunun klasik bir 6megi NASA’'nin “evre-gegit (phase-gate)”
stirecidir. Bu yontem onlanin 1960’lar, 70’ler ve 80’lerde uzay
mekigi ve diger g¢abalarimi nasil yiiriittiikklerini gostermektedir.
Simdilerde ¢ok farkhdir ancak anlatacagim sey, onlann eski sii-
reglerinin nasil isledigidir. ilk olarak insanlarin neyi tamamla-
mak -bu belki de aya gidecek bir roketin ingasidir- igin ¢abala-
maya karar verdikleri bir kesif “evresi” vardir. Bir grup stratejist
bir odada oturur ve bunu hayal eder. Daha sonra bir yonetici ya
da yonetici grubunun projeyi pesinden gidilecek kadar degerli
bulduklanm belirten onay1 vermek zorunda olduklan bir “gegit”
vardir. Daha sonra tiim “gerekliliklerden sorumlu kisilerin” ne
yapilacagina karar verdikleri bir inceleme evresi vardir. Daha
sonra bir baska gegit ile bir bagka toplanti yiginindan sonra is
dosyasi ve proje planimi kurgulayan bir siirii belgeyle bir sonraki
evreye gegilir. Bu siireg igerisinde bu planlar bir bagka toplanti
ve onay giiruhunda tartisilir ve ondan sonra da bir baska evreye
gegilir; igin gercekten inga edildigi gelistirme evresine. Daha
sonra bir bagka toplanti ve belgeler grubu vardir ve tiriin bir son-
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raki asama i¢in tamamen bir bagka gruba verilir; test grubu. O
kigiler iirlinii daha 6nce hi¢ gormemislerdir fakat onu test eder-
ler, tamam olduunu onaylarlar ve sonra onu bir bagka gegide ya
da bir bagka bitmez tilkenmez toplantilar ve kimsenin okumadig1
bir slirli belgeye dogru iterler. Ve ancak o asamadan sonra iiriin
altinci grup kisilere, onu gergekten uguracak kisilere iletilir. Bu-
nu sadece yazmak bile insani yoruyor. Ve bu yéntem, NASA’nin
bir seyler inga etmek igin kullandi1 yontemdi.

1980’lerin baslangicinda Fuji-Xerox’tan yoéneticiler inlii
uzay kurulusunun isleri nasil yaptigin1 gérmek igin Amerika’ya
gelmislerdi. Ayni prosediirleri kendi iilkelerinde uyguladiklann-
da kalitenin derhal diistiigiinii, hata oraninin arttigim ve teslim
etme yeteneklerinin bir tag gibi dibe battigin1 gordiiler. Siireci,
felakete yol agmasi muhtemel bir hata oldugunu séyleyerek
dehal biraktilar. 1986 Challenger faciasim inceleyen Rogers Ko-
misyonu bu fikre katildi. Komisyon raporunun Ek-F’sinde fizik-
¢i Richard Feynman’in yazdif1 meshur satirlarda oldugu gibi,
“Her ne amag¢ ugruna olursa olsun NASA yénetimi iiriiniiniin
giivenilirligini bir hayal noktasina kadar abartmstir.”

En iyi ekiplere baktiginizda -Takeuchi ve Nonaka makalesin-
de yazdiklar1 Toyota veya 3M’de var olan ya da Google, Sales-
force.com veyahut Amazon’da bugiin mevcut olanlardaki gibi-
rollerin bu sekilde birbirinden ayrnmina rastlamazsiniz. Her ekip
kendi igerisinde her seyi yapacak her tiirlii iiyeyi bulundurmakta-
dir.

Nicola Dourambeis, Salesforce.com da atik uygulamalardan
sorumludur. Fortune’un “Cahsmak igin En lyi 100 Sirket” ve
Forbes’in “Diinyadaki En Yenilik¢i Sirketler” gibi listelerde
diizenli olarak yer alan bir sirketteki yaklagik 200 kadar Scrum



ekibinden sorumludur. Scrum’u “gizli soslan” olarak gérdiigtnt
soylemektedir. “Ise yeni bagladifimiz zamanlarda, yilda ii¢ ya da
dort kez biiylik bir satiga sunma islemi yapardik. Biiyiidiik¢e
projeleri daha gok $elale Metodu ile yonettik ama 2005-2006’da
bu say1 yilda bir kereye digtii. Bu degismek zorundaydi. Boylece
Scrum’a gegtik. O zamandan bu yana yilda li¢ kez satiga sunum
yapiyoruz. Bunu yapabilen bilytik girigsim sirketleri pek yoktur”
demigtir.

Bir ekipte aradif1 sey ¢esitliliktir —yetenek, diigiince ve tec-
riibe agisindan. Bencil olmayan ve otonom olan ekipler istemek-
tedir lakin aym zamanda onlarin fonksiyonel alanda ¢apraz 6zel-
likli olmasina da ihtiya¢ duymaktadir. Tiim bir projeyi tamamla-
yabilecek ekipler.

Bir ekibin dogru yolda olup olmadigini test etme y&ntemle-
rinden bir tanesi, émegin bir network mithendisine “hangi ekip-
tesin?” diye sormasidir. Eger 6zellikten ziyade (network miihen-
disligi gibi) izerinde ¢alistiklan tirlinden bahsederse (otomasyon
ya da biitiinleme olsun) bagim onaylarcasina sallar. Ne zaman bir
uzman Uriinden ¢ok 6zellikle kendini tamimlarsa, Dourambeis
daha yapacak ¢ok iginin oldugunu bilir.

Scrum Savasta

Capraz fonksiyonlu ekiplerden birine dair en ¢arpic1 6mekler-
den bir tanesi ordudan gelmektedir. Amerikan Ozel Kuvvetleri
bu sekilde harekat icra eder. Tipik bir “A-Timi” on iki personel-
den olusur: Bir tim komutam (muvazzaf bir subay), bir kidemli
astsubay, bir tim ¢avusu (giinlitk operasyonlarda isleyisi saglar),
bir istihbarat ¢avugu ve de silahlar, patlayicilar, sihhiye ve muha-
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bere konularindan ikiser ¢avus. Her tim gorevini baslangigtan
sonuna kadar tamamlayabilmek i¢in gerekli yeteneklere sahiptir.
Ve onlar her bir yetenek seti i¢in ¢apraz egitimler icra etmekte-
dirler. Omegin her iki sihhiyeci 6liirse muhabere ¢avusunun si-
lah uzmaninin yarasina miidahale edebileceginden emin olmak
isterler. Birgok “diizenli” ordu birliginin aksine, 6zel kuvvetlerin
harekat icra etmedeki bir diger degisik metodu da istihbarat top-
lama ile harekat planlama siireclerini birbirlerinden ayirmazlar.
Hatalarin yapilabilecegi bir an olan bir elden digerine aktarma
yoktur. Ozel Kuvvetler bir Challenger faciasi istemez. Sonug
olarak istihbarati toplayan personel ile planlamay1 yapanlar ve
kapidan igeri girecek olanlar arasinda siirekli bir iletigim vardir.
Irak Savagi esnasinda Ozel Kuvvetler timleri insanlan 6ldiir-
mede asin derecede iyi olduklarim gosterdiler. Bir asi hedefinin
aymi gece iginde yerini tespit edebilir ve ortadan kaldirabilirlerdi.
2003-2007 arasinda Irak’ta huzursuzluk yaratan asilere, 6zellikle
Irak’taki El Kaide’ye yonelik binlerce bagarih operasyon icra
etmiglerdi. Gorevlerinde taktiksel ve operasyonel olarak nere-
deyse her seferinde basarili oldular. Onlarin ¢apraz fonksiyonlu,
yiiksek seviyede egitimli timleri diinyanin goérdiigii en 6liimciil
silahlar1 arasina girdi. Fakat tiim bu yetenek ve imkanlarina rag-
men stratejik etkileri neredeyse sifirdi. Savasin o ilk dort yili
boyunca Amerikan giigleri ve Irakh siviller iizerine yapilan sal-
dinlar neredeyse giinliik olarak artti. Savasin en karanlik giinleri
boyunca Amerikan gii¢lerine giinde yiizden fazla saldin oluyor-
du ve Amerikan Ozel Kuvvetleri’nin éliimciilliigii bile buna en-
gel olamiyordu. 2006 sonu ve 2007 basi ile birlikte neredeyse
her bir yorumcu Irak’1 kaybedilmis bir savas olarak goriiyordu.
Eklenen her bir Amerikal kaybi, bosuna verilmis bir zayiat ola-



rak goriilmeye baglamigti.

Daha sonra 2007°de General David Petraeus “Tirmanma
(Surge)” olarak bilinen ve iilkeye on binlerce asker daha gonde-
rilmesini ve onlarin halkin arasinda yasamaya baslamasini igeren
uygulamay: baglatti. Bu yeni stratejinin gézle goriiliir bir etkisi
olmustu. Bunun bir nedeni, Irak halkinin Amerikahlarin, etrafla-
rinda bombalar patlatan ve etnik bir temizlige girisen asilerle
savasarak, onlarin yaninda oldugunu anlamalarim saglamasiydi.
Bir diger nedeni de “Irak’in Cocuklar” isimli bir program yiirii-
ten Amerikan Ordusu’nun on binlerce asiye riigvet vererek kendi
taraflarina gegirmede basanli olmasiydi. Fakat stratejinin tigiincii
bir bileseni vardi —gazeteci Bob Woodwar’in tank ya da ugagin
icadi ile aym derecede devrimsel buldugu bir seydi.

Bu silah, yeni bir ara¢ gere¢ ya da insansiz hava araci degildi.
O zamanlar Birlesik Ozel Harekiat Komutam olan General Stan-
ley McChrystal’in “topyekin savas” dedigi seydi. El Kaide sebe-
kelerini hedef almak ve bozmak i¢in tiim ABD hiikiimeti ¢apin-
da capraz fonksiyonlu ekipler kullamlmasim igeriyordu. Was-
hington Post bunu 6 Eyliil 2008°de $6yle tanimhiyordu:

CIA [Merkezi Istihbarat Teskilati] hedefleri, araglan ya da
donanimlan 14 saate kadar takip edebilen sensér ve kame-
ral ajanlan ve istihbarat analizcilerini saglamaktadir. FBI
[Federal Sorusturma Biirosu] adli uzmanlan veriyi cep
telefonu bilgilerinden en uglarda bulunan ¢6plerine kadar
aymnyor. Hazine Bakanlhig: yetkilileri teréristler arasindaki
ve iilkelerdeki fon akiglarim takip ediyor. Ulusal Giivenlik
Kurumu yetkilileri goriismeleri dinliyor ve bilgisayar veri-
lerini takip ediyor ve de Ulusal Jeouzamsal istihbarat



Ajansi siipheli kisilerin nerede cep telefonu ya da bilgisa-
yar kullandigin1 nokta olarak tespit igin ileri telnoloji tirii-
nii teghizatim kullamyor.*

Yaptiklan sey, isi yapmak igin gerekli tiim yeteneklere sahip
olan ¢apraz fonksiyonlu bir ekip kurmakti. Tiim bu uzmanlari
nadiren bilgi paylasan ayn ekiplerde toplamak yerine, aym oda-
da tiim istihbarat: paylasarak ve El Kaide iiyelerini takip etme ve
6ldiirmeyi planlayarak hep birlikte ¢aligtirdilar.

Bundan once bir istihbarat kurumu hedefi belirler, daha sonra
gergek harekiti bir Ozel Kuvvetler timine birakirdi. Daha sonra
o tim topladig tiim istihbarati analiz igin bir bagka ekibe iletirdi.
Bu elden ele aktarma uygulamasi, Fuji-Xerox’un Japonlarin NA-
SA’nin evre-gegit sistemini uygulamaya ¢ahisirken onlarca yil
6nce kegfettigi ve Scrum’un gelistirilmesinde 6nde gelen neden-
lerden olan seyi yeniden kesfetti. Her ne zaman ekipler arasinda
aktarma olsa, facia igin bir ihtimal vardir. Joint Force Quar-
terly'de yayimlanan “ISR 1 Kullanmak: Ozel Kuvvetler’in En iyi
Uygulamalan (Employing ISR: SOF Best Practices)” baslikh bir
makalede bunu soyle belirtmisti:

Kurumlar arasi ekipler, Irak’taki koalisyondaki farkli ak-
torler arasinda onlari ayiran dikislerden kurtulmayi, yiik-
sek degerli hedefler iizerine “goz kirpmayan” bir géz yer-
lestirmeyi miimkiin kildi... sorumluluklan birimler ve ku-
rumlar arasinda iletmek, momentumun azaldig1 ve hedefin
kagabilecegi “kurumsal bir géz kirpmayir” simgeliyordu.®

Bilgi ve kaynaklan bu sekilde paylagma higbir ortamda kolay
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degildir. Dogrudan kontrolleri digindaki ekiplere kaynaklar tah-
sis edilen yoneticilerin neredeyse tutulup kaldiklarina sahit ol-
dum. Giinden giine yapilan mikro yéneticilik ve kontrolden vaz-
geemek zordur fakat bunu istihbarat ve 6zel harekitlarin gizli
diinyasinda yapmak daha da zordur —o kadar zordur ki etkinlik-
lerine ragmen Irak’taki ekipler Tirmanma’nin bagansindan sonra
siiratle dagitildi. Christopher Lamb ve Evan Munsing bunu goz-
ler 6niine seren biiyiileyici bir makale kaleme aldilar, “Gizli Si-
lah: Kurumsal Bir Yenilik Olarak Yiiksek Degerli Hedef Ekiple-
ri (Secret Weapon: High- value Target Teams as an Organizatio-
nal Innovation)”;

...Irak’taki bagarisizliklar giin yiiziine ¢iktikga kurumlar
arasi ekiplere olan birokratik destek azalmaya baglad:.
2008 ile birlikte baz1 kurum ve kuruluslar, 6zellikle de bir
istihbarat kurulusu, bilgi paylagimi ve is birliginin gok ileri
gittigine inanarak ¢aliganlarini ve igbirligini geri gekmeye
baslad1.”

Amerika’'nin cephaneligindeki en giiglii silah; Bob Wood-
ward’in tank ya da ugagin icadi ile esit derecede 6nemli oldugu-
nu soyledigi sey, dar goriiglii boliimsel endiseler ve kariyerleri
icin endiselenen orta diizey yoneticilerin kaygilan yiiziinden ke-
nara birakilmigti. Boston’da biiyiik bir finans kurumunda bunun
tekrar tekrar yagandifim1 gérmiistiim. Ne zaman kritik goreve
dair sikintiya diigmiis bir projeleri olsa panik i¢inde beni ararlar.
Personellerinden diizinelercesine Scrum egitimi vermemi saglar-
lar, acil durumlarina yonelik ekipler kurarak baglatmamu saglar-
lar. Kurum genelinden personelleri konuya yonelik ¢apraz fonk-



siyonlu ekiplere dogru yonlendirirler. Ve daha sonra sorunu ¢6-
zerler. Kriz gegtikten sonra ekipleri saygideger silolarina ve y6-
netimsel satolarina dagitirlar. Gergekten muhtesem bir ekibin
seffaflik ve paylasimcihig1 sirlar ve gizleme iginde kéklenmis
yapilan tehdit eder. Yoneticiler genellikle diger yoneticilerin,
kendi ekiplerinin ya da gii¢ yapisi igindeki diger kisilerin tam
olarak ne yaptiklarin1 ya da neyin basarildiginm1 ya da ne kadar
hizhi yapildigimi bilmelerini istemezler. Bu bilgiyi sir olarak tut-
may1 kendi giigleri igin olduk¢a 6nemli olarak goériirler. Daha
biiyiik bir iyiligin yararina birlikte hareket etmek yerine genelde
hirs ve aggoézliiliige doniisecek sekilde kendi motivasyonlar ile
hareket ederler. En yakin zamandaki ekonomik ¢okiise neden
olan biiyiik yonetimsel hatalara neden olan da ayni diisiince sek-
lidir. Birgok sirkette hareketler genellikle kisa vadede sadece
birey igin olana gére temellendirilir. Herkesin yararina olacak
olan ya da kiiresel ekonomiye olacak olan zaran sinirlayan sey-
ler akla getirilmez.

Boyutun Onemi Vardir Ancak Sizin
Diisiindiigiiniiz Anlamda Degil

Sadece ¢apraz fonksiyonluluk ¢ok iyi sonuglar aliyor diye
kendinizi Nuh’un yerine koyup her seyden bir ¢ifti bir ekibe top-
lamamalisimiz. Ekip dinamigi sadece kiigiik ekiplerde iyi isler.
Klasik formiilde yedi kisi vardir, art1 eksi iki kisi de olabilir fa-
kat iist diizey performans sergileyen ii¢ kisi kadarlk ekiplere de
sahit oldum. Biiyiileyici olan verilerin eger bir ekipte dokuzdan
fazla kisi varsa hizlarinin gergekte azaldigim gostermesidir. Bu
dogru. Daha fazla kaynak ekibin daha yavas ilerlemesine neden



oluyor.

Yazilm gelistirmede Fred Brooks’un 1975°te, ufuk agici
Adam-Ay Efsanesi (The Mythical Man-Month) adh kitabinda ilk
defa kullanmig oldugu “Brooks Yasasi” olarak adlandirilan bir
terim vardir. Basitge sOylemek gerekirse Brooks Yasasi
“Gecikmis bir yazilim projesine insan giicii ilavesi yapmak onu

daha da geciktirir®

der. Bu yasa, bir¢ok ¢alismanin sonucunda
ortaya ¢ikmigtir. Lawrence Putnam yazilim gelistirme alaninda
efsanevi bir figiirdiir ve bir seyleri gelistirmenin ne kadar siirece-
gini ve nedenini ¢aligmayi, hayatinin isi haline getirmistir. Onun
¢aligmalar1 yirmi ya da daha fazla kisinin oldugu projelerin beg
ya da daha az kisinin oldugu gruplardan daha fazla efor gerektir-
digini siirekli olarak goéstermistir. Ve aradaki fark az degil, ol-
dukga fazladir. Biiyiik bir ekip, kiigitk ekibin kullanacagindan
bes kat daha fazla ig saatine ihtiyag duyacaktir. Buna defalarca
sahit olmus ve 1990’larin ortalarinda dogru ekip iiye sayisini
belirlemek igin kurul tabanl bir ¢alisma yapmay1 denemeye ka-
rar vermigtir. Boylece yiizlerce degisik sirkette 491 orta olgekli
projeyi inceledi. Bunlar eski versiyonlarin yenilenme ya da goz-
den gegirilmelerini degil, yeni iiriin ya da 6zellik yaratilmasin
gerektiren projelerdi. Projeleri ekiplerin iiye sayilarina gore si-
niflandirdi ve hemen bir seyin farkina vardi. Ekip iiye sayisi se-
kizin iistiine ¢iktiginda islerin tamamlanmasi kayda deger dere-
cede uzun siirmekteydi. Ug ile yedi iiyeye sahip ekipler aym isi
tamamlamak igin 9-20 arasi iiyesi olan ekiplerin kullandig gaba-
nin yiizde 25’ine ihtiya¢ duyuyordu. Bu sonug yiizlerce projede
tekrar ediyordu. Cok biiyiik gruplarin daha &z is yapmasi, insan
dogasinin ironik bir kurali gibi gériinmektedir.

Fakat neden? Buna cevap vermek i¢in insan beyninin sinirla-



rina géz atmahyiz. Ortalama bir insanin kisa siireli hafizasinda
tutabilecegi maksimum kavram sayisinin yedi oldugunu gésteren
George Miller’in 1956’da yaptig klasik ¢alismayr muhtemelen
duymussunuzdur. Telefon numaralaninin yedi rakamli olmasinin
muhtemel nedeni de budur. Miller’in ¢aliymasindaki sorun son-
raki ¢aligmalarin onun galismasinin yanlis oldugunu gésterme-
siydi.

2001 yilinda Missouri Universitesi’nden Nelson Cowan, bu
sihirli yedi kuralinin gergekten dogru olup olmadigim merak etti
ve konu iizerine tamamen yeni bir aragtirma yapti. Birinin kisa
siireli hafizasinda tutabilecegi kavram sayisinin yedi olmadigi
ortaya gikti. Bu rakam dorttii.® insanlar genellikle ammsatici bir
sey kullanarak ya da sadece daha fazla yogunlasarak bundan
daha fazlasim ezberleyecegini diigiiniir. Fakat bizim sadece dort
veri “parcasi” hatirlayabilecegimiz arastirma sonucunda oldukga
acik bir sekilde ortadadir. Klasik bir dmek birine su harf dizisini
vermektir; fbicbsibmirs. insanlar genellikle bu harflerin dort ka-
darim hatirlayabilmektedir —bu dizinin olduk¢a yaygin kisalt-
malara, yani pargalara boliinebilecegini fark esmedikleri siirece:
FBI, CBS, IBM, IRS. Eger kisa siireli hafizamzdaki seyleri uzun
siireli iligkilerinizle baglayabilirseniz, daha fazlasim akilda tuta-
bilirsiniz. Fakat zihnin odaklanan béliimii -biling béliimii- sade-
ce dort kadar kavrami akilda tutabilir.

Boylece beynimizin herhangi bir anda aklinda tutabilecegi
seyler icin fizyolojik olarak bagh oldugu bir limit vardir. Bu,
bizi tekrar Brooks’a gotiirmektedir. Projeye daha fazla kisi ekle-
menin neden onu daha uzattigim anlamaya galistifinda iki sebep
kesfetti. Birincisi insanlan aym hiza getirmek i¢gin gerekli olan
zamandir. Tahmin edebileceginiz gibi bir kisiyi digerlerinin hizi-



na yetistirmeye ¢aligmak digerlerinin tamamim yavaglatmakta-
dir. ikinci neden, sadece nasi/ diigiindiigiimiizle degil aym za-
manda tam olarak kelime anlamiyla beyinlerimizin »ne diigiinebi-
lecegi kapasitesi ile ilgilidir. fletisim kanallan sayisi insan sayisi
ile birlikte olduk¢a artmaktadir ve beyinlerimiz bununla basa
¢ikamaz.

Eger ekip liye sayisinin etkisini hesaplamak istiyorsaniz bir
ekipteki liye sayisim1 alin, o saymin bir eksigi ile ¢arpin ve ikiye
boliin. iletisim kanallari= n(n-1)/2. Omegin eger bes kisiniz var-
sa on adet de iletisim kanaliniz vardir. Alt1 kigi on bes kanal.
Yedi, yirmi bir. Sekiz, yirmi sekiz. Dokuz, otuz alti. On, kirk
bes. Beyinlerimiz bir kerede bu kadar kisi ile bas edemez. Diger
herkes ne yapiyor bilemeyiz. Ve bunu bilmeye ¢ahsirken de git-
tikge yavaslariz.

Tipki bir Ozel Kuvvetler timinde oldugu gibi, bir Scrum eki-
bindeki herkes diger herkesin ne yaptigimi bilmek zorundadir.
Yapilmis olan tilm isler, kargilagilan giigliikler, kaydedilen ilerle-
meler herkese agik ve seffaf olmalidir. Ve eger ekip asir1 derece-
de biiyiirse herkesin saglikh bir gekilde herkesle iletigim kurma
yetenegi her seferinde karmakarnigik olur. Cok fazla ¢apraz akig
olur. Ekip genellikle ¢apraz-amaglar ugruna ¢aligan, sosyal ve
fonksiyonel olarak alt-ekiplere béliiniir. Capraz fonksiyonluluk
kaybolur. Onceleri dakikalar siiren toplantilar saatler boyunca
siirmeye baglar.

Bunu yapmay:n. Ekiplerinizi kiigiik tutun.



Scrum Ustasi

[k Scrum ekibinde diizenli olarak All Blacks rugby takiminin
bir mag igin hazirlanigina ait bir videoyu izletirdim. Kiigiik bir
iilke olan Yeni Zelanda’nin efsanevi takimi olan All Blacks iis-
tiin bir takimdir. Her oyundan 6nce Maori savas téreni olan Ha-
ka dansin1 yaparlar. Haka, savasa gitmekte olan insanlar1 havaya
sokar. Onu izlerken, her bir oyuncudan ¢ikan enerjiyi ve o ener-
jinin daha biiyiik bir biitiin igin birlesmesini neredeyse gorebilir-
siniz. Senkronize ayak vurma, el ¢irpma ve sdylemeler ile -bir
diismanin bogazim kesmenin ritiiel hareketleri- siradan adamla-
rin kendilerini daha biiyiik, daha ulu bir seye doniistiirmesini
gorebilirsiniz. Yenilgi ya da umutsuzlugu kabullenmeyen savas-
¢1 bir ruhu uyandirmaktadirlar.

Videoyu birkag kez izlemeleri gerekti ancak en sonunda be-
nim biraz formdan diismiis bilgisayar programlamacisi ekibim
nasil dyle olabilecekleri hakkinda konugmaya bagladilar. Oradan
almaya deger dort 6zelligi ortaya koydular. Birincisi, Maori sar-
kisini soyleyerek hedefe yogun sekilde odaklanmanin olusturul-
mastyd. ikincisi radikal igbirligiydi —kollar ve viicutlar birbiri-
ne kenetleniyor ve ayni amag igin ileri dogru ilerleniyor. Ugiin-
ciisii ¢atiyma i¢in aghkti —&nlerindeki her engel yok edilmis
olacakti. Dordiinciisii de herhangi bir takim iiyesinin top ile bir-
likte say1 kaydettiginde olan evrensel heyecandi. Kimin yaptig1
o6nemli degildi. Ger¢eklesmis olmasi kutlama i¢in bir nedendi.

Boylece biz de Sprint’lerin ve Giinliik Ayakiistii Toplantilari-
nin ve G6zden Gegirmeler ile Geriye Bakiglarin g¢atisini olugtur-
duk ve bu arada ben de isi siirecin kendisinin etkili oldugunu
saglamak olan birine ihtiya¢ duydugumuzu anladim. Bir yonetici



olmazdi —daha ¢ok hizmetkar lider, bir takim kaptam ile ko¢
arasinda biri. Biz her giin All Blacks’i izlerken ekibe bu kisiye
ne ad vermemiz gerektigini sordum. “Scrum Ustas1” iizerinde
karar kildilar. Tiim toplantilar1 diizenleyecek, seffaflif1 saglaya-
cak ve de en Onemlisi ekibin kendisine engel olan seyin farkina
varmasina yardim edecekti. Buradaki 6nemli husus engellerin,
genellikle sadece cihaz ¢alismiyor ya da muhasebedeki Jim tam
bir pislik gibi basit bir konu olmadigimin farkina varmakti
—Siirecin kendisi gecikiyordu. Ekibi sirekli gelisgime -diizenli
olarak “Yaptifimiz1 nasil daha iyi yapabiliriz?” sorusunu sormak
- dogru yonlendirmek Scrum Ustasi’nin igiydi.

Ideal olarak her dongiiniin, yani Sprint’in sonunda ekip ken-
disini yakindan inceleyecek -i¢ eylemler, uygulamalar ve siireg-
ler agisindan- ve iki soru soracaktir: “Nasil ¢aligtigimizla ilgili
ne degistirebiliriz?” ve “En biiyiik sikinti noktamiz nedir?”” Eger
bu sorular derhal cevaplanabilirse, bir ekip hi¢ kimsenin hayal
etmedigi kadar hizh ilerleyebilir.

Oyuncudan Nefret Etmeyin, Oyundan Nefret Edin

Diigiik ekip moralinin, baghligin ve iiretkenligin insanlann
nasil ¢ahstifina dair temel bir yanhs anlayisa dayandig) ortaya
¢ikmigtir. Kag kere bir is arkadasimz ile bir araya geldiniz ve
tiglincii bir kigi hakkinda “sadece gerektigi kadarin1 yapmiyor
mu?”, “Hep bizi yavaslatiyor” ya da “Aptalca kararlar veriyor”
dediniz? Ya da ka¢ kez bir sorunla karsilasan ve herkesin ilk
yaptiginin sugu atmak oldugu bir grupta bulundunuz?

Her birinizin daha 6nceden bu sekilde bir toplantida bulundu-

gunuza dair bahse girerim. Ayrica her birinizin bir zaman sorun



i¢in suglanan personel oldugunuza da bahse girerim. Fakat aym
zamanda siz bir bagkasini suglarken onlarda kigisel olarak hata-
lar buldugunuza ve fakat siz suglamyorsamz soruna yol agan
durumsal faktorlerin ve neden o sekilde hareket ettiginizin ol-
dukga farkinda oldugunuza dair de bahse girerim. Ve bagka ne
var biliyor musunuz? Kendiniz hakkinda konustugunuzda tama-
men hakhsimzdir. Fakat digerleri hakkinda konustugunuzda bir
bagkasinin eylemlerini yargilarken en yaygin -ve de en yikici-
insan hatasini yaparsiniz. Bunun bir adi bile var: “Temel Yiikle-
me Hatas1 (Fundamental Attribution Error).”

Bununla iligkili baz1 biiyiileyici ¢aliymalar, John H. Hol-
land’in Tiimevarim: Cikarim yapma, Ogrenme ve Kegfetme Sii-
reci (Induction: Processes of Inference, Learning, and Disco-
very) kitabinda gozler oniine serilmistir. Kitapta yer alan yazilar-
dan bir tanesi 1970’lerin baginda yazilmigti, yani yeni degildir.
Bu eski parga defalarca ve defalarca yeniden iiretilmistir. Her
neyse, bu aragtirmacilar bir grup erkek 6grenciyi bir araya topla-
miglar ve onlara birkag basit soru sormuglardir: “Neden okudu-
gunuz boliimii se¢tiniz?” ve “Neden su anda ¢iktigimz kisi ile
birliktesiniz?” Daha sonra aragtirmacilar deneklere aymi sorulan
bu kez en yakin arkadaglan hakkinda olacak sekilde cevaplama-
lanm soyleyerek yeniden sormuslardir. Onemli farkhiliklar go-
rilmitir. Ogrenciler kendileri hakkinda konustuklarinda ken-
dileri hakkinda kigisel konularda degil de soru sorulan alan hak-
kinda konusmugslardir. Boliimleri hakkinda “Kimya oldukga iyi
kazandiran bir alan” ya da kiz arkadaglar1 hakkinda “Cok sicak-
kanh bir kigi” gibi seyler s6ylemislerdir. Fakat arkadaslan hak-
kinda konustuklarinda arkadaslarinin yetenekleri ve ihtiyaglar
hakkinda da konugmuslardir —6megin “her zaman matematikte



iyi olmustur” ya da “biraz destek aradigindan kendisine bakacak

birine ihtiyaci var”'®

gibi seyler sdylemislerdir.

Diinyayi bu sekilde algilamak, bunu bagkalarinda g6zlemledi-
ginizde komik geliyor. Yanhs degerlendirmeler yaptiklan o ka-
dar agik ki. Fakat giilmeden 6nce siz de bunu her zaman yapti§-
mz1 kabul etmelisiniz. Bunu herkes yapiyor. Biz kendimizi hep
bir duruma karsilik veriyor gibi ancak digerlerini daima karak-
terleri tarafindan giidiileniyor gibi algilanz. Bir diger sasirtici
yan etki ise kendimizin ve arkadaslarimizin kisisel 6zelliklerini
s6ylememiz istendiginde kendimizi ¢ok daha sikici biri olarak
resmederiz. Kendimizin arkadaslarimizdan ¢ok daha az karakter
o6zelligi oldugunu soyleriz.

Tiimevarim’n yazarlan sosyal motivasyonlar hakkinda nasil
yanhs sekilde diisiindiigiimiiz ile bilim insan1 olmayan ya da fi-
zik hakkinda ¢ok az sey bilen birinin fiziki diinyay1 nasil gérdii-
gu arasindaki ilging paralelligi gostermektedir.

Sezgileri giiglii bir fizikgi bir tagin neden diistiigiinii, yergeki-
minin taga etki eden bir giigler sisteminin bir parcasi oldugunu
soylemek yerine tasin kendisinin iginde yergekimi 6zelligi oldu-
gunu soyleyerek agiklayabilir. Ayn sekilde ne zaman bagkalan
hakkinda konugsak onlarin dogustan getirdikleri 6zelliklerinin
dis gevreile olan iligkilerinden ziyade, 6zelliklerin kendileri hak-
kinda konusuruz. Aslinda davramslannmizi etkileyen sey gevre
ile olan o etkilesimlerdir. Davraniglanmizin ¢ogunlugunun so-
rumlusu icten gelen 6zelliklerden ziyade bizi gevreleyen sistem-
dir. Scrum’un yapmak i¢in tasarlandif sey, sistemi degistirmek-
tir. Sucglu ve hata aramak yerine birlikte ¢alisan ve isleri tamam-
layan insanlara odaklanarak pozitif davrams1 6diillendirir.

Belki de sistemlere karg: insan tepkisini en iyi anlatan deney,



1960’larda Yale Universitesi’nde yapilan ve otoriteye itaati ince-
leyen Milgram deneyiydi. Deney basit ve de modem gozler i¢in
bir yonden de zalimceydi. Aym zamanda etkileyici ve de giic-
lilydii. Psikoloji béliimlerinde birinci simifta ders olarak verili-
yordu. Yale’de bir dgretim elemam olan Dr. Stanley Milgram’in
o zamanlar oldukg¢a uygun olan bir sorusu vardi. ilk deneyler
baslamadan ii¢ ay 6nce Holokost’'un miman Adolf Eichmann
yargilanmaya baglamigti.

Holokost’u gevreleyen sorularin en inat¢ilanindan biri, béyle
bir vahgette milyonlarca insanin otoriteye kars1 gelmeden nasil
su¢ ortag olmak istedigiydi. Almanlarin temel olarak ahlaki ag-
dan kinanmalar1 gerekir miydi? Kiiltiirel makyajlarinda igten
gelen seytani bir sey mi vardi? Yoksa gerc¢ekten sadece emirleri
mi uyguluyorlardi? Insanhga karsi islenen suglara bakmak ve
bireyleri eylemlerinden dolay: suglamak gok kolaydir. Yapilmasi
gereken dogru sey budur, degil mi? Fakat Milgram’in cevapla-
mak istedigi soru suydu: Siradan Amerikalilar Almanlardan o
kadar da farkh midir? Aym durumda farkh sekilde mi tepki ve-
rirlerdi? Ve maalesef rahatsiz edici cevap hayirdr, Amerikalilar
farkli hareket etmezdi. Aslinda bagka iilke ve kiiltiirlere ait in-
sanlann deney sonucunda aym seyi yaptiklar1 da dikkate alinirsa,
hi¢ kimse farkli davranmazdi. Aym durumda, hepimizin Nazi
olma ihtimali vardir.

Deney su sekilde yapiliyordu. Siradan bir insan olan denege
beyaz laboratuvar onliigii giyen (boylece iizerinde bilimsel bir
otorite kuruluyordu) biri tarafindan diger odadaki aym zamanda
aktor olan iigiincii bir gahsa olduk¢a giddetli elektro sok uygula-
masi séyleniyordu. Denek aktorii duyabiliyor ancak géremiyor-
du. Soklann giddeti arttik¢a aktér ¢iglik atmaya ve yalvarmaya



bashyordu. En sonunda aktor (bazi deneklere kalp sorunu oldu-
gunu da soyliiyordu) duvarlara vurmaya ve deneyin bitmesi igin
bagirmaya baghyordu. En sonunda sessizlige biiriiniiyordu.

Baz kisiler aktor bagirdikga 135 voltta duraksadilar ve dene-
yin amacim sordular. Sorumlu tutulmayacaklarim 6grendikten
sonra neredeyse tamami deneye devam ettiler. Baz1 denekler yan
odadan gelen acinin gigliklarin1 duydukga sinirli bir sekilde giil-
meye bagladilar. Denek durmak istediginde “bilim insam” sade-
ce “liitfen devam edin” dedi. Ve eger denek devam etmezse bi-
lim insam s6yle devam ediyordu: “Devam etmeniz kesinlikle
gereklidir.” Bir¢ok denek ¢ok biiyiik stres altinda gibi goriindii
ve ¢ok ciddi sekilde terledi. Kalp atim hizlar1 ve viicut 1silan
yiikseldi. Ve daha sonra eger hilen diigmeye basmamiglarsa bi-
lim insam son bir kez daha deniyordu: “Bagka bir segeneginiz
yok. Devam etmelisiniz.”

Neredeyse herkes ¢iglik atan ve daha sonra sessizlige gémii-
len birine son bir ok vererek devam etmisti. Milgram 1974 yi-
linda yaymmladigy itaatin Tehlikeleri (The Perils of Obedience)
bashkl makalesinde uygulamalan su sekilde 6zetlemisti:

Sadece islerini yapan ve 6zellikle kimseye diismanlik bes-
lemeyen siradan insanlar, korkung derecede yikici bir sii-
recte sistemin adam haline déniisebilir. Dahasi, islerinin
yikici etkileri agik¢a ortaya ¢iktifinda bile ve temel anlam-
da ahlaki standartlarla uyumsuz olacak sekilde eylemlerine
devam etmeleri istendiginde ¢ok azi otoriteye direnmek
i¢in gerekli kaynaklara sahiptir. "’

Bu deney siniflarda tartisildiginda o sugu isleyenin insanlarin



kendilerinden ziyade siradan insanlarin iginde oldugu sistem ol-
dugu ogrencilere gosterilir. Fakat igsellestirilmesi zor bir derstir
¢iinkii eger o gergegi kabul ederseniz, bu sizin hakkinmizda ne
anlatmig olur?

Anlattig1 sey, hepimizin kendimizi igine gémiilii buldugumuz
sistemin yaratiklar1 oldugumuzdur. Scrum’un yaptig1 bu gergek-
ligi kabul etmek ve suglayacak birini aramak yerine hataya ne-
den olan sistemi incelemeye ve o sorunu gidermeye galigmaktir.

Benzer bir fenomeni aydinlatan diger bir deney 70’lerin ba-
sinda dini bir seminerde icra edilmistir. Seminere katilanlarin
gezegendeki en tutkulu insanlar oldugunu diigiiniiyorsunuz degil
mi? Deneklere kampiisiin diger tarafinda bir vaaz vermeleri soy-
lenmigti. Bazilarina acele etmeleri gerektigi ¢iinkii insanlarin
¢oktan yerlerini aldiklar1 ve kendilerinin ge¢ kaldiklan séylen-
migsti. Digerlerine acele etmeleri soylenmemigti. Okul binalar
arasinda ilerlerken her bir katilimci, bir kapi girisinde yardim
i¢in inleyen birinin yanindan gegti. Acele etmek zorunda olduk-
lan s6ylenen kigilerden kag tanesi yardim etmek igin durmugtur?
Yiizde on. Din adamlarimin yiizde 10’u...

Fakat insanlar bireyleri suglamak isterler, sistemi degil. Bu
daha iyi hissettirnektedir. Temel Yiikleme Hatasi adalet duygu-
muza hitap eder. Eger bir bagkasini suglayabiliyorsak, kendimizi
ayni seyi yapabilecegimiz ihtimalinden izole ederiz —diger her-
kes gibi diigmeye basabilecegimiz ihtimalinden.

Sistemler yerine bireyleri su¢glama hatas: is diinyasinda nasil
belli olur? iki giizel 6rmegim var. Birincisi, New United Motor
Manufacturing Inc.’nin (NUMMI) Califonia Fremont’taki oto-
motiv fabrikasindan. Burasi General Motors ve Toyota arasinda
birlesik bir tesisti. Tesis 1982°de GM tarafindan kapatilmigti.



Yonetim, oradaki iggiiciiniin Amerika’nin en kétiisii oldugunu
diigiiniiyordu. Insanlar ¢ahgirken igki igiyor, ise gelmiyor ve giz-
lice araglar1 sabote ediyordu (6megin bir kapmn i¢ béliimiine
miisteriyi rahatsiz edecek sekilde Kola sisesi koyuyordu). Toyota
1984°te tesisi yeniden agti. GM onlara isgilerin ne kadar rezil
fakat yoneticilerin harika durumda oldugunu anlatti ve onlan
yeniden ise almalan gerektigini sdyledi. Toyota bunun yerine
yoneticileri yeniden ise almayi reddetti fakat iggiiciiniin biiyiik
boliimiinii yeniden ise aldi —ve hatta bazilanm Toyota Uretim
Sistemi’ni 6grenmeleri igin Japonya’ya génderdi. Cok gegmeden
NUMMI tesisi Japonya’da iiretilen arabalarla aym hassasiyet ve
diigiik hata oranlarina sahip araglar iiretmeye bagladi. Aym in-
sanlar, farkh bir sistem. GM aym kalite seviyesini Amerika’daki
diger higbir tesisinde yakalayamadi. iflas ettigi yil birlesik tesis
kullanimindan da aynldi.

Akla gelen ikinci 6mek biraz daha farklidir. Bana insanlarin
bir sorun igin ¢6ziim aramaktansa suglayacak birini aramanin ne
kadar “fabrika ayar1” bir hareket oldugunu hatirlatmaktadir. Bu
o6megin, benim ¢aligtifim girisimcilerin bir girkete yatinm yap-
maya karar verdiklerinde nasil hareket ettikleri ile ilgisi vardir.
OpenView Venture Partners’a ilk katildigimda birgok VC (Risk
Sermayesi) sirketinin aksine yatinm karan aldiklan girketin yati-
nmdan once ellerindeki parayr nasil harcadiklarini 6nemseme-
diklerini gordiigimde sasgimstim. Gegmis Onemli degildi.
OpenView parayi harcayip harcamamay: girketin mevcut duru-
muna gore karar veriyordu —diger her sey 6nemsizdi. Paralar:-
min nasil harcanacagim bilmek istiyorlardi. Sirketin diger adam-
larin paralanni nasil harcadig1 6nemli degildi. Onemli olan sade-
ce gelecekti —sadece ¢oziimler.



“Miikemmelligi” Yakalamak

Bir ekip birlesmeye ve uyum saglamaya basladiginda biiyiilii
gibi goziikebilir. Onlarn oldugu bir odaya girdiginizde bunu
hissedersiniz. Onlar sahaya indiginde bunu goériirsiiniiz. Onlar
adeta uguyor gibi goriiniirler: Kendilerinden daha biiyiik birileri
héline gelmislerdir.

Kopenhag’da bir arkadasunin evindeydim. Tahmin edecegi-
niz gibi Avrupali oldugu igin biiyiik bir futbol hayramdir. Tuttu-
gu takim hangi turnuvada miicadele ediyordu emin degilim fakat
olduk¢a heyecanliyd: ve televizyonda mag izlerken bir oturup
bir sigriyordu. Fanatik ve atesli bir spor seyircisiydi. Biraz sonra
su oldu: Skor berabereydi, bitime saniyeler kalmigt1 ve top arka-
dasunin takimindaydi. Sahanin belki de dortte birine denk bir
mesafeden, takim arkadaglarimin nerede olduguna bakmadan,
bir forvet topu kale 6niindeki oyuncu kalabaliginin igine dogru
gonderdi. Sorun suydu ki o oyunculann higbiri kendi takimindan
degildi. Bir anli§ina olumsuz bir his duydum. Daha sonra birden
arkadagimin takimindan bir oyuncu tam olarak dogru zaman ve
yerde bitiverdi ve kafa ile topu aglara génderdi. Oyuncu orta
sahadan depar atarak rakip oyuncularin 6niinde topa vurmustu.
Tamamen bir siirpriz olmustu. Fakat asisti yapan forvetin, arka-
dasinin olmasi gereken yerde olacagmna dair inanc1 vardi. Ve
golii atanin da tam olarak o topla bir seyler yapacagi noktada
topun olacagina inanci vardi. Izlemesi ilham verici bir uyum
cesidiydi.

Ve bu da insanlarin Scrum ile ulagmalarina yardim etmek
istedigim noktadir. Imkansiz degil. Bunu yapabilecek olanlar

sadece elitler, atletler ya da 6zel insanlar degildir. Dogru olan,



tesvik ve isleri kendileri yapmalan i¢in insanlara 6zgiirliik, say-
ginlik ve otorite vermektir. Biiyiikliik ya da muhtegemlik dayati-
lamaz, i¢ten gelmek zorundadir. Fakat hepimizin iginde mevcut-
tur.

Hap Bilgi
Dogru Levyeyi Cekin. Ekip performansini degistirin. Bu-
nun bireysel performanstan ¢ok daha fazla etkisi vardir
—gesitli biiyiikliik birimleri agisindan.
Ustiinlilk. Biiyiik ekiplerin bireylerden daha biiyiik hedef-
leri vardir. General MacArthur’u defnetmek, NBA’i kazan-
mak gibi.
Otonomi. Ekiplere nasil harekete gegecekleri konusunda
karar alma ozgiirliigii verin —islerinin ustalan olarak saygi
gormelidirler. Ekip ister Orta Dogu’da bir devrimin haberleri-
ni yapiyor olsun isterse bir girkette satig boliimiinde galigiyor
olsun, dogaglama hareket etme imkam fark yaratacaktir.
Capraz Fonksiyonlu. Ekip, ister gorevi Salesforce.com
yazihmim yapmak isterse Irak’taki teréristleri ele gegirmek
olsun, bir projeyi tamamlamak igin gerekli tiim yeteneklere
sahip olmalidur.
Kiiciik Ekipler Kazanir. Kiigiik ekipler isleri biiyiik ekip-
lerden daha hizli tamamlar. En iyi rakam igin kural art1 eksi
iki kisi olmak iizere yedidir.
Su¢lamak Aptalcadir. Kétii insanlar1 aramayin, kot sis-
temleri -kotii davranig1 tesvik eden ve diigiik performansi

ddiillendiren- arayin.






Dordiincii Béliim

Zaman

Zaman, ne kadar ¢aligtifimizdan islerin ne kadar siirecegine
ya da ne kadar basarili olduumuza kadar insan girigimlerini
sinirlayan en biiyiik husustur. Zamanin araliksiz tek yonlii akigi
temel olarak diinyay: ve kendimizi nasil gordiigiimiizii sekillen-
dirir. 17. yiizyil Ingiliz sairlerinden Andrew Marvell’in de be-
lirttigi gibi, “eger yeteri kadar yerimiz ve zamanimiz olsaydi”
her sey yapilabilirdi. Fakat tabii ki her ¢gabamizin iizerinde kol
gezen bir oliimliiliik duygusu vardir. Zamanimizin sinirh oldu-
gunu biliriz. Béyle oldugu igin onu bosa harcamak en biiyiik
sug degil midir? Yine Marvell misralarinda soyle demektedir:

Kendi giinegimizi yapamayz,

Fakat durun, onu kogturabiliriz.’



Bunu nasil yapabiliriz? Bir kalabaliga ilham vermek igin kiir-
siiden “An1 Yasa!” diye haykirmak kolaydir fakat bunu gergekte
nasil becerirsiniz? Birgok is insanlara oturmasini, kemerini bag-
lamasini ve saatlerini orada birakmasini1 séylemektedir. Patronu-
muz bize iistii kapali olarak “Dis diinya hakkinda diisiinmeyin.
Cocuklariniz, sérfe gitme, hatta aksam yemegi hakkinda endige-
lenmeyin —sadece ¢alisin, sonra daha ¢ok ¢alisin, 6diillendirile-
ceksiniz. O terfii alacaksin. O satigi tamamlayacaksin. O projeyi
bitireceksin.” der.

Terfiler, satiglar ya da projelere karsi olumsuz bir tavnim ol-
mamasina ragmen insanlarin o sekilde ¢aligmalaninin kesin ola-
rak ¢ok koétii oldugu bir gergektir. Zor odaklanan kisileriz, ofiste
gerekli olandan ¢ok daha fazla zaman gegirmekteyiz ve islerin
ne kadar siirecegini tahmin etmede ¢ok kétiiyiiz. Bu bahsettigim
tiim insanlardir —biz insanlar basit olarak boyleyiz.

Scrum’u gelistirme isine koyuldugumda yeni bir “siire¢” ya-
ratma gibi bir niyetim yoktu. Sadece insanlarin en iyi sekilde
nasil ¢alisacagina dair onlarca yildir yapilmis olan arastirmalarn
bir araya toplamak ve daha iyisini yapmak istemistim. En iyi
uygulamalar birlestirmek ve karsilasacagim daha iyi fikirlerden
de bir seyler katmak istemistim. 1993’te Easel’deki ilk gergek
Scrum’dan hemen 6nce MIT Medya Laboratuvari’ndan sadece
birka¢ blok &tede galistyordum ve o laboratuvardan Scrum’un
6zii olan fikri galmigtim: Sprint.

Sprint

1990’lann baslarinda Medya Laboratuvari her tiirden iyi fi-
kirle ortaya gikiyordu. O zamanlar, World Wide Web’in dog-



makta oldugu zamana denk gelmekteydi ve robotlardan e-kitap
okuyucular1 miimkiin kilan elektronik miirekkebe ve sesi kodla-
manin yeni yollarina kadar her seyi yapiyorlardi. inanilmaz dere-
cede heyecanh bir zamand: ve ben laboratuvardan Ggrencileri ise
alma niyetindeydim g¢iinkii fikirlerle doluydular. Oldukg¢a havah
seyler yapmaya yénelik inanilmaz bir yetenekleri vardi ve de
bunlan ¢ok hizl yapabiliyorlardi.

Hizlarinin kaynagi, Medya Laboratuvari’nin tiim projelerinde
olan bir politikadaydi. Ug haftada bir her ekip meslektaslarina ne
tizerinde ¢alistiklarim1 géstermek zorundaydi. Bu agik bir goste-
rimdi, isteyen herkes gelebilirdi. Ve eger o gésterimdeki sey ¢a-
lismiyor ya da giizel degilse laboratuvar yoneticileri projeyi son-
landinyordu. Bu, 6grencileri hizh sekilde giizel ve de en 6nemli-
si derhal geri bildirim alacak seyler iiretmeye zorluyordu.

Yapmakta oldugunuz projeleri bir diisiiniin. Tamamlanana
kadar -ve bu da aylar, hatta yillar sonra olabilir- nadiren geri bil-
dirim aldiginiza bahse varim. Aylarca tamamen yanhs yonde
ilerleyebilir ve bundan siiphelenmeyebilirsiniz. Béyle durumlar-
da hayatimzin biiyiik boliimleri bosa gegmektedir. Is diinyasinda
bu, basan ile basarisizlik arasindaki fark anlamina gelmektedir.
Bunun her zaman gergeklestigine sahit oldum: Bir sirket isgiler
¢alismaya basladifinda iyi bir fikir gibi gériinen bir projede yil-
lar harcayacaktir fakat bitis ¢izgisine geldiklerinde pazarlan te-
melden degismis olacaktir. Bir seyi miisterilerinize ne kadar er-
ken teslim ederseniz, ihtiyaglar olan bir sey yapip yapmadigimzi
o kadar ¢abuk séylerler.

Bu nedenle Easel’de Scrum’a basladifimda ve CEO’ya her
ikimizin de yanhs oldugunu bildigimiz uzun ve detayh bir Gantt

semasi gostermeyecegimi sOyledifimde bana “Tamam. Bana ne



gostereceksin?” dedi. Ben de ona her ay yazilimin galigan bir
pargasini gdsterecegimi sdyledim. Veri tabam ile ilgili bir sey
degil. Bir mimarinin pargasi degil. Miisterinin ger¢ekten kullana-
bilecegi bir par¢a. Tamamen uygulamaya dokiilmiis bir 6zellik.

“Tamam, yapin” dedi.

Ve boylece ekibim “Sprintler” dedigimiz seylere girigti. On-
lara bu ismi verdik ¢iinkii isim bir yogunluk kalitesi uyandiriyor-
du. Kisa bir dénem igin ¢alisacak ve daha sonra nerede oldugu-
muzu gérmek i¢in duracaktik.

“WIKISPEED Ekibi” ismi muhtesem olan Joe Justice tarafin-
dan kurulan bir gruptur. Araba iiremektedirler. Bir galonla yiiz
milden fazla giden, sokak yarig1 izni olan, bes yildizh ¢arpisma
testi sonuglar: olan, saatte 140 mil hiz yapan ve bir Camry’den
daha az paraya satin alabileceginiz arabalar. WIKISPEED halen
araci gelistirmekte ve eger bir tane almak isterseniz 25.000 dola-
n depozito olarak Wikispeed.com’a yatirmaniz gerekiyor. Size
aracinizi ii¢ ay igerisinde teslim edeceklerdir. Ve bunu yapmak
i¢in Scrum’u kullanmaktadirlar. Onlar da, simdilerdeki birgok en
iyi ekibin yapti§ gibi bir haftalik Sprint’lerde ¢aligmaktadir. Her
persembe birlikte oturup yapmak zorunda olduklar devasa is
yi1ginina, yeni bir konsol tasanminin prototipinden donils sinyal-
lerinin testine kadar her seye bakmaktadirlar. O listeyi 6ncelik-
lendirirler ve sonra “Tamam, bu listeye gére bu hafta kag sey
yapabiliriz?” derler. Ve “yapmak” ile “tamamlamay1” kast et-
mektedirler, yapimi tamamlanan seyleri. Bu yeni 6zellikler ¢ali-
styor. Her hafta ve her Sprint’te arabalar bitiyor.

Siradan bir persembe giinii Seattle’in kuzeyindeki WIKI-
SPEED siginagina girdiginizde bir makine atdlyesindeki ihti-
samh derecede organize olmus kaosu gériirsiiniiz. Alet kutulari,



elektronik cihazlar, ingiliz anahtarlari vardir. Bir CNC tezgah,
i numarali bdlimde yarim olan bir araba iskeletinin yaninda
kosede durmaktadir. Bir dikey matkap ile metal biikme aleti,
oynanmay hevesle bekleyen bebekler gibi kenarda oturmakta-
dir. Bizim orada bulundugumuz giin iskeletin iizerinde araci ala-
cak kisinin resmi vardi —Tim Myer. Dag tirmamslarini, kizart-
may1 ve elma suyunu seviyormus. Bilmemeyi ve segeneklerinin
olmamasin1 sevmezmis. Hafta sonu onu tepelerde ya da iki haf-
tada bir pazartesi geceleri Tractor adi mekidnda dans ederken
bulabilirsiniz.

Onde, bir numarah bslimde WIKISPEED ekibinin iirettigi
ilk araba durmaktadir —bir galonla 100 mil yakit verimliligine
ulasan araglar igin olan 10 milyon dolarhk 6diillii bir yanismaya
katilan arag. WIKISPEED ekibi onuncu olmus ve biiyiik iiniver-
siteler ile otomobil girketlerinden gelen yiizden fazla katilam
geride birakmusti. Sonug olarak 2011 Detroit Auto Show’una
davet edildiler ve 6n tarafta Chevy ile Ford’un arasina yerlestiril-
diler. Bu araba simdilerde onlar igin yeni fikirlerin test yatag
gibidir.

Arabanin yaninda 12 fit (yaklasgik 3,5 m) yiiksekliginde ve
odanin eni boyunca uzanan beyaz bir tahta bulunmaktadir. Uze-
rinde, Scrum’un en 6nemli nesnelerinden birinden diizinelerce
vardir: Yapiskan kagitlar. Parlak renkli o yapigkan kagitlarin her
birinin iizerinde yapilacak bir sey yazmaktadir: “Modiiler direk-
siyon igin kanal agilmasi”...“i¢ kalib1 hazirla”... “lastik patlama-
sina kargi i¢ korumalan yerlestir” vb.

Tahta birkag siituna boliinmiistiir: Is Listesi... Devam Eden...
Tamamlanan. Her bir Sprint, ekibin iiyeleri o hafta tamamlayabi-
leceklerini diigiindiikleri yapigkan kagitlardan koyabildikleri ka-



darm I Listesine koyarlar. Hafta ilerledikge ekipten biri o go-
revlerden birini alip Devam Eden béliimiine gotiiriir. Bittiginde
Tamamlanan boliimiine alimir. Ekipteki her bir kisi diger kisile-
rin o anda ne iizerine ¢aligtigini gorebilir.

Onemli bir nokta; higbir sey miisteri tarafindan kullanilir ol-
madan, diger bir deyisle arabayi siiremediginiz siirece Tamamla-
nan hanesine alinmaz. Ve eger biri arabay: siirer ve “Hey, sinyal
kolu takili kaliyor” derse o problem bir sonraki Sprint’te ele ali-
nir.

Sprintler genellikle “zaman sinirlan” denilen seylerdir. Belir-
lenmig bir siire setidir. Bir haftalik Sprint yapip daha sonra ii¢
haftalik bir Sprint yapmazsimz. Tutarh olmak zorundasimiz. in-
sanlarin belirli-bir zaman periyodunda ne kadar is tamamlayabi-
leceklerini bildigi bir ig ritmi tesis etmek istersiniz. Bu miktar
genellikle onlan

Tekil bir 6nemli bir unsuru, bir ekibin ne tamamla-
yacagi konusunda karara vardifinda gorevlerin artik sabitlenmis
olmasidir. Ekip disindan herhangi biri tarafindan herhangi bir
sey eklenemez. Bunun sebeplerine ilerde deginecegim fakat gim-
dilik ekibe karismanin ve dikkatlerini dagitmanin onlarin hizini
oldukga diigiirdiigiinii bilin.

Daha once de sdyledigim gibi ilk Scrum’da dért haftahk
Sprint’ler icra ediyorduk. ilk Sprint’in sonlarina dogru yeteri
kadar hizh gitmedigimizin -daha fazla sey yapabilecegimizin-
farkina vardik. All Blacks’in Haka yaptiklan ve rakibinin savun-
masin1 dagittiklan videolan izledik. Kendimize biz niye boyle
degiliz? diye sorduk. Neden béyle bir ruh hdli icerisinde degi-
liz? Hedefimiz sadece iyi bir takim olmak degil, aym zamanda
en iyisi olmakti. Bunu nasil yapacaktik? Bir kez daha, cevap bir



baskasindan ¢aldigimiz bir fikir olacakti —Giinliik Toplantilar.
Giinliik Ayakiistii Toplantilar

Ismini s6yleyemeyecegim bir sehrin diginda ismini vereme-
yecegim bir sirkette bir grup insan her giin diger insanlan uzaya
nasil yollayacaklan iizerine goriismek igin bir araya gelmektedir.
Uzay roketleri aslinda insan yiikii olan kitalararas: balistik flize-
ler olduklarindan dolay: ticari ve kisiye 6zel uzay gezisi ¢abala-
rinda belirli bir miktar giivenlik ve gizlilik konular1 vardir. Ve bu
bir i§ koludur, sadece bir milyarderin riiyas: degil. Ben bu satir-
lan kaleme alirken bir diger 6zel roket, Uluslararasi Uzay Istas-
yonu ile ikinci kez kenetlendi. Su anda ABD’nin bile bu imkan
ve kabiliyeti mevcut degil.

Fakat bu binanin iginde, 6zellikle bugiin, bu insanlar roketin
aviyonik yiikiinii tagiyan kutunun ne kadar biiyiik olmas: gerekti-
gi konusu ile bogusmaktadir. Aviyonikler rokete nerede oldugu-
nu, nereye gittigini ve oraya nasil gidecegini sdylerler. Bunlan
roketin akl olarak diisiinebilirsiniz.

iki ekip mevcut: Biri donamm, digeri de yazilim ekibi ve her
biri yaklagik yedi kisiden olugmaktadir. Her giin her bir ekip ze-
minden tavana kadar ve duvardan duvara uzanan bir beyaz tahta-
nmn Oniinde toplanir. Tipki WIKISPEED ekibinde oldugu gibi,
beyaz tahta iizerine ¢izilmis olan birkag siitun bulunmaktadr: s
Listesi, Devam Eden, Tamamlananlar. Siitunlarda sadece ekibin
o Sprint’te yapmasi gerekenler listelenmistir. Gorevler yarim
diizine 6zel devre kart1 iireticileri ile birlikte ¢aliymaktan hiz 61-
cerin aragtaki diger sistemlerle nasil irtibatlandirilacagina kadar

degismektedir. Siirecin isleyisinden sorumlu Scrum Ustasi her



bir ekip iliyesine ii¢ soru sorar:

1. Ekibin Sprint’i tamamlamasina yardim etmek i¢in diin ne
yaptin?

2. Ekibin Sprint’i tamamlamasina yardim etmek i¢in bugiin
ne yapacaksin?

3. Ekibin 6niinde hangi engeller mevcut?

Bu kadar. Biitiin toplant1 bu kadardir. Eger on bes dakikadan
uzun siiriiyorsa yanhs yapiyorsunuz demektir. Bu toplantinin
yaptig1 sey, tiim ekibin her seyin Sprint igindeki yerini tam ola-
rak bilmesini saglamaktir. Tiim gérevler zamaninda tamamlana-
cak m? Diger ekip iiyelerinin engelleri agmasina yardim igin
firsat var m1? Gérevlerin yukaridan verilmesi gibi bir durum s6z
konusu degildir —ekip otonomdur, bunu kendileri yapar. Y 6ne-
time ayrintili bir raporlama da yoktur. Y6netimdeki herhangi biri
gelebilir ve Scrum tahtasina bakarak her seyin nerede ve ne asa-
mada oldugunu tam olarak bilebilir.

Béylece ilk Scrum ekibi nasil All Blacks gibi olabileceklerini
tespit etmek istediginde, en iyi ekiplerin bunu nasil basardiklar-
n1 incelemek iizere literatiire baktilar. Yazilim gelistirme hakkin-
daki en muhtesem seylerden bir tanesi, énceden durumun gok
kotii olmasi, insanlan sadece ¢ahigirken olduk¢a fazla paranin
bosa harcamiyor olmasi -her yil milyarlarca dolar- ve her sey
hakkinda veri olmasidir.

Yazilim iginde islerin nasil yapildigimi inceleyerek yillanm
harcayanlardan biri AT&T’nin efsanevi Bell Laboratuvarla-
n’ndan Jim Coplien’dir. Kendisi ve digerleri tarafindan “Cope”
olarak adlandinlan Coplien yillarini yiizlerce yazihm projelerini
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inceleyerek, neden biiyiik bir gogunlugunun facia ile sonuglanir-
ken ¢ok azinin bagarh oldugunu anlamaya galigarak gegirmigtir.
1990’lann baginda “Windows i¢in Quattro Pro” isimli yeni bir
hesap ¢izelge iiriinii yapmakta olan Borland Yazilim Sirketi’nde
bir projeye bakmas: igin davet edildi. Proje igin bir milyon yazi-
lim kod satin yaratilmigti. Yapmasi 31 ay siirmiistii ve sekiz kigi-
nin iriinilydii. Bu, her bir ekip iiyesinin her hafta bin satir kod
irettifi anlamina gelmektedir. Bu bilinen herhangi bir ekibin
hizindan daha fazlaydi ve Jim bunu nasil yaptiklarim 6grenmek
istemigti.

Yaptig sey, ekip igindeki tiim iletisim akisinin bir haritasim
ortaya koymak oldu —kim kiminle konusuyordu, bilgi nereye
akiyordu ve akmiyordu. Bu tarz bir haritalama dar bogazlan ve
bilgi stoklayanlar tespit etmek igin bir aractir. iletisim doyumu
ne kadar fazla olursa -herkesin her seyi bilmesinin daha fazla
olmasi durumu- ekibin daha hizh olmasim saghyordu. Temel
olarak herkesin islerini yapmak igin bilmesi gerekeni ne kadar
iyi bildigini ol¢en analiz, metrik sistemle zor olmaktadir. Ama
Borland o ana kadarki en yiiksek orana sahipti: Yiizde 90. Bir-
¢ok sirket yiizde 20 civarinda geziyordu.

Peki, biz bu tarz bir doygunlugu kendi ekibimizde nasil sag-
layacaktik? iletisim doygunlugunu felg eden sey uzmanlasmadir
—bir gruptaki rol ve unvanlann sayisi. Eger kisiler 6zel bir un-
vana sahip olursa, sadece o unvana uygun gibi goriinen isleri
yapma egilimi iginde olurlar. Ve o roldeki giiglerini korumak
adna 6zel bir bilgi tiiriine tutunmaya galigirlar.

Bu yiizden tiim unvanlardan kurtulduk. Herkesi ¢agirdim ve
kartvizitlerini atmalanm séyledim. Eger 6zgegmislerine bir un-
van koymak istiyorlarsa, sadece kurum digindaki kullanimlarin-
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da yapabileceklerdi. Ekip igerisinde ise sadece ekip tiyeleri vardi
ve sadece is yapiliyordu.

Borland’in ekibinde “gizli sosun” igindeki diger malzeme,
islerin nasil gittigine dair her bir ekip elemamn ile her giin gorii-
silmesiydi. Herkesi bir odada toplamak ¢ok onemliydi ¢iinkii
ekibe zorluklann etrafindan dolagmak i¢in kendi kendini organi-
ze etme imkam taniyordu. Eger bir kisi bir sorun karsisinda tika-
nip kalmigsa -eger ivme oOlger, yiikseklik olger ile iletisim kura-
miyorsa- herkes bu engelin tiim Sprint’i tikayabilecegini goriiyor
ve onun {izerine {slisiiyor ve 6ncelikle onun diizeltilmesini sagh-
yordu.

Borland’da giinliik toplant1 en az bir saat siiriiyordu. Bu bana
¢ok uzun gelmisti, bu nedenle goriisiilmesi gereken en kok sey-
leri inceledim ve iig soru ortaya koydum.

Iste giinliik toplantilar béyle isleyise gegmis oldu. Belirli ku-
rallanmiz vardi. Toplanti her giin aym saatte icra ediliyordu ve
herkes orada olmak zorundaydi. Eger tiim ekip orada degilse
iletisim tam olarak gerg¢eklesmemis oluyordu. Ayrica her giin
ayni saatte oldugu siirece toplantinin giiniin hangi saatinde yapil-
diginin bir 6nemi yoktu. Amag ekibe diizenli bir kalp atis1 ka-
zandirmakt.

Ikinci kural toplantinin on bes dakikadan daha uzun siirme-
mesiydi. Toplantinin net, dogrudan ve amaca yo6nelik olmasini
istiyorduk. Eger bir konuda daha fazla tartigmaya ihtiyag varsa o
konuyu not aliyor ve giinlitk toplantidan sonra goriisiiyorduk.
Buradaki amag, en kisa zamanda eyleme déniik ve degerli bilgi-
leri almakt.

Ugiincii kural herkesin aktif bir sekilde katilim saglamasiydi.
Bu hususun gergeklesmesine yardimci olmak igin herkesin ayaga
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kalkmasini soyledim. Béylece aktif bir dinleme ve konugma sag-
lamig olduk. Bu ayrica toplantilarin kisa tutulmasina da neden
olmaktaydi.

Bu tarz toplantilara Giinlitkk Ayakiistii Toplant1 ya da Giinliik
Scrum denmesinin nedeni budur. Ne olarak adlandirdiginiz gok
o6nemli degildir. Her giin aymi saatte, aym ii¢ soru ile herkes
ayakta olacak sekilde on bes dakikadan uzun siirmeyecek sekilde
icra edilmelidir.

Ortaya ¢iktigimi sik¢a gordiigiim sorun insanlarin Giinliik
Ayakiistii Toplantilarina basit birer bireysel raporlama faaliyeti
gibi muamele etmeleridir. “Bunu yaptim...... Bunu yapacagim”
—Sonra da diger kigi. Daha uygun bir yaklasim bir Amerikan
futbol oyuncu toplantisina daha yakindir. Bir kanat oyuncusu
*Su savunma oyuncusu ile sorun yasiyorum” diyebilir ve buna
da bir hiicum blok oyuncusu “Ben icabina bakarin. Orada hatti
ben agarim” seklinde kargilik verebilir. Ya da oyun kurucu
“Kosu oyunumuz duvara garpiyor, hadi sola bir pas oyunu ile
onlar1 sagirtalim” diyebilir. Buradaki diisiince, takimin zafere
dogru -yani Sprint’i tamamlamak- nasil ilerleyecegini siiratle
ortaya ¢ikarmaktir. Pasiflik sadece tembellik degil aym zamanda
ekibin kalaninin performansini1 da aktif bir sekilde zedelemekte-
dir. Bir kere farkina vanldi m1 derhél ortadan kaldirilmasi gerek-
mektedir.

Ben agresif -giinlitk toplantidan o giin tamamlamalan gere-
ken en 6nemli seyi bilerek ayrilan- takimlar isterim. Bir kisi di-
gerinin bir giin siirebilecek bir gorevi oldugunu duyabilir fakat
ekibin bir diger iiyesi eger birlikte ¢aligirlarsa bunu birkag saatte
nasil yapacagin biliyor olabilir. Ekiplerin o toplantilardan “Hadi
sunu halledelim” gibi seyler soyleyerek ayrilmasini isterim. Eki-



bin harika olmayi istemeye ihtiyac: vardir.

Biiytik ve kiigiik ekiplere benim standart konusmam su sekil-
dedir: “Gergekten sonsuza kadar ¢ok kétii mii olmak istiyorsu-
nuz? Hayattaki motivasyon kaynagimz bu mudur? Ciinkii bili-
yorsunuz ki bu da bir segenek —ama 6yle olmak zorunda degil-
siniz.” Bir ekip harika olmay: kendiliginden talep etmeli.

Easel’de ilk Scrum ekibi ile birlikte Giinliik Ayakiistii Top-
lantilarim {iglincti Sprint siiresince uyguladik. O Sprint igin dort
haftahk is planladik —Bir 6nceki ay ile hemen hemen aym is
yiikiinde. Tamamim bir hafta igerisinde tamamladik. Yiizde
400’liik bir gelisme. O ilk cuma giinii biitiin ekip sadece birbirle-
rine bakti ve “Vay be” dediler. O zaman dogru bir is yaptigim
anladim.

Zaman ve Tekrar Zaman

Bu tarz bir gelisme Scrum’a o lgiincii Sprint’ten gelmisti.
Belirli olaylarda oldukga yiiksek diizeyde disiplinli ekiplerin
uretkenliklerini sekiz kat artirdiklarina sahit oldum. Scrum’u bu
kadar devrimsel yapan sey budur. Daha fazla seyi daha ucuza ve
daha hizh yapabilirsiniz —yan zamanda iki kat is. Ve zamanin
sadece i§ diinyasinda 6nemli olmadifim da akhnizda tutun. Ha-
yatinizi zaman olusturur, bu nedenle onu bosa harcamak aslinda
yavase¢a intihar etmenin bir seklidir.

Scrum’un yaptig1 zaman hakkindaki diisiince seklinizi degis-
tirmektir. Sprint ve Ayakiisti Toplantilara giristikten bir siire
sonra zamam gelecege dogru uzanan dogrusal bir ¢izgi seklinde
gormeyi birakir ve bunun yerine temel olarak déngiisel bir kav-
ram olarak gormeye baglarsiniz. Her bir Sprint tamamen yeni bir



sey yapmak i¢in bir firsattir. Her giin gelisme igin bir sans.
Scrum biitiinciil bir diinya goriisiinii tegvik eder. Buna kendini
adayan biri her anin degerini nefes ve yagam déngiisii igerisinde
bilir.

Evlerin tadilat islerinin ne kadar uzun siirebilecegi konusu
beni her zaman dehsete diigiirmiigtiir. Esim ve ben, diisiindiigii-
miizden iki kat daha uzun siirecegini ve iki kat daha fazlaya mal
olacagini birbirimize hatirlatmay1 aligkanlik hiline getirmistik.
Ve bu da eger sansliysak. Eminim siz de benim duymus oldu-
gum aym korku hikdyelerini duymussunuzdur: iki hafta siirmesi
gereken mutfak isinin alt1 hafta siirerek aileyi bir aydan uzun bir
sire digarida yemeye mecbur etmesi, zaman tahminini ii¢ kat
agan elektrik isi, sanki tamamlanmasi sonsuza kadar siirecekmis
gibi olan kiigiik onarimlar. Birka¢ yil 6nce arkadasgim ve atik
diisiiniirii Eelco Rustenburg bir aksam yemeginde bana evini
yeniden inga etmeye -tiim evini, bastan asagiya- karar verdigini
anlatti. Tiim odalara girisecek, elektrik hatlarin1 yenileyecek,
yeni tesisat dogeyecek ve tiim evi yeni bir kat boya ile boyata-
cakti. Ve tiim bunlar sadece alt1 hafta siirecekti.

Hepimiz giildiik ve Eelco’ya ev tadilat hikdyelerimizi zevk
ile anlatmaya basladik. Giilerek “Tiim ev igin sadece alt1 hafta
mi1?” dedim. “imkam yok. Benim mutfagimin tamamlanmas: iki
hafta diye s6z vermelerine ragmen alti hafta siirdii. Yilin kalan
boliimiinii bir otelde gegireceksin” dedim.

“Hayir” dedi. “Tam zamaninda ve biit¢e dahilinde bitecek.
Scrum Metodu’nu kullanacagim.”

Iste bu beni simdi heyecanlandimisti —Scrum’u yazilimdan
tamamen farkh bir alanda kullanmak. Yaklagik alti ay sonra Eel-
co’ya rastladim ve nasil gittigini sordum. “Harika, giinii giiniine
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alt1 hafta. iste boyle komsum, bu artik yeni bir hikiye” dedi.

Olanlar g6yleydi: Eelco miiteahhitlerin bir Scrum ekibi olarak
¢aligmasina karar vermigti. Tamamlanan hanesine taginmasi ge-
reken haftalik projeleri vardi ve evinin 6n bahgesine park etmis
olan miiteahhidin karavaninda, iizeri gorevleri listeleyen yapis-
kan kagtlarla dolu bir Scrum tahtasi vardi. Her sabah marangoz,
elektrikgi, tesisatg1 ya da o hafta Sprint’inde kime ihtiyag¢ duyu-
luyorsa toplamis ve onceki giin nelerin yapildigi, o giin nelerin
yapilacagi ve oOnlerindeki engellerin neler oldugu konularinin
iizerinden gegmislerdi.

Eelco, bunun onlara proje hakkinda daha dnceden yaptikla-
rindan farkl bir sekilde diisiinmelerini ve iletisime gegmelerini
sagladigim soylemektedir. Tesisatgilar ve marangozlar birbirleri
ile islerini nasil daha hizli tamamlayabilecekleri hakkinda konug-
maya baslamiglardi. Malzeme sikintilan, eksiklikleri tiim siireci
durdurmadan 6nce fark ediliyordu. Fakat Eelco, Ayakiistii Top-
lantilannin esas katkisinin birbirlerine olan bagimliliklar orta-
dan kaldirmak oldugunu s6éylemistir. Herhangi bir insaat proje-
sinde bir ise baglamadan 6nce diger islerin tamamlanmasini bek-
lemek zorunlulugu oldugundan ¢ok fazla zaman bosa harcan-
maktadir ve genellikle bu siiregler farkli yetenek setlerini gerek-
timektedir. Giinliikk Ayakiistii toplantilarinin yaptid1 sey, tiim bu
insanlarn bir ekip olarak nasil birlikte galisabileceklerini kesfet-
tikleri bir odaya toplamakti. Artik farkl yeteneklere sahip sadece
bireysel kigiler degil, bunun yerine bir evi Tamamlanan hanesine
tagimaya galigan bir ekiptiler.

Ve igse yaramigti. Proje alt1 hafta sonra tamamlanmigti. Eelco
ve ailesi tekrar evlerine geri donmiiglerdi. Hayat giizeldi. Bana
bunlan anlattifinda sagirmistim fakat onu ¢ok iyi miiteahhitlere
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sahip oldugu i¢in tebrik ettim. Fakat durun, hikdye bu kadarla da
kalmiyordu. Evinden bir blok asagidaki komsusu da neredeyse
ayni tadilati yapmak istiyordu. Her ikisi de Hollanda’nin eski bir
yerlesim bﬁlgesindle yasiyordu ve evleri de tam olarak aym mi-
mari plan ile tam olarak aym zamanda insa edilmisti. Komsusu
miiteahhitlerin Eelco’nun evinde ne kadar harika bir i ¢ikardik-
lanm gérmiis ve bu sihri yineleyebilecegini diigiinmiigtii.

Ayn iggiler ige alinmigt1 fakat bu sefer isi tamamlamalan iig
ay siirmiigtii. Ayn1 adamlar. Ayn tipte bir ev. Aym is. iki kat
zaman ve tabii ki iki kat para. Aradaki tek fark komsunun Scrum
kullanmamis olmasiydi. Scrum’un ortaya ¢ikmalan igin zorladi-
g1 sorunlar, ok geg olana kadar kesfedilmemisti. insanlar ayni
sekilde koordine olmamiglardi ve islerine baglamak igin bir bag-
kasinin igini tamamlamasin beklemek zorunda kaliyorlardi. Eel-
co’nun komsusu sonunda ¢ogu bir baskasinin isini beklemek
zorunda kalanlara gitmek iizere Eelco’nun iki kat: para 6demek
zorunda kalmistu.

Kendi isinizi bir diigiiniin. Bir bagkasinin kendi isini bitirme-
sini beklerken veya bilgi beklerken ya da sadece bir kerede ¢ok
fazla sey yapmaya ¢alisirken, zamaninizin ne kadan bosa git-
mektedir? Belki de tiim giin boyunca iste kalmak istersiniz

—ben mi, ben s6rf yapmay tercih ederim.



108 SCasM

Hap Bilgi
Zaman Sinirh Bir Kaynaktir. Ona Gére Hareket Edin.
Yapacaginiz igi diizenli, belirli ve kisa bir zaman diliminde
-bir ila dort hafta arasi- tamamlanabilecek pargalara boliin.
Ve eger Scrum’un havasini yakalamigsaniz, o periyota Sprint
adini takin.
Demoyu Uretin ya da Oliin. Her Sprint’in sonunda Ta-
mamlanan - kullanima hazir- bir seyiniz mutlaka olsun.
Kartvizitlerinizi Atin. Unvanlar ozellestirilmis statii isa-
retgileridir. Yapaginmz isle taninan biri olun, unvaninizla de-
gil.
Herkes Her Seyi Biliyor. iletisim doygunlugu ve isleri iv-
melendirir.
Giinde Bir Toplanti. Is ekipleri kontrol etmeye geldiginde
giinde bir kontrol yeterlidir. Giinliik Ayakiistii Toplantilarda
on bes dakikahigina bir araya gelin ve hizi artimak igin ne
yapabileceginize bir bakin ve gerekeni yapin.



Besinci Béliim

Israf Bir Suctur

Scrum’un kalbi ritimdir. Ritim insanlar i¢in olduk¢a 6nemli-
dir. Ritim, kanimizin akiginda duyulur ve beynimizin en derin
koselerine kok salmigtir. Bizler, hayatimizin tiim alanlarinda
ritim arama ile giidiilenmis model ve sablon arayisinda olanla-
nz.

Fakat aradigimiz modeller odiillendirici olmak ya da bize
mutluluk getirmek iizere optimal duruma getirilmis olmak zo-
runda degildir. Omegin bagimh ve depresyonda olanlarin
olumsuz ritimleri vardir. Herhangi bir ofis binasimin koridorla-
rinda yiiriiyebilir ve bu olumsuz modelleri gorebilirsiniz. Biri-
nin alt edilmis oldugu diisiincesiyle hayal kirikliina ugramig
hissettigi ya da kendilerine 6nem vermeyen bir sistem igerisin-
de hapsoldugu i¢in sessizce umutsuzluga kapildig1 herhangi bir
yerde muhtemelen bulunabilirler.

Bu, insanlann yasam tecriibelerinin bir pargasidir. Binlerce
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yil geriye gidebilir ve tipki bizler gibi kendilerini bir sistemde
sikigip kaldig1 igin garesiz hisseden diger insanlarin yazdiklarim
okuyabilirsiniz. Fakat bizler bu hapsolmusluk hissini 20. yiizyil-
da iliklerimize kadar hissettik. Ozellikle de is diinyasi gevrelerin-
de kader tarafindan dikte edilen siddetli bir duyarsiziasma yarat-
tik.

Scrum’un bu konuda yapti§, degisik bir model yaratmasidir.
Scrum bizlerin aligkanliklarina bagli yaratiklar, ritim arayicilar,
biraz tahmin edilebilir ancak biraz da sihre ve de muhtesemlik
kapasitesine sahip oldugumuzu kabul eder. Scrum’u yarattigim-
da “Eger insan davramg kaliplarim alir ve onlar: olumsuz yeri-
ne olumlu yaparsam ne olur? Eger kendimizdeki en iyi ozellikle-
ri tegvik eden ve en kotiilerini goz ardi eden erdemli ve kendi
kendini giiclendiren bir dongii tasarlayabilirsem ne olur? ” diye
diisiindiim. Scrum’a giinliik ve haftalik bir ritim vererek sanirim
insanlann aynada gordiikleri kisiyi begenme sansin1 sunmak is-
tedigimi tahmin ediyorum.

Fakat goriinmeyen tehlike ve tuzaklar da vardir. Erdemli mo-
deller gibi goriinen seyler en sonunda sadece zaman kaybindan
bagka bir sey olmayabilir de. Kitabin bu béliimiinde hakkinda
konusacagim konu budur: Isimizi etkileyen israf, iiretkenligimi-
zi, kurumlarimizi, yagamlarimizi ve toplumumuzu kemiren kan-
ser.

Gegtigimiz giin Scrum Inc.’de biri ile i goriigmesi yapiyor-
dum ve ona neden bir Scrum sirketinde galismak istedigini sor-
dum. Bana bir hikdye anlatti. Ders kitaplari, ¢alijma kitaplari,
ders malzemeleri ve sunumlar gibi yardimci malzemeler iireten
bir sirkette ¢aligmig. Gorevi belirli bir alanda ileri gelen akade-
misyenleri tespit etmek ve bu iiriinlerin iiretiminde onlarla birlik-
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te calisjmakmis. Bir bakima heyecanh bir igmis. Universitede
Amerikan Koloni dénemi iizerine tarih egitimi almis ve alaninda
ileri gelen bazi kisiler ile de galima firsat1 bulmus.

“Yaklagik bir y1l kadar o iste ¢alisgtim. Diizinelerce farkl iiriin
gelistirme ile gegen bir yil. Y1l sonunda neleri tamamladigimizi
ilk defa gozden gegirdik. Ve tiim yil boyunca yapmis oldugum
islerin yansi bosa gitmisti. Iyi olmadiklarindan degil fakat paza-
rin artik mevcut olmayigindan ya da pazarin istikametinin degis-
mis olmasindan dolayl. Hayatimin alt1 ay1 tamamen bosa gitmis-
ti” dedi.

O noktada belirgin bir kizginlik ve ofke sesine yansidi. Ve
daha sonra da kararlilik. “Umarim Scrum bunun olmasina izin
vermez, isimin bir amaci olur ve gergekten bir seylere yararim.”

Bunun u¢ bir 6mek oldugunu diisiinebilirsiniz. Yiizde elli
bosa giden bir zaman dilimi. Fakat bu aslinda oldukga iyi bir
rakam. Bir sirkete gittigimde genellikle ¢abalarin yiizde 85’inin
bosa gittigini goriiriim. Yapilan islerin sadece altida biri gergek-
ten degeri olan bir seylere doniismektedir. Giinlerimizin ritimle-
rini tekrarladigimiz gibi i¢ten i¢ce bunun da dogru oldugunu bili-
yoruz. Modem bir sirketteki siiregelen ¢ilginlik ve yasamin bosa
harcanmasi ile ilgili sakalara birazcik da sinirli bir sekilde giil-
memizin nedeni de budur.

Ben sizlere bunlarin komik olmamasi gerektigini soylemek
i¢cin buradayim. Boga harcadifimiz yasamlarimiz ve potansiyel-
lerimiz igin yas tutmaliyiz. Toyota’dan Taiichi Ohno’yu “Israf;
topluma karg1 is kaybindan daha 6nemli bir sugtur” séziiyle kita-
bin ilk boliimiinde sizlere kisaca tanitmistim. Diisiinceleri beni
olduk¢a derinden etkilemisti ve ben de bu diigiinceler hakkinda

biraz konugmak istiyorum.
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Ohno ii¢ gesit israftan bahsetmisti. Bunlar igin su Japonca
kelimeleri kullanmisti: Muri mantiksizca israf, Mura tutarsizlik
yiiziinden israf ve de Muda sonuglardan dolay: israf. Bu diisiin-
celer daha once agiklamis oldudum Deming’in PDCA dongiisii
ile olduk¢a uyumludur: Planla, Muri’den ka¢in anlamina gel-
mektedir. Yapmak, Mura’dan kagin demektir. Kontrol Et ise
Muda’dan kagin anlamina gelir. Harekete Gegmek ise tiim bun-
lar1 yapmak igin gerekli irade, motivasyon ve de kararlilik anla-
mina gelir. Bu adimlarin her birinden sirasiyla bahsedecegim ve
nelerden kaginilacagim belirtecegim —Envanter israfindan ilk
defada dogru yapmama israfina, agin fazla siire ¢aligma israfin-
dan mantiksiz beklentilerden kaynaklanan israflara kadar.’

Her Seferinde Bir Sey Yapin

Genellikle insanlarin birden fazla goérevi yerine getirebilme
yetenekleri hakkinda 6viindiiklerini duyuyorum. Eger bunu ken-
diniz yapmiyorsaniz, yapan birini biliyorsunuzdur —Bir kerede
ii¢ proje yapan, araba kullanirken cep telefonu ile konusan, her
giin miicadele etmek zorunda oldugu her sey hakkinda yiiksek
sesle yakinarak yeterliligini vurgulayan biri. Bu tarz “is yogunlu-
guyla bobiirlenme” is kiiltiiriimiiziin bir pargasi haline gelmekte-
dir. Is tammlaninda simdilerde “es zamanl olarak bes projeyi
dengeleyebilmelidir” gibi gereksinimleri gérmektesiniz.

Bu tarz birden fazla konu ile miicadele etmek yetenegi olduk-
¢a cekici goriinebilir —ozellikle bilginin binlerce farkli kanaldan
aktigi ve “simdi yapilmali” maddelerin arttif1 ¢agda. O adam
olmak isteriz —Siiper Miicadeleci. Kendi kendimize yapabilece-
gimizi soyleriz. Fakat maalesef yapamay:iz. Ve ne kadar yapabi-



israd Bir Secuw m

lecegimizi diigiiniirsek o iste aslinda o kadar kétiiyiizdiir.

Birden fazla gorevi yapmaya giinlilkk yasamdan 6zellikle uy-
gun olan bir 6rmek araba kullanmak ve ayn1 zamanda cep telefo-
nu ile konugmaktir. Bu konudaki aragtirmalar olduk¢a agiktir.
Telefon ile konusurken arag¢ kullanan kisiler -hoparlérde bile
olsa- bunu yapmayan kisilerden daha fazla kazaya karigmaktadir.
ABD Ulusal Otoyol Trafik Emniyet Kurumu’na (National
Highway Transportation Safety Administration) gore herhangi
bir anda yoldaki insanlann yiizde 8’inin cep telefonu ile konus-
tuklan gercegi géz oniine alindiginda bu sorun daha da vahim
hale gelmektedir.

Bu, birden fazla isi ayn1 anda yapmanin bize biraktif1 miras-
tir. Bu konudaki sevdigim bir yazidan alint1 §6yle der:

...insanlar tiim dikkatlerini siiriis ¢evrelerindeki nesnelere
verseler bile cep telefonlan ile konusurken genellikle onla-
n “gérmede” basarisiz olmaktadirlar ¢iinkii dikkat dis gev-
reden i¢ igerige, telefondaki gériigme ile ilgili olan algsal
icerige kaymistir.?

Bu dogrudur, mesela insanlar geri geri yanasirken hemen ar-
kalarindaki bir araca ya da etrafindan donecekleri agaca baka-
caklar ancak onu gormeyeceklerdir. Fakat biz araba siirmeye ve
ayni zamanda telefonda konusmaya devam edecegiz.

Su anda aklimzdan gegenleri okuyabilirim. “Diger kigiler
yapamaz. Fakat ben enerjisi yiiksek bir yoneticiyim ya da ben
zekiyim. Ben yapabilirim, onlar yapamaz” diye diisiiniiyorsunuz.
Fakat konu hakkindaki literatiir olduk¢a agik: Eger o konuda iyi
oldugunuzu diisiiniiyorsaniz, aslinda diger herkesten daha kétii-
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siiniizdiir. Bu alanda bir¢ok ilging aragtirma yapmis olan Utah
Universitesi, insanlara araba kullanirken cep telefonu ile konus-
mak gibi aym anda birden fazla igi yapmakta iyi olduklarim dii-
siiniip diisiinmediklerini sormug ve daha sonra da hakh olup ol-
madiklarim gormek igin teste tabi tutmustur. Arastirmacilarin
ulastiklar1 sonuglar séyledir:

Birden fazla isi yapma yetenegi konusundaki algilar ol-
duke¢a sisirilmistir. Aslinda katilimcilann ¢ogunlugu ken-
dilerini birden fazla isi yapma yeteneginde ortalamanin
izerinde olarak gérmektedir. Bu tahminlerin ¢ok azinin
gergeklik durumu s6z konusudur. Bu nedenle birden fazla
is yapabilme ihtimali en fazla ve arag kullanirken cep tele-
fonu ile konugmaya en yatkin kisiler yetenekleri hakkinda

en sisirilmis goriislii olanlardir.?

Caligmanin bagyazari David Sanbonmatsu, 2013 yili Ocak
ayindaki NPR ag giincesi Shots’da “Insanlar birden fazla gorevi,
bu konuda iyi olduklan i¢in yapmazlar. Bunlan yaparlar ¢iinkii
dikkatleri dagimktir. Bir bagka aktivitede bulunmak i¢in olan
diirtiiyli kontrolde sorun yasarlar” seklinde agiklamada bulun-
mugstur. Diger bir deyisle birden fazla gérevi aynm1 anda en ¢ok
yapan kisiler ashnda odaklanamamaktadirlar. Buna engel olama-
maktadirlar.

Muhtemelen “onlar” dememem gerekir. “Biz” demeliyim.
Bunu hepimiz yapmaktayiz. Bunu yapmamak ¢ok zor. Hatirda
tutulmasi gereken 6nemli nokta bunun aptalca oldugudur. Kiigiik
bir egzersiz yapmanizi istiyorum. Bu benim egitimlerde herkese

yaptirdifim bir egzersiz. Bu egzersiz basittir ancak odaklanma
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ve akigin derin etkisini gosterir. Birden fazla is yapmanin beyni-
nize ne kadar aci veren bir eylem oldugunu ve sizi hizlandirdig-
ni diigiinmenize ragmen sizi ne kadar yavaglattigin1 gosterir. Bu-
nun ne kadar yogun bir israf oldugunu gésterir.

Yapmaniz istedigim sey su: 1’den 10’a kadar rakamlan, Ro-
ma rakamlanni ve de A’dan H’ye kadar harfleri yukandan asag-
ya dogru yazin. Bunu yaparken siire tutun. Bunu yapabildiginiz
kadar hizli yapin. Ancak ilk seferde soyle yapmanizi istiyorum;
once rakami, sonra roma rakamini sonra da harfi yazmaniz1 ve

kagidimzin su sekilde goriinmesini istiyorum:

1 1 A
2 I B
3 ©

Her seferinde bir satin yapiyorsunuz. Zamaninizi tutun. Sim-
di ben de yapiyorum. 39 saniye siirdii. Simdi satir satir yapmak
yerine siitun siitun yapin. 19 saniye. Sadece bir seferde bir gérev
yerine getirerek, bir igerikten digerine ge¢is yapmadan, zamani
yarnya indirdim.

“Tamam Sutherland, cep telefonu ile konusurken ve aptalca
listeler yaparken her sey tamam ve giizel ama ben bir is yoneti-
yorum. Bir seferde bir siirii sey yapmak zorundayim .
—ekiplerimin beg projeyle es zamanh olarak ugragmalarin sag-
lamaliyim. Siirekli rekabet¢i kalmaliyim. Bunu yapmama liiksiim
yok” dediginizi duyar gibiyim.

Yazilim projeleri iizerine yapilan inanilmaz miktardaki arag-
tirmalarin tekrar igse yaradigi nokta da tam burasidir. Hatirlayin,
insanlar bu aragtirmalan her yil yiiz milyonlarca dolar kaybettik-
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leri igin yapmiglardi ve iiriinleri daha da kétiiye gitmisti. Ve boy-
lece miithendisler olarak verilere bakmaya ve her seyi 6lgmeye
basladilar. Bilgisayar yaziliminin nasil gelistirilecegi iizerine
olan klasik ¢aligmalardan biri olan ve Gerald Weinberg tarafin-
dan kaleme alinan Quality Software Management’da harika bir

cizelge vardir:*

Es Zamanl1 Proje Bagina Ayri- Konu Degisiminden
lan Zaman Yiizdesi

1 %100 %0
2 %40 %20
3 %20 %40
4 %10 %60
5 %5 %175

“Konu Degisiminden Kaynaklanan Kayip” siitunu saf olarak
israf edilen zamani géstermektedir. Bu dogrudur: Eger bes proje-
niz varsa yaptiginiz igin yiizde 75’i higbir yere ulasmamaktadir
—agiliniiniiziin dortte iigli ¢6pe gitmektedir. Satirlan ve siitunlan
daha onceki egzersizde aym siirede yazamamanizin nedeni bu-
dur. Beyninizin fiziksel sinirlamalarinin bir sonucudur.

Harold Pashler isimli bir bilim insam bu hususu 1990’lann
basinda gosterdi. Cahsmasina “ikili Gorevlerin Kangmasi” adini
vermisti. Birkag basit deney icra etmigti. Bir gruba gergekten
basit, mesela 151k yanarsa bir diijgmeye basmalan gibi bir is yap-
tirtyordu. Daha sonra diger gruba da buna ilave olarak 15181n ren-
gine bagh olarak farkli bir diigmeye basma gibi basit bir gérev
veriyordu. Diger goérev eklenir eklenmez, ne kadar kolay olursa
olsun siire ikiye katlaniyordu. Pashler bir gesit siiregsel darbogaz
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oldugunu -insanlarin bir seferde sadece bir seyi gergekten diigii-
nebilecegini- teorilestirdi. Belirli bir miktar ¢abanin -zihne uzan-
mak ve oradan ¢ikarmak ve isi yapmak- bir islemi “toparlamak”
i¢in lazim oldugunun farkina vardi. Ve gorevleri her degistirdigi-
nizde bu siire yine zaman almaktadir.’

Sonug olarak bunu yapmiyorsunuz. Bir seferde tamamiyla tek
bir sey iizerine konsantre oluyorsunuz. Cep telefonu ile konusu-
yorsunuz ve konunuz sadece siit almak bile olsa gergekten onii-
niizdeki arabayi goremiyorsunuz. Beyniniz bu iki seyi ayni anda
isleyemez. Beynin haritasin1 ger¢ekten diigiindiigii esnada ¢ikar-
mak i¢in fMRF lan (Fonksiyonel Manyetik Rezonans Goriintiile-
me) kullanan bazi yeni aragtirmalar mevcuttur. Veriler, beynini-
zin her lobunda bir iglem olurken aym anda iki sey hakkinda
diisinmenin miimkiin oldugunu gostermektedir. Fakat o zaman
bile taramalar diigiinme eyleminin e zamanh olarak degil, bu-
nun yerine beynin bir gérevden digerine oldukga seri bir sekilde
gecis yaptigina isaret etmektedir. Temel olarak bir kontrol fonk-
siyonu vardir ve bu nedenle kendi kendinizle ¢ok sert sekilde
tartisamazsiniz.®

Simdi isimize dénelim. Siz bir seyi tamarﬁlamaya ¢alisirken
tim bunlar ne anlama geliyor? O zaman tipik bir ekibe goz ata-
lim. Bu yil ii¢ proje yapmaya karar verdiler. Bunlara A, B ve C
diyelim. Ve ekip de bu yili 6nce biraz bir projeden, sonra dige-
rinden ve sonra da digerinden yapacak sekilde planlamiglardir .
Takvimleri asag1 yukan sdyle goriinecektir: (Sayfa 118)

Her seyi bir kerede yapmaya ¢alisarak -klasik strateji ile- bu
i¢ projeyi tamamlamak onlar igin Temmuz sonuna kadar siire-
cektir. Fakat buna Scrum havasi ile yaklasarak her seferinde bir
projeyi tamamlanan hanesine tagiyarak, baglam degisiminin ma-
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liyetini minimize etmis olurlar. Mayis baginda projeleri bitirmis
olurlar.

PROJELER ARASI ONCELIKLENDIRME

wr MEE ©
wr OEE o

Geleneksel Strate)i: “Her sey dnemlidir!

Hepsini bir kerede yap!” ﬂ ﬂ G

oo cu) s oz 2 o) cal

Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran Temmuz

Atik Strateji: “Oncelikler ve Odaklan!”

]z e [e2]e3]ar [

Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran Temmuz

Projenin boyutunu ya da onun igeriklerini degistirmiyorlar
fakat ilerlemeden 6nce bir seyi detayl: olarak yaparak yan za-
mandan biraz daha fazla siirede is tamamlaniyor. Y @ zaman.

Peki ya diger yan? O israf edilen zaman. ilave baska higbir
sey uretilmiyor. Bir dolar bile tasarruf edilmiyor. Herhangi bir
yenilik uygulanmiyor. Sadece insan hayati bosa gidiyor. Bir hig
ugruna gidiyor.

Ve iste birden fazla gorevle ugrasmanin maliyeti budur. Za-
manimizda birden fazla talebin oldugu bir diinyada yasiyoruz.
Insanlar bizden farkh seyler istiyorlar: Telefon gergekten 6nemli
bir goriisme igin ¢aliyor, ¢ocuklar okuldan eve geliyor, patron
ofisinize geliyor. Fakat benim sizlerden yapmanizi istedigim sey,
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baglam degistirmenin maliyetinin farkinda olmaniz. Bu gayet
nettir ve bunu minimize etmeye galigmalisiniz.

Eger karmagik bir konuda -6rmegin bir rapor yazma, bir su-
num hazirlama, bir yazilimin pargasini gelistirme ya da bir kitap
yazma gibi- ¢aligiyorsaniz aklinizda inanilmaz derecede karma-
sik bir durum s6z konusudur. Diizinelerce faktérii goz Oniine
neler olabilecegini hatirlamak gibi. Bu olduk¢a zorludur. Peki,
sadece bir anligina bile olsa, isiniz béliindiigiinde ya da bir bagka
projeye siiratle gegis yapmak zorunda kaldiginizda ne olur? Dog-
ru tahmin ettinizz Dikkatlice inga edilmis olan o zihin mimarisi
¢oker. Ayni farkindalik diizeyine geri ulagmak saatler siirebilir.
Maliyet budur. Bu nedenle belirli bir konsantrasyon gerektiren
isleri bagla ve bitir yeklinde ¢aligarak maliyeti minimize etmeye
¢aligin. Bu gorevleri telefonunuzu kapatabileceginiz ve kapiya
“Liitfen Rahatsiz Etmeyin!” yazis1 asabileceginiz zaman blokla-
rina yerlestirin.

Birden fazla gorevle mesgul olmanin sadece zamaninizi boga
harcamadigi, aym zamanda sizi de aptallagtirdigin1 gosteren
aragtirmalar yapilmistir. 2005°te Londra Universitesi’nde yapilan
bir aragtirma’ birden fazla gorev yapmanin sizi ne kadar aptallag-
tirdigim1 6lgtii. Psikiyatr Glenn Wilson, dért erkek ve kadini ala-
rak sessiz ve dikkat dagitici (e-posta gelen, telefon ¢alan) iki
farkli ortamda IQ’larini 6lgtii. Testler esnasinda deneklerin tenle-
rinin durumlarini, kalp atimlarin1 ve tansiyonlarin1 da olgtii. Ve
ilging bir sekilde deneklerin IQ puanlan dikkat dagitici ortamlar-
da 10 puandan daha fazla diistii. Daha da ilginci ise diisiigiin er-
keklerde kadinlardan fazla olmasiyd: (Belki de bazi nedenlerden
dolay: kadinlar dikkat dagitilimasina daha aligkindir).



Yarisi Tamamlanmi§ Olan, Ashnda Hig
Yapilmamistir

Daha 6nce de bahsettigim gibi Scrum, Taiichi Ohno’nun 7o-
yota Ruhu adh klasik kitabinda kodlanmis olan Japon iiretim
modelinden ¢ok fazla fikir almaktadir. Bu model ABD’de
“Yalin” iretim olarak uygulanmigtir. Buradaki diisiince temel
olarak fabrikada zemindeki fireleri (israf edilen malzemeleri)
miimkiin oldugunca ortadan kaldirmaktir. Cogumuz bir otomobil
fabrikasindaki akig1 gelistirneye ¢alismiyoruz ancak bazi fikirler
her tiirlii ise uygulanabilir niteliktedir.

Burada deginmek istedigim fikrin adi “Siireteki Is” ya da
sadece “envanterdir.” Buradaki diigiince, herhangi bir seyi yap-
mak i¢in kullanilmayan seylerin ortalikta olmasinin israf olmasi-
dir. Bunlar ister arag kapis1 olsun ya da ara¢ gereg, gergekten
paraya mal olmaktadir ve eger fabrikanin zemininde 6ylece du-
ruyorsa o anda gergekten ihtiyag duyulmayan malzemeler igin
envanterdeki malzemelere biiyiik miktarlarda paralar baglanmis
demektir. Bu diisiince, siiregte olan seylere bakis aginiz1 degisti-
rir. Omegin, eger bir otomobil fabrikasi tamamen yan iiretilmis
arabalarla dolu olsa bir¢ok para harcamig ancak gergek degere
sahip higbir sey iiretmemis olurdu. Yalin iiretimde diisiince, et-
rafta duran yarim olarak iiretilmis seylerin miktarimm minimize
etmektir.

Bu fikrin giicii her tiirlii ige uygulanabilir. Cok basit bir seyi
ele alalim. Diinyadaki neredeyse her evli yetigkinin eginin verdi-
gi bir yapilacaklar listesi vardir: Herhangi bir haftada benim lis-
temde halletmem gereken genellikle 10 ila 20 kalem olur. Bunlar
banyoyu boyamaktan kdpege mama almaya, ev kredisini 6de-
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mekten yapraklan temizlemeye kadar degisir. Hayat boyledir,
topluma tamamen entegre olmug biri olmanin bedeli. Simdi, o
listeye taarruz etmenin bir siirii yolu vardir. Fakat yapabilecegi-
niz en biiyiik hata bir kerede bes seyi yapmaya ¢aligmaktir. Bu
aym anda birden fazla iy yapmaktir ve muhtemelen hepsini ta-
mamlayamayacaksiniz. Bu da sizin siirecte yarim kalmis isler
birakmaniza neden olacaktir.

Bes tane isin kismen tamamlandigin hayal edin (ya da eger
sanssizsaniz, o giinii hatirlayin). Banyonun bir duvanm boyamig-
sinizdir, kopek mamasi hilen bagajda durmaktadir, ev kredisi
taksiti i¢in olan ¢ek yazilmig ancak hilen génderilmemistir ve de
yapraklar bir kdseye yigimis ancak heniiz posetlenmemistir.
Caba harcamis ancak herhangi bir deger yaratamamigsinizdir.
Yaratilan deger, boya kutular1 ve boya damlalarina kargi yere
serdiginiz bezler banyodan ¢iktifinda, képeginizin karmi doydu-
gunda, para bankaya ulastifinda ve de bahgede gergekten higbir
yaprak kalmadiginda kazamlir. Bir seyi yarim olarak yapmak
ashinda higbir sey yapmamaktir.

Daha 6nce de soyledigim gibi Scrum’da is igin bir ritim var-
dir. Her bir yinelemede ya da Sprint’te, ekip bir miktar seyi ta-
mamlamaya ¢aligir. Fakat buradaki Tamamlama, bitmis ve bir
miigteri tarafindan kullanilabilir bir iiriine kargilik gelmektedir.
Eger bir Sprint sonunda bir sey yarim olarak yapilmigsa ona bag-
lamamis olmaktan daha kétii bir durumdasimizdir. Kaynaklan,
¢abalanmzi ve zamaniniz1 harcamig ve teslim edilebilir durumda
higbir sey elde edememigsinizdir. Yan imal edilmis bir arabaniz
vardir. Daha kiigiik bir ey yaratmak daha iyi bile olabilirdi, ger-
cekten galigan bir sey.

Siiregteki iglere bir bagka bakis sekli de sadece fiziksel en-
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vantere bakmaktir. Omegin arabalan ele alalim. Satilmamis bir
arabayi elinde bulundurmak iiretici igin bir sorundur. Ancak satig
i¢in uygun araglara sahip olmamak da bir sorundur. Bu nedenle
her bir otomobil iireticisi ve saticis1 dikkatli bir dengeleme isine
girigirler. Sadece stoklar1 hazir tutabilecek kadar arag iiretmek
isterler, satigi olmayan ancak ¢ok fazla para yatirdiklari kadar
fazlasini degil.

Bu olay igin gergek rakamlarla size bir 6mek vereyim.
2012’nin Aralik ayinda General Motors Amerika’daki otomobil
fabrikalarindan birinde insanlan isten ¢ikarmaya bagladi. Neden
mi? Sirket ¢ok fazla araba iiretmigti. Kasim sonunda 245.853
biiyiikk boy kamyonet iilke genelinde satis igin beklemekteydi.
139 giinliik iiretimi temsil ediyorlardi. Satilamamig olan bu arag-
lar ortalama bir fiyatla yaklasik 7,5 milyar dolar temsil etmek-
teydi. Milyar dolarlar. Tim bu paralar, bu olayda pick-up kam-
yonet sekline biiriinmiis olsalar bile sonugta paralar, orada 6yle-
ce duruyordu. Boylece tam da yilbagindan 6nce insanlarn igsiz
birakarak fabrikalan kapatmaya basladilar.

Bir araba fabrikasi kag giinliik envanter hedefine yonelik ¢a-
hiymali? Endiistrinin bu konudaki standardi altmig giindiir
—GM’un elindekinin yansindan daha az. Bunu bir diigiiniin. Bir
diikkindan képek mamasi satin aldiginizda alt1 aylik stok almak
istemezsiniz. Garajda yer kaplar ve ayrica o kadar fazla para tu-
tar ki bir sonraki ay ev kredinizin taksitini kargilayamayabilirsi-
niz.

Simdi ama araba iretmigler, tamamlamislar 6yle degil mi?
diye diisiinebilirsiniz. Bunlar yanm arabalar degiller, sorun ne?
Sorun, envanterde asin fazla iiriine sahip olmanin siiregte gok

fazla igin yanm kalmasindan bir farki olmamasidir. Eger elinize
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deger olarak geri doniis saglamayacak seylere ¢ok fazla miktarda
sermaye baghyorsamz, bagka seyleri yapmak i¢in -6rmegin daha
fazla pazar yaratma, satisi destekleme ya da yeni fikirler arama
gibi- o sermayeniz olmayacak demektir. Biraz stogunuz olmak
zorundadir, 6nemli olan onu minimize etmektir.
Tamamlanmayan igler ve kullanilmayan iiriinler aym seyin
iki farkli ¢egididir: Olumlu sonuca sahip olmayan yatinmlar.

Bunu yapmayin.
Ik Seferde Dogru Yapin

MIT’deki Lean Enterprise Enstitiisii’niin kurucusu ve de Ya-
In Uretim iizerine bir dizi farkh kitabin yazan Dr. James
Womack, Diinyayr Degistiren Makine (The Machine That Chan-
ged the World) adl klasik kitabinda “yeniden ¢aligmanin” tehli-
keleri iizerine harika bir hikdye anlatmaktadir. Jim ve ekibi in-
sanlar tarafindan iistlenilmis en biiyiik iiretim ¢abasini, otomobil
yapimini aragtirarak tiim diinyayi1 gezmis ve yillar gegirmiglerdir.
Neden bazi sirketlerin digerlerinden daha hizli ve daha az hatal
otomobiller irettigini anlamak istemistir. Simdilerde tiim man-
tikh ireticiler Jim’in Yaln Uretim dedigi seyi kullanmaktadir
ancak eskiden isler daha farkliydi.

Ureticiler arasindaki en biiyitk farkliliklardan bir tanesi liiks
otomobil pazanndaydi. Japonya’da Toyota, Honda ve Nissan
gibi sirketler bir litks araba yapiminda ortalama 16,8 saat harca-
maktaydilar. Pargalar fabrikanin bir ucundan igeri girmekte ve
yaklagik 17 saat sonra bir Lexus disan ¢ikmaktaydi. Ve 100
aragta sadece 34 hatalan oluyordu. Fena degildi.

Fakat Avrupa’da baska bir hikdye vardi. Mercedes-Benz, Au-



di ve BMW gibi sirketlerin bir ara¢ iiretmesi 57 saat siirllyordu
ve her 100 arag igin 78,7 hatalan oluyordu.

Avrupalilar da bu kadar uzun siiren sey neydi? Ve neden bu
kadar fazla hata vardi? BMW koétii araba iiretmesi ile bilinen bir
sirket degildir. Nedeni suydu: Bir Toyota fabrikasinda hat iize-
rinde bir sorun ortaya ¢iktiinda her bir ig¢inin tiim hatt1 durdur-
ma imkéni vardi. Bu oldugunda, herkes hattin durdugu noktada
toplanirdi —hatt1 durdurana bagirmak igin degil, bunun yerine
oradaki sorunu halletmek igin. Hattin diger ucundan giderilmesi
gereken sorunlari olan herhangi bir otomobilin ¢ilemasini istemi-
yorlardi. Sorunu bir kez hallediyorlardi ve sonsuza kadar ortadan
kaldinyorlardi. Eger yapmazlarsa, ayni hata yiizlerce otomobilde
olabilirdi.

Avrupali liikks otomobil arag iireticilerinde igleri yapmanin
farkli bir yolu vardi. Uretim hattinin sonunda beyaz laboratuvar
onlitkleri giymis diizinelerce kisi sorunlan gidermek igin etrafta
geziniyordu. Araba kapisi kapandiginda o BMW sesini ¢ikardi-
gindan ya da motorun tam da olmasi gereken tonda homurdadi-
gindan emin oluyorlardi. Tiim pargalann uygun sekilde birlegti-
rildiginden emin oluyorlardi. Kendilerini iireticiler degil, giizel
bir eser ortaya koyan zanaatkarlar olarak gériiyorlardi. Bu husus
sadece birka¢ otomobil iiretiyorsaniz harika bir geydir ancak mil-
yonlarca yapiyorsaniz maliyetler ¢ok fazla artar. Womac’in da
kitabinda belirttigi gibi:

...Alman fabrikasi kendisinin yarattif1 sorunlan ¢dzmek
icin, Japon fabrikalarinin ilk seferde neredeyse kusursuz
bir ara¢ yapmasi igin gerekenden daha fazla ¢aba sarf edi-
yordu.®
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Evet, dogru okudunuz. Almanlar heniiz iirettikleri bir otomo-
bildeki hatalan diizeltmek igin Japonlann ilk seferde dogru yap-
tiklan isin siiresinden daha fazla zaman harciyorlardi. Toyo-
ta’nin diinyadaki bir numarali otomobil iireticisi olmasinin bir
nedeni vardir. ilk seferde dogru yapiyorlardi.

Fakat bizler her zaman ilk seferde kusursuz sekilde yapma-
yiz. Bizler insaniz, hata yapanz. Islerin ne kadar hizli yapilabile-
cegi ya da kalite diizeyi iizerinde sira dis:1 etkisi olabilecek o ha-
talar ile nasil ilgilenirsiniz? Toyota’da, sdyledigim gibi fabrika-
daki her ig¢i hatti durdurabiliyor. Buradaki diigiince siirecin sii-
rekli olarak gelistigi ve de bir sorunu ¢6zmek i¢in uygun zama-
nin gozlendigi an oldugudur, sonrasi degil.

Birkag y1l once Palm’daki gelistirme boliimii personeline Ca-
lifornia’da bir konusma yapmaktaydim. O zamanlar Kisisel Diji-
tal Asistanlar (Personal Digital Assistants: PDA) denilen, simdi-
lerde cep telefonu dedigimiz seylerin ilklerinden yapmuglardi.
Yaptiklar her seyin izini otomatik olarak siiriiyorlardi. Olgtiikle-
ri birgok seyden bir tanesi bir hatayr (bug) ¢6zmenin ne kadar
siirdiigiiydii —yani bir yazilim gelistiricinin sistemdeki kendi
neden oldugu bir sorunu ¢ozmesinin ne kadar siirdiigiiydii. Her
seferinde bilgisayar bunu otomatik olarak takip ediyordu.

Diyelim ki bir giin test personeli Matt’in kodunu sistemin
geri kalanina entegre etmeyi denediklerinde bir bug tespit ettiler.
Diger birgok yazilim gelistirici gibi Matt de geri donmek ve o
kodu derhal diizeltmek istemeyecekti. Bunun yerine onunla son-
ra ilgilenecegine dair s6z verecekti. Ik 6nce yeni bir kod yazma-
liyda.

Birgok sirkette bu tarz testler aym giinde olmaz. Tiim kodun
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test edilmesi haftalar ya da aylar siirebilir ve ancak ondan sonra
sorunlar tespit edilir. Fakat Palm bunu tiim kodlarim1 otomatik
olarak test ederek giinliik olarak yapiyordu ve boylece bir sorun
oldugunda aninda haberleri oluyordu.

Tiim sirketteki “Matt’lere” baktilar -yiizlerce yazilim geligti-
riciye- ve bir yazilim hatasini diizeltmenin hemen tespit ettikle-
rinde ne kadar uzun siirdiigiinii ve bunun kargisinda birkag hafta
sonra ayni seyi yapmanin ne kadar siirdiigiinii analiz etmeye ka-
rar verdiler. Simdi, yazilimin olduk¢a karigik ve yogun bir sey
oldugunu hatirda tutarak sizce fark ne kadardi?

24 kat daha fazla siirmiigtii. Eger bir bug ile yaratildig1 giin
ilgilenilirse bunu diizeltmek bir saat aliyordu. Ug hafta sonra ise
24 saat. Bug'in biiyiik ya da kiigiik, karmagik ya da basit olmasi
fark etmiyordu, her seferinde ii¢ hafta sonra bunu gidermek 24
kat fazla zaman aliyordu. Tahmin edebileceginiz gibi ¢ok geg¢-
meden girketteki her yazilim geligtirici kodlarin1 aym giin test
etmek ve diizeltmek zorunda kalmigti.

Insan aklinin sinirlan vardir. Pek gok seyi sadece hatirlayabi-
liriz ancak her seferinde sadece bir seye konsantre olabiliriz. Bu
egilim de -daha fazla zaman gegtikge bir seyleri diizeltmenin ¢ok
daha zorlagmasi- benzer bir sinirlamayi temsil etmektedir. Bir
proje iizerine ¢aligtifinizda, onun etrafinda yarattiginiz bir zihni
alan mevcuttur. Bir seyin neden yapildigina dair tiim farkl se-
bepleri bilirsiniz. Kafanizda olduk¢a karmagik bir yap1 muhafaza
edersiniz. Bu yapiy: bir hafta sonra yeniden yaratmak zordur. O
tercihi yaptigimizda dikkate aldiginiz tiim faktérleri hatirlamak
zorundasiniz. Eski siz olmak zorundasiniz, artik orada olmayan
bir zihin kurgusuna kendinizi yeniden yerlestirmelisiniz. Sizi o

karara gétiiren diigiince siirecini yeniden yaratmak zorundasiniz-
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dir. Bunu yapmak zaman alir. Cok uzun bir zaman. Eger ilk tes-
pit ettiginizde sorunu ¢6zseydiniz 24 kat daha az zaman harca-
mis olacaktiniz.

Sizin bu tecriibeyi kendi isinizde yagsadiginizdan ve de ¢ikar-
diginiz dersin gocukken size 6gretilenlerden bini olduguna emi-
nim: Ilk seferinde dogru yap. Verilerin simdilerde ekledigi tek
sey eger bir hata yaparsaniz -ve biz hepimiz hata yapariz- onun
farkina varir varmaz diizeltin. Eger yapmazsaniz, bedelini oder-

siniz.
Asir1 Cahiymak Daha Fazla Is Yaratir

OpenView Venture Partners’in kurucusu Scott Maxwell’in
eline, McKinsey Sirketi (McKinsey & Company) i¢in 1990’larin
baginda danigman olarak ¢alisirken garip bir moral konugmasi
oldugunu diisiindiigii bir sey gegti. O zamanlarda sirkette miidiir
olan ve simdilerde birgok kitabin yazar ve Booz Allen Hamil-
ton’daki Katzenbach Center’in basinda olan Jon Katzenbach,
Scott’a higbir zaman unutmadig: bir tavsiyede bulundu. Jon eski-
den 1970’lerde ise bagslarken herkesin McKinsey’de haftanin
yedi giinii gahigtigini sdylemis. O zamanlar is kiiltiirii boyleymis,
beklenen oymus. Eger ¢ok fazla is saati boyunca ¢aligmazsaniz
elinizden gelen her seyi yapmiyor ve ekibinize katkida bulunmu-
yor olarak goriiliirmiigsiiniiz.

Jon dini sebeplerle haftada sadece alt1 giin ¢aligmis. Ve bagka
bir sey daha dikkatini gekmis. Daha az saat ¢aligmasina ragmen
her giin ¢aligan diger adamlardan -o zamanlar neredeyse ¢aligan
herkes erkekmis- daha fazla seyi tamamliyormus. Daha sonra
haftada sadece bes giin ¢alisgmay1 denemeye karar vermis. Ve bu
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sekilde daha da fazla seyi tamamladigimin farkina varmig. Cok
fazla galigmanin size daha az sey yaptirdifim soylemektedir.
Scott’a her zaman ne olacagini gérmek i¢in haftada dort hatta tig
giine diismek istedigini ancak sirketin kabul edip etmeyecegin-
den emin olmadigim séylemistir.

Scott ve diger gen¢ danigmanlar o zamanlar bu fikirle alay
ettiler. Daha az saat ¢alismak mi? Bu biraz gevseme demek de-
gil mi? Fakat bu fikir kariyerinde ilerlerken yillar boyunca Scott
ile kalmigt1 ve Scott OpenView Venture Partners’in CEO ve ku-
rucusu olarak bazi Scrum’u kullanan teknoloji sirketlerine yati-
nm yapmaya baglamigti. Benim Scrum’u yarattiimi ve aym
sehirde yasadifimi duymustu ve bir sabah beni kahvaltiya davet
etti. Kahve ve kruvasanlar esliginde Scott bana gelistirme ekiple-
rinin Scrum’u uyguladig: ve kendisinin yatirnim yaptig sirketler-
den birinin hikayesini ve iiretkenliklerini nasil yiizde 25 ila 35
arasinda gelistirdiklerini anlatti. Gergekten etkilenmisti. Benim o
anda verdigim karsilik su olmustu: “Yiizde 25 ila 35 aras1 m?
Yanlis yapiyor olmalilar!”

Scott, Scrum’u OpenView’a getirmeyi ve tiim sirkette uygu-
lamaya karar vermisti. Yatinmcilar, aragtirmacilar, kidemli yo-
netim, idari igler, herkes bir Scrum ekibine dahil edilmisti. Ve en
sonunda Scrum’un hakkindaki en muhtesem seylerden biri ger-
¢eklesti: OpenView kag kisinin ¢alistifin sdylemesinden ziyade
kag kiginin gergekten ¢ahistiginin farkina vardi.

OpenView o zamanlar birgok iist diizey ofisten olusuyordu.
I¢lerine kazinmus olan sirket kiiltiirlerinde insanlarin geg saatlere
kadar ve de hafta sonlan ¢aligmalan bekleniyordu. Burada bulu-
nanlar hirsh ve agresif insanlardi. Fakat gittikge tiikeniyor, dep-
resyona dogru ilerliyor ve moralleri bozuluyordu. Bazilannin
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daha fazla dayanamadig) ve istifa ettigi zorlu bir ortamdu.

Fakat girketin ekipleri Scrum ile ¢aligmaya bagladikga Scott
iiretkenlikte bir degiskenlik fark etti. Cok daha fazla ¢aligmanin
daha fazla ¢ikti saglamasi durumu sona ermisti. Bir giin beni
ofisine gekti ve asagidaki egriyi ¢izdi.

Y ekseni iiretkenligi ve de X ekseni galigma saatlerini goster-
mektedir. Uretkenligin zirve noktasi haftada 40 saatten biraz
daha az bir galigma siiresinden sonra aslinda diigmektedir. Bu
veri ile elini giiglendirdikten sonra Scott, insanlar1 evlerine er-
kenden gondermeye basladi.

Scott, “Benim ciddi oldugumu anlamalan biraz zamanlarin
aldi. Fakat en sonunda benim diisiince seklime uygun hile geldi-
ler” diyor.

insanlara geg saatlere kadar ¢alismamin baghlik gostergesi
olmadigini, basansizlik gostergesi oldugunu sdylemeye basladi.
“Daha diizenli bir hayatiniz olmasini istedigimden degil, daha
fazla ey yapacagimizdan boyle istiyorum” dedi.

iS YUKUNU AZALTARAK CIKTIVI IKIVE KATLAMAK

Maxwell Egrisi

Scrum

Tamamlanan
Is

20 30 40 50
Haftalik Caisma Saati
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Boylece artik ne ge¢ saatlere kadar ¢alisilan geceler, ne de
mesai yapilan hafta sonlan kalmigti. Insanlar tatile gittiklerinde
tatil yapmalarn beklenir, e-postalarim kontrol etmeleri ya da ofisi
aramalan degil. Eger ofiste her seyin yolunda oldugunu teyit
etmeden izin yapamiyorsamz ekiplerinizi iyi yonetemediginiz
diigiincesi ortaya ¢ikmaktadir.

Scott “Birgok sirket ¢aligma saati limiti uygulamasim kullan-
muyor. Fakat arada dogrusal bir oranti mevcut. Daha fazla iy ta-
mamlaniyor. Daha mutlu oluyorsunuz. Ve daha iyi bir kaliteye
sahip oluyorsunuz” demektedir. Bu ¢ok basit bir sey. Daha az
calismak size daha kaliteli daha ¢ok sey yapmaniz konusunda
yardimci oluyor.

Scott bu egrinin farkh kisiler igin farkli oldugunu, hatta aym
kisi i¢in hayatinin farkh donemlerinde farkl olabilecegini soyle-
mektedir. “Yaslandik¢a ve farkli gérevlerde bulunduk¢a benim
i¢cin maksimum ¢iktiya ulagma saatim, yirmi y1l 6ncesindeki ol-
dugundan ¢ok daha azdir.” Fiziksel form durumu, beslenme,
kisisel sorunlar ve diger faktorlerin tamaminin bir rol oynadigim
diisiinmektedir. Fakat ayn1 zamanda biiytiditkge ve nasil galigila-
cagina dair daha derinlemesine diisiindiigiinde ¢iktilarinin daha
hizlh bir gekilde zirve noktasina ulagtigina inanmaktadir. “Cok
daha fazla 6nemli ve etkili firsatlara saldirabildim.”

Peki, neden eger daha az ¢alisirsamiz daha fazla seyi tamam-
larsimz? Ilk bakista kulaga pek de anlamh gelmiyor. Scott gok
uzun saatler boyunca ¢alisan insanlarin hatalar yapmaya bagladi-
gin1, bunun daha 6nceden de gordiigiimiiz gibi yaratmaktan daha
fazla siirenin bu hatalan diizeltmekle gegebilecegini sdylemekte-
dir. Asin derecede fazla galisganlann dikkati daha sik dagilabilir
ve digerlerinin dikkatini de dagitmaya baslayabilir. Cok gegme-
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den de yanlis kararlar almaya baglarlar.

Jon Katzenbach’in iggiidiileri dogruydu. Rahatsiz edici delil-
ler, karar vermek igin ¢ok sinirh bir yetenege sahip oldugumuzu
ve de eneri bakimindan ne kadar titkkenmis olursak ve ne kadar
az zamani kendimize ayirirsak karar verinede o kadar kétii ola-
cagimizi gézler oniine sermektedir.

2011 yilimin Nisan ayinda bir grup Israilli aragtirmaci Procee-
dings of the National Academy of Sciences of the United States
of America’da karar verme hakkinda dikkat ¢ekici bir aragtirma
yayimladi. “Adli Karalarda Dig Faktérler” baglikli makalelerinde
sekiz Israilli yargicin iki ayn sartli tahliye kuruluna bagkanlik
ettigi 1.000’den fazla durusmay incelemislerdir. Bunlardaki sug-
lar kadinh erkekli Yahudi-israilli ve Arap-israilli suglular1 kap-
samaktaydi. Suglar zimmete para gegirme ve saldiridan cinayet
ve tecaviize kadar degisiyordu. Yargiglarin baktiklan kararlarin
cogunlugunu sarth tahliye talepleri olusturmaktayd.’

Oldukga adil gézitkkmekte degil mi? Bunlar, yillarin birikimi
olan tecriibe ve bilgeliklerini sadece mahkimlarin ve onlarin
kurbanlarinin hayatlanm etkileyen degil aym zamanda toplumun
iyiligini bir biitiin olarak dikkate alarak kritik kararlar almak igin
kullanan saygin yargiglardir. Her giin 14 ila 35 arasinda durus-
maya bakiyorlardi.

Peki, eger siz bir mahkim olsaydiniz serbest kalip kalmama-
nizdaki en biiyiik faktor ne olurdu? Belki gergek pigsmanlik? Is-
lah olmaniz ve hapishanedeki davraniglariniz? Sugunuzun ciddi-
yet derecesi? Aslinda bunlardan higbiri. Gergekten 6nemli ola-
nin, hikimin en son yedigi sandvigten sonra gecen siire oldugu
ortaya ¢ikmuigtir.

Arastirmacilar yargiglarin ne zaman hilkkme vardiklarina, af
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hikkmii olup olmadigina ve de yargiglarin ne zaman bir seyler
atistirdiklarina balemiglardir. Eger ise heniiz gelmislerse ya da bir
atistirma veya 6gle yemegi molasindan heniiz dénmiiglerse yiiz-
de 60 lehte karara varmiglardir. Bir sonraki molaya yaklagildi-
ginda ise bu oran neredeyse yiizde 0’a kadar diigmektedir.

Temel olarak kisa bir molanin hemen ardindan yargi¢lar oda-
ya daha olumlu bir tavirla donmiis ve daha hoggoériilii kararlar
vermiglerdir. Diinyanin ve insanlarin degisebilecegini ve daha
farkli olabilecegini gérmek icin daha fazla hayal giicii ve yete-
nek sergilemiglerdir. Fakat enerji stoklarm tiikettikge mevcut
durumu muhafaza eden ¢ok daha fazla karar vermeye baslamig-
lardir.

Eger o yargiclara her seferinde esit derecede iyi karar verdik-
leri konusunda emin olup olmadiklarim sorsaydimiz kendilerini
hakarete ugramis sayacaklarindan eminim. Fakat rakamlar ve de
sandvigler yalan s6ylemez. Yeterli enerji stogumuz kalmadigin-
da sagliksiz kararlar vermeye baglama durumunda olabiliriz.

Bu fenomene “benlik kaynaklar tilkenmesi (ego depletion)”
ismi verilmigtir. Buradaki diisiinceye gére herhangi bir tercih
yapmanin igerdigi bir enerji maliyeti vardir. Bu degisik tiirde bir
tikenmedir —fiziksel olarak yorgun hissetmezsiniz fakat iyi
karar verme yeteneginiz yok olur. Gergekten degisen sey kendi
kendinizi kontroliiniizdiir —disiplinli, diigiinceli ve 6nsezili ol-
ma yeteneginiz.

Biiyiileyici bir deney tam da bunu géstermektedir. Bir grup
arastirmaci karar vermenin kendi kendinizi kontrolii nasil etkile-
digini 6grenmek istemigstir. Bu nedenle psikolojik arastirmalarn
neferlerini -iiniversite dgrencilerini- bir araya toplamiglar ve on-
lann birazina bir grup karar verdirmislerdir. Bu 6grencilere 6zel-
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likle farkl iiriinler sunulmug ve tercih ettiklerini segmeleri isten-
migtir. Dikkatlice diisiinmeleri ¢iinkii deney sonunda iicretsiz bir
hediye verilecegi ve bu tercihlerin de kendilerinin ne alacagini
belirleyecegi sdylenmistir. Diger 6grenci grubunun ise verecegi
bir karar durumu s6z konusu degildir."°

Test grubuna sunun gibi sorular sorulmustu: Hangi tiir kokulu
mumu seversiniz —vanilyali mi1 yoksa bademli mi? Hangi mar-
ka sampuami tercih edersiniz? Bu gekeri mi yoksa gunu mu tercih
edersiniz? Daha sonra da kendi kendini kontroliin klasik testi ile
karsilagiyorlardi: Elinizi buzlu su igerisinde ne kadar tutabilirsi-
niz?

Karar vermede hangi kaynak tiiketiliyorsa, kendi kendini dii-
zenlemede de aynisi kullanilir. Tiim iriinlerle ilgili karar veren
ogrenciler ellerini buzlu suda karar verme siirecinden ayri tutu-
lan kontrol grubu kadar tutamamiglardir.

Yani herhangi bir giinde verebileceginiz saglikli karar sayisi-
nin bir limiti vardir ve daha da fazla yapmaya devam ettikge
kendi davranislaninizi diizenleme yeteneginizi azaltmaktasiniz.
Hatalar yapmaya baslarsiniz —en nihayetinde de ciddi hatalar.
Maxwell egrisinin de gosterdigi gibi o kotii kararlar iiretkenligi
etkiler. O nedenle saat beste evinize gidin. Cep telefonunuzu
hafta sonlan kapatin. Bir film izleyin. Belki de en 6nemlisi, ken-
dinize bir sandvi¢ hazirlayin. Bu kadar ¢ok galismayarak, daha
¢ok ve daha iyi kalitede is halledeceksiniz.

Scrum iglerinde sadece saatleri 6lgenlerden bundan kurtulma-
larimi talep eder. Saatlerin kendisi bir maliyeti temsil eder. Bu-
nun yerine ¢tktilan 6lgiin. Kim bir kiginin bir sey iizerinde ne
kadar ¢alistigin1 6nemser? Tek 6nemli olan sey ne kadar hizli ve
ne kadar iyi oldugudur.
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Mantikhh Olun

Taiichi Ohno tarafindan tanimlanmis olan ve insanlann gere-
kenden daha fazla siire ve daha yogun ¢alismasina neden olan iig
tip israf ¢esidi vardir. Bunun neden kétii bir fikir oldugunu he-
niiz agikladim ancak Ohno’nun Muri ya da “Mantiksizlik” dedi-
gi bu tipleri bilmek belki de ulasabilecegimiz degisim i¢in en
kuvvetli kaldiragtir.

[lki “Anlamsizhiktir.” Ekibinize zorlayici hedefler vermek
istersiniz, daha da ileriye ulagmalar igin. Fakat onlarin anlamsiz,
imkansiz hedefler i¢in ¢gabalamasini da istemezsiniz.

Ikincisi “Mantiksiz Beklentilerdir.” Kag¢ kez birisinin kendi
kahramanlik dolu gabalari ile bir projeyi kurtardigini duydunuz?
Bunlar genellikle sirt sivazlamalan, tebrikler ve gigliklarla kargi-
lanir. Ben bunu siiregteki temel kusurlardan biri olarak gérmek-
teyim. Isleri zamaninda yetistirmek igin diizenli bir sekilde kah-
ramanlik eylemlerine dayanan bir ekip, ¢aliymasi gerektigi sekil-
de ¢aliymiyordur. Bir krizden digerine siirekli olarak gezinmek
tilkkenmeye neden olur, hem de mantikh ve siirekli bir gelisim
ugruna olmayan. Bu, at1 ile igeri dalarak kétii adamlardan kizi
kurtaran kovboy ile 6liim bélgesini temizleyen disiplinli bir de-
niz piyade takiminin arasindaki farktir.

Bu israfin iigiincii tipine Ohno “Agir1 Yiikleme” demektedir.
Bu davranig bigimi, Scott Adams’in Dilbert ¢izgi filmlerinde
diizenli olarak hicvettii davranis seklidir. Yola ¢ikan zahmetli
sirket politikalanni, formlar1 doldurmak ugruna formlar1 doldu-
ran kisilerin yaptig1 gereksiz raporlamay1 ve zaman alan ancak
herhangi bir deger katmayan siiregleri igermektedir.

Ohno doérdiincii bir israf gesidinden bahsetmemesine ragmen
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akla bir tane daha gelmektedir: “Duygusal israf.” Bu tarz bir
bosa harcama sirketin tam da ortasinda bir pislik oldugu zaman
ortaya ¢ikmaktadir —insanlarin bagin1 déndiiren ve onlar telas-
landiran biri. Bu pislikler yaptiklarim1 genelde sadece insanlarin
islerini daha iyi yapmalarina yardim ettiklerini iddia ederek ma-
zur gostermeye cahgirlar. Lakin kisiliklerinin sadece olumsuz
yanlarim katmaktadirlar ve bagka higbir sey de bir ekibin mii-
kemmellesmesine daha fazla zarar veremez.

Bir pislik o/mayin ve digerlerinde de o davranisa izin verme-
yin, yandas olmayin ve de bu davranigi kabul etmeyin.

Akas

Teorik olarak kusursuz bir diinyada higbir siireg, toplanti,
form ya da raporlama olmazdi. Bunun yerine tam olarak miigteri-
nin istediginin iiretilmesi olurdu, hatta daha miisteri bunu istedi-
gini heniiz bilmiyorken. Insanlann kullandigi herhangi bir
“siire¢” israf haline gelirdi ve Scrum’da buna dahil olurdu.

Fakat kusursuz bir diinyada yagamiyoruz ve kotii siiregler
diigiincelerimize o kadar iglemistir ki bir alternatif olarak ig iize-
rine en biiyiik etkiye sahip en hafif siireclere ihtiya¢ duyariz.
Scrum’un yaptid igin bir pargasi hatta temel pargasi olarak goérii-
len anlamsiz bosa harcanan emegi elemeye odaklanmamiz: sag-
lamaktir. Siirecin kendisini elde edebileceginiz en az rahatsiz
edici bir gerceve hiline getirmeye ve bu sekilde de insanlara
odaklanmaya galigtim.

Isinizde gergekte istediginiz sey eforsuz “akigtir”. Doviis sa-
natlan ya da meditasyon uygulamalarinda bir hareket ile birlikte-
lik hissine ulasgtigimzda bu artik bir efor degildir; bu artik efor



136 SCaOM

gerektirmeksizin sizin iginizden akmakta olan enerjidir. Biiyiik
dansgilan ya da sarkicilan izlediginizde sanatlarinin kendileri
iizerinden akmasina izin verirlerken kendilerinden daha biiyiik
bir giice teslim olduklarimi hissedersiniz. Islerimizde bu noktaya
ulagmak hepimizin pesinde kostugu sey olmahdir.

Fakat Kung Fu ustasi, rahip, dans¢1 ya da opera yildizlarinin
hepsinin size s6yleyecegi gibi, akigin kokeninde disiplin vardir.
Bosa harcanacak higbir an yoktur —konu ile ilgisi olmayan hig-
bir sey yoktur. Sadece insan kapasitesinin odaklanmig uygula-
masi vardir. Israf edilen bir sey, sizi bundan alikoyan herhangi
bir seydir. Eger is hakkinda disiplin ve akis agisindan diisiinme-
ye baslarsaniz, harika bir seye imza atabilirsiniz.

Hap Bilgi

Birden Fazla Girev Yapmak Sizi Aptal Konumuna Diisii-
riir. Bir seferde birden fazla sey yapmak sizi yavaslatir ve
tiim gorevlerde daha kétii olmaniza neden olur. Bunu yapma-
yin. Eger bunun sizin igin gegerli olmadigim diigiiniiyorsaniz
yanihiyorsunuz: Sizin i¢in de gegerlidir.

Yanm Olarak Tamamlanan s, Hi¢ Yapilmamistir. Ureti-
mi yanm olan bir araba sadece deger kazandirabilecek ya da
tasarruf edilebilecek kaynaklar1 baglar. “Siiregte” olan her-
hangi bir sey sonugta higbir sey saglamadan para ve enerjiye
mal olmaktadir.

ik Seferde Dogru Yapin. Bir hata yaptigimizda, aninda
onu diizeltin. Diger her seyi birakin ve ona y6nelin. O hatay:
daha sonra diizeltmek, simdi halletmekten 20 kat daha fazla

zaman alabilir.
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Asir1 Derecede Fazla Cahismak Sadece Daha Fazla s Ya-
ratir. Daha fazla galiymak daha fazla is halletmez, daha az
tamamlanan ise neden olur. Asin derecede fazla ¢aligmak
hatalara neden olan halsizlige, hatalar da sadece yeni bitirdi-
giniz igleri diizeltmenize neden olur. Geg saatlere kadar ya da
hafta sonlan ¢aligmaktansa siirdiiriilebilir bir hizda ¢alisin. Ve
tatil yapin.

Mantksiz Olmaymin. Zorlayici hedefler motive eder,
imkansiz hedefler ise depresyona sokar.

Kahramanhk Yok. Eger isleri halletmek i¢in bir kahra-
mana ihtiya¢ duyuyorsamz bir sorununuz vardir. Kahraman-
lik ¢abalan planlama basansizliklan olarak goriilmelidir.
Aptalca Politikalara Artik Yeter Deyin. Sagma goriinen
herhangi bir politika muhtemelen 6yledir. Aptalca formlar,
toplantilar, onay siiregleri ve standartlar sadece aptalcadir.
Eger ofisiniz bir Dilbert ¢izgi filmi gibi ise onu diizeltin.
Pisliklere izin Vermeyin. Bir pislik olmayin ve 6yle davra-
nislara da izin vermeyin. Duygusal kaosa neden olan, korku
hissi uyandiran ya da insanlarin ihtiyaglarim1 gérmezden gelen
kisiler derhdl durdurulmalidir.

Akis I¢in Cabalayin. isleri yapmak igin en piiriizsiiz, en
rahat yolu segin. Scrum miimkiin olan maksimum akigin elde
edilmesi ile ilgilidir.






Altinci Béliim

Hayal Olam Degil, Ger¢ek Olam Planlayin

“Hey Jeff bir sorunumuz var.”

Benim telefon goériismelerimin ¢ogu bu sekilde baslar. in-
sanlar kendilerini bir kdseye yaslar ve telefonu kaldirarak beni
ararlar. Bu sefer arayan Medco’nun Bas Yazilim Miman Mark
Landy idi. Eger regetelerinizi e-posta yolu ile aliyorsaniz, sirke-
ti ile daha yakindan ilgilenirsiniz. Bu telefon goriismesi esna-
sinda Medco yaklagik 38 milyar dolar gelir ile Fortune 100 lis-
tesinde olan, on binlerce galigsan ile iilkedeki en biiyiik ilag fir-
masiydi. Ve yonetimleri, onlar1 adeta bir ugurumun kenarina
getirmisti.

Goriigme 2006 yihinin Aralik ayinda olmugtu. O yilin Tem-
muz ayinda Bagskanlari Kenny Klepper, Wall Street’e en son
fikrini agiklamigti. Mark Landy bu olayr sdyle anlatmaktadir:
“Regetelerini e-posta ile almalan konusunda daha fazla insam



ikna etmeye g¢alisiyorduk. Ve buna engel olan bazi durumlar
mevcuttu.” Zahmet bunlardan bir tanesiydi. Fakat Mark bunlar-
dan kurtulmak igin bazi yollar oldugunu sdylemisti. “Bakin, bir
eczaneye girdiginizde tecriibeniz en minimal diizeyde 6nemlidir.
Regetenizi verirsiniz, eczacinin kendisi ile goriismek istemedigi-
nizi belirten bir feragatname imzalar ve aynlirsiniz. Biz bu tec-
riibeyi gelistirebiliriz.”

Yapmak istedikleri seylerden bir tanesi telefonda bir eczaci
-sadece yazilmi olan bir ilag hakkinda bilgisi olan degil aym
zamanda yazilan tiim ilaglar hakkinda bilgili biri- ile hastay: go-
riistirmekti. Eger hastanin diizenli ilag¢ kullananlann yiizde
80’inde oldugu gibi seker hastah1 ya da kalp rahatsizligi gibi
kronik bir durumu varsa bu ikinci husus 6zellikle 6nemlidir. Bu
kigiler -tabii ki eger yash iseler- ayni anda alti ya da daha fazla
ila¢ kullanmaktadirlar. Ve doktorlan -farkh tip uzmanliklardaki-
bunu her zaman bilmezler. ’

Landy “Doktorlar birbirleri ile [her zaman] bilgi paylagmaz-
lar. Eczaci olan bizler, doktorlarin bildiginden daha fazlasini
biliriz ve bunu gergek zamanh olarak biliriz, [hatta] sosyal gii-
venlik saglik hizmetleri bile bilmeden 6nce biliriz” demektedir.

Klepper’in diisiincesi soyleydi: Ulke geneline yayilmis bes
farkl yerde, uzmanlagmis eczaneler yaratalim. Kardiyoloji ecza-
nesi, diyabet eczanesi, astim i¢in bir eczane ve bunun gibiler. Ve
bu yerlere atanan eczacilar ilaglarin karsilikli etkilesimleri, yan
etkileri vb. konularda egitelim. Ve eczacilar hastanin durumu
hakkinda oldukga detayh bir bakisa sahip olduklarindan doktor-
lara ne zaman kontrendikasyon olabilecegi konusunda bilgi vere-
bileceklerdir. Diyelim ki biri seker hastasi. Asin kilolu olmasi

muhtemeldir ve muhtemelen de karaciger sorunlar olabilir. So-
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nug olarak viicutlan ilaglara farkh sekilde tepki verecektir. Neti-
cede eger bir doktor ona bir tansiyon ilaci yazarsa, Medco ecza-
cis1 doktoru arayip hastaya bir karaciger testi uygulamasini tavsi-
ye edebilir ve eger gerekli olursa dozaji ayarlayabilir.

Amaglan ¢ogunlukla sirketler ve saglk sigorta planlan yara-
rina ¢alisan Medco’ya yeni miigteriler kazandirmakti. Bu yeni
eczaneleri ya da Terapotik Kaynak Merkezlerini (Therapeutic
Resource Center) kullanarak miisteriler, sadece regete masrafla-
rm azaltarak degil aym zamanda ilaglarim1 diizgiin bir sekilde
almadiklan zaman ya da kendi viicutlan iizerinde zayif diizeltici
etki yapan ilaglan kullandiklarinda 6zellikle artan tiim tibbi mas-
raflan kisarak tasarrufta bulunabileceklerdi. Dahasi Medco, gi-
derlerden elde edilecek tasarruflari garanti edecekti. Eger bir
miisteri Medco’nun 6ngordiigii miktarda tasarruf saglamazsa,
aradaki farki Medco iistlenecekti.

Kibarca belirtmek gerekirse Wall Street fikirden hoglanmigt:.
Olduk¢a havali bir fikirdi degil mi? Paradan tasarruf et ve daha
iyi bir saglik hizmeti al. Daha fazla miisteri, daha fazla satig. Ka-
zan-kazan. Sadece bir sorun vardi. Klepper yéneticileri ile fikrin
teknik olarak miimkiin oldugunu teyit etmis olmasina ragmen bu
plan1 uygulamaya gegirmenin ne kadar siirecegine dair detaylan
almamugsti. Bu fikri gergekten hayata gegirecek kisilerin bu tarih-
ten ancak bagkanlan Wall Street’e yeni sistemin 7 Temmuz
2007°de isletilecegine dair s6z verdiginde haberleri olmugtu.

Bu tarihi tutturmak Medco igin ozellikle 6nemliydi g¢iinkii
onlar posta yoluyla otomatik recete siparisini ilk olarak baglatmig
olmalarina ragmen tek baglanina degillerdi ve rakipleri de olduk-
¢a hevesli sirketlerdi. Fakat iizerinden agmalan gereken bir siirii

engel vardi. Omegin sirketin dayandigi robotlarin yaziliminin



biiyiik béliimii eski modaydi. Regetelere islem yapan 4.000 ecza-
cinin oldugu Medco’nun bes devasa tesisinde robotlar haplan
seciyor ve diger robotlar da paketleme ve postalama ile ilgileni-
yordu ve bu sistemlerin hepsinin birbiri ile yiizde 100 kesinlik
ile iletisime gegmesi gerekiyordu aksi halde biri 6lebilirdi.

Akillanindaki fikir, Klepper’in cesur yeni planinin Medco’ya
yaslanan sistemlerine kargin bir sans vermesi ve rakiplerinin bir
adim o6niinde kalmalarim1 saglamasiydi. Bu isi zamaninda yapa-
mayacaklarini anlamalarn girketin alti aymm aldi. Hesaplamalari
en iyi ihtimalle sistemi en az bir y1l ge¢ devreye sokabilecekleri-
ni gostermigti. Belki de daha fazla. Beni iste 0 zaman aramiglar-
du

Zamaninda yapamayacaklarini anlamalannin a/#: ay siirmesi-
nin nedeni incelemeyi gerektirmektedir. Akilli olmadiklarindan
ya da dogru yerde ekipleri olmadigindan ya da hatta dogru tek-
nolojileri olmadigindan degildi. Cok ¢alismadiklarindan ya da
rekabet¢i olmadiklarindan da degildi. Bunlar1 yapmadan sektorii-
niizdeki en biiyiik sirketlerden biri olamazsamz.

Bunun nedeni g¢ok temel bir hata yapmis olmalariydi. Her
seyi onceden planlayabileceklerini diisiinmiiglerdi. Aylarin1 ya-
pilabilir gibi goriinen, giizel semalara aktarilmisg ve dikkatli se-
kilde atilacak adimlan gésteren ve neredeyse her zaman gergek-
ligi tarif eden detayh planlar1 hazirlama gabalan ile harcamiglar-
di

Daha once de sdyledigim gibi planlama eylemi, planlamanin
kendisinin gergek plandan daha 6nemli bir hdl almasina neden
olacak kadar yoldan gikaric1 ve gekicidir. Ve plan gergeklikten
de onemli hile gelir. Asla unutmayin: Harita arazi ile aym degil-
dir.
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Ne zaman bir ekip bir projenin haritasim g¢ikarmak igin ilk
defa bir araya gelse, genelde odada bir elektrik olur: Bir miim-
kiin olma duygusu, kesfedilecek yeni diinyalar ve tecriibe edile-
cek yeni fikirler. Diinyadaki en iyi hislerden bir tanesidir.

Daha sonra ilham duygusunun hesaplamalara déniistiigii an
gelir ve o enerjinin bir kismi kaybolur. insanlar kafa patlatmaya
baslar: A noktasindan B noktasina gercekten nasil gideriz? Ve
bunu ¢ozdiigiimiiz anda, bu ne kadar siirecektir?

Maalesef bu hesaplama siireci bir ¢dp giren ¢ép ¢ikar siireci
hiline déniigebilir. Dahil olan kigiler oldukga zeki olabilir fakat
onlar tipik olarak planlama semalarina yansittiklar seylerin as-
linda birgok iyi dilek ve temenni oldugunun fakina vamazlar.

Mark bana Medco’daki durumu agikladiginda “Bir sorununuz
var” diye cevap verdim. Biraz bekledim ve devam ettim; “Ama
eminim ki ¢6zebiliriz.”

Noel’den hemen 6nce sirkette bir giin gegirmek igin ve konu-
nun boyutunu belirlemek igin New Jersey’e ugtum. Onemsiz bir
sorun degildi. Gereksinimleri, uyulmas: gereken hususlari, her
tiirlii rapor ve agama gegisleri ile kalite giivencelerini belirten top
top kagit giktis1 vardi. Onlarin igine gémiilmiis bir yerlerde ger-
¢ekten yapilmasi gereken seyler vardi fakat gergekte bunun nasil
yapilacagina dair hig kimsenin bir plan1 yoktu.

Bir siire kilit personelle goriistiikkten sonra diger projelerde
birlikte ¢aligmig oldugum bir Scrum egitmeni olan Brent Bar-
ton’1 aradim. “Brent, sana ve Ocak ay itibar ile getirebilecegin
herkese ihtiyacim var. Tam bize gére bir is aldik” dedim.

Brent daha sonra ilk geldiginde gordigi Medco’yu
“cikmazda” olarak tammlayacakti. Higbir seyin yapilamadigy,
cok fazla kisi ve ¢ikarlarin gatigtify tartigmali durumlar mevcut-



tu. Ik giin her biri projenin bir kisminin sahibi olan yedi kadar
farkl grup ile goriistilk ve higbiri ger¢ekten yeni bir sey dene-
mek ile ilgilenmiyordu. Fakat simdi Brent s6yle diyor:
“ ‘Kahretsin’ deme liiksiimiiz vardi. Bir damgman olarak geldigi-
nizde ac1 ve korkuyu miittefikiniz olarak kullanabilirsiniz. Di-
rengle kargilastifimizda onlara sadece ‘Hey, isleri zaten yaptig-
niz sekilde yapabilirsiniz, statilkoyu muhafaza edebilirsiniz ve
iiriinii geg teslim edersiniz, sorun yok’ diyoruz. Onlar da ‘Hayr,
sorun var’ diye karsilik veriyorlardi.”

ik yaptizimiz ey herkesi -tiim kilit oyunculari, gergekten isi
yapacak herkesi- bir konferans odasina ¢agirmak oldu. Ve Brent
herkese proje ile ilgili yapilmasi gerekenleri tanimlayan belgeleri
¢ikt1 almalarim s6yledi. E-posta olmazdi, fiziksel kagitlara ihti-
yacimiz vardi.

Biiyiik bir odadaydik, kenarlan belki de on bes fiti (4,5 m)
bulan penceresiz, her zaman o gizemli havaya sahip olan bir
odada. Ortada herkesin birkag saat sonra geri gelirken yanlarinda
getirdigi tiim belgeleri iizerine yigdi1 bir masa vardi. Yigin en
az iki fit (60 cm) yiiksekligindeydi.

“Kag¢iniz bunlan gergekten okudu?”’ diye sordum.

Sessizlik.

Yoneticilerden birine “Fakat bakin, bunda imzamiz var. iste
burada. Bunu gergekten okumadiniz mi1?” dedim.

Daha garip bir sessizlik.

Ona fazla yiiklenmek istemedim fakat aslinda ger¢ek olan
projede gordiigiimiiz gibi insanlar kopyaliyor, yapistiriyor ve
sistemin igine atiyordu ama kimse gergekten o binlerce sayfayi
okumuyordu. Okuyamiyorlardi. Kritik nokta burasiydi. Kendile-
rini hayali onaylamaya zorlayan bir sistem kurmuglardi.
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Bu nedenle Brent ile ben makaslan, bantlar, yapistinicilari ve
yapiskan kagitlan meydana ¢ikardik. Gergekten de ihtiyacimiz
olan her seyi anaokulunda 6greniyormugsunuz.

Brent “Simdi yapacagimiz sey su: Bu kdgit yiginlarinin iize-
rinden gegecegiz ve bu projeyi tamamlamak i¢in gergekten ya-
pilmasi gereken seylerin tamamim kesip alacagiz. Daha sonra
onlan duvara yapistiracagiz” dedi.

Boylece insanlar, takip eden birkag saat bunu yapti. En so-
nunda ii¢ duvan kaplayan yiizlerce ama yiizlerce notumuz ol-
mugstu. Masanin iizerinde hidlen o kagittan kulenin yarisindan
fazlas1 durmaktaydi. Tekrarlar, sablonlar vs. tamamen boga har-
canmi§ emek.

Daha sonra ekiplere soyle dedim: “Simdi bu yapigkan kagit-
larin her birinin ne kadar is gerektirdigini tahmin etmemiz gere-
kiyor.” Ne kadar siire degil, ne kadar is.

Bunu en iyi gekilde tamamlamak igin olan yéntemlere bu bo-
limiin ilerleyen sayfalarinda deginecegim ¢iinkii insanlar tah-
minde bulunmada gergekten ¢ok kétiidiir. Fakat ben onlara bu is
i¢in olan bir siirii kétii yontem iginden en iyi olan ¢abuk ve pis
bir metodu 6grettim ve onlar da bunu uyguladi.

Bu biraz zaman aldi1 ancak yaptilar. Duvarlarda projeyi ta-
mamlamalan igin gerekli her sey yonetilebilir gérevlere parga-
lanmig bir halde mevcuttu. Ve her bir isin ne kadar emek gerek-
tirdigini diigiinerek tahmin ettiler. Aslinda heyecanlanmiglardi.
Okunamaz bir kagit yigin1 anlagilabilir ig pargalarina doniigmiis-
tii. Su eski deyim gibiydi; “Bir fili nasil yersiniz? Her seferinde
bir 1sink ile.”

Her bir yapiskan kagit ile yaptigimiz 6nemli bir ey sadece
neyin yaratilacagim yazmak degil, ayn1 zamanda tamamlandigini



nasil anlayacagimizdi. Bu bizim tiim FDA uyumluluk gereksi-
nimlerini, kalite garantilerini ve akilda tutulmasi gereken siireg
raporlarini nasil birlestirdigimizdi. Sadece bu isin tamamlan sa-
yilmas! igin su hedefleri karsilamasi gerekir dedik. Her seyin
tamamlanmasini beklemek ve daha sonra neyin bazi federal hu-
suslar ya da sirket igi kalite standartlari ile uyum sorunu yasadi-
gin1 tespit etmek yerine, bu isi projeye is kalemi seviyesinde ye-
dirdik. Béylece sadece uyumdan sorumlu personel degil, ekipte-
ki herkes bir sonraki is kalemine gegmeden 6nce o kalite seviye-
sini tutturmak igin ¢aligmak zorunda kaldi. Bu isleyis tarzi ile
ortadan kaldinlan iglerin miktan inanilmazdir. Ben kargilanmasi
zorunlu olan bu standardi “Tamamlananlann Tanimi” diye ad-
landiriyorum. Herkes bir seyin tamamlanmip tamamlanmadigini
bilir; herhangi bir i par¢asinin kargilamasi gereken agik stan-
dartlar vardir.

Duvardaki o yapigkan kagitlara bakarak herkes bir seyi ta-
mamlama hissine sahip oldu. Simdi ne yapmak zorunda oldukla-
rini biliyorlardi.

Brent “Tamam, ilk olarak ne yapmamiz gerekiyor?” dedi.

Yaklagik bes kisi s6z ald1.

“Daha sonra?”

Farkl fikirlere sahip bagka bes kisi konugtu.

“Ya daha sonra?”

Yapmalarini istedigimiz sey bazen kimsenin gergekten yap-
mak istemedigi bir seydi: Isi onceliklendirmek. insanlar genel-
likle sadece her seyin 6nemli oldugunu sdylemektedirler. Ama
onun sordugu, projeye en fazla degeri neyin katacagiydi? Once
bunlar1 yapalim.

En sonunda duvarlarda iizerinde yapiskan kagitlann oldugu,
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her biri farkli bir ekibi temsil eden renk kodlarinin kullanildig:
alt1 farkh siitunumuz olmugtu. Liste odanin ii¢ yanini kaplayacak
kadar uzamisti. Simdi en azindan nereden baslayabilecegimizi
biliyordum.

Diigiin Planlamasi

Bu sekilde anlattifimda kulaga basitmis gibi gelebilir fakat
sizlere siiregteki adimlar1 daha kiigiik 6lgekli bir mekle, bir dii-
giinle anlatmaya ¢aligayim. Bir diigiin belirli bir zamanda ta-
mamlanmasi gereken bir siirii gey iceren ve eger evlenmisseniz
zaten bildiginiz ya da evlenmeye karar verdiyseniz ileride bilece-
giniz gibi, her seyin ters gidecegi ve tahmin ettiginizden dort kat
fazla efora mal olacak bir projedir.

Tabii ki tersi de olabilir: Saatlerce siirmesini beklediginiz bir
konunun 15 dakikada hallolmasi gibi. Fakat her zaman rahatsiz
edici olan soru sudur; neden bir seyin ne kadar siirecegini tahmin
etmekte bu kadar berbatiz?

Gergekten Oyleyiz. O diigiine biraz sonra doénecegiz fakat
once sizi duydugum en iyi isimlerden birine sahip olan grafikle
tanigtirayim; “Belirsizlik Konisi.” (Sayfa 148)

Grafik, bir ise baglamadan ne kadar siirecegine dair tahminle-
rin, gergekten olan siirenin yiizde 400 fazlasindan sadece yiizde
25’ine kadar bir aralikta oldugunu gostermektedir. Tahmindeki
iist ve alt simirlar 16°lik bir faktor iginde farklilagmaktadir. Proje
ilerledik¢e ve diizene girdikge tahminler, gergeklik ¢izgisine git-
tikge yakinlagmaktadir ve en sonunda sadece gergeklik kalacak-
tir.

Tekrar Medco’yu bir diigiiniin. Cabalarimi planlarken aylar



harcadilar —iiriin nasil goriinecek, ne kadar siirecek vb. Ve hatta
o aylardan sonra bile aragtirmalar bu tahminlerin muhtemelen
dort faktorliik bir farkla hatah oldugunu géstermektedir. Bana
gore Selale Metodu ile planlamanin igleri yapmak igin aptalca

bir yol olmasinin nedeni de budur.

BELIRSIZLIK KONISI
Proje faallyeti-
nin tahminin-
deki degisken-
lik (gaba, mall-
yet, 6zellikler)
Zaman

Sizleri duyar gibiyim; tamam Sutherland, tahmin etmekte
kotiiyiiz fakat bir seyler yapmamiz gerekiyor degil mi? Bir gesit
plana sahip olmaliyim. Haklisiniz, 6yle. Fakat 6nemli olan nok-
ta, en sonunda hepsini ayni anda yapmaya galiymaktansa, plani
proje siiresince iyilestirmektir. Sadece bir sonraki deger katma
adimina kadar yetecek detay diizeyinde planlayin ve projenin
kalanin1 daha biiyiik pargalar hilinde tahmin edin. Scrum’da her
yenilemenin sonunda gorebileceginiz, dokunabileceginiz ve
miigterilere sunabileceginiz bir degere sahip olursunuz. O zaman
sOyle sorabilirsiniz: “Istediginiz bu mudur? Bu sizin sorununu-
zun en azindan bir kismin ¢6ziiyor mu? Dogru istikamette ilerli-

yor muyuz?” Ve eger cevap hayir ise planiniz1 degistirin.
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Peki, bunu nasil yaparsimz?

Hadi o diigiin hakkinda konugalim. Yapilacak ilk gey basarili
bir diigiinii olusturan seylerin bir listesini yapmak. Soyle olabilir:

*Gelin ve damat

o Cigekler

e Davetiyeler

o Kilise

¢ Diigiin Salonu

¢ Yemek

¢ Gelinlik ve damatlik

e Alyanslar ‘

eMiizik (DJ ya da Orkestra)

Simdi siradaki yapilacak sey tiim bu unsurlari almak ve 6nce-
liklerine gore siniflandirmak. Ve bu kisiden kisiye gére degise-
cektir. Her bir gelin ve her bir damat diinyay: farkli gézlerle gor-
mektedir. Fakat ben arkadagim Alex’e gegen giin kendi listesini
nasil dnceliklendirdigini sordum ve iste onun siralamasi:

¢Gelin ve damat

e Alyanslar

eDiigtin Salonu

eDavetiyeler

e Yemek

eMiizik

¢ Gelinlik ve damatlik

e Cigekler

oKilise

Bu aligtirmamin maksadi gergekten 6nemli seyleri tespit et-
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mek ve 6nce onlar iizerinde ¢ahymak. Alex igin yemek ve mii-
zik, bir kilisede evlenmekten ya da g¢igekler konusundan daha
6nemlidir. Bu sahip olunmasi énemli bir veridir ¢iinkii eger tarih
ya da maliyet kisitlamalan yiiziinden duvarlara toslamaya baglar-
saniz nereden tasarrufa gideceginizi bilirsiniz; listenin en altin-
dan. Bu konuya sekizinci boliimde daha detayl olarak deginece-
gim ancak muhtemelen simdilik bu kadar yeterlidir.

Medco’da liste biiyiik bir konferans odasinin ti¢ duvarimi kap-
lamigt1 ve tizerinde alt1 ekibin ¢aligtigi yiizlerce kalemlik bir lis-
teye doniigmiigtii. Fakat mantik tamamiyla aymyd. Katacagi
deger her ne olursa olsun o degere gére organize et. Medco 6me-
ginde oldugu gibi is i¢in bir deger de olabilir ya da bir diigiin
6megindeki gelinin mutlulugu da.

Boyut Onemlidir Ancak Géreceli Olarak

Peki, yapilmasi gerekenlerin bir listesine sahipsiniz ve o liste-
yi onceliklendirdiniz. Simdi yapilacak is projenin ne kadar i
giicii, zaman ve paraya mal olacagim belirlemektir. Daha 6nce
de belirttigim gibi biz insanlar bu konuda kesinlikle gok kotiiyiiz
fakat iyi oldugumuz sey géoreceli 6lgiilendirmedir —bir olgiiyii
digeri ile kargilastirma. Omegin kiigiik, orta ve biiyiik beden ti-
sortler arasindaki farki algilamak gibi.

Bu konudaki favori 6megim “Kopek Puanlaridir.” Birkag yil
6nce arkadagim ve Atik diigiince tarzinin 6nde gelenlerinden
olan Mike Cohn da benim gibi projelerinin zamaninda ve biitge-
leri dahilinde tamamlanmasini tahmin etmek i¢in ugrasiyordu.
Kanisinin kiigiik bir yavru képek almasina miisaade etmemesine
ragmen kopekleri seven biri olarak ekiplerine, projenin her bir
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pargasinin hangi boyutta bir “kdpek” oldugunu sormaya basladi.
Farkl tiirden kopekleri siraladi. Liste sunun gibiydi:

e Labrador

e Teriyer

eDanua

¢ Kanig

¢ Dakhund

¢ Alman Coban Kopegi
e irlanda Seteri

¢ Bulldog

Ve arkasindan sdyle soruyordu; “Peki bu sorun bir Dakhund
mu yoksa Danua mi? Ve eger bu bir Dakhund ise, bir Labrador
biiyiikliigiinde olmah degil mi?” ve daha sonra ekipler gelistir-
mek zorunda olduklan tiim 6zelliklerin i{izerinden gegip onlan
kopek cinsinden 6lgiiyorlardi. Daha sonra Mike soyle diyordu;
“Her bir tiire bir numara degeri verelim, béyle daha kolay ola-
cak. Dakhund’a 1 ve Danua’ya 13 diyelim. Boylece bir Labrador
da bes ve bir Bulldog da iig olur.””

Siz de bunun aynisim1 yeni yapmig oldugumuz diigiin isleri
listesi ile yapabilirsiniz. Bir mekdn bulmak; bu biraz aragtirma
fiyat bilgisi ve bir yerlere gitmeyi gerektirecektir. Birazcik kari-
sik bir is. Bunu bir Alman Coban Kopegi biiyiikliigiinde bir i
olarak adlandiralim, yani bir bes. Gelin ve damat? Sorun yok:
sadece orada olmamiz yeterli. Bu bir Dakhund, yani bir. Fakat
davetiyeler, olduk¢a kangik bir konu. Listemizi yapmal, anneni-
zin listesini almali, kirtasiye malzemelerini almal, davetiyeleri
bastirmali ve elden teslim etmeliyiz. Bu biiyiik bir proje. Bu bir
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Danua, 13. Ya da belki de iki Danua. Ve eger bir ey bu kadar
biiyiikse muhtemelen bunu yénetilebilir pargalara bolmeniz daha
iyi olur. Isimleri toplamaya bir proje ve baski isleri ile ilgilenme-
ye bir bagka proje desek nasil olur? Bunlarin her biri muhteme-
len bir Bulldog boyutundadir degil mi? Buna bir ii¢ diyelim.
Teslimlere bir Alman Coban Kopegi diyelim ve 5 olsun. Ve boy-
lece devam edin.

Iste bu goreceli dlgiilendirmedir, bir gorevi digeri ile karsilas-
tirma. Maalesef tiim kopekleri kullanmiyoruz fakat verdigim
rakamlardaki numaralardaki gablonu fark etmigsinizdir:
1,3,5,8,13. Bu serideki her sayi, kendisinden 6nceki iki saymnin
toplamina esittir. Buna “Fibonacci Dizisi” denir ve bunu kullan-

mamizin bir nedeni vardir. Bu dizi her yerdedir.
Fibonacci Dizisi: Her Yerde

eFibonacci Dizisi bir sonraki saymn, kendinden 6nceki
iki saymin toplam oldugu bir dizidir. Omegin:
0,1,1,2,3,5,8,13,21,34,55,......

e Dogal sistemlerin her yerinde bulunmaktadir, bu nedenle
insanlarn bu dizi ile milyonlarca tecriibesi olmustur.

Bu dizi doganin kendisini gézler oniine nasil serdigidir, ister
bir Notilus kabugunda olsun ister bir agacin dallarinda, bir ana-
nasin kabugundaki ¢ikintilarda ya da bir ¢am kozalaginin parga-
larinda. Kamabahar ve insan beyninin kivrimlarinda kendisini
gostermektedir. ister bir egreltiotunun yapragindaki kivrima ba-
kin isterseniz bir galaksinin sekline, aynidir. Bu da hakkinda
kafa yordugunuzda oldukga korkutucu olan fenomenlerden biri-
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dir.

Bu olgu i¢in bir isim de vardir: “Altin Oran”. Biz bu oram
binalarimiza ve sanatimiza yansittik. Atina’daki Partenon’dan
Tunus’taki Kayravan Biiyiik Camii’'ne kadar. Biz bu orani, bir
kitaptaki sayfalarin boyut ve sekli ile oyun kartlarinin oranlarina
karar vermek igin kullandik. insanlar oranlan gekici bulmak igin
programlanmistir. Amaglarimiz igin bilinmesi gereken onemli
sey tiiriimiiziin Fibonacci dizisindeki oranlari tamamen anlamig
oldugudur. Bunu kemiklerimize kadar hissetmekteyiz.

Fibonacci dizisindeki numaralar, farki kolaylikla anlayabile-
cegimiz kadar birbirlerinden ayridir. insanlar igin bir tarafa ya da
digerine yakin olmak kolaydir. Eger bir kisi bir seyi bes olarak
degerlendirirse ve diger bir kisi de sekiz olarak degerlendirirse,
bizler i¢giidiisel olarak farki gorebiliriz. Peki ya bes ile alt1 ara-
sindaki fark? Bu, beyinlerimizin gergekten etkilenebileceginden
daha azdur.

Tipta bir hastanin belirtilerinde bir iyilesmeyi bildirmeleri
i¢in yiizde 65°’ten fazla bir iyilesme olmasi gerektigi olduk¢a
bilindik bir durumdur. Zihinlerimiz kiigiik hos ilerlemeler seklin-
de ¢alismaz. Bir durumdan digerine olan atlamalan -kiigiik tath



atlayislan degil sivri atlayislan- algilamada daha iyiyiz.

Fibonacci dizisini gérev biiyiikliiklerini hesaplamada kullan-
ma, tahminlerin yiizde 100 kesin olmak zorunda olmamasina yol
agmaktadir. Higbir sey kesin olarak S, 8 ya da 13 olmayacaktir
ancak bu numaralan kullanmak, bir gérevin boyutu hakkindaki
goriisleri toplamak igin herkesin kabaca aym 6lgiim ¢ubugunu
kullandig1 bir yontemi bize sunmaktadir ve bu vasita ile bir nevi
fikir birligi saglanmig olur.

Bu tarz ile bir grup olarak tahminde bulunmak bize tek bagi-
miza yapabilecegimizden ¢ok daha kesin bir tahmin verir.

Delphi Kahini

Simdi artik bir seyi digeri ile kargilagtirmada iyi oldugumuzu
biliyoruz. Ve goérev i¢in kullanilacak en iyi oram1 da 6grendik.
Fakat bunu nasil yapacagiz? Yapilacak seylere dair onceliklendi-
rilmig bir liste tamamen iyidir ancak hangi hikdyenin bes hangi-
sinin sekiz, ya da hangisinin Goldie, hangisinin Schnauzer oldu-
gunu nasil bilecegiz? Ve hatta bir kiginin oldukg¢a parlak bir fikri
olsa bile, onun tahminlerinin digerlerininkilerle birlikte olacagin-
dan nasil emin olacagiz? Peki ya bazi 6nemli faktorleri dikkate
almiyorsa?

Cok da sagsirtici olmayan bir sekilde bu yeni bir problem de-
gildir. Insanlar tam olarak da bu sorunla onlarca yil boyunca bo-
gusmuslardir. Buradaki hususlardan biri ekibin farkh tiyelerinin
farkh seyler bildigidir fakat bir diger husus da “siirii psikolojisi”
ya da Bandwagon Etkisi’dir. Bu tarz toplantilarda bulunmugsu-
nuzdur. Bu tam da birinin bir fikir ortaya attig1 ve herkesin onun
hakkinda konugmaya bagladigi olaydir. Ve ilk basta bu fikre ka-
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tilmiyor olsaniz bile grup katildig i¢in siz de katilirsimz. Ve
herkes o zaman iyi bir fikir gibi goriinen ancak en sonunda tama-
men bir bagansizliga doniisen bir yol iizerinde anlagir. Ve siz
insanlara karar hakkinda sorular sordugunuzda neredeyse her
zaman herkesin bir gekincesi vardir ancak diger herkesin heye-
canlanmasindan dolay: seslerini ¢ikarmamiglardir. insanlar eger
diger herkes bir seye katilyorsa kendi ¢ekincelerinin aptalca ya
da yanlhs bilgiden kaynaklandifim varsayip grup oniinde aptal
konumuna diigmek istemezler. Unutmayin, grup diisiincesi bi-
reysel bir hata degil insani bir hatadir.

Literatiirde bu etki “Bilgisel Kaskat (Infonmational Cascade)”
olarak agiklanmigtir. “A Theory of Fads, Fashion, Custom and
Cultural Change as Informational Cascades” yazisinin yazarlari
olan Sushil Bikhchandani, David Hirshleifer ve Ivo Welch’in de
belirttigi gibi, “Bilgisel Kaskat, bir birey i¢in 6niindekilerin ey-
lemlerini g6zlemledikten sonra oniindeki bireyin davraniglarim
kendi bilgisini hesaba katmadan takip etmek opfimal oldugunda
ortaya gikar.”?

Yazarlarin kullandig harika bir 6rnek, bir makalenin dergiye
kabuliidiir. Diyelim ki ilk olarak derginin editorii reddetsin. Daha
sonra yazar ayni makaleyi ikinci bir dergiye sunuyor. O derginin
editorii de ilk reddi 6grendikten sonra muhtemelen reddedecek-
tir. Ve eger liglincii bir dergi var ise o editdr de onceki iki reddi
bilerek gok daha biiyiik ihtimalle reddedecektir. Insanlar diger
kisilerin, kendi kararlari ile gelisse bile saghkh karar verdikleri-
ni varsayarlar. Bu kétii bir seydir. Multimilyon dolarhk bir pro-
jeyi muhtemelen ne zaman teslim edeceginize dair bir karar veri-
yorsaniz -ya da diigiin giiniiniiz igin her seyin tamamlamp ta-

mamlanamayacagina dair- kendi kararimiza sahip olmaniz ve
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diger tahminleri sizinkinin yerini almasi i¢in degil, kendinizinki-
ni gelisgtirmek i¢in kullanmaniz 6nemlidir.

Diger bir bilindik sorun “Hale Etkisi (Halo Effect)” denilen
seydir. Bir seyin bir 6zelliginin insanlann diger, alakasiz 6zellik-
leri nasil algiladigini etkilediginde ortaya ¢ikar. Bu konu deney-
sel olarak ilk defa 1920’de Edward Lee Thomdike tarafindan
cahigilmigtir. Klasik ¢aligmasi olan “A Constant Error in Psycho-
logical Ratings’de” Thorndike, subaylardan askerlerini gesitli
ozelliklerine gore -fiziki, zeka, liderlik, kisilik vb- siralamalarini
istemigtir. Daha sonra bir grup 6zelligin digerlerinin siralanmasi-
n1 nasil etkiledigini incelemistir. Aralarinda ¢ok yakin bir kore-
lasyon oldugunu tespit etmistir. Eger bir kisinin fiziksel 6zellik-
leri iyi derecede degerlendirilmigse liderlik yetenekleri de aymi
sekilde degerlendirilmigti. Zekas:1 ve karakteri de. Bu aragtirma
yillar boyunca takip eden aragtirmalar ile desteklenmis ve 6me-
gin eger bir kiginin gériiniimi iyi ise herkesin o kisinin aym za-
manda zeki ve giivenilir olarak algilandig: gibi bulgularla dogru-
lanmigtir.?

Fakat Hale Etkisi sadece fiziksel giizelligin tanimladigindan
¢ok daha fazla alanlara kadar genislemektedir; herhangi bir yer-
de goriilebilir. Aragtirmacilar 6megin Sivil Toplum Orgiitleri’nin
(NGO), gergekte olmasalar bile genellikle iyilik igin bir gii¢ ola-
rak algilandif1 ve tiim seriye iyi bir imaj vermek i¢in otomobil
sirketlerinin bir “hale” yaratacagina ve yine Apple iPod’un tiim
Apple iiriinlerine bir hava kattifina isaret etmektedir.

Bandwagon Etkisi’nde oldugu gibi “haleye” odaklanan kisi-
ler gergek veriye bakmazlar, bunun yerine olumlu bir pinltinin
¢ekimine kapilirlar. Yine bu da arzunun bir basarisizlig degildir,
insanlarin dogasi boyledir. Onunla inatlagmak ve savagmak ap-
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talcadir, yer ¢ekimi ile savagmak gibidir.

Fakat bu konuda biraz kumazca hareket edebilirsiniz.
1950’lerde Rand Sirketi’nden bazi sorular1 -Soguk Savas esna-
sinda ortaya ¢ikan ve iirkiitiicii olan cinsten- cevaplamasi isten-
misti. Gelecegi tahmin edebilen rahibe Delphi Kahini’'ndeki ter-
minolojiyi ¢aginrcasina Norman Dalkey ve Olaf Helmer “Me-
morandum RM-727/1- Abridged” (Kisaltilmig RM-727/1 Me-
morandumu) referansinin da yardimi ile 1963’te tath bir baghga
sahip “An Experimental Application of the Delphi Method to the
Use of Experts” (Delphi Metodunun Uzmanlarin Kullammu igin
Deneysel Bir Uygulamasi) makalesini yayinladilar. Yazilarinda
bir kiginin goriislerinin digerlerini etkilemesine neden olmadan
soru sorma niyetlerini agikladilar. Bir grup uzmam bir araya ge-
tirdilerﬁ Daort ekonomist, bir fiziksel zarar gérebilirlik uzmani, bir
sistem analizcisi ve de bir elektrik miihendisi. Ve onlara su 6ne-
rildi:

Bir Sovyet stratejik planlayicinin bakig agisi ile optimal bir
ABD endiistriyel hedef sisteminin segimine ve dnceden
belirlenen miktarda miihimmatin etkisini azaltmak igin
gerekli A-Bombasi sayisinin tahminine uzman goriigiiniizii

uygulayin.*

Ya da daha basit bir sekilde belirtmek gerekirse: Buradaki
fikir bizi niikleer silah yapimindan vazgegirmek i¢in Ruslarin
kag tane niikleer silaha ihtiyaglan oldugunu sormakti. Bu husus
niikleer bir ¢atismanin sadece muhtemel degil aym zamanda ka-
zanilabilir olarak da goriildiigii zamanlardaydi.

Dalkey ve Helmer uzmanlarinin birbirlerinden etkilenmeleri-
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ni istemiyorlardi. Ya bir tanesi biiyiik bir {iniversitede boliim
baskani ve de bir digeri kiigiik bir kolejde diisiik seviyeli bir aka-
demisyen ise? Bir kisinin yanli§ varsayimlarimin digerlerinin
gorislerini kirletmesini nasil 6nleyebilirlerdi?

Iki aragtirmacinin yaptig1 sey bir dizi anonim anket uygula-
makti. Higbir uzman digerlerinin kim oldugunu bilmiyordu, sa-
dece tahminlerini veriyorlardi. Her bir anketten sonra aragtirmaci
ikili cevaplar1 -ve o cevaplara dayanan verileri- alip her bir ta-
nimlayici veriden arindirdiktan sonra gruba geri besleme olarak
veriyorlardi. Tekrar ve tekrar.

Sonugta ilk anketin sonucunda ABD silah endiistrisinin yiki-
minin yiizde 50 giivence altina alinmasi igin gerekli olan bomba-
lann sayis1 en az 50 ve en fazla 5.000 olacak gekilde tahmin edil-
misti. Dalkey ve Helmer cevaplan analiz ettiklerinde diigiince
agisindan bazi ortak 6zelliklerin -gesitli hedeflerin hassasiyetleri,
¢esitli endiistrilerin iyilesme yetenekleri, baslangi¢ stoklar1 vb.-
var oldugunu gormiislerdi. Daha sonra uzmanlara bu sonuglarin
dogru olup olmadigim ve cevaplarim verirken hangi bilgileri
kullandiklarini sordular.

Ve geriye fabrikalann ne kadar dayanikl olduklarindan fizik-
sel ve ekonomik hassasiyet arasindaki fark ile ¢egitli bilegenleri
iiretmedeki siirelere kadar her seyi aldilar.

Dalkey ve Helmer aldiklari bu verileri tiim uzmanlara dagtti-
lar ve “tamam, simdi ka¢ bomba?” dediler. Bundan sonraki ara-
Iik 89 ila 800 arasindaydi. Daha sonra tekrar yaptilar. Ve tekrar.
Cevap aralig1 daralmaya devam etti. En sonunda aralik 167 ile
360 arasinda niikleer silaha kadar daralmigti.

Imkansiz bir tahmin araligindan ayiklama yapabilmek -yiizde
10.000 den yiizde 200 civarina kadar- politikacilar igin inanil-
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maz derecede giiglii bir imkan ve kabiliyettir. Onlarin 6n yargi-
lardan endigelenmeye gerek olmadan genel bir uzman goriigii
almalarina imkan verir. Bu ara¢ o kadar giigliidiir ki bugiin bile
Rand tarafindan kullanilmaktadir. Son zamanlardaki 6meklerden
bir tanesi Afganistan’daki ¢atigmaya bakip ABD’nin basari san-
sini degerlendiren bir 2011 yili Delphi ahgtirmasiydi. Eger ilgile-
niyorsaniz, gériiniim hos degildi.

Planlama Pokeri

Delphi’nin avantaji bir dizi segenegi almasi, miimkiin oldugu
kadar 6n yargiy: azaltmaya ¢aligmasi ve bilgilendirilmis ancak
anonim ifadeler ile segenekleri genel kabul gérmiis tahmine in-
dirgemektir. Bizim amaglarimiz igin kétii olan tarafi uzun bir
zaman almasidir. Medco’da ekipler ile bir araya geldigimde ano-
nim aragtirma ya da anketlerle hi¢ zaman harcamadim. O yiizler-
ce kalemlik listelerin haftalar ya da giinler degil, saatler igerisin-
de tahmin edilmesini istedim.

Sansimiza oldukga hizhi ve kesin bir tahmin toplama yéntemi
vardi. Adi1 “Planlama Pokeri.”

Buradaki diisiince ¢ok basittir. Her bir kisinin elinde o ¢ok
ilging Fibonacci dizisindeki sayilar olan 1,2,3,5,8,13... numarala-
rinin iizerlerinde oldugu bir deste kagidi vardir. Tahmin edilmesi
gereken her bir kalem masaya getirilir. Daha sonra herkes gerek-
li gaba miktarim temsil ettigini diigiindiigt kart1 geker ve masaya
yiizii kapali koyar. Aym anda herkes kartlan agar. Eger herkes
digerlerinin iki kart veya daha az yakininda ise (6rmegin bir 5, iki
8 ve bir 13 gibi) ekip sadece sayilan toplar ve ortalamasim alir
ve siradaki is kalemine geger. Unutmayin, burada tahminlerden
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bahsediyoruz, sabit zaman ¢izelgelerinden degil. Ve ayrica bun-
lar projenin kiigiik pargalan igin yapilan tahminlerdir.

Eger kisiler #i¢ ya da daha fazla kartlik bir fark i¢inde tahmin-
de bulunurlarsa en yiiksek ve en diigiik kartlar neden o tahminde
bulundugu hakkinda konugurlar. Daha sonra herkes bir el daha
aym is kalemi igin Planlama Pokeri oynar. Sadece ortalamalari
alirlarsa Rand kurulusundakilere yakin rakamlan elde ederler.

Iste size bir 6rmek: Diyelim ki bir evin i¢ cephesini boyuyor-
sunuz ve oturma odasi, mutfak ve iki yatak odasim1 boyamanin
ne kadar siirecegini tahmin etmeniz gerekiyor. Ve bu isi daha
once birlikte ev boyamis oldugunuz bir ekiple yapmaktasiniz.
Boylece ilk olarak iki yatak odasi igin tahminle baghyorsunuz:
Herkes bunlara ii¢ tahmininde bulunuyor. Higbir anlagmazlhk
yok, bunu daha 6nceden yaptiniz ve yatak odalarim kolay olarak
goriiyorsunuz. Ekip daha sonra oturma odasi igin tahminde bulu-
nuyor. Bu oldukga biiyiik ve fakat basit bir oda. Kisilerin tah-
minleri 5 ila 13 arasindadir ve ortalamasi 6 olmaktadir. Yine
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tartismaya gerek yoktur. Daha sonra sirada mutfak vardir ve tah-
minlerde 3,8,13 ve 5 vardir. 3’ii tahmin eden kisi mutfagin ol-
dukea kiiciik oldugunu ve yatak odalarindan bile daha az yer
kapladi@1 goriisiinii ileri siirmiigtiir. 13’ ileri siiren kisi ise ilgi-
lenmeleri gereken dolaplar ve tezgahlarnn oldugunu, tesisat nede-
ni ile ugragacaklar kiigiik alanlarin onlan rulo firgadan ziyade
firgaya zorlayacagimi soylemistir. Ekip siiratle yeni kartlarim
masaya siiriiyor. Simdi onceki 3 bir 8’e déniismiis ve digerleri
. aym kalmigtir. Yeterince yakin oldugundan sayilar topluyorsu-
nuz ve ortalamasini alarak diger géreve gegiyorsunuz.

Inamimaz derecede basit bu metot Bandwagon ya da Hale
Etkisi gibi bizleri yavaglatan herhangi bir davramigtan kaginmak
icin bir yontemdir ve tiim ekibin belirli bir gérevde bilgi paylas-
masina izin verir. Fakat 6nemli olan isi gergekten yapanlarnn
tahmin etmesini saglamanizdir, uzman tahmincilerin degil.

Ben bunu Pennsylvania’da bir e-ticaret girketi olan GSI Com-
merce’da ¢alisirken zor yoldan 6grendim. Daha sonra eBay tara-
findan satin alindilar. GSI'1n yaptig1 sey Levi’s, Toys“R”Us,
Major League Baseball ve Zales Diamonds gibi sirketler igin
online diikkanlar tasarlamaktir. Bunlar kiigiik projeler degildir.
Ve GSI da bu iste oldukga iyidir.

Ancak GSI’in o zamanlar iyi bir fikirmis gibi goriinen, her bir
ayn ekibin tahminde bulunmasi yerine bu isi sirketteki en iyi
tahmincilere -gergekten projeleri ve teknolojiyi anlamig, neyin
yapilmasi gerektigini bilen odadaki en akilli adamlara- verme
fikri vardi. Bunlar baz projeleri alarak tahminde bulundular. Bu
su kadar siirmeli, digeri o kadar vs. Plan, 80 tane multimilyon
dolarlik projenin hem miisterilerine hem de isi gergekte yapacak
olanlara tahminleri sunmakti. Bu mantikli gibi goriiniiyor degil
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mi?

Islerin gidisat: ile ilgili olarak o kadar yanli bir yol oldugu
ortaya ¢ikt1 ki denemeyi yolun yarisinda, 40 proje tamamlandik-
tan sonra biraktilar. Bana insanlan iyilestirmek yerine onlan &l-
diirdiigii igin durdurulan ilag denemelerini hatirlatmigti. Tahmin-
ler o kadar uzakti ki ise yaramazdilar. Higbir sey zamaninda tes-
lim edilmemigti. Miisteriler mutsuzdu. Ekiplerin moralleri bozul-
mustu. Tam bir felaketti. Yoneticiler geri doniis yaparak igi ger-
¢ekten yapacak kisilerin ayni1 zamanda tahmin yapmasina déndii-
ler. Ise bakin ki tahminler yeniden gergeklik ile aym hizaya gir-
meye baslamigti. '

Benim oradan ¢ikardigim ders, sadece isi yapan kisilerin o
isin ne kadar emek ve zaman alacagim bildigi olmustu. Belki
ekipleri bir iste harikayken bir bagkasinda g¢ok kétiilerdi. Belki
de belirli bir alanda ¢ok faydal olabilen bir uzmanlari vardi ama
ekipteki bagka hi¢ kimse bagka bir alanda higbir sey bilmiyordu.
Daha o6nce de belirttigim gibi ekipler bireysel 6zellik tasir ve
essizdir. Her birinin kendi temposu ve ritmi vardir. Onlan ¢ok
belirli kaliplara girmeleri igin yontmaya ¢aligmak felakete dave-
tiye ¢ikarmaktir.

Gorevler Yoktur, Sadece Hikiyeler Vardir

Yapilmasi gereken seyleri listelediginizde daha d6nce Alex’in
diigiinii hakkinda yaptigim gibi sadece bir liste ortaya koymak
¢ok caziptir: Kilise, ¢gigekler, yemekler... vs. Sorun sudur ki eger
bu kalemlerin herhangi birini beyaz giiller ile papatyalar arasin-
da verilecek kararlarin sonuglarina igten bir gekilde baglanmamisg
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ayn bir ekibe verirseniz, istediginiz sonuglara ulagamayabilirsi-
niz.

iste kag kez neden yaptigimz1 anlamadiginiz bir is size veril-
mistir? Biri sizden 600 feet kareden (yaklagik 55 metre kare)
biiyik diikkanlara bakarak A bolgesindeki satislarin aydan aya
ne kadar degistigini belirlemenizi ister. Yaparsiniz ancak neden
yapilmasi gerektigini bilmezsiniz. Ve bu yiizden, yanls bir tiir-
den veri sunabilir, soruyu yanlis anlayabilir ya da sadece bir y1-
ginmus gibi goziiken bir i verilmesine alinabilirsiniz. Ya da eger
yoneticiyseniz, personelinizin sizin kiigitk diikkanlar1 kapatip
biiyiik diikkanlar agmanizi hemen anlamamasina sagirabilirsiniz.

Sorun sizin isi ger¢ekten dogru sekilde yapmak igin yeterli
bilgi almiyor ya da vermiyor olmamizdir. insanlar rivayet ve
hikayeler seklinde diisiiniir. Biz diinyay: béyle anlaniz. igten ge-
len bir karakter, arzu ve motivasyonlan algilayisimiz vardir. Si-
kintiya girdigimiz nokta, ana pargalar biitiinden ayirarak baglam
disinda onlarla ilgilenmeye galigtiimiz zamandir.

Bu nedenle bir gorevi géz 6niine aldiginizda ilk olarak diisiin-
mek isteyeceginiz sey karakter ya da roldiir —6megin bir miigte-
ri, bir gelin, bir okuyucu, bir ¢alisan. Bu gérev kimin igin yapili-
yor? Bu seyi yaparken, karar verirken ya da bu pargay: teslim
ederken kimin goziinden bakmamiz gerekir?

Daha sonra Ne sorusunu diisiinmeniz gerekir —ilk olarak
tamamlanmasini istedigimiz sey nedir? Bu genellikle nerede bas-
ladigimiz ve durdugumuzdur. Fakat takip ediyor olmamiz gere-
ken sadece siirecin ortasidir.

Son olarak, motivasyon hakkinda diigiinmelisiniz. Neden bu
karakter bu seyi istemektedir? Bu sey, bu miisteriyi nasil mem-
nun edecek ve ona nasil hizmet edecektir? Ve bu husus bir gekil-
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de en 6nemli kisimdir. Motivasyon her seyi renklendirir.

Benim bu konudaki favori 6megim birkag yil 6ncesindeki bir
internet fenomeninden gelmektedir. Bu, USS Enterprise’in kap-
tam Jean-Luc Picard’in basit bir resmidir ve altinda su yazmak-
tadir: “Bir uzay gemisi kaptam olarak, seyir defteri fonksiyonu-
nun bugiinkii tarihi otomatik olarak kullanmasim istiyorum...”
Uzerinde biraz diisiindiigiiniizde anhyorsunuz. Gelecekte bir
uzay gemisi kaptaninin seyir defterine bir giris yaptifinda neden
tarihi belitmek zorunda oldugunu hi¢ merak etmediniz mi?
“Kaptanin seyir giinliigii. Tarih Temmuz 4671. Mars Gezegeni
yoriingesinden...” Simdilerde bir ag giincesine girdi yaptifimiz-
da bunu yapmak zorunda degiliz. Neden o yapmak zorunda ol-
sun ki?

Fakat o resimde cevaplanmayan esas 6nemli soru nedendir.
Neden bu fonksiyonelligi istemektedir. Hangi amaca hizmet ede-
cektir? Bu sadece kayitlarn tarih sirasina gére dizmek igin midir?
Yoksa daha m1 ciddi? Bu kayitlar Yildiz Filosu olay yeri incele-
me i¢in bir gesit degistirilemez kamt niteliginde midir? Bunlar
birbirlerinden olduk¢a farkli iki uygulamadir. Biri giinliik ve
siradan, digeri ise zorlu. Ekip, kaptanin heniiz diisiinmedigi an-
cak gergekten faydal olabilecek daha alakali bir bilgi ile gergek-
ten ne yapmak istedigine tamamen bagka bir yol diisiinebilecek-
leri bu noktada karar vermelidir.

Ihtiyaglar genellikle degisik karakterlerle birlikte degisecek-
tir. Omegin son igte iki bolimii $6yle olan bir hikdye hayal

(3

edin: “... ise gidip gelebilecegim bir araba istiyorum.” $imdi,
eger o ciimleye “Giiney Dakota Badlands’te bir ¢ift¢i olarak”
yerine “Sehrin banliy6lerinde yagayan biri olarak” ile baglarsaniz

ideal tagitin ne olacagi konusunda ¢ok farkli noktalarda olabilir-
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siniz.

Bu nedenle iginiz i¢in nelerin yapilmasi gerektigini éncelik-
lendirmeden 6nce karakteri, kullaniciy:, miisteriyi -yapacaginiz
seyi ileride kullanacak olan kisiyi- tammlamanz gerekmektedir.
Nelerden hoslandiklarnini, hoglanmadiklarini, tutkularini, heye-
canlanm, ¢ektiklerini ve eglencelerini bilmeniz gerekir. Ve daha
sonra motivasyonlarim anlamamz gerekir. Neden bir arabaya
ihtiyaci var? Kaptanin seyir defteri ile ne yapacaklar?

Bu aym zamanda isleri nasil tahmin edeceginizi de etkiler.
Sadece basit bir takvim fonksiyonu mu istiyorlar, o kolay. Yasal
amaglar igin gereken degistirilemez bir zaman damgasi —bu
biraz daha zorlu.

Kisa Hikayeler Yazin

Fakat hikayelerinizi yazarken gergekten tahmin edebilecegi-
niz kadar kiigiik oldugundan emin olmak istersiniz. Amazon.com
hakkindaki hikdyeyi bir hayal edin: Bir miisteri olarak istedigim
kitaby istedigim her an satn alabilecegim, diinyamn en biiyiik
cevrim igi kitap satis sitesini istiyorum. $imdi, bu tanim Ama-
zon’u kesinlikle kapsamaktadir ancak bu tamm gergekten bir sey
yapabilmek igin ¢ok biiyilktiir. Bunu pargalara aywrmalisiniz.
Gergekten kiigiik parcalara.

Online bir kitap diikkani i¢in bunlar gibi kisa hikdyeler yaza-

bilirsiniz:

“Bir miigteri olarak kitaplan tiirlerine gére arayabilmek iste-
rim, boylece sevdigim tarzda kitaplan bulabilirim.”
“Bir miigteri olarak bir kitab1 aligveris sepetine eklemek iste-
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rim, bdylece satin alabilirim.”

“Bir tiriin yoneticisi olarak bir miisterinin aligveriglerini takip
edebilmek isterim, boylece eski aligveriglerine dayali olarak
belirli kitaplarn ona pazarlayabilirim.”

Bu hikayelerin nasil uygulanacaklan hakkinda bir tartigma
gercekten ardindan gelebilir. Harekete gegmeye yetecek kadar
belirlidirler ancak nasil yapilacaklarini tasvir etmezler. Unutma-
yin, igin nasil tamamlanacagina ekip karar verir ama neyin ta-
mamlanacag karan ig degeri ile belirlenir. Cevrim igi bir kitap
diikkdni fikrini meydana getirebilecek olan hikayelerin tamam
genellikle bir “efsane” ile ilgilidir —kendi bagina yapilabilecek-
ten daha biiyiik olan, ancak tek bir fikre ait kii¢iik hikdyelerden
olusan ¢ok biiyiik bir hikaye.

Tim Stoll, kariyeri “olaylann genis bir yelpazesi” denilebile-
cek seyleri kapsayan ve odaginda ekiplere isleri hizhh yaptirma
olan adamlardan biridir. Irak ve Afganistan’da goérev yapmg bir
Ozel Kuvvetler sihhiyecisi, bir CIA yiiklenicisi ve siddet suglu-
lannin pesinden kogmakta olan bir polis memurudur ve simdiler-
de de bir Scrum kogudur. Ozel Kuvvetlerde gorevleri yonetirken
bile her zaman bir Scrum kogu oldugunu séylemektedir.

Stoll “Ozel operasyonlarda bunlan hikiye olarak adlandirmi-
yoruz. Bunlara hareket tarzlari diyoruz. Ama aym seyler” de-
mektedir.

Tim’in agik bir sekilde anlatabilecegi birkag Ozel Kuvvetler
gorevinden Laos’a yapilan bir gérev soyledir: “ki efsane vardi.
flki tibbi bir talimatti —Acil tip teknisyenligi iizerine yerel giic-
lerin egitimi. Ikincisi patlamamis miihimmatla ilgili olarak ma-
yindan temizleme efsanesidir.”
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Tim bir sihhiyeci olarak ilk efsaneden sorumluydu. Gérevden
6nce oturdugunu ve neleri tamamlamasi gerektigini, alt hikdyele-
ri nasil emretmesi gerektigini belirlemeye ¢aligtigini séylemekte-
dir. Ve Scrum catisina ¢ok kolaylikla oturan diigiincelerle bagla-
digin1 da séylemektedir.

“Bir Ozel Kuvvetler sihhiyecisi olarak 6grencilerime temel
fizyoloji 6gretmeliyim ki insan viicudunu anlayabilsinler.”

Tim hikayelerini yazmaya baglarken buradan baglamak zo-
runda oldugunu bildigini séylemektedir. Ogrencilerinin herhangi
bir tiirden ilk yardim yapmak i¢in kemiklerin nerede olduklarim
anlamalan gerekiyordu. “ilk olarak uzun kemikleri, daha sonra
kisa kemikleri, bilekleri, eklemleri, tendonlan ve baglar1 6grete-
cektim.” Sadece temel hikayeler islendikten. sonra o kemiklerin
diizenlerine, solunum yollarinin agilmasina ve kanamanin durdu-
rulmasina gegilebilirdi.

Bu kisa hikayeleri yazdiktan sonra dgretme hedeflerini des-
teklemek i¢in ne yapmasi gerektigini gorebilmisti. Bir iskelete
ihtiyag vardi. Ingilizce ve Laos dilinde brosiirlere ihtiyaci vardi.
Ve daha sonra her seyi donemlere ve Sprint’lere béldii. “Laos’a
iki giinliikk ugus, bir haftalik yerlesme zamani. Daha sonra iki
tane alti haftalk egitim donemleri. Ogrencilerimizi temelden
orta seviye acil tip teknisyenine (EMT: Emergency Medical
Technician) yiikseltmek zorundaydik. Ve yaptik da.”

Hazir Olun ve Tamamlayin

Hikayeler yazdiginiz ya da tamamlanacak igler listesi hazirla-
diginiz zaman iki soruyu sormak 6nemlidir: Hikdye hazir mi1? Ve
de tamamlandigini nasil anlayacaksin?
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Tim’in hikdyesini bir 6mek olarak ele alalim:

Bir Ozel Kuvvetler sihhiyecisi olarak dgrencilerime temel
fizyoloji 6gretmeliyim ki insan viicudunu anlayabilsinler.

Bir hikayenin hazir olup olmadigini1 anlamak i¢in her zaman
kullandigim bir amimsatici vardir. Bu amimsatici yazilim tasari-
mindaki 6nemli diigiiniirlerden olan Bill Wake tarafindan yaratil-
mugtir. Bill herhangi bir hikdyenin hazir olabilmesi igin Ingilizce
bas harfleri INVEST (YATIRIM Y AP) kelimesini olugturan kri-
terleri kargilamasi gerektigini séyleméktedir:

Independent/Bagimsiz: Hikdye kendi basina eyleme do6-
niistiiriilebilir ve “tamamlanabilir” olmalidir. Temelden bir
bagka hikayeye bagimli olmamalidir.

Negotiable/Pazarlik Edilebilir: Gergekten tamamlanana
kadar tekrar yazilmasina izin verilmesi gerekir. Degisime izin
verme i¢cermelidir.

Valuable/Degerli: Bir miisteri, kullanici ya da hissedar
icin gergekten bir deger katar.

Estimable/Tahmin Edilebilir: Boyutunu belirleyebilmek
zorundasiniz.

Small/Kiigiik: Hikdye, kolay bir sekilde tahmin etmek ve
planlamak i¢in yeteri kadar kiigiik olmaldir. Eger g¢ok biiyiik
olursa onu yeniden yazin ya da daha kiigiik hikdyelere boéliin.

Testable/Test Edilebilir: Hikdyenin “Tamamlananlar” ola-
rak nitelenmesi igin gegmesi gereken bir testi olmalidir.
Hikayeyi yazmadan 6nce testi yazin.
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Tim’in hikdyesi Bagimsizdi; gorevini dmegin helikopter ya-
kitinin 6grencilerini egitim alanina gétiirmeye yetip yetmeyece-
gini diisiinmeden tamamlayabiliyordu. Hikayesi Pazarlik Edile-
bilirdi; yapmasi gereken hikdyenin fizyoloji 6gretmek oldugunu
diisiiniiyordu ama eger 6grencilerin bu bilgiye ya da bilginin bir
kismina zaten sahip oldugunu goérseydi, 6gretim yaklagimini de-
gistirebilirdi. Hikdyesi Degerliydi; 6grencileri insan viicuduna
dair pratik ve uygulamah bilgi edineceklerdi. Hikayesi Kiigiiktii;
temel anatomi hakkindaydi, ogrettigi anatomi bilgisi ile nasil
ameliyat yapilacag: 6gretilmiyordu. Ve Test Edilebilirdi; vermek
istedigi bilgiyi biliyordu ve ogrencilerini bilgiyi gergekten 6gre-
nip 6grenmediklerini gérmek igin test edebilirdi.

Yiiriitiilen her bir hikdye i¢in hem bir “Hazir tamimi” (INVE-
ST kriterlerini kargilamasi gibi), hem de “Tamamlanan tamimi”
olmalidir (Hangi kosullar karsilanmalidir, hangi testler gegilme-
lidir gibi). Eger hikayeler Hazir olursa, ekibin uygulama hizinin
ikiye katlanacagim gergek hayattaki projelerde gormekteyiz. Ve
eger hikdyeler bir Sprint’in sonunda gergekten Tamamlanirsa,
ekipler yine hizini ikiye katlayabilirler. Bu da yan zamanda iki
kat fazla i yapmak i¢gin gerekli piif noktalardan biridir.

Sprint’i Planlama

Scrum’da bu tarz planlama “Sprint Planlama” toplantilar
ismindeki gibi her bir Sprint’te yapilmaktadir. Herkes bir araya
gelir ve tamamlanmak zorunda olan hikayelerin listesine bakar
ve “Peki, bu Sprint’te ne tamamlayabiliriz? Bu hikidyeler hazir
mi1? Bu dénemin sonunda tamamlanabilirler mi? Daha sonra
bunlann sunumunu miisterilere yapip gergek bir deger sunabilir



miyiz?” diye sorarlar. Bu sorulan cevaplamanin piif noktasi sa-
dece ekibin ne kadar hizh ilerlediginde yatmaktadir.

Hizimizi Bilin

Islerin ne zaman tamamlanacagina yonelik soruyu cevapla-
maya nihayet baglayabiliriz ¢iinkii ekibin gergekten ne yaptiini
nasil 6lgecegimizi artik biliyoruz. Tiim hikayelere -tamamlanma-
s1 gereken seylere- artik sahibiz. Ve bunlari tahmin de ettik —bu
bir 8, bu bir 3, vb. Ve daha sonra ilk Sprint’imize baglariz. Diye-
lim ki bir hafta uzunlugunda olsun. Haftanin sonunda tamamla-
digimiz tiim hikdyelerin tahmin edilen sayilarim toplanz ve bu
say1 bize ekibin ne kadar hizla ilerledigini, yani hizin1 s6yler. Ve
bir kez bu hiz1 6grendiginizde kag tane hikiyenizin kaldigini ve
bunlarin kag¢ puan ettigine bakabilirsiniz ve ne zaman tamamen
isleri bitirebileceginizi goérebilirsiniz.

Ayrica bir kez hizimizi elde ettiginizde Scrum’daki en 6nemli
seyi ¢ozersiniz: Daha hizli gitmenize engel olan sey nedir? lvme
kazanmaniza ne engel olmaktadir? Son boéliimde israf ve sizi
yavaslatacak seyler hakkinda bir seyler anlattim. Bu sizin israf-
tan gergekten kurtulup kurtulmadiginizi nasil gordigiiniizdiir.

Bu boliimiin bagindaki Medco sirketine geri dénelim. Tiim igi
tahmin ettikten sonra projeden sorumlu kidemli y6netim grubu
ile oturduk. Is birimlerinin genel yoneticileri olan birkag bagskan
yardimcisi ve bir de kidemli bagkan yardimcisi vard.

Bir konferans masasina oturduk ve o Kidemli Bagkan Yar-
dimcisinin  sadece bir sorusu oldu. Elini masaya vurarak
“Orijinal tarihte isi tamamlayacak misimz?” dedi.

“Bilmiyorum. Fakat sizin personelinizin belirledigi tarihte isi
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bitirecegiz, aksi hdlde paraniz1 geri alabilirsiniz” dedim.

“Bu yeterli degil. Orijinal tarihte igi tamamlayacak misimz?”

“Size bunu bugiin sdyleyemem. Ne kadar hizla ilerlediklerini
gormemiz igin ekipleri harekete gegirmemiz lazim. Bakin size ne
diyecegim: Alt1 hafta igerisinde size teslimat tarihini verecegim
ve bu sizin hosunuza pek gitmeyecek bir tarih olacak. Ancak,”
s6ziimii kesemeden hizla devam ettim; “Size ekiplerinizin ilerle-
mesine ve sizin Wall Street’e s6z verdiginiz tarihte yetigtirmele-
rine engel olan geylerin bir listesini verecegim. Bir engeller liste-
si. Ve sizin goéreviniz bu engelleri miimkiin oldugunca ¢abuk bir
bigimde yoldan kaldirmak olacak.”

Giildii ve “Engeller! Sorun degil Jeff. Toyota’da ¢aligmigtim”
dedi.

Ben de giildiim ve “Bu simdiden iyi bir proje gibi goriinmeye
bagladi” dedim.

Onun Taiichi Ohno’nun israf siniflandirmasini ve iglerin nasil
yiiriidiigiinii, ekipleri ivmelendirmek ig¢in 6nemli olanin israftan
kurtulmak oldugunu anlamig oldugunu biliyordum.

Ve bundan sonraki ii¢ Sprint’lik hiz élgiimiinden sonra ekip-
ler Sprint bagina 20 ila 60 puan arasinda ivme kazandilar ve
ekiplerin isi muhtemelen ne zaman teslim edecegini biliyordum.
Ekiplerin hizim ve Mart ayinin baslangicinda oldugumuzu goéz
oniine alarak igin tamamlanmas: iki haftalik 19 Sprint daha siire-
cekti, yani 1 Aralik’a kadar.

Yonetim bundan memnun degildi. Yeteri kadar iyi degildi.
Onlar igin Temmuz’un 1°i ya da higbir zamandi. Her sey bunun
tizerine kuruluydu.

Daha sonra onlara iizerinde 12 engelden olugan bir liste olan
bir not teslim ettim. Kisileri karar vermek igin yetkilendirme-
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mekten agir teknik gereksinimlere, toplantilara katilmayan in-
sanlardan tiim ekibin birlikte ayn1 odada ¢aligmamasi gibi basit
seylere kadar degisen ¢esitli konular vardi. Herhangi bir kurulus-
ta yaygin olan siireg, personel ve prosediir sorunlan vardi.

Bu tarz engeller agilamaz goriinebilir. Kag defa kendi is yeri-
nizde etrafiniza baktimiz ve “Bunu bdyle yapiyoruz, hep de boyle
yaptik ve herkes de bunun aptalca oldugunu biliyor” diye diisiin-
diiniiz? Fakat bir nedenden 6tiirii insanlar kurum kiiltiiriinde de-
gisimi imkansiz olarak goriir. Onlara eskiden ben de katilirdim,
ozellikle de konu kemiklegmis kiiltiir ve politikalar olan biiyiik
bir sirket oldugunda.

Medco beni yaniltmigti ve bir daha asla eski diigiinme sekli-
me donmeyecegim. Toyota’dan gelen kidemli Bagkan Yardimci-
s1 bir pazartesi giinii tiim ¢aliganlara bizim notumuzu gonderdi.
Her bir engelin yanminda bir yoneticinin ad1 yaziliydi. Engellerin
her biri persembe giinii itibariyle ortadan kalkmisti. Belki de
insanlar degisime motive olmak i¢in bazen kafalarina bir silah
dayanmasina ihtiya¢ duyar fakat bu olay eger irade mevcut olur-
sa (ya da Toyota’dan bir yetkilinin orada olmasi durumunda) ne
yapilabilecegini gbstermis oldu. Higbir sey taslara kazinmig de-
gildir. Her seyi sorgulayin.

Bir sonraki Sprint’in sonunda ekiplerin hiz1 yiizde 50 artmig-
t1. Teslimat igin yeni tarih 1 Eyliil olmustu. Ekipler Sprint bagina
yiizde 400’den fazla hizlanarak 20 puandan 90 puana ¢ikmig
olmalarina ragmen hala ii¢ ay geriden gidiyorlardi.

Ve halen yeteri kadar iyi degildi.

Bu nedenle Brent ve ben pazarlamadan i§ analizine, irin
uyum personelinden yonetime kadar herkesi bir araya topladik.
Korkmuglardi. Eger bunu beceremezlerse diye isleri ve kariyer-



leri igin endige ediyorlardi. Onlara ii¢ soru sordum:

1. Isleri hizlandirmak igin farkli bir sekilde yapabilecegimiz bir
sey var mi1?
Miihendislik boliiminiin bagindaki kisi “Sey, son Sprint’in
ortalarinda Bilgi Teknolojilerinden gahisanlar bir internet por-
tunu kapattilar, bu yiizden Hindistan ve Brezilya’daki ekiple-
rimiz bir sey tamamlayamiyor” dedi.
Ben de “Peki, bunu diizeltirsek iyi olur, degil mi?” dedim.
Miihendislik Boéliimii’niin Bagkani, masanin daha ucuna ya-
kin oturan Bilgi Teknolojileri B6liimii Bagkani’na bakti. Bu-
nun iiriin teslimatim bir ay geri atabilecegini diigiiniiyorlardi.
Bitime iki ay kalmigti.
2. Is Listesinden bazilanim biraz yiikten diigebilir miyiz? Diger
ekiplere yaptirabilecegimiz geyler var m1?
Kimsenin akina iyi bir fikir gelmedi.
3. Yapmayabilecegimiz seyler var mi1? Projenin kapsamini az da
olsa azaltabilir miyiz?
ik olarak bana miimkiin olmadigini, gereksinimleri sonuna
kadar sadelestirdiklerini s6ylediler. Tamam dedim, 6gleden
sonray1 sadece azaltarak gegirelim. Her bir gorev yasami igin
miicadele etmek zorundadir.

Birkag saat siirdii ancak teslimat igin bir ay daha kazandik.

Halen bir ay geride idik, o0 zaman tamam dedim. Eger bagka
bir sey daha bulamazsak yonetime yapamayacagimizi sdyleme-
miz gerekecekti.

Herkes “Hayir, hepimiz kovuluruz. Su ii¢ soruya tekrar bir
goz atalim” dedi. Yo6netim ekibi ile birlikte toplanmamiz: teklif
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ettim. Bu sadece bizim sorunumuz degildi. Aym1 zamanda onla-
rin da sorunuydu ve yardim edebilirlerdi.

Kisa bir toplanti oldu. Y6netim duruma bakti ve “1 Temmuz
da teslim etmek zorundayiz. Belki sadece bir fabrikaya siirebili-
riz? Bir merkeze? Ya da sadece bir ¢iftine? Bu ige yarar mi?”
dediler. Biraz minn kinn edildi ve birkag sey yeniden diizenlen-
di. Fakat en sonunda gerekli olan 6zellikleri azaltabileceklerinin
ve bagkanin Wall Street’e verdigi tarih olan Temmuz 2007’yi
tutturabileceklerinin farkina vardilar.

O toplantinin sonunda Kidemli Bagkan Yardimcisi “Hadi
zaferimizi ilan edelim. Eger bir sorunla karsilagirsan bizi ara”
dedi.

O yaz Medco’nun hisse fiyatlarnini izlemek ¢ok heyecan veri-
ciydi. Alt yapiy1 inga etmeye basladigimizda hisseler yiikselise
gegcti ve teslim ettigimizde de buna devam etti. Ne kadar m1? Y1l
icinde 25’ten 50’nin iizerine gikacak sekilde milyarlarca dolar
tutarinda. Wall Street girketin, biiyiimeye devam etmesine, yeni
miisterileri cezbetmesine ve alandaki liderligini siirdiirmesine
karar vermisti. Geriye baktigimda sadece basit bir iicret yerine
pazar pay: yiizdesinden pay istesem daha iyi olurmus.

Birkag yil sonra Medco, “Medco 2.0” dedikleri seyi yapmak
i¢in Scrum’u kullandi. Sirketin tiim pargalarini tamamen yeniden
inga ettiler. Yeni fabrikalar, yeni robotlar, yeni siiregler, daha
fazla otomasyon. O zamanlar sirketin CTO’su olan Mark Landy,
Terapotik Kaynak Merkezi tecriibeleri olmasaydi bunu yapama-
yacaklarini s6ylemektedir ve séyle devam eder: “Bunu tiim gir-
ket genelinde yapmamiza izin vermezlerdi. Fakat tiim kurulusun
giivenine sahiptik: Gelistirme, Finans, Klinik. Yeni bir kiiltiir
yaratabilirdik.” Ve bunun Scrum’un en énemli b6liimii oldugunu
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s6ylemektedir: Bazilan i¢in korkutucu olabilecek sekilde insan-
lann iginde g¢aligtiklar1 kiiltiirii degistiriyordu. Aslinda sirketin
degisimi yapamayan kisilerden kurtulmas: gerektigini soylemek-
tedir, yetersiz olduklarindan dolay: degil ancak ekibe ve sirkete
yardim etmektense kendisinin yerini garantilemek ve kendi ¢i-
karlan igin bilgi tutmalarindan dolayi. Fakat o kiiltiirii degistir-
mek gergek miikemmeliyetin ortaya ¢ikmasimi miimkiin kilan
seydir.

Hap Bilgi
Harita Arazi Degildir. Planlariniza agik olmayin. Nere-
deyse kesin olarak hatalidir.
Sadece Gerekeni Planlayin. Her seyi yillar 6ncesinden
6ngormeye c¢aligmayin. Sadece ekiplerinizi ¢alisir durumda
tutacak kadar planlama yapin.
Ne Cesit Bir Kopek? Saatler gibi mutlak terimler cinsin-
den tahminlerde bulunmayin. Isleri goreceli olarak, proble-
min hangi képek tiiriinden oldugunu kullanarak veya tigort
bedenlerine gore (S, M, L, XL) ya da daha yaygin olan Fibo-
nacci dizisini kullanarak 6l¢iilendirin.
Kahine Sorun. Hale ya da Bandwagon Etkisi gibi 6nyargi
etkilerinden kaginmak igin Delphi metodu gibi teknikler ya
da sadece basit grup diigsiinme teknigini kullanin.
Poker ile Planlayin. Yapilmasi gereken isi hizli bir sekilde
tahmin etmek i¢in Planlama Pokerini kullanin.
Is Bir Hikayedir. ilk olarak bir seyden kimin avantaj ka-
zanacagim diisiiniin, daha sonra ne oldugunu ve daha sonra

da neden ihtiyaglar oldugunu diisiiniin. insanlar hikayeler ile



diisiiniirler, o yiizden onlara bir hikaye verin. X olarak Y isti-
yorum ¢iinkii Z gibi.

Hizimiz:1 Bilin. Her ekip her bir Sprint’te ne kadar is yapa-
bileceklerini tam olarak bilmelidir. Ve ayrica daha zeki bir
sekilde ¢ahgarak ve kendilerini yavaglatan engelleri kaldira-
rak bu hiz1 ne kadar gelistirebileceklerini bilmelidir.

Hiz x Zaman= Teslimat. Bir kez ne kadar hizla ilerledigi-
nizi 6grendiginizde oraya ne zaman varacaginizi bileceksiniz.
Cesur Hedefler Belirleyin. Scrum ile iiretim miktarini
ikiye katlamak ve liretim zamanini yanya indirmek zor degil-
dir. Eger dogru sekilde yaparsaniz, gelir ve hisse senetlerini-
zin fiyatlan da ikiye katlanacaktir.



Yedinci Béliim

Mutluluk

insanlar mutlu olmak isterler. Hilinden memnun bir koyun
gibi degil de daha aktif bir sekilde mutlu olmak isterler. Birgok-
lar1 gibi Thomas Jefferson da bir ugrastan gelen mutluluk ¢esi-
dini 6vmiigtiir. Ugraglar bizi mutlu eden seyler olarak goriin-
mektedir. Dogru sekilde uygulanan Scrum, galisanlari, y6neti-
cileri ve hissedarlan (genellikle bu sira ile) mutlu kilacaktir.

Gergek mutluluk kolay gerceklesmez. Bir keresinde bana
Himalayalarin zirvesinin giin batiminda gekilmis bir fotografim
satmak isteyen bir dagci ile tamgmigtim. O fotografi Everest’in
zirvesine giiniin ilerleyen saatlerinde tek bagina ulagmasinin
hemen ardindan ¢ekmigti. Ana kamp bolgesine karanhktan on-
ce geri dénmesi imkansiz goriiniiyordu. Eger dénmezse, dona-
rak oleceginden emindi. Fotografin dokunakliligi, son notu ola-
bilecegini diistindiigii ve notu okuyanin onu 6lmiis olarak bula-
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bilecegi gercegine ragmen zirveye ulasmig olmaktan 6tiirii mutlu
oldugunu belirten seyi yazdig: siradaki duygularim yansitiyordu.

Eger gezileri hakkinda dagcilarla konusursamiz, bir zirveye
ulagma am hakkinda konusarak ¢ok fazla zaman harcamayacak-
lardir. Bunun yerine dondurucu hava sicakliklarindan, ac1 veren
su toplamalarindan, ayaklarin kétii durumundan, koétii kosullar-
dan ve de sizi agirhgiyla yiriitmeyen ekipmanlar hakkinda ko-
nusurlar. Ve size zirveye ulagsma hazzindan sonra genellikle bir
hayal kirikhig1 oldugunu (6liime yakin tecriibeler yasanmaya de-
vam etmezse) anlatacaklardir. Arttk onu bagarmiglardir. Miica-
deleleri bir seylere ulasmistir. Fakat onlara ne zaman en mutlu
anlarim yasadiklarim sorarsaniz size, deneme anlarinin
-viicutlarini, zihinlerini ve ruhlarim limitlere kadar zorladiklan
anlar- oldugunu séyleyeceklerdir. Istze o zaman, gergek hazzi
yasadiklan zaman, en mutlu anlar1 olmugtur. Ve tekrar yagamak
istedikleri anlar da o anlardir. Goriiniiste higbir akh yerinde in-
san kendisini o tarz bir duruma iki kez sokmaz. Fakat tirmaniggi-
lar kendilerini durduramamakta, zirve ardina zirvede kendilerini
deneyen ve bir sonraki zirve ugraginda mutluluk arayan birileri
gibi gérilnmektedirler.

Biyiileyici olan sey ise birgok kiiltiir bu tarzdaki mutlulugu
tesvik edecek ve odiillendirecek sekilde kurgulanmamuigtir. Pro-
fesor Tal Ben-Shahar, Harvard’da en popiiler dersi vermektedir;
“Pozitif Psikoloji”. Kitabi Daha Mutlu’da (Happier) Ben-
Shahar, “Bizler yolculugun kendisinden zevk aldigimiz igin de-
gil, bir yolculugun basanli sekilde tamamlanmasindan dolay:
6diillendiriliriz. Toplum siiregleri degil sonuglan odiillendirir;
seyahatleri degil, varislan” diye yazmstir.

Fakat giinlitk yasantimiz ¢ogunlukla seyahatlerden olusmak-



tadir. Her giin zirve ya da biiyiik rakamlar yapmayiz veya biiyiik
bir ikramiye almayiz. Giinlerimizin ¢ogu hedeflerimiz her ne
olursa olsun onlara dogru olan ¢abalarimizla doludur. Bir sirket-
te hedef siradaki o muhtesem iiriinii teslim etmek ya da onunla
insanlarin hayatimi daha iyi bir hile getirmek veya diinyanin ca-
nin1 sikan bir sorunu ¢6zmek olabilir. Fakat eger siiregler igin
degil de sadece sonuglar i¢in ddiillendirilirsek olduk¢a mutsuz
olacagiz.

1980’lerin baslarinda ig diinyas: i¢in akademisyenlikten ilk
olarak ayrildigimda olduk¢a mutsuz diizinelerce bilgisayar prog-
ramcisinin bagina getirilmistim. Projeleri her zaman geg ve biit-
¢eyi agsmig oluyordu —ve bu da projelerin hepsinin ise yaradig1
zamanlarda oluyordu. Ruh halleri o kadar olumsuz bir hal almigti
ki igerideki enerji herkesin moralini bozuyordu. Kullandiklan
siire¢ o kadar hataliydi ki basarili olmak imkansizdi. Son otuz
yili bu tarz bir probleme yo6nelerek harcadim.

Mutlulugun 6nemi beni gergek anlamda ilk Scrum ekibimi
kurmaktayken vurmugtu. Ekibin zihni durumunun yani sira duy-
gusal durumuna da hitap etmem gerektiginin farkina varmigtim.
West Point’te egitilmig bir savag pilotu olarak bu bir gesit uyum
saglama siireciydi. Kesin olarak saptanmis seylere aligkindim.
Tarafsiz ve bilimsel biri olarak insanlan yetkilendirmek, yasam-
larim daha iyiye dogru degistirmek i¢in kendimi degistirmek
zorunda oldugumu anlamam biraz zaman aldi. O ilk Scrum giri-
simi siiresince gergek biiyiikliigiin koklerinin mutlulukta oldugu-
nu ve mutlu olmanin basanya dogru atilacak ilk adim oldugunun
farkina vardim.

Eger tiim bunlar kulaga Yeni Cag isi geliyorsa ya da sanki
size bir kamp atesinin etrafina oturmanizi ve “Kumbayah” séyle-
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yecegim gibi geliyorsa bilmelisiniz ki danigmanhiZa baglamamin
ilk giinlerinde birlikte ¢ahstifim girigsim kapitalistleri benim San
Fransisco’dan bir hippi oldugumu dilsiinmiislerdi. Insanlan yet-
kilendirmek onlann diinya goriisiinde ise yaramazdi. Elbette bu
giinlerde girisim sirketleri i¢in kidemli bir danigmanim ve genel-
likle de bana bir kihinmisim gibi muamele ediliyor. Insanlarin
ne zaman zorlu bir sorunu olsa, ¢6ziim igin kahine damigirlar.
Cevabin 6zellikle mantikli olmasimi ¢ok da beklemezler. Sadece
denerler ve sasirtic1 bir sekilde de neredeyse her zaman ige yarar.

Bu, mutlulugun isiniz igin ¢ok énemli olmasindan ve aslinda
ilerisi igin CFO’nuzun size saglayacag rakamlarin ¢ogundan
daha iyi bir tahmin aracidir. Bu béliimde size mutlulugun sizin
sonuglarimiz i¢in ne kadar 6nemli oldugunu ve bunu nasil elde
edeceginizi, 6lgeceginizi ve de uygulayacagimz gosterecegim.

Scrum’u geligtirme ile birlikte ailemi ve beni daha mutlu ya-
pacak sekilde daha iyi bir insana déniigmils olabilirim. Fakat bir
is adami ve de bilim insam olarak ben zorlu verilerden hoglani-
rm.

Mutluluk Basanrdir

Aragtirma sagirtici gekilde agikti. Mutlu insanlar basit bir ge-
kilde daha iyi yapiyorlardi — evde, iste, hayatta. Daha fazla para
kazaniyor, daha iyi islerde galisiyor, iiniversiteden mezun oluyor
ve daha uzun yagiyorlar. Oldukg¢a dikkate deger bir durum. Nere-
deyse tiim evren genelinde yaptiklan seylerde daha iyiler.

Mutlu kigiler daha fazla iiriin satiyor, daha fazla kazamiyor,
daha diisiige mal ediyor, daha az ihtimalle isten ayniliyor, daha
saghkl ve daha uzun yasiyorlar. Ya da 275.000’den fazla kati-



Betaht 1.

limai ile birlikte 225 civarindaki yayinin meta-analizin yapildigi
2005 yilindaki bir makalenin de belirttigi gibi:

Mutluluk; evlilik, saghk, arkadaslik, topluluklara déhil
olma, yaraticihik ve 6zellikle iglerimiz, kariyerlerimiz ile
is dilnyasim da igeren hayatlanmizin neredeyse her ala-
ninda basanya neden olmaktadir.’

Meta-analizciler, mutlu hisseden kisilerin is miilakatlarindan
gecme oranlannin daha yitksek oldugunu, iistleri tarafindan daha
olumlu sekilde degerlendirildiklerini, daha {istiin performans ve
tiretkenlik sergilediklerini ve daha iyi ydnetici olduklarim gos-
termisgtir.

Fakat gercekten ilgi ¢ekici boliim buradadir: Mutlu insanlarin
daha basanh olmalan sezgisel olarak mantikh gelmektedir
—~tinkii basanlarindan dolayr mutludurlar, degil mi? Yanls.
Ayni meta-analizden bir béliim daha: “Arka arkaya yapilan arag-
tirmalar mutlulugun dnemli sonuglardan ve gelisme gostergele-
rinden daha dnce gergeklestigini géstermektedir.”

Bu husus dogrudur. Insanlar basarili olduklari igin mutlu de-
gildir, mutlu olduklari i¢in basarihdirlar. Mutluluk tahmin edici
bir 6lgiidiir. Ve insanlar sadece birazcik mutlu olsalar bile per-
formanslan geligir. Bir kigiyi mutlu etmeniz igin, en azindan ge-
gici bir siire i¢in, hayatim1 dnemli bir sekilde degistirmek zorunda
degilsiniz. Sadece bir parga mutluluk bile fark edilebilir sekilde
daha iyi sonuglara neden olur. Insanlar ¢ilginca, diigin ginily-
milggesine mutlu olmak zorunda degildir, sadece daha énce ol-
duklarindan biraz daha mutlu olmalan yeter. Elbette ki daha faz-
la mutlu etmenin daha da bilyiik etkisi vardir. Fakat sizin bura-



dan alimamz istedigim basittir: Kiigiik jestlerin bile biiyiik etkisi
olabilir. Scrum’un odaklandig sey bu kiigiik seyleri almak ve
sistematik bir sekilde bunlar1 basan igin bir yap:1 hiline getir-
mektir. Her seferinde sadece tek bir sey ve gergekten diinyay:
degistirebilirsiniz.

Size kendinizin ve igerisinde oldugunuz herhangi bir organi-
zasyon ile birlikte ekibinizin, sirketinizin ve ailenizin de mutlu-
lugunu 6lgmek igin bir arag verecegim. Scrum’un yaptif1 sey
budur. Giiven tesis edici egzersizleri unutun ve bunun yerine her
bir giin giiven insa edin. Ve bunu 6lgmenizi istiyorum. insanlarin
mutlu olduklarim diisiinmek yeterli degildir. Bu konuda bir bi-
lim insam olmanizi istiyorum: Bunu sayisallastinn ve perfor-
mansla kiyaslaymn. Eger bir seyler eslesmezse bir sorun vardir.
Ekibinizle bara gitmek ve bag kurmak harikadir. Fakat eger o
baglanma daha iyi performansa doniismiiyorsa bunun sirkete ¢ok
da faydasi yoktur. Sadece eglence i¢gin birlikte takildigim pek
¢ok insan var. O sosyal tavnn ekibimle birlikte dogrudan perfor-

mansa yansimasini isterim. Ve bu gergeklesir de.
Mutlulugu Sayisallastirmak

Peki, kendimizi, ¢alisanlarimizi ve ekip arkadaslanmizi nasil
mutlu ederiz? Bu mutlulugu nasil daha biiyiik iiretkenlik ve geli-
re doniigtiininiz?

Bu sorulan cevaplamak i¢in sizi, israfi ortadan kaldirmak
maksadiyla Toyota ve Taiichi Ohno’nun seferberligine geri go-
tiirmem gerekiyor. Bu hedef onu “siirekli gelisim” fikrine gétiir-
miistii. Belirli bir iiretkenlik diizeyini yakalamak ve orada kal-
mak yeterli degildir. Buradaki diisiince siirekli olarak siiregleri-
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nizi incelemeniz ve béylece onlan sabit bir sekilde sonsuza ka-
dar gelistirmektir. Kusursuzluk tabii ki higbir zaman yakalana-
maz ancak o istikametteki her bir gelisme ige yarar.

Tipki islerin ve zamanin yonetilebilir kiigiitk pargalara boliin-
mesi gibi, gelisim de her seferinde bir adim olacak sekilde dilim-
lere aynlmahidir. Japoncada bunun igin kullanilan kelime Kaizen
veya “gelistimedir.” Isleri daha iyi hile getirecek olan ve he-
men yapilabilecek olan kiigiik gelistirme nedir?

Scrum’da bu husus her Sprint’in sonunda benim “Sprint Ge-
riye Bakig1” adim1 verdigim hususla elde edilir. Ekip son Sprint
siiresince neleri tamamladigini gosterdikten sonra ekip oturur ve
neyin yolunda gittigi, neyin daha iyi gidebilecek oldugu ve 6nii-
miizdeki Sprint’te nelerin daha iyi yapilabilecegini diisiiniir. Bir
ekip olarak siiregte derhal uygulayabilecekleri gelistirme nedir?

Bu toplantinin etkin olmasi igin belirli bir miktar duygusal
olgunluk ve de giiven ortam gerekmektedir. Unutulmamasi ge-
reken 6nemli nokta suglayacak birini aramiyor oldugunuz, sade-
ce siirece baktiginizdir. Neden o sekilde oldu? Bunu neden goz-
den kagirdik? Bizi ne daha hizli kilabilir? Insanlarin bir ekip ola-
rak siiregleri ve sonuglannin sorumluluklanm almasi ve ekip
olarak ¢6ziim aramasi 6nemlidir. Ayn1 zamanda insanlar gergek-
ten rahatsiz edici konulan suglamaktan ziyade ¢oziim odakli bir
sekilde giindeme getirecek cesarete sahip olmak zorundadir. Ve
ekibin geri kalam da geri beslemeleri duyacak, kabullenecek ve
savunmaya gegmektense bir ¢6ziim arayacak olgunluga sahip
olmalidir.

Geriye Bakis toplantisi Deming’in PDCA (Plan, Do, Check,
Act: Planla, Yap, Kontrol Et, Harekete ge¢) dongiisiindeki
“Kontrol Et” pargasidir. Onemli olan bir sonraki seferde gergek-



ten siireci degistirecek ve onu daha iyi kilacak Kaizen’e, o Hare-
kete Ge¢ adimina ulagsmaktir. Sadece nasil hissettiginizi paylas-
mak yeterli degildir, harekete gegebilecek konumda olmaniz
gerekir.

Tim bunlan elde etmek i¢in benim buldugum en iyi yol
“Mutluluk Olgiisti” iledir. Kaizen’in ne olmasi gerektigini ve
aymica hangi Kaizen’in insanlan en ¢ok mutlu edecegini anla-
makta basit ama etkili bir yoldur. Ve bununla olduk¢a dikkat
¢ekici sonuglar elde ettim.

Isleyisi soyledir; her Sprint sonunda ekipteki biitdn kisiler
sadece birkag soruyu cevaplar:

1. Birden bese kadar bir puan verseniz sirketteki roliiniiz
hakkindaki hissinize ka¢ puan verirdiniz?

2. Aym 6lgek ile bir biitiin olarak sirket hakkinda ne hisse-
diyorsunuz?

3. Neden bu sekilde hissediyorsunuz?

4. Bir sonraki Sprint’te sizi daha mutlu yapacak bir gey
nedir?

Bu kadar. Sadece birkag dakikada yapilabilir. Ekipteki herkes
sirayla soz alir ve gergekten anlayiglh konusmalan atesler. Ekip
birlikte genel olarak ¢abuk bir sekilde bir Kaizen kazanir. Ekip
her bir ekip iiyesi igin neyin en 6nemli oldugunu ve sirket igin
neyin en 6nemli oldugunu gozler oniine serer.

En 6nemli parga sudur: Ekip o en iistteki gelismeyi alir ve bir
sonraki Sprint’te yapilacak en 6nemli sey yapar —kabul edilebi-
lirlik testleri ile. O gelistirmeyi yapmis oldugunuzu nasil ispatla-
yacaksimz? Neyin bagsari oldugunu somut, eyleme gegilebilir bir



yontemle tammlamamz gerekir ve boylece bir sonraki Sprint
Geri Bakisinda Kaizen’e ulasip ulagsmadigimizi gergekten gor-
mek ¢ok kolaydir.

Birka¢ y1l 6nce sirketimi, Scrum’u, tam hizmet sunan bir
Scrum damgmanlik girketi olacak sekilde genisletmek istedim.
Hizimiz1 takip ettik ve bir haftalik her Sprint’te 40 puan civann-
da hikdye bitirdigimizi gorditkk. Mutluluk Olgiisii’nii uyguladi-
gimda ortaya ¢ikan ilk gsey bizim kullanici hikiyelerinin yeteri
kadar iyi olmadif1 olmustu. Yeteri kadar hazir degillerdi, Ta-
mamlanan kavraminin bir tanimimi igermiyorlardi ve ¢ok belir-
sizlerdi. Uzerinde ¢alistim ve daha iyi hikdyeler elde etmeye bas-
ladik. Bir sonraki Sprint’te kullanici hikayeleri halen yeteri ka-
dar iyi degildi. Mutluluk rakamlanmiz bunu yansitiyordu. Ugiin-
cii Sprint’te bir bagka konu ortaya ¢ikti. Ona da egildik. Boylece
devam etti. Sadece birkag haftada hizimiz Sprint’te 40 puandan
120’e ¢ikmisti. Sadece insanlan neyin daha mutlu edecegini so-
rarak iiretkenligi iige katlamistik. Sonug olarak miisterilerimiz
daha mutluydu ve gelirimiz hissedilir derecede artmigti. Yap-
mam gereken tek sey ekibe “Sizi ne daha mutlu eder?” diye sor-
maya baslamak ve sonrada bunlar1 onlara sunmak olmusgtu.

Bu veriyi zaman iligkisi ile birlikte bir grafie aktardik ve
baz sira dig1 ilging seyler gordiik. Bir CEO olarak gelecekte ge-
lirimize, bilyimemize ve iiretkenligimize ne olacagina odakli-
yim. Finansal 6lgillerin tersine, Mutluluk Olgiisi’nii tahmin et-
meye yardimci olarak gérmekteyim. Finansgilar gegmiste ne
olduguna bakarlar fakat siz insanlara ne kadar mutlu olduklanm
sordugunuzda ashnda gelecekle ilgili bir yansitma yaparlar. Ve
sirkette ne kadar mutlu olduklar1 hakkinda diisiindiiklerinde sir-
ketin ne durumda oldugu konusundaki diisiincelerini yansitirlar.
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Sonug olarak siz yaklagmakta olan bir sorunla ilgili isaretleri
daha sorun ortaya ¢ikmadan énce fark edersiniz. Ve eger ekibi-
nizin size ne anlattifina dikkat kesilirseniz, harekete gegebilir ve
konu bir soruna doniismeden onu halledebilirsiniz. Omegin aga-
gidaki grafikte mutluluk seviyesindeki bir diigiis, hiz ya da iiret-
kenlikteki bir diigiisten haftalar 6ncesinden gelmektedir. Eger
sadece iiretkenlige bakiyor olsaydimiz bir ugurumdan diismeden
once bir sorun oldugunu bilemezdiniz. Fakat eger ekip ¢apinda
bir mutluluk diigiigii goriirseniz, iiretkenlik artiyor olsa bile

derhal iizerine egilmeniz gereken bir konu oldugunu bilirsiniz.
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——Hz —Mutluluk
Her Seyi Goriiniir Hale Getirin

Insanlar1 gercekten mutlu eden seyler nelerdir? Ekipleri hari-
ka kilan seylerle aymidir: Otonomi, ustalik ve amag. Ya da daha
acik bir gekilde sdylemek gerekirse kendi kaderinizi kontrol et-
me yetenegi, bir seyde giderek daha iyi oldugunuz hissi ve ken-
dinizden daha biiyiik bir seye hizmet ettiginizi bilmektir. Fakat
ayrica yonetimin atabilecegi baz1 kolay, somut adimlar da bu
6zellikleri tegvik etmek igin sirketin kiiltiiriinii harekete gegirebi-
lir.

Scrum’un otonomi, ustalik ve amag¢ edinmeye giris olan bir
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unsuru da seffafliktir. Buradaki fikir, hi¢bir gizli dolap, gizli
amag ya da perde arkasina gizlenmis bir sey olmamasidir. Bir
sirkette olduk¢a sik bir sekilde herkesin ne iizerine ¢alismakta
oldugu ya da her bir personelin giinliik faaliyetlerinin sirket he-
deflerine nasil katki sagladig1 ¢ok agik degildir.

Ben Scrum’a baslarken bir arkadasim tarafindan Colorado
yasama meclisine tamtilmakta olan “Giines Is1g1” kanunlan-
iizerine disiinerek ¢ok fazla zaman harcamigtim. Tiim kamu top-
lantilarinin agik olmasini, tiim kayitlarin halka agik olmasini ve
kapali kapilar ardinda higbir sey olmamasim -gizlenmis higbir
sey olmamasini- gerektirmektedir. Scrum’da herhangi birinin
herhangi bir toplantiya katilabilmesi bu yiizdendir. Herhangi bir
hissedar Giinlitk Ayakiistii Toplantilarindan birini gézlemleyebi-
lir ya da bir degerlendirmeye katilabilir.

Yapmak istedigim sey her seyi gézle goriinebilir kilmakti. Ve
bu baz kigiler igin korkutucu olabilir. PatientKeeper, hastaneler
ve doktorlar i¢in elde taginilabilecek boyutta uygulamalar geligti-
ren bir girkettir. O sirket ile ¢aligmaya bagladifimda derhal tiim
miihendislik boliimiinii bir Scrum diikkanina ¢evirmistim. Gelig-
tiricilere herkesin her seyi bilmesi gerektigini s6yledim. Olgiim-
lerin kendilerini hirpalamak igin kullaniimasina o kadar aligmig-
lardi ki yeni seffaflik seviyesinde daha fazla kétii muameleye
maruz kalmaktan korktular.

“Bana giivenin, bu sizi incitmek ya da cezalandirmak igin
kullanilmayacak. Sadece isleri daha iyi yapmak i¢in kullanila-
cak” dedim.

Daha once de soyledigim gibi bireysel performanslarla ¢ok
ilgilenmem, sadece ekip performanslan ile ilgilenirim. Bir ekibin
tiretkenligini bir ayda ikiye katlayabilirim fakat ya bir bireyinki-



ni? Bu bir yil siirer. Peki ya biitiin bireyler grubununkini? Tiim
bir boliimiin? Tiim bir girketin? Bu sonsuza kadar siirebilir. Bu
nedenle ben seffaflif) ekibi gelistimeye odaklanmak igin kulla-
myorum. Ekibin kendisinin bireysel performans konularin halle-
decegini diginmekteyim. insanlann ne yaptiklanni, kimin yar-
dim edecegini, kimin zarar verdigini, kimin ekibi muhtesem kil-
digim ve kimin sanciya neden oldugunu gergekten biliyorlar.

Bu nedenle Scrum’da her gey gézle gériiniirdiir. Benim gir-
ketlerimde her maag, her finansal veri, her harcama herkese a¢ik-
tir. Birinin neden bunlan kigisel amag¢larindan bagka bir nedenle
calisanlarindan gizli tutmak istedigine hi¢ anlam verememigim-
dir. Ben idari yardimcinin kdr ve zarar durum agiklamasini oku-
yabilmesini ve yaptiinin buna nasil katki sagladifin1 anlamasini
isterim. Sirketteki herkesin birlesik tek bir amag ile aym ¢izgide
olmasim isterim. insanlan bilgisel silolara ayrigtrmak sadece
~ herkesi yavaglatir. Ayrica buna ilave olarak siiphe ve giivensizlik
tohumlan eker. Bu bir sirketi her geyi bilen koca oglanlar ve an-
lama kapasitesine sahip olmayan ve gizli bir hedefin sadece par-
calanm yapan ameleler olarak ikiye ayirir. Sagmalik. Ne yaptigi-
nizla ilgili olarak sizinle birlikte aym gemide olmasi i¢in ige al-
digimz kisilere giivenemezseniz yanhs kisileri ise aliyorsunuz-
dur ve biinyesinde bagansizhif1 barindiran bir sistem kurmugsu-
nuzdur.

Bu fikrin en ¢arpici gorsel sunumu ve tim gezegendeki her
bir Scrum ekip odasinda géreceginiz gey bir Scrum tahtasidir.

Simdilerde her tiirden geyi 6lgebilen, size her tiirlii 6l¢iim ve
analizi verebilen yazilimlar vardir fakat bir Scrum tahtasi, beyaz
bir tahta tizerinde olan bir siirii yapigkan kagittir. Ug adet gorev-
durumnu seviyesi mevcuttur: Yapilacak, Devam Eden, Tamamla-



nan. Bir kisi bir hikdyenin sorumlusu olarak ismini yazdiginda
herkes o konuda kimin gahgtigim bilir. Ve yine herkes ne zaman
tamamlandigimi da bilir. Ve tahtada tek bir Sprint’te tamamlan-
masi gereken her seyi temsil eden yapiskan kagitlar oldugundan
Sprint’in nasil gittigini de herkes bilir. Herkes odaya gelebilir,
tahtaya bakabilir ve ekibin ne durumda oldugunu tam olarak 6g-
renebilir.

Ekip neyin tamamlandigimi ve neyin hilen yapilmasi gerekti-
gini bildigi i¢in kendilerini buna gore diizenleyebilmektedir. Ne
yapmak zorunda olduklarin bilirler ve eger bir hikdye agir1 uzun
bir siire Devam Eden siitununda kalirsa bir meslektaglarinin bagi-
nin dertte olup olmadigim gérebilirler. Ekip her sey seffaf hale
gelince ortaya ¢ikan sorunlann iistesinden gelmek i¢in kendi
kendisini organize edebilir.

PatientKeeper’da gelistiricilerin ilk bagta siiphe duyduklan
seffaflik ise yaramigti. Biitiin i geffaf bir hale geldiginden birden
fazla ekibi kapsayan gorevleri koordine edebiliyorduk. Herkes
her zaman diger tiim personelin ne yaptigin1 tam olarak biliyor-
du. Eger biri ilerledigi yolda bir tikamklikla kargilagirsa birbirle-
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rini destekleyebiliyorlardi. Bir gelistirici ayn1 ekipte olmasalar
bile diger bir gelistiricinin karsilastig1 bir sorun i¢in daha 6nce-
den bir ¢oziim iiretmis olabiliyordu. PatientKeeper’daki iiretken-
lik dort kattan fazla artti. Bir sirketin yazilim iiriiniiniin versiyon-
lanim bir yilda kirk bes defa yayinladik. Bu Angry Birds’iin bir
giincellemesi degildi, insanlarin hayatlannin bagh oldugu ve
biiyiik hastanelere yerlestirilen bir cihazdi. Her konuda seffaf
oldugumuzdan iiriinii pazara diinyadaki herkesten daha ¢abuk bir
sekilde siirebiliyorduk. Bu Giines Isig1’nin yapabildigi seydi.

PatientKeeper’dan ayrildiktan sonra yeni bir yonetim ekibi
Scrum’un igleri yénetmek igin artik en iyi yontem olmadigina
karar verdi. Sonug¢? Yilda teslim edilen versiyon sayis1 45’ten
ikiye, gelir yilda 50 milyon dolardan 25 milyon dolara diistii ve
daha 6nceden yiizde 10’dan daha az olan isten aynlma oram
yiizde 30’un istiine firladi. Geleneksel sirket davrams kaliplan-
na donerek biiyiik bir sirketlikten tekrar vasat seviyeli perfor-
mans diizeyine dondiiler.

Mutlulugu Ulastirmak

Mutlulugu kiiltiirlerinin merkezinde géren sirketlerden biri de
Zappos’tur. Cilginca basarili bu web sitesi birgoklarnin yapila-
maz dedigi bir seyi yapmak icin insanlar1 ikna etti: Internet tize-
rinden ayakkab: satin almak. CEO Tony Hsieh bunun hakkinda
bir kitap yazdi, Mutlulugu Ulagtirmak. Tony Zappos’taki miiste-
riler i¢in “Vay be!” anlan yaratmaya dayanan essiz kiiltiir hak-
kinda yazmistir. Miisterileri mutlu etmek icin telefonun diger
ucunda mutlu insanlara ihtiya¢ duyacaginiz ortaya ¢ikmistir.

Zappos’taki yoneticiler ile konusurken ¢ok fazla duydugunuz
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kelimelerden biri baglannidir. Aragtirmalar is yerinde insanlarin
diger kisilere ne kadar bagh olurlarsa o kadar daha mutlu ve de
bununla birlikte iiretken ve yaratici olduklarini géstermektedir.
Bu nedenle sirket yoneticileri de bu baglantilan yaratmak igin
ise koyulmus —sadece bir ekip ya da bir béliimde degil, sirketin
timiinde. Ve ayrica sadece bir diizeydeki kisiler arasinda degil,
bagkan yardimcilarindan muhasebe boliimiindeki memurlara
kadar tiim farkli diizeyler arasinda da bunu yaratmaya ¢aligmig-
lardir.

Bunu hem basit hem de kanigik vasitalarla yapmaktadirlar.
Omegin tesadiifi karsilagmalarn tegvik etmektedirler. Binalarinda
birgok ¢ikis bulunmaktadir ancak bir tanesi hari¢ diger hepsi
kapalidir, bu da insanlar tek bir kapidan girip ¢ikmaya zorla-
maktadir. Buradaki amag insanlar1 birbirine rastlamaya zorla-
maktir ve boylece bu baglantilar muhtemelen daha fazla yaratila-
cak ve gelisecektir.

Bir diger 6rmek ise insanlann Zappos kiiltiiriine getirilme sek-
li ile alakalhidir. Depo isgisinden yoneticisine kadar her galigan
Zappos Insan Kaynaklari Kidemli Yéneticisi Christa Foley’nin
“askeri egitim kamp1” dedigi siiregten gegmek zorundadir. Dort
hafta boyunca her ¢aligan girketin ve ayrnica kiiltiiriiniin nasil igle-
digi konusunda hizlanmak igin kampa alinir. Bu gergekte Zap-
pos’un ise alma siirecindeki ikinci gozlemleme dénemidir. s
teklifini almamizdan sonra bile kiiltiirii benimseyeceginizi kanit-
lamak zorundasinizdir.

Foley sonuglarin dikkat ¢ekici oldugunu sdylemektedir.
“Kamp siiresince galiganlarin kurdugu bu baglantilar kariyerleri
boyunca onlarla birlikte kalmaktadir”. Kamp kasith olarak yo-
gundur —insanlar sabah 07.00°de gelmek, ¢ok ¢aligmak, isleri
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zamaninda yetistirmek ve testleri gegmek zorundadirlar. Fakat
ise yaramaktadir. Bu kamptan gegen kisiler birbirleri ile aylarca
degil yillarca bagh kalmakta, irtibatta kalmak igin tekrar bir ara-
ya gelmelerini ve mangal partilerini kendileri planlamaktadir.

Zappos ybneticisi Rachel Brown “Bu genis bir ailedir. Is ar-
kadaslarimz1 evinize davet ediyorsunuz. Onlarla zaman gegiri-
yorsunuz” demektedir.

Zappos’un insanlari mutlu olarak tutmasinda kullandig1 bir
diger yontem ¢alisanlarina 6grenmeleri ve gelismeleri igin bir
sans vermesidir. Sirket neredeyse her zaman sirket iginden ise
almay tercih etmektedir. Mesela insan Kaynaklaninda (iK) bir
kadro bogaldigini ve o tarz bir isi ¢ok isteyen muhasebedeki biri-
sinin bunu gérdiigiinii varsayin. IK hakkinda merakh ve ilgili
olan kigi bir “giraklik” konumuna getirilebilir. Bu yéntem o ¢ah-
sana o igi gercekten isteyip istemedigini gbrme sansi, yoneticiye
de o kisinin ekiple iyi bir uyum yakalayip yakalayamayacagim
gbrme sansi verir. Sirket ayrica diger ¢alisanlar tarafindan veri-
len iicretsiz kurslar da agmaktadir —Finansa Girig, Yeni Bagla-
yanlar i¢in Kodlama ve digerleri. Zappos insanlarin sirkette ve
sirketin i¢inde gelismelerini istemektedir.

Uglincii boliimde de bahsettigim gibi ekiplerde insanlar gelis-
mek, yaptiklan iste daha iyi olmak ve baska nelerde daha iyi
olabileceklerini bilmek ister. Buradaki amag iste ustalagmanin
insanlar1 motive ettigidir. Insanlarin uyum sagladiklan yeri bul-
malar sansim vermek Zappos’un ¢alisanlannin mutlu, heyecanh
ve isine konsantre olmasinda yardimci olur.

Oldukga geleneksel bir kariyere baglanmig birgoklan igin bu
kiiltiir temiz bir havada alinan nefes gibi olabilir. Foley, “Zap-
pos’tan 6nceki biitiin kariyerimde ¢ogunlukla ise almaya odak-
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lanmigtim™ demistir. Zorlu bir is oldugunu ve tiikendigini séyle-
mektedir. Zappos’a gelmek onu yeniden canlandirmigtir. Onu
canlandiranin kiiltiir oldugunu s6ylemigtir. “Ise gelirken beni
heyecanlandiran sey budur.”

Bu Zappos’un istedigi ve herhangi bir sirketin de istemesi
gereken seydir. Bu benim istedigim seydir. insanlarn ise gelme-
yi sevmesini istiyorum. Bu zihin yapisinda bir degisikliktir. Bir
sirket i¢in ¢alisma anlayisindan gsirketimle birlikte ¢alisma anla-
yisina dogru bir degisim. Zappos’un sirket igi terfilere odaklan-
masinin nedeni budur. Sirkete disaridan, ozellikle de kidemli
mevkiler i¢in gelenlerin uyum saglamada daha fazla zorlandikla-
rnim gérmiislerdir. Foley, “Biz girisimcilik ile yeniligin bir kangi-
miyiz. Diger yan da is birligidir” demektedir. Sirket insanlarin
tiim sirket ¢apindaki iligkiler igerisinde birlikte ¢aligmasim iste-
mektedir. Bu bazen standart sirket kiiltiirii ile uyusmamaktadir.
Kidemli yoneticilerden biri bana sdyle demisti; “Benim gergekte
bir unvanim yok. Bir grup olarak ¢ok daha iyi yapabilecegimizi
diisiiniiyoruz.”

Sirketlerde genellikle isbirligi ve seffaflik olmadan kendi
alanlarindaki islerini yiirlitmek isteyen yoneticiler goriirsiiniiz.
“Bize karsi onlar” dinamigi yaratirlar. Yetki alanlannin hatlan
¢izilir ve farkl1 boliimlerin bir Machiavelli donemi mahkemesin-
den ¢ikmug gibi birbirlerine karsi planlar kurduklanni neredeyse
gorebilirsiniz. Ortak bir hedefe dogru herkes birlikte ¢aligsayd
ne kadar daha iiretken bir sirket olacagim hayal edin. Herkesin
benim sirketim diye diisiindiigl, her giiniin daha iyiye ulagmak
ve daha iyi bir ey yapmak, yeni bir seyler 6grenmek igin bir
sans oldugu bir sirket hayal edin. Bunun yerine kuruluslarin go-
gu insanlarin kdr yapmaktan ziyade politik diisiincelere daldig



bir ¢evre kurmaktadir.

Zappos’ta eger ekibe ve de kiiltiire uymazsaniz girkete uymu-
yorsunuz demektir. isten ¢ikma oranlan yiizde 12’dir ve gogu
¢agr1 merkezlerindendir. Bunun nedeni miisteriler i¢in ¢aligmak-
ta tutkulu olmayan kigileri isten gikartmaktadirlar. Zappos bu
kisileri girketin halka agilan yiizii olarak gérmektedir ve stan-
dartlan oldukga yiiksektir. Zappos’taki kigiler birgok konuda
esneklige sahip olmalanna ragmen bu konuda degillerdir.

Ben bu ayn1 dinamigin ekiplerde de sonug verdigini gérdiim.
Ekipteki bir kiginin uzmanlagsmis bir alanda bir yetenegi ya da
bilgisi -cimri birisi gibi biriktirdigi bilgisi- olabilir. Bunu, iglerini
saglama alan bir gey gibi goriirler. Scrum Geriye Bakiglar ve
seffaflig1 sayesinde bu tarz bir davranisi derhal agia ¢ikanr.
Tikanmalarin ve bogsa emek harcamalarin nerede oldugu belli
olur. Ben bir girket islettifim zaman “cimrilik” aligkanliklan
olan kigilere, ekibi ve sirketi bir rehine gibi tutmak zorunda ol-
madiklarin1 soylerim. Zihin yapilanni degistirebilir ya da gidip
bir bagkasi igin galigabilirler.

Zappos, daha fazla kidemli personeli ise aldik¢a yeni katilan-
lar diisiinceleri daha derine kazinmig kisiler olduklanindan igleri
eski yapis sekillerinden kurtarmak igin daha fazla ¢alismak zo-
runda kaldiklarini tespit etmigtir. Scrum bunu yapmak igin insan-
lara bir gat1 verir. Ortak bir hedefe dogru ilerlemek igin tiim or-
ganizasyona bir yapi sunar. Bu yapiy1 ayakta tutan ana kolonlar
seffaflik, ekip c¢aligmasi ve is birligidir. Simdilerde birgok girket
bu felsefeyi kabul etmektedir ve bunu yapmayanlar da kaginil-
maz olarak yapanlara kars1 kaybetmektedir.

Zappos 2000 yilinda 1,6 milyon olan satiy rakamindan
2008°’de bir milyarin iizerine ¢ikmugtir. Bu, sekiz yil boyunca
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yiizde 124’liikk bir biiyiime oranidir. Sizi bilmiyorum ancak ben
bunun insanlar1 mutlu etmek igin olduk¢a ikna edici bir argiiman
oldugunu diigiiniiyorum. Ve Scrum da o noktaya ulagmak igin
kullanabileceginiz bir aragtir.

Mutluluk Baloncugunu Patlatin

Mutluluk -en azindan benim anlattigim tarzda olan mutluluk—
hdlinden memnun ve kanaatkdr olmak demek degildir. Hatta
mutluluk bunun tam tersidir: isine olumlu ve tutkulu baghlk.
Zappos’tan Christa Foley mutlulugun pasiflikten en uzak olan
sey oldugunu sdylemektedir: “Ise gelmeyi seviyorum. Sizi kana-
atkar olmak igin tegvik etmektense bizim olumlu ve canlandinci
kiiltirimiiz sizin daha siki ¢aliymamzi saglamaktadir.” Ancak
mutlu bir yerde ¢aligmanin ¢aliymamak anlamina geldigini diigii-
nen insanlan izlemek zorundadirlar. Mutlulugu bir giidii olarak
kullanan insanlan arzu etmektedirler.

Ve bu konuda yalmz da degildirler. Harvard Business Re-
view 2012 Ocak-Subat sayisinin tamamini mutluluk konusuna
odaklamigtir. Bulgulan soyledir;

...ayn1 zamanda hissedarlara da fayda saglayan ¢aligan
mutluluguna giden tek yol, 6nemli bir igin iyi sekilde ta-
mamlanmasindan kaynaklanan kendini gergeklestirme
duygusundan geger. Sadece ¢alisanlan “mutlu” kilmayi
degil aym zamanda onlann harika seyler yaparak mutlu
olmalanni arzulamahyiz. Kisacasi, ¢alisganlanmizin sirke-
tin misyonu ve basarisi i¢in tutkulu taraftarlifini, onlarin

da miisterilerin tutkulu taraftarligini kazanmalanna yardim



ederek elde etmeliyiz.?

Ve bu tutkulu taraftarhigin elle tutulur faydalar1 vardir. Mutlu
calisanlar ise gelir, kendilerini daha fazla zorlar ve sadece sirketi
birakmamakla kalmaz ayn1 zamanda aym giidiileri paylasan ve
kendileri gibi olanlan da ¢ekerler. HBR yayim i¢in olan makale-
lerinde Gretchen Spreitzer ve Christine Porath hilinden memnun
olmak ile olan ¢agrisimdan dolay: bu kigileri “mutlu” olarak ad-
landirmamay: se¢mislerdir. Bunun yerine onlara “basarili” de-
miglerdir. Bu Kkisilerin is arkadaslarina nazaran yiizde 16 daha iyi
performans gosterdiklerini, yiizde 125 daha az tiikenmislik his-
settiklerini, yiizde 32 daha adanmis olduklanni ve islerinden
yiizde 46 daha tatmin olmus hissettiklerini tespit etmislerdir.
Daha az hastalik izni almiglar, daha az hastaneye gitmisler ve de
daha fazla terfi etmislerdir.?

Bu “basanlilarin” paylastig1 sey tiim bu béliim boyunca yaz-
makta oldugum seydir —her basarili ¢alisan ¢ok tutkuludur ve
ister bir ugus miirettebatinin parcasi olsun ister bir restoranda
garson yardimcisi, her biri yeteneklerini kusursuzlastirmaya c¢a-
ligmaktadir. Sirketler icerisinde insanlarin basarili olacaklan bir
atmosfer yaratmak i¢in ne yapabilir? Yoneticiler isleri hakkinda
insanlarin kendi kararlarim vermelerine izin vererek otonomiyi
tesvik edebilirler. Ve ¢alisanlarinin olup biten her seyi bildigin-
den emin olabilirler ¢iinkii “Bir bilgi vakumu igerisinde isinizi
yapmak olduk¢a yorucu ve istek uyandirmayan bir seydir.” Yo6-
neticilerin ayrica kabahga karg: sifir toleranslar1 olmali ve bir
calisanin ké6tii muamele veya saygisizlik vasitasiyla sirket kiiltii-
riinii zehirlemesine asla izin vermemelilerdir. Ve son olarak da
hizli ve dogrudan geri besleme saglamalar: gerekir.



Butistuk 19

Scrum insanlara tiim bunlan sunmaktadir. Bunlan gergekles-
tirmek igin yapilandinlmistir, 6zellikle de her giin Giinlitkk Ayak-
iistii toplantilaninda ve Sprint Geriye Bakisi ile Mutluluk Olge-
gi'nin aydinlatmak i¢in tasarlandi1 sey olan dogrudan geri bes-
leme hususunu.

Fakat ortaya koymak istedigim bir uyar vardir. Maalesef sik-
¢a oldugundan 6nemli miktarda zamanimi bu konuya ¢aligarak
gegirdim: Bir “Mutluluk Baloncugunun” gelismesi muhtemeldir.
Bu genellikle bir ekibin biiyiik bir basan yakalamasi ya da
Scrum kullanarak iiretkenliklerini biiyiik oranda artirmalarindan
sonra meydana gelir. Kendi kendilerine organize olmuglardir ve
ilerlemelerinden dolay: kendileri ile gurur duymaktadirlar. Ve
iste 0 zaman halinden memnun olma ve kanaatkirlik oraya yer-
lesebilir. Kendi kendilerine “Hey, o kadar gelistik ki daha fazla
ilerlememize ihtiyacimiz yok” derler. Bir iiretkenlik platosuna
carpmislardir ve ¢ok gegmeden muhtesem isler yapmaya ara ve-
rirler. Fakat bir siireligine kendilerini hos olmayan gergeklerden
ayiran bu mutluluk balonunun iginde yasayacak kadar iyidirler.
Siirekli gelisimin su anlama geldiginin farkina varmazlar. Higbir
zaman, asla durmaz. Ben bir savag pilotuyken kokpitte gegen
yaklagik 3.000 saatten sonra halinizden memnun hile gelmeye
basladigimzdan dolay: birakmaniz gerektigini, bunun sizi 6ldiir-
tebilecegini s6ylemeye ahiskindik. Kanaatkar bir ekip is diinya-
sinda daha az riskli olabilmesine ragmen devam eden ekibin per-
formansi risk altindadir.

Bu kanaatkar tavir kendisini genellikle su yorum ile birlikte
agiga vurur: “Vitesi biraz bosa almay1 hak ediyoruz, bu hakki
kazandik.” Ya da bireysel ekip iiyeleri ekip ruhlarina ve mutlulu-
ga o kadar deger verirler ki bunu tehlikeye atmak istemezler. Ya
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da ellerinde olan galisiyorsa neden degistirelim duygusu ile degi-
simin kendisinden korkarlar.

Scrum’un seklinin bozulabilecegi bir konu oldugundan dolay:
“mutluluk baloncuklar1” benim en biiyiik endiselerimden biridir.
Buna tekrar tekrar gahit oldum: Bir ekip tiim Scrum’un 6grettik-
lerinin tamamim -Onceliklendirme, tekli goérev, ¢apraz fonksi-
yonluluk, gézden gegirme toplantilan- yapiyor ancak gelismeyi
biralemis olabiliyor. Genellikle Scrum’u 6grenmelerinden onceki
héllerinden ¢ok daha iyilerdir ve bunu ispatlayacak basanlara da
sahiptirler ama iinlerinin iizerine yatmaktadirlar. “Daha iyi olma-
ya ihtiyacimiz yok” derler.

Bu bana 2004 Olimpiyatlari ABD Basketbol takimini hatir-
latmaktadir. Takimda iist diizey oyuncular vardi -LeBron James,
Tim Duncan ve Allen Iverson bunlardan birkagiydi- ve ABD’nin
sadece kazanmakla dolu degil ayn1 zamanda profesyonel oyun-
cularin da katiimina izin verildiginden bu yana bu sporda bas-
kinlik igeren bir tarihi vardi. Amerikal basketbol oyunculan en
iyi olduklarin1 zannediyorlardi. Fakat degillerdi. O ana kadar
herhangi bir ABD milli takiminin kaybettiginden daha fazla mag
kaybettiler. Litvanya’ya kaybettiler. Gururlari ve héllerinden
memnun olmalar1 onlarin ¢6kiigii olmustu. Bir mutluluk balon-
cugunun iginde yagiyorlardi.

Peki, oyuncularimzin iilkelerini milyarlarca kisinin 6niinde
TV’de utandirmasindan 6nce baloncugu nasil patlatirsiniz? Ati-
lacak ilk adim, benim ekiplerin her Sprint hizlarin1 6lgmek iste-
memin nedeni olan sorunun farkinda olmaktir. Degisim oranlari-
nin ne oldugunu bilmek isterim. Eger pozitif bir biiyiime yoksa
gayret sarf etmemiz gerektigini bilirim. Ve benim bunu yapmak
i¢in giivendigim kisi Scrum Ustasidir. Sorunu gorebilmeye ve
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bunu ekibin Oniine getirebilmeye ihtiyaci vardir. Zor sorulan
soran birinin olmasi ¢ok 6nemlidir. Gergekten istediginiz sey
ashinda “Akilli bir Aptaldir.”

Sizin ve kizlarimizin hangi soydan olduklarina hayret edi-
yorum; gergekleri sdyledigim igin beni kirbaglatiyorsunuz,
siz beni yalan soyledigim i¢in kirbaglatirsiniz ve bazen de
sitkunetimi korudugumdan kirbaglanirim.*

—KTral Lear, Perde 1, Sahne 4

“Akalli Aptal” rahatsiz edici sorular soran ve rahatsiz edici
gercekleri one siiren kigidir. Bu ig¢ileri etrafimzda bulundurmak
her zaman kolay degildir ¢iinkii sorun yaratan birisi olarak gorii-
lebilir ya da ekibin bir iiyesi olmadig1 sanilabilir ancak yetistiril-
meli ve kullanilmalilardir.

Belki de en iyi 6mek hepimizin agina oldugu bir hikayedir
—Hans Christian Andersen’in “Imparator’'un Yeni Elbiseleri”
isimli klasik hikayesindendir. Hatirlayacaginiz gibi bir zamanlar
giizel kiyafetlere o kadar bayilan bir imparator varmig ki giiniin
her saati i¢in ayrn bir kaftam varmig. Eger onun nerede oldugunu
ogrenmek isterseniz ilk bakacagimz yer onun elbiselerinin oldu-
gu odasiymis. Bir giin birka¢ dolandinci imparatora gelmis ve
imparatorluk makamina laylkk olmayanlarin goéremedigi kadar
giizel gizli bir kumaslari olduguna dair yemin etmisler. En iyi
ipekleri talep etmisler fakat sadece dikiyormus gibi yapmigslar,
hatta “havay1” dikmisler ve gelen malzemeleri ¢antalanna dol-
durmuglar. Bir giin imparator ne yaptiklarimi kontrol i¢in gelmis
ve higbir sey gormemis. Sadece makama uygun kisilerin bu ku-
magi gorebildigini hatirlayarak kumasin gordiiklerinin en iyisi



oldugunu soyleyerek methiyede bulunmuglar. Danigmanlarina da
sormus ve onlar da muhtegsem bir kumas oldugunu séylemisler.
Teslimat giiniinde dolandincilar imparatoru etrafindakilerden
Ovgii almas i¢in dikkatlice higbir seye sarmiglar ve bunlar alan
imparator da insanlara mucizevi kumagi goéstererek sehirde gegit
yapmaya karar vermis.

Hikayenin nasil sona erdigini hatirlarsimiz: Kendilerinin de
uygun olmadig seklinde gériinmek istemediklerinden imparato-
run ¢iplak olmasi hakkinda kimse higbir sey séylemez. Boylece
imparatorluk téren alayi kiigiik bir ¢ocuk “ama higbir sey giymi-
yor ki” diye bagirana kadar cadde boyu ilerlemeye devam etmis.
Ilk basta ¢ocugun babasi onu susturmus fakat sonra, dnce bir
fisilt1 seklinde baglayan ancak bir baginsa dogru biiyiiyen bir
sekilde sehrin insanlan “Kral ¢iplak!” diye bagirmaya baglamis.
Imparator onlarin hakli olmasindan korkarak gegide devam et-
mis. Ve onun yardimcilari1 da olmayan bir kiyafetin kuyrugunu
tutarak onu takip etmisler.

Alall aptal o gocuktur —kabul edilmis ger¢ekligin sadece bir
illizyon oldugunu ve imparatorun iizerinde kiyafet olmadigim
gorebilen kigidir. Bu yiizden eger bir ya da iki tane akilli aptali-
niz varsa onlara deger verin.

Mutluluk baloncugunu patlatmanin bagka yollan da vardir,
6megin ekibe yeni kan getirmek veya yonetimin miidahalesi
gibi. Ancak temelde hepsi aynmidir, ekibin gérmek istemeyebile-
cegi bir gergeklik ile ekibi yiizlestirmek. Ne var ki Scrum ile her
sey seffaftir —ekip ne kadar iiretmektedir, iglerinin kalitesi,
miisteri ne kadar mutlu. Scrum’un erdemlerinden bir tanesi ra-
hatsiz edici olan seyleri hizli bir sekilde gériiniir kilmasidir. Bu-
na karsin geleneksel ekipler ve kuruluslar gamsiz bir gekilde



kendilerini bir ugurumdan atabilir ve neyin muhtemelen yanhs
oldugunu merak edebilir. Pazardan ve birbirlerinden eyleme ge-

cilebilir geri doniis almak igin ¢ok uzun siire beklerler.
Bugiin Mutlu, Yarin Mutlu

Harvard’dan Ben-Shahar’in da aralaninda oldugu psikologlar
insanlann diinyaya nasil yaklagtiklanini analiz etmenin bir yolu-
nun, bugiin yaptiklan seyin onlan mutlu edip etmedigini ve ya-
rin onlan mutlu yapip yapmayacagimi sormak oldugunu soyle-
mektedir. Is ¢evrelerinde bulunan insanlara bakmak igin bunu
faydali bir lens olarak gormekteyim.

Ben-Shahar’a gére insanlar dort kategoriye aynima egilimin-
dedir. ilki olan “hedonist” kendilerini su anda mutlu eden seyi
yapmakta olan kisidir. Yann? Bwrakin yarin haklkanda yarin en-
diselensin. Ben sadece bugiiniin tadim ¢ikaracagim. Bu tip dav-
rani§i1 igin bagindaki kigilerde fazlaca gormekteyim. Eglenceli ve
havali oldugu i¢gin garajda sadece bir geyler yapan bir grup insan.
Fakat siirdiiriilebilir bir iiriin yaratmaya ¢ok da fazla ilgi gésteril-
memektedir. Birakin oniiniizdeki bir yili, bir ay iginde iglerin
nasil yapilacagina bile ¢ok az zihni enerji aktanlmaktadr.

Ve genellikle olan sey yatinmcilann endigelenmesidir. Bu
nedenle siiriiyii giitmesi igin bir siirii yénetici ige alirlar. Ve bir-
den bire ¢aliganlar ¢ok fazla zevk aldiklan diinyanin artik sikici
oldugunun farkina vanrlar. $imdi her tiirden kural, rapor ve test-
ler vardir. Bugiin ¢ok kotiidiir ve bunun sonsuza kadar kotii kala-
cagim diigiiniirler. Bunlara artik “Nihilistler” deriz.

Daha sonra i yerini idare etmeleri i¢in getirilen kigiler vardir.
Bunlar haftada seksen saat ¢aligmak isteyenlerdir (ve digerleri-



nin de béyle yapmalarini isterler) ¢iinkii daha sonra terfi edecek-
lerini ve daha mutlu olacaklarini diisiiniirler. Elbette ki terfi et-
tiklerinde daha fazla gey gerektiren gérevle uyumlu olarak sade-
ce yeni bir bag agnisi setleri olmustur. Yarig ortamindan zevk
alirlar.

Dérdiincii tiptek-i insan ise Scrum’un tespit ve tesvik etmeye
caligtig tipteki insandir —bugiin eglenceli olan bir gey iizerinde
calisan ancak bir gozii daha iyi bir gelecekte olan ve sonsuza
kadar bunun eglenceli olacagina ikna olmug birey. Bu tarz bir
insan nadiren tiikenmislik ya da hayal kiriklig1 yasar. Herkesi
kurallara uydurmak igin ugrasan hedonistler, nihilistler ve de
yarig ortami bagimlilarinin ige yonelik olumsuz duygularindan
arinmiglardir.

Scrum’un yaptig, tek ve parlak bir zihin yapisim destekle-
mektir. Ekip, herkesin birlikte ¢aligmasim saglayarak hedonistin
ileri bakmasina yardim eder, nihilisti sizlanmanin diginda bir
gelecek olduguna ikna eder ve bitmek titkkenmek bilmeyen bir
yarisa saplanmis o yoneticilere aslinda daha iyi bir yol oldugunu
soyler.

Sirketimde Mutluluk Olgiisi’nii kullanmamin nedeni budur.
Ekibin, kendi iiyelerini daha iyi insan héline getirmesine yardim
eder. Mutsuzlugun nedenlerini sistematik olarak, dikkatlice ve
giderek artan bir sekilde ortadan kaldinr. insanlara kendilerini
degistirmek i¢gin yetki verir ve yanina da bunu yapmak i¢in de
tesvikler ekler.

Temel Yikleme Hatasini hatirhyor musunuz? Etrafimzda
pislikler doluyken koétii insan aramayin, o sekilde davrandiklan
icin onlan 6diillendiren koétii sistemleri arayin. Daha sonra da
onu diizeltmek i¢in Mutluluk Olgegi’ni kullann.



Lise ya da iiniversitede birgogumuz Amerikali Psikolog Ab-
raham Maslow’un “ihtiyaglar hiyerarsisini” ¢ahsmisizdir. Insan-
lann ilk olarak karsiladigi ihtiyaglar ile daha ast seviyedekiler
karsilandik¢a yukaridakilerin daha baskici olduklarini piramit
seklinde gozler dniine sermektedir. Piramidin tabaninda fizyolo-
Jik ihtiyaglar yer almaktadir: Hava, su, gida, giysi ve korunma.
Eger bunlara sahip degilsek bir baska sey hakkinda diisinmeye
bile baslayamayiz. Bir sonraki seviye giivenliktir —sadece fiziki
ve ekonomik degil aym zamanda iyi saglik durumunun da gi-
vencesi. Tibbi bakim i¢in bazi haklara sahip olmak dnemlidir.
Iiging bir sekilde, bir sonraki seviye bizlerin insan olarak mutlak
ihtiyag duydugu ancak toplumun genelde géz ardi ettigi sey, sev-
gi ve aidiyet: Zappos’un hakkinda konustugu baglilik olmasina
ragmen birgok insan bu noktada durmaktadir. Bunun iizerinde
ise 0z sayg1 ve baskalarindan goriilecek sayg ihtiyac yer almak-
tadir. Ve piramidin en iistiinde bir kisinin kendi tam potansiyeli-
ne erigmesi ihtiyaci vardir.

Maslow’un en fazla ilgilendigi iste bu en iistteki seviyeydi ve
Scrum da buna odaklanir: Insanlarin kisisel biiyiikliik ve kendi-
lerini ger¢eklestirmelerine ulasmalarina yardim etmek. Bu pira-
mitte yukarilarda olan kisiler sadece daha mutlu ve kendini ger-
ceklestirmis degil, aym zamanda daha etkili ve yenilik¢idir. Ve
muhtesemligi de teslim edebilecek kisilerdir.

Basinizla beni onayladigimzi gériir gibiyim ¢iinkii bazilari-
miz bugiine kadar yazih olarak gérmemis olsak bile hepimiz o
piramidi i¢giidiisel olarak biliyoruz. Burada 6nemli olan yiiksege
dogru hareket etmek ve sonra da sizde etki eden seyi hassas bir
sekilde ayarlamak igin bir yol edinmektir. Eger bir is yonetiyor-
saniz; belki de biiyiikliigii gelir ve biiylime ile dlgliyorsunuzdur.



Eger hasta insanlar iyilestirmeye ¢ahisiyorsaniz, biiyiikliigii bel-
ki de 6lmeyenlerin sayisi ile dlgiiyorsunuzdur. Eger diinyay: de-
gistirmeye galisiyorsaniz belki de biiyiikliigii onu ne kadar degis-
tirdiginiz ile 6l¢iiyorsunuzdur. Eger sadece esinizin verdigi yapi-
lacaklar listesini tamamlamaya galigiyorsaniz, bilyiikliigii belki
de baliga gidecek kag¢ hafta sonu ogleden sonraniz oldugu ile
Olgiiyorsunuzdur.

Sadece mutlu olmak yeterli degildir. Mutlulugun, sonug al-
mak igin kullamlmas: gerekir. Scrum’un tiim unsurlan bir insa-
nin sadece bunu yapmasina yardim igin bir araya gelir. Gergek
piif nokta? Oncelikler. Bunu diger boliimde gorecegiz.

Hap Bilgi
Varis Noktas1 Degil, Yolculuk Onemlidir. Gergek mutlu-
luk sonugta degil siire¢ esnasinda bulunur. Genellikle sadece
sonuglan odiillendiririz ancak ashinda gergekten ddiillendir-
mek istedigimiz ey biiyiikliigii arayan insanlardir.
Mutluluk: Bu Dénemin Yeni Modasi. Sizin daha akillica
kararlar vermenize yardim eder. Ayrica mutlu oldugunuzda
daha yaratici ve daha az isinizi birakmaya meyilli olursunuz
ve umdugunuzdan ¢ok daha fazlasini bagarmaniz da muhte-
meldir.
Mutlulugu Olgiin. Sadece iyi hissetmek yetmez, o duygu-
yu dl¢meniz ve gergek performans ile karsilastirmamz gere-
kir. Diger ol¢iimler geriye dogrudur. Mutluluk ise ileriye dé-
niik bir 6lgiimdiir.
Her Giin Daha lyiye Gidin —ve Bunu Olgiin. Her
Sprint’in sonunda ekip, onlan daha mutlu edecek kiigiik bir



ilerleme ya da Kaizen kazanmalidir. Ve bu bir sonraki
Sprint’te bagaracaklar1 en 6nemli sey olmaldir.

Gizlilik Zehirdir. Higbir sey gizli olmamahdir. Herkes her
seyi bilmelidir ve bu maas ve mali konulan da igerir. Gizleme
sadece kendine hizmet eden kisilere hizmet eder.

Isi Goriiniir Kihin. Yapilmasi gereken tiim isleri, tizerinde
calisilan seyleri ve gergekten tamamlananlann gosteren bir
tahtamz olsun. Herkes bunu gérmeli ve herkes bunu her giin
giincellemelidir.

Mutluluk Otonomi, Ustahk ve Amagtir. Herkes kendi ka-
derini kontrol etmek, yaptif1 seyde daha iyi olmak ve kendi-
sinden daha biiyiik bir amaca hizmet etmek ister.

Mutluluk Baloncugunu Patlatin. Kendinize inanmaya
baslayacak kadar mutlu olmayin, sagmalik. Mutlulugun per-
formans ile 6lgiildiigiinden emin olun ve eger bir kopukluk
olursa, harekete gegmeye hazir olun. Halinden memnunluk ve
kanaatkarlik basarinin diigmanlaridir.






Sekizinci Boliim

Oncelikler

Scott Maxwell ile ilk defa birkag yil 6nce Newton Center’da
bulunan Johnny’s Luncheonette’te karsilagtim. Size ondan daha
once de bahsettim. Venture Partners’taki OpenView’in kurucu-
su ve fazladan ¢alisilan saatlerin tamamlanandan daha fazla is
yarattiginin farkina varan kisi. OpenView ve onun portfdy sir-
ketleri ile birlikte sekiz yildir ¢alismaktayim ve her birinin iiret-
kenliklerinde kayda deger artiglar gordiik. Fakat Scrum sadece
ekiplerin isleri daha ¢abuk yapmasi ile ilgili degildir. Etkiyi
arttirmak ile ilgilidir, Risk Sermayesi sirketleri 6rnegindeki gibi
tek bir gekil alir: Gelir. Eger bir girket para kazanmiyorsa baga-
nli bir iginiz yoktur, bir hobiniz vardr.

Harika fikirler ve haval iiriinleri -herkesi heyecanlandiran,
marketlerde baskdseyi doldurmaya uygun géziiken, basarih
olmasi gerekiyor gibi goériinen- olan kag tane sirket gordiigimil
size anlatamam. Bu sadece olduk¢a havali. Fakat hayal gilcil-



niin, ilhamin ve siki ¢aligmanin asin dozlarina ragmen, {riini
lireten insanlar bununla gergekte nasil para kazanacaklarini bile-
miyorlar.

Pets.com ile Zappos arasindaki fark nedir? Her ikisi de insan-
lann yilda milyarlarca dolar harcadiklan bir pazar gérdiiler. Ce-
virim i¢i olarak iiriinleri daha kolay ve ucuz dagitmanin avantaji-
m gordiiler. Bir tanesi “.com”larin milyonlarca dolarlik harcama-
lann simgesi, digeri ise piyasa degeri bir milyar dolardan daha
fazla olan bir girket haline geldi. Her ikisinin de vizyonu vardi
ama Pets.com’un sahip o/madig: sey oncelikler duygusuydu. Ne
zaman ne yapacaklanm bilmiyorlardi.

insanlara bu Venn diyagramini géstermek istiyorum.

URUN SAHiBI, COKLU URUN KONUSUNU DENGELEMELIDIR
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Her sirketin bu diyagram iizerine kafa yormasi gerekmekte-
dir. Eger sadece yapabileceginiz iizerine konsantre olursaniz, en
sonunda kimsenin gercekten istemedigi bir iriin iiretebilirsiniz.
Sadece satabileceginiz bir seye odaklanir ve bu konuda hirs ya-
parsaniz bazi yapamayacaginiz seyler hakkinda kendinizi s6z
verirken bulabilirsiniz. Sadece satabileceginiz ancak hakkinda
hirsh olmadigimiz seyleri yaparsamz vasathk igin kendinizi gok
uzun siire ¢aligirken bulabilirsiniz. Fakat tam ortada, o giizel
noktada gerceklige dayah bir vizyon var —gergekten harika ol-
ma imkanina sahip bir vizyon. Bu béliimde oraya nasil ulagaca-
gimiz1 size gosterecegim. Onceki bélimler daha hizh ve daha iyi
olmak iizerine odaklanmigti. Bu béliim ise sizin igin “daha hizhi
ve daha iyi” isi nasil yapacaginiz {izerinedir —nasil miikemmele
ulagilacag.

Scott Maxwell Scrum’un gergek giiciiniin, onun ne yapilaca-
gina dair hazir, 6nceliklendirilmis ve boyutlandinlmis Is Liste-
sinde yattigin1 sbylemektedir. Bu onun Scrum’u sirketinde uygu-
lama nedenidir ve bunun 6nemli rekabetgi avantaj sagladifim
diisiinmektedir.

Is Listesi: Neyi, Ne Zaman Yapmak

Scrum’u uygularken ilk yapmamz gereken sey bir Is Listesi
yaratmaktir. Yiizlerce kalem uzunlugunda olabilir ya da ilk ola-
rak ¢bzmeniz gereken birkag sey. Tabii ki isin en sonunda ne
istediginizin net bir fikrine ihtiyaciniz var. Bu bir iiriin, bir di-
giin, bir hizmet, yeni bir as1 ya da bir evin boyanimasi dahil her-
hangi bir sey olabilir ama 6nce bir vizyonunuz olmah ve onu
gergeklestirmenin neye mal olacagim dikkate almalisiniz.



Son zamanlarda birlikte ¢aligtifim ve binalar i¢in otomasyon
sistemleri -1sinma, sogutma, elektrik, tesisat, her sey igin- iireten
bir sirket var. Yeni iiriinlerinden bir tanesi ev otomasyon sistemi.
Mobil cihazinizdan evinizin, 6n kapisini agmaktan 1sinma siste-
minizi kontrole ve 1giklarimzi agip kapamaya kadar her seyini
kontrol eden bir sistem iiretiyorlar. Oturdular ve gergeklestirme-
leri gerekecek her seyin bir listesini yaptilar —diigmeler, kont-
roller, ara yiizler, sensorler, iletisim protokolleri, her sey. Bu
liste sadece belirli kurallar1 ve pargalan degil, ihtiyaglar1 olacak
biitiin hikdyeleri de kapsadi.

Bu nedenle “Bir ev sahibi olarak kapimda kimin oldugunu
gorebilmek istiyorum ve boylece sadece igeri gelmelerini istedi-
gim kisilere agabilirim” gibi seyler yazdilar. Garaj kapisimi ag-
ma, HVAC’1 (Isitma, Sogutma, Havalandirma ve iklimlendirme
Sistemleri) agmak, igiklar1 kontrol etmek gibi seyler hakkinda
hikayeler yazdilar. Basanh bir satig ger¢eklestirmek igin sistem-
lerine gerekli olacagim diigiindiikleri her seyi listeleyene kadar
yazmaya devam ettiler.

Sonunda liste yiizlerce kalemden olusan bir hél aldi. Bu bii-
yiik ve karmagik bir sistemdi. I Listesinin arkasindaki diisiince,
uretilecek mal ve hizmete dahil edilebilecek her seyi gorme ge-
rekliligidir. Hi¢bir zaman tamamiyla bu iiriinii inga etmeyeceksi-
niz ancak iiriin vizyonuna dahil edilebilecek her seyin listesini
istersiniz.

Fakat 6nemli olan ilk olarak ne yapmaya karar verdiginizdir.
Sormaniz gereken sorular sunlardir: En biiyiik is etkisi olan,
miisteri i¢in en 6nemli olan, en fazla para kazandirabilecek olan
ve yapilmasi en kolay olan is kalemleri nelerdir? O listede bir
siirii seyi asla elde edemeyeceginizin farkinda olmalisimiz fakat
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en diisiik risk ile en fazla deger sunan seylere ulagmak istersiniz.
Scrum’un asamali gelistirme ve teslimi ile deger yaratan ve etkin
bir sekilde projeyi riske atmaktan koruyan seylerle baslamak
istersiniz. Ve bunlan da 6zellikler seviyesinde yapmak istersiniz.
Yapabildiginiz kadar erken bir sekilde miisterilerinize deger sun-
maya baslamak istersiniz. Tamamlanan bir sey istersiniz, goste-
rebileceginiz bir sey. Daha biiyiik bir projenin sadece kiigiik bir
kismi olabilir ancak gosterilebilir sekilde Tamamlan olmalidir.
Eger bir evi boyuyorsaniz ilk olarak Tamamlanan belki de otur-
ma odasinin bitiriligi olabilir.

Uriin gelistirmede defalarca dogrulugu kamitlanan zor ve hizli
bir kural vardir. Bundan daha 6nce bahsetmistim: Uriiniin dege-
rinin yiizde 80’i, 6zelliklerin yiizde 20’sindedir. Bir dakikaliina
bunu bir diisiiniin. Satin aldigimz herhangi bir seyde degerin ¢o-
gu -insanlann isteklerinin ¢ogu- tiretilmis olan seyin sadece bes-
te birindedir. Bu sirkette ev otomasyon sistemlerine dahil edile-
bileceklerin devasa listesine baktilar ve miisterilerin gergekte
bunlarin yiizde 20’sini istedigini biliyorlardi. Scrum’un piif nok-
tas1 bu yiizde 20’yi ilk olarak nasil yapacagimzi belirlemektedir.
Geleneksel iiriin gelistirmede ekipler bu yiizde yirminin ne oldu-
gunu tiim {riinii teslim edene kadar bilmezler. Bu gabalarinin
tam yiizde 80’inin bosa gittigi anlamina gelmektedir. Ve benim
israf konusundaki hislerimi biliyorsunuz.

Peki ya siz triinleri bes kat fazla deger ile bes kat daha hizli
sekilde teslim edebiliyor olsaydimz? Bu kazanan bir oyun elidir.

Boylece bu otomasyon sirketi 6zelliklerden olusan biiyiik bir
liste ile oturdu ve kendilerine “Peki, yarin ne yapiyoruz? Miisteri
icin en 6nemli olan sey ne? Diger herkesten daha hizli bir gekil-
de degerleri nasil ulagtiriniz?” diye sordular. Scott Maxwell 'in de
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dedigi gibi zor olan bolim ne yapmak istediginizi belirlemek
degildir, ne yapabileceginizi belirlemektir. ister bir ev ya da oto-
mobil yapiyor olun, isterse de kitap ya da bilgisayar oyunu yazi-
yor olun veya bir su¢ mahallini ya da ¢opii temizliyor olun bu
husus gegerlidir. En az gaba ile en fazla degerin nerede teslim
edilebilecegini belirleyin ve derhal o seyi yapin. Sonra bir sonra-
ki deger katani belirleyin, sonra da siradakini. Diisiindiigiiniizden
daha hizh bir sekilde gosterilebilir, gergek sonuglara sahip bir
seyi yaratmis ya da teslim etmis olacaksimiz. Onemli olan isi
onceliklendirmektir.

Bunu nasil yaparsiniz? ilk olarak hem vizyonun ne oldugu
hem de degerlerin nerede oldugunu kesfedebilecek birine ihtiya-
ciniz olur. Scrum’da biz bu kisiye Uriin Sahibi diyoruz.

Uriin Sahibi

Scrum’da sadece ii¢ rol vardir. Ya ekibin bir tiyesisinizdir ve
isi yapiyorsunuzdur ya da ekibe isi daha iyi yapmalanm belirle-
mede yardim eden Scrum Ustasisimzdir veya Uriin Sahibisiniz-
dir. Bunun tamamen agiklanmis hali Ek’te bulunmaktadir. Uriin
sahibi isin ne olmas: gerektigine karar verir. Is Listesine, onda
nelerin olduguna ve de en 6nemlisi siralamasina sahiptir.

1993’te ilk Scrum ekibini baslattigimda bir Uriin Sahibim
yoktu. Liderlik ekibinin bir iiyesiydim ve de ekibin her bir
Sprint’te ne yapacagini belirlemenin yani sira bir siirii sorumlu-
lugum daha vardi. Y6netim ve pazarlama gorevlerini yiiriitiiyor,
miisterilerle ilgileniyor ve stratejiyi tasarliyordum. Fakat o ilk
Sprint’te Is Listesi ile ilgilenebilecegimi anlamistim. Sadece bir
sonraki Sprint’te ekibin galigmasi igin yeterli “hikdye” ve ozel-
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likleri oldugundan emin olmaliydim. Sorun, ikinci Sprint’ten
sonra Giinliikk Ayakiistii toplantilarina baglamig olmamizdi. Bir
sonraki Sprint’te hizimiz yiizde 400 artmust1 ve ekip bir ay siire-
cegini diigiindiigiimiiz seyi bir haftada bitirmigti. Onlarin ¢alig-
malan igin baska s Listesi yoktu! Daha fazla “hikdye” yaratmak
i¢in bir ay vaktim oldugunu diisiiniiyordum. Kabul etmeliyim ki
sahip olunabilecek harika bir sorundu ancak yine de iizerine egil-
mek gerekliydi. Boylece Uriin Sahibinin bu roliinii ve bunu diiz-
giin bir sekilde uygulayabilmek i¢in bir kiginin ihtiya¢ duyacagi
ozellikleri diisiindiim.

Rol igin ilham Toyota’nin Bag Miihendisinden gelmigti. To-
yota’da bir Bag Miihendis Corolla ya da Camry gibi bir iiriiniin
tim hattindan sorumludur. Bunu yapmak igin gévde tasarimi,
sasi, elektrik ya da herhangi bir seyde uzmanlagmis gruplarin
yeteneklerinden faydalanmak zorundadir. Bag Miihendis bir oto-
mobil yaratma kabiliyetine sahip ¢apraz fonksiyonlu ekipleri
yaratmak i¢in tiim bu gruplardan personel ¢ekmek zorundadir.
Toyota’nin diginda herkes bu efsanevi Bag Miihendisleri (ya da
orijinal isimleri ile Shusas) i¢in “Toyota yonteminin” giiglii li-
derleri olarak goriiyorlardi. Ve aslinda bir bakima oyledirler.
Fakat sahip olmadiklar sey otoritedir. Kimse onlara rapor ver-
mez, bunun yerine onlar kendi gruplarina rapor verirler. insanlar
Bag Miihendislerine yanihyor olduklanm séyleyebilirler, bu ne-
denle de isleri dogru yaptiklarindan emin olmak zorundadirlar.
Herhangi bir performans degerlendirmesi, terfi ya da maag artisi
vermezler. Fakat onlar otomobilin vizyonuna ve otomobilin nasil
tretilecegine zorlama ile degil ikna ile karar verirler.

Scrum’a islemek istedigim diisiince iste budur. Lean Enterp-
rise Enstitiisi'nden John Shook bir keresinde Bag Miihendis ta-
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nimimna ABD Deniz Piyade Kolordosu’nun Liderlik talimname-
sinden alint1 yaparak baslamisti:

Bir bireyin liderlik sorumlulugu otoriteye bagh degildir...
Kokleri derinlerde olan otoritenin sorumlulukla esdeger
olmas: gerektigi varsaymm bir ¢ok kurumsal kétiiliigiin
kokenidir. Bu konuda yanlis anlagilmanin yaygin olduguna
ve bilinglerimizde fark edemeyecegimiz kadar ¢ok derinle-
re indigine inanmaktayim."

West Point ve Vietnam’da geg¢irdigim zamani yansitircasina
kendimi liderligin otorite ile higbir alakasi olmadig fikrine kati-
liyor olarak gérmekteyim. Bundan ziyade bilge ve hizmetkar
lider olmayla ilgisi vardir. Bag Miihendis yapilmas: gereken bir
seyi sadece soyleyemez. ikna etmeli, razi etmeli ve kendi yolu-
nun dogru, en iyi yol oldugunu géstermelidir. Bu rolii doldurmak
genelde otuz yillik tecriibe gerektirmektedir. Scrum’da bunu
istedim fakat bu derece yetenek ve tecriibeye sahip ¢ok az kisi-
nin oldugunun da farkindayim. Ben de bu yiizden nasi/ sorusu-
nun cevabim Scrum Ustasina, ne sorusunun cevabimi da Uriin
Sahibine birakarak rolii ikiye boliiyorum.

Scrum’un ilk giinlerinde bile miisteri ile derin bir iligki i¢inde
olan birisine ihtiyacim oldugunu biliyordum. Uriin sahibi her bir
Sprint’te miisteriden ekibe geri besleme ulastirabilecek imkan
kabiliyete sahip olmak zorundaydi. Zamanlannin yarisim irini
satin alan kisilerle konusarak (en son gelistirilen par¢a/6zellik ve
bunun nasil deger kattifi hakkinda diisiincelerini alarak), diger
yarisini da I Listesini (miisterilerin neye deger verdigini ve ver-
medigini gostererek) yaratmakta olan ekiple gegirmeleri gereki-
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yordu.

“Miisterinin” genel bir tiiketici, biiyiik bir banka, esiniz ya da
rota viriisii agisina ihtiyag duyan birisi olabilecegini ve bunu sag-
lamada size giivendigini hatirlayin. Miisteri, sizin yaptigimz sey-
den deger alacak herhangi birisidir.

Fakat ben bir y6netici istemiyordum. Ekibin inanacag: ve is
Listesini Onceliklendirdiginde giivenecegi birisini istiyordum.
Bu nedenle gittim ve iiriin pazarlamadan -dikkat edin, miihendis-
lerden degil, pazarlamacilardan- en zeki kisiyi aldim. Ve bu da
Don Rodner’in nasil ilk Uriin Sahibi oldugudur. Yapmakta oldu-
gumuz iiriinii sadece teknik bir bakis agisindan -miihendislerle
konusacak kadar anlamasina ragmen- ziyade bir miisterinin ba-
kis agisi ile biliyordu. Uriinii gergekten kullanan insanlar neye
ihtiyag duyuyordu? Bir Uriin Sahibini segerken yaptigimzdan
deger alacak olanlarin zihinlerine girebilecek birini bulun. Bir
arkadagimin dedigi gibi “Benim karim kusursuz bir Uriin Sahibi,
ne istedigini tam olarak bilir. Ben sadece uygularim.”

Uriin Sahibinin sadece bir Scrum Ustasindan daha genis bir
yetenek yelpazesine sahip olmasi degil, ayrica farkh bir standart-
lar setine uymasi gerekir. Scrum Ustas1 ve ekip ne kadar hizh
gittiklerinden ve ne kadar hizlanabileceklerinden sorumludur.
Uriin Sahibi ekibin iiretkenligini degere gevirmekten sorumlu-
dur.

Yillar sonunda bir Uriin Sahibinin temel 6zelliklerini dorde
indirdim:

Bir, Uriin Sahibi alan hakkinda bilgili olmaldir. Bu ifade ile
iki seyi kast ediyorum: Uriin Sahibi ekibin icra ettigi siireci, ne
yapilabilecegini ve bir o kadar da 6nemli olarak ne yapilamaya-
cagim bilecek kadar iyi anlamalidir. Uriin Sahibi ayrica yapilabi-
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leni gergege nasil doniistiirecegini bilecek kadar, degeri anlam-
landirmak zorundadir. FBI’1n teréristleri yakalamasina yardim
eden bir bilgisayar sistemi ya da devlet okullarinda 6grenci per-
forinansim artiran bir gretme metodu olabilir. Uriin sahibi paza-
r neyin bir fark yaratacagini bilecek kadar iyi bilmek zorunda-
dir.

Iki, Uriin Sahibi kararlar vermek igin yetkilendirilmis olmah-
dir. Yénetim ekibe karisamaz ve Uriin Sahibine de iiriin vizyo-
nunun ne olacag ve oraya ulagsmak i¢in nelerin yapilmasi gerek-
tigi konulannda karar verme alani vermis olmahdir. Bu 6nemli-
dir ¢iinkii Uriin Sahibi hem i¢ hem de dis birgok farkh hissedar
tarafindan baski altindadir ve saglam durmak durumundadir.
Uriin Sahibi ¢iktilardan sorumlu olmalidir fakat ekibin de kendi
kararlarin1 vermesine izin vermelidir.

Ug, Uriin Sahibi neyin neden yapilmas: gerektigini agiklamak
icin, yani ekip i¢in orada olmalidir. Uriin Sahibi, Is Listesi igin
en nihayetinde sorumlu olsa da ekip ile siirekli bir diyalogu ol-
malidir. Ekibin uzmanhg: genellikle Uriin Sahibinin almas: gere-
ken kararlar hakkinda bilgilendirmede bulunur. Uriin Sahibi gii-
venilir, tutarh ve ulagilabilir olmak zorundadir. Ona erisim olma-
dan ekip ne yapacagim ya da hangi sira ile yapacagim bilmeye-
cektir. Uriin Sahibine “vizyon” ve ayrnca neyin 6nemli olduguna
dair pazar istihbarati konusunda giivenirler. Eger Uriin Sahibi
ekip icin ulagilabilir olmazsa tiim siire¢ dagilabilir. Bu benim
CEO’lann ya da diger kidemli yoneticilerin Uriin Sahibi olmala-
rim nadiren tavsiye etmemin nedenidir. Ekibin ihtiya¢ duyacag
zamana sahip degildirler.

Dért; Uriin Sahibi deger konusunda sorumlu olmalidir. Bir is

baglaminda 6nemli olan gelirdir. Ben bir Uriin Sahibini, her ¢aba
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“puam” karsiliginda ne kadar gelir sagladig: ile 6lgerim. Eger
ekip her hafta 40 puanlk ig iiretiyorsa, her bir puan bagina ne
kadar deger yaratildigim dlgmek isterim. Fakat degerin dlgiimii
bir ekibin ne kadar basansi oldugu da olabilir. Degeri, arananlar
listesinden her hafta yaptiklan tutuklama sayisi ile 6lgen bir kol-
luk kuvveti ekibi biliyorum. Scrum’u kullanan ve basarilarim
cemaatlerine ne kadar iyi hizmet ettikleri ve bu cemaatin biiyii-
yiip bilyiimedigi ile 6lgen kiliseler biliyorum. Onemli olan deger
ol¢iistiniin ne olduguna karar vermek ve Uriin Sahibini o deger-
den daha fazla yaratmak i¢in sorumlu tutmaktir. Scrum’da bu
tarz bir ol¢iimiin gézlenmesi, metodun inanilmaz seffaflifn nede-
niyle kolaydir.

Bu kadar sey bir kigiden istenecek miktardan ¢ok fazladir ve
iste bu genellikle biiyiik projelerde tiim ihtiyaglara hitap etmek
icin bir Uriin Sahipleri ekibi olmasinin nedenidir. Bunun detayla-
nina daha sonra deginecegim. Fakat ilk olarak Uriin Sahibinin ne
yapmasi gerektigini gorsellestimmek igin sizden Kore Yanmadasi
iizerinde it dalagina girmek iizere olan F-86 Sabre’nin kokpitinde
“Cilgin Binbas1” John Boyd ile birlikte oldugunuzu hayal etme-

nizi istiyorum.
Gozlemle, Yonlendir, Karar Ver, Harekete Geg

Kore savaginda hava-hava muharebeleri genellikle Amerikan
F-86 Sabre ugaklan ile Rus yapimi1 Mig-15’ler arasinda olmus-
tur. Mig’ler daha hizhyd: ve daha iyi manevra kabiliyeti ile bir-
likte daha fazla giig-agirhk oramna sahipti ve genel olarak da
daha Ustiin bir ugakti. Kagit tizerinde Mig-15’lerin gokyiiziinii
Amerikan pilotlarindan temizlemis olmalan gerekirdi. Ama bu-
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nun yerine 10°a 1 gibi bir oranla vurulmuslardir. Bunun nasil
olabildigine dair ¢aba savagin gelecegini sekillendirdi, ayrica
Scrum’un gelisiminde de ¢ok 6nemli bir hile geldi.

John Boyd, savagta hi¢ diisman uc¢agi vurmamis olmasina
ragmen yasamis olan en muhtesem savas ugag pilotuydu. Ates-
kesten once Kore lizerinde sadece 22 goérev ugusu yapmisti ve o
zamanlar “niganc1” olmadan 6nce en az 30 gérev ugusu yapma-
niz gerekiyordu. Savastan sonra giiney Nevada’da Nellis Hava
Kuvvetleri Ussiindeki USAF Silah Okulu’nda 6gretmenlik ya-
parken iline kavustu. Sik sik personel rotasyonuna deger veren
bir orduda daha 6ncesi goriilmemis bir sekilde alt1 yih 6gretmen
olarak gegirdi.

Savag pilotlan algak goniillii degildir. Nellis’e ulagtiklar an-
da Amerikan Hava Kuvvetleri’ndeki en iyi pilotlar olarak deger-
lendirilirler ve belirgin bir sekilde kasinti bir tavir takinirlar.
Boyd’un bir pilotun egosunu pargalamak ve bdylece onun 6gret-
mek zorunda oldugu seyi gercekten 6grenmesini saglamak igin
dort dortliikk bir yontemi vardi. Onlarn havada kapigmaya davet
eder ve ogrencinin kendisine gére tam arkasinda alti istikametin-
de -havadaki bir it dalagindaki en iyi konumda- ugmasini saglar-
di. Daha sonra 6grenciye temasa girmesini s6ylerdi. Higbir istis-
na olmadan 40 saniye iginde, telsizden tiim bu siire boyunca
“Silahlar, Silahlar, Silahlar” diye bagirarak, 6grencinin tam arka-
sinda saat alt1 istikametinde ona 6liimciil bir atig yapiyor olurdu.
Bu lazerlerin, bilgisayarlarin ve silah simiilasyonlarindan 6nceki
bir zamandi. Ogrencilere vurulduklarim belirten bu baginigt.
Boyd’un hatasiz basarisi kendisine onunla kalacak bir talema ad
kazandirmigti, “Kirk Saniye” Boyd.

Diger takma adi1 “Cilgin Binbasi1” onun enerjik agiklamalari
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yiiziinden kazandig: bir addi. Bu agiklamalar genellikle kargisin-
da duranin yiizii onunkinden sadece ii¢ in¢ uzaktayken ve Boyd
iki parmag ile karsisindakinin gogsiinii diirterken yapilirds. Istis-
nasiz bir sekilde o iki parmagin arasinda yanan bir Dutch Mas-
ters sigara olurdu. Efsanelere goére siklikla -eminim ki kazara-
kargisindakinin kravatim yakardi. B6yle zamanlarda higbir pis-
manlik gostermez ve tartigmayr kazanmak i¢in elinde ne varsa
onu kullanirdi.

Boyd’un tiim muharebe sahasin1 gorme yetenegi vardi. Bir
soylesisinde de belirttigi gibi:

Kendimi biiyiik bir topun iginde gorityorum ve tabii ki de
manevra yaptigim siirece topun etrafinda olup bitenleri
gorebiliyorum... iki referans noktasindan gorsellestirebili-
yorum. Hava-hava muharebesindeyken, kendime ve etra-
Jfimdakilere bakan ayr bir gézlemci olarak kendimi gore-

biliyorum.?

Bu tarz bir farkindalik, tiim gok kubbeyi biitiin olarak gérmek
ve olanlan seyretmek, onun askeri teorilerini sekillendirdi ve
Amerika’nin nasil savastigini tekrar yazdi.

Boyd, Silah Okulu’ndan ayrildiinda miihendislik okumaya
karar verdi ve bunu yaparken hava-hava muharebesini enerji
iligkileri agisindan agiklayan bir ugak performans modeli yaratti.
Enerji Manevra Kabiliyeti (EM: Energy Maneuverability) teorisi
bir ugagin herhangi bir durumda kinetik ve potansiyel enerjileri-
ni -irtifasi, hava hizi, istikamet- ve bu degiskenlerin herhangi
birinin ne kadar hizh degistirebilecegini dikkate alir. Teori en
sonunda birgok savas ugaginin modellenme sekline, dogrudan



son kirk yilin baskin savas ugaklari olan F-15 ve F-16’larin geli-
simine neden olacak sekilde islemistir.

Boyd’un teorisine gére MiG-15’ler, F-86 Sabre’leri yenmis
olmaliydi. Anlam veremiyordu. Robert Coram’in biyografisine
goére Boyd bunu anlamaya ¢alisirken sik sik giinler siiren trans
héllerine giriyordu. Teorisinin dogru oldufuna emindi fakat
Amerikan pilotlarinin 10’a 1’lik galibiyet oraninin nedeni neydi?
Egitim? Bu sadece bir boliimiinii agiklayabilirdi. Taktik mi? Bel-
ki ama yine bu faktorde boylesi bir farka neden olmazdi. Ve da-
ha sonra bir anda anladi. Amerikan pilotlar1 daha iyi goriiyor ve
daha hizli hareket etmekteydi. Pilotlarda dogustan gelen herhan-
gi bir 6zellik ile degil fakat baz basit tasarim segenekleri vasita-
styla. Mig’lerin birgok cam panel ve dikmelerden olugan ve pilo-
tun goriigiinii kisitlayan bir kokpit cami varken Sabre’lerin balon
sekilli bir kokpit cami vardi. Ayrica F-86’nin Mig’lerin hidrolik
destekli kontrollerine kargi tamamen hidrolik ugus kontrolleri
vardi. MiG-15 pilotlar1 ugaga manevra yaptirabilmek igin pazila-
rin1 kuvvetlendirmeleri ve agirhk kaldirmalar ile biliniyorlardi.

Sonug olarak Amerikal: pilotlar MiG’leri daha énce gériiyor
ve daha sonra da bu bilgiye dayanarak Cinli ve Kuzey Koreli
pilotlardan daha hizli hareket edebiliyorlardi. Muharebenin so-
nucuna makinelerin ne yapabilecegi degil, gozlemin ne kadar
hizli eyleme déniistiiriilmesi karar veriyordu. MIG bir hareket
yapiyordu, Amerikal pilot karsilik veriyordu ve MIG pilotu bu-
na karsilik vermeye ¢alisirken Amerikal pilot bir bagka hareket
yapiyordu. MIG’in her bir hareketine o kadar ¢abuk karsilik ve-
riyordu ki teknolojik olarak daha gelismis olan ugak adeta bir
hedef tahtasi oluyordu.

Ayni olgu Vietnam’da ben oradayken de ortaya ¢ikmisti. O



zamanlar havada farkh ugaklar vardi; MiG-21 ve F-4. Ama yine
F-4’lin iistiin goriisii Sovyet yapimi ugagin iistiin manevra kabili-
yetinin iistesinden gelmisti. Boyd’un da belirtecegi gibi onun en
inlii yeniligi pilotlan “diiymanin karar verme dongiisiiniin igine”
yerlestiriyordu.

Bu anlayis savaslann nasil yapilacagi konusuna bir temel tes-
kil etti. Ve bu iste tam da benim Scrum’u tasarlama nedenimdi
—gergek zamanli geri beslemeye dayal olarak bir Uriin Sahibi-
nin ¢abuk karar vermesini saglamak. Ne yaptiginizdan deger
alan kisiden siirekli olarak geri besleme alarak -bu kisi varsin
Amazon sitesindeki “Satin al” butonuna basan, kilisenizin cema-
atinden birisi, bir siniftaki ¢ocuk ya da bir elbiseyi iizerine dene-
yen biri olsun- stratejinizi siirekli olarak ayarlamak ve daha ¢a-
buk basanli olmak durumundasiniz.

Buradaki diigiince biraz komik isimli OODA déngiisiine uy-
maktadir. Bu kisaltma ingilizce Observe, Orient, Decide ve Act
(Gozlemle, Yonlendir, Karar Ver, Harekete Geg) kelimelerinin
bas harflerinden olusur. Ve kulaga komik gelse de bu kelimeler
savasta ve ig diinyasinda olduk¢a 6nemlidir. Bir kisinin dongiisii-
ne girmek onlan karmasa ve siipheye sokar. Asin ya da yetersiz
tepki verirler. Boyd’un diger subaylara verdigi bir brifingde be-
lirttigi gibi “Degisim oranmim en hizh sekilde idare edebilen kisi
hayatta kalir.”* OODA déngiisii semasi 223. sayfadadir.

“Gozlemle” (Observe) oldukga agiktir; olaylar boyunca duru-
mu agikga gérmektir. Lakin kulaga geldigi kadar basit degildir.
Boyd bunu sadece kendi bakis aginizdan degil, biitiin resmi gor-
mek i¢in kendinizin digina ¢ikmaniz olarak tanimlamaktadir.

“Yonlendir” sadece nerede oldugunuzla ilgili degil, aym za-
manda hangi ¢iktilan goérebileceginizle -kendiniz igin yarattigi-



niz alternatifler meniisii- ilgilidir. Boyd’a gore bu yaratmaya
ilave olarak genetik miras, kiiltiirel faktérler, 6nceki tecriibeler
ve tabii ki ortaya ¢ikan durumlar vardir. Bu nedenle Yénlendir-
me sadece diinyay1 ve onun iginde sizin yerinizi degil, aynm: za-
manda sizin gorme kapasiteniz olan diinyay1 da yansitmaktadir.

Gozlemleme ve Yonlendirmenin birlesimi bizi “Karar”a go-
tiiriir, o da bizi “Harekete gegmeye”. Daha sonra dongii sizin ve
karsinizdakinin eylemlerinizin sonuglarini G6zlemleme ile tekrar
baslar —ya da i§ diinyasinda pazann verdigi tepkinin Gozlem-
lenmesi ile.

Scrum’un yaptif1 sey, iste bir ilerleme saglayarak Uriin Sahi-
bine bu ilerlemenin ne kadar deger yarattigin1 ve insanlarin ona
nasil tepki verdigini gérme imkan ve kabiliyetini vermektir. Da-
ha sonra bu bilgiye dayanarak ekibin bir sonraki Sprint’te ne
yapacagim degistirebilir. Bu, inovasyon ve uyumu ivmelendiren
siirekli bir geri besleme dongiisii tesis eder ve Uriin Sahibinin ne
kadar deger teslim edildigini 6lgmesini miimkiin kilar (s diinya-
sinda bunu para ile dlgeriz. Eger ben bir evin i¢ cephesini boyu-
yorsam bunu tamamlanan odalar ile 6lgebilirim). Bu yiizden
Uriin Sahibi, siirekli degisen bir diinyada aninda degisiklik yap-
ma imkan ve kabiliyetine sahiptir.

Goriiniigte tamamlanana kadar herhangi bir degeri olmayacak
uiriin ya da projeler i¢in kademeli olarak geligen siiriimler hayal
etmek zor olabilir. Omegin bir araba i¢in nasil gelisen siiriimler
piyasaya siirersiniz? Ya da yiiz milyon dolarlik bir bilgisayar
oyununu? Pif nokta ashinda hangi dilimlerin ger¢ek degeri ba-
rindirdifin1 bulmaktadir —gergek geri beslemeyi alabileceginiz
yeterli degeri bulmak ve zamaninda tepki vermek.

Omegin otomobilleri ele alalim. Toyota Prius modelini kon-
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septten teslimata, daha 6nce yaptiklar1 tiim teslimatlardan daha
hizli bir gekilde 15 ayda gelistirdiler. Prius’u tasarlayan ve yapan
ekip otomobili tamamlanana kadar satmaya baglamamasina rag-
men miihendisler lastikleri tekmeleyebilsin ve ekibin dogru yol-
da gidip gitmedigini gérsiin diye siiratle otomobilin prototipini
yapmaya basladilar. Bu tarz bir hizli prototip iiretme ile -iiriin
satisa sunulmadan 6nce tam fonksiyonel araglar yapmak ve daha
sonra bu prototipleri miisterilere satmak istediginiz iiriinii elde
edene kadar tekrar tekrar gelistirmeye devam etme- inanilmaya-
cak derecede hizh bir sekilde degisiklikler elde edebilirsiniz.
Onemli olan tamamen gelismis bir tasarima en bagta sahip olma-
maktir fakat bunun yerine fonksiyonel bir prototipe sahip olmak
ve daha sonra neleri gelistirebileceginizi gormek daha iyidir. Ve
onu gelistirdikten sonra bir sonraki prototipi yapmak ve onu ge-
listirmek seklinde ilerlenir. Buradaki fikir; ne kadar erken gergek
geri doniig alirsamiz o kadar ¢abuk daha iyi otomobil iiretirsiniz.
Dérdiincii boliimde sizlere bahsettigim WIKISPEED ekibi
araglannin tam bir prototipini her hafta iiretmektedir. Ve bu pro-
totipleri satmaktadirlar. Bu islemler biiyiik bir pazar olarak go-
riinmiiyor -WIKISPEED ekibi heniiz bunun i¢in hazir degil- an-
cak bu erken gelistirilen prototipler igin 25.000 dolar vermeyi
isteyen erken benimseyenler vardir. Bir seyler yapmayi diisiin-
diigiiniizde en sonuna kadar herhangi bir degere sahip higbir sey
teslim edemeyeceginizi sanmayin. Bunun yerine en kiigiik gecer-
li tiriinii diigiiniin. Mutlak olarak iiretebilecegim en kiigiik ancak
hdlen bir miisteriye biraz deger sunabilecegim sey nedir?
Bilgisayar oyunlar bir diger giizel ornektir. Bugiinlerde gide-
rek artan sayida gelistirici, erken benimseyenlerin “alfa” siiriim-
lerine erigimlerini satin almalarina izin vermektedir. Bu yéntem-



le gelistiriciler en tutkulu hayranlarindan oyun gercekten piyasa-
da olmadan geri besleme almaktadir. Bu onlarin insanlarin nasil
tepki vereceklerini tahmin etmelerindense, ger¢ekte nasil tepki
verdiklerini gormesine imkéan saglar.

Bir pargasi oldugunuz endiistriye ya da islettiginiz kurulusa
bagh olarak bu kademeli olarak ilerleyen versiyonlar: yayinlama
konusunda kafa patlatmak zor olabilir. Eger disaidan bir miiste-
rinin 6niine bir seyler koyamazsaniz izlenecek diger yol halkin
yerine gegebilecek igeriden bir miisteri tanimlamaktir —&megin
Uriin Sahibi. Size yararh geri besleme saglayabilecek i¢ miisteri-
ye Uriiniiniizii, emlak genisleme plam pargalarini, fabrika gelis-
tirme planini, fren sistemi yeni tasarimini, géniillii bir hizmet
kampanyasini, her ne olursa ona gésterin. Buradaki diisiince in-
celemek ve buna gore uyarlamak i¢in kendinize bir firsat yarat-
maktir. Degisen kosullara, rakiplere ya da zevklere tepki vere-
meyen bir girket ya da kurulusun bag1 beladadir.

Boyd bu hususu su sekilde belirtmektedir:

Alasag1 edecegimiz bir kiginin ritmi ya da temposuna uy-
mak isteriz... Kafalanmizda, Y6nelme olarak adlandiraca-
gimiz bir resim ya da imaja sahip olmaliyiz. Daha sonra ne
yapacagimiza dair bir karar vermek ve sonrasinda da kara-
rn uygulamak zorundayiz... Bundan sonra [sonuglanan]
eyleme ve buna ilave olarak gézlemimize bakar ve bunlar-
dan yeni veri, yeni bir yénelme, yeni karar, yeni eylem
¢ekeriz... Yonelme sadece iginde bulundugunuz bir durum
degildir, bu bir siiregtir. Siz her zaman y&nelmektesiniz-
dir...

Higbir degisimin olmadid kiigiik giizel bir diinya... [boyle



bir diinyada yagayan yaratiklar] dinozorlardir ve 6lecekler-
dir. Oyunun ismi ise bir dinozor olmayacaktir. Eger bu
duruma diigmiigseniz, 6lmiigsiiniizdiir... Altta yatan mesaj
olduk¢a basittir; bundan kurtulus yoktur... Bu béyledir
arkadaglar.*

Evet, bu boyledir arkadaslar. Birinci boliimde de séyledigim
gibi, 6niiniizde ¢ok sade ve basit bir tercih bulunmakta. Degisin
ya da yok olun. Eger kendi rekabetinizdeki karar dongiisiiniin
icine girmezseniz, onlar sizinkine girerler. Boyd’un dedigi gibi,
“Yapmak istedigim sey rakibimi kendi igine dogru katlamak...
Boylece onu karmasaya ve diizensizlige siiriikleyebilir ve felg
edebilirim.” Sizi bilmiyorum fakat ben sonuglan sadece dinleyen

olmaktansa icra eden olmay tercih ederim.
flk Siradakiler ilk Once

Yapilacak ve teslim edilecek seyleri emrederek Is Listesini
siirekli olarak giincelleyen bir Uriin Sahibiniz var. Birkag yiiz is
kaleminiz oldugunda bu emretme isi hizh bir sekilde olduk¢a
karmagik bir hale gelebilir. O is Listesini diizenlemenin belki de
milyonlarca yolu olabilir fakat sizin arzuladigimz yol, iiriin de-
gerinin yiizde 80’inini igeren 6zelliklerin o yiizde 20’lik boliimii-
nii miimkiin oldugunca ¢abuk teslim eden diizendir. ilk Sprint
i¢in yapacaginiz ilk tahmin neredeyse kesin bir bigimde dogru
se¢im olmayacaktir ancak o anda sizin en iyi tercihiniz olacaktir.

Fakat bu sadece sizin ilk tercihinizdir. ilk Sprint'ten sonra
OODA dongiisiinii bir kez tamamladiktan ve miisterilere bir ki-
sim liriinii teslim ettikten sonra aslinda bagka bir diizenin daha
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iyi oldugunun farkina vararak bu diizeni degistireceksiniz.

Daha sonra bunu yapmay, siirekli bir sekilde her Sprint’te I
Listesini giincellemeye ve onceliklendirmeye devam ederek,
degerleri en hizli teslim eden diizeni bulmaya dogru siirdiirecek-
siniz. Muhtemelen mutlak kusursuz diizene asla erigemeyeceksi-
niz fakat buna dogru adim adim, Sprint ardina Sprint ilerlemeyi
isteyeceksiniz.

Hatirda tutulmasi gereken onemli nokta diizenin her zaman
bir degisim ve akig i¢inde oldugudur. Bir hafta igin olan uygun
diizen bir sonraki hafta aym olmayacaktir. Cevreniz degismis
olacaktir. Yeni geyler ogrenmis olacaksiniz. Daha kolay ve daha
zor olan bazi seyler kesfetmis olacaksiniz. Ve Is Listesi diizenin-
deki bu siirekli degisim her bir Sprint’te olacak. Onemli husus
belirsizligi kabullenmek ve o anki diizen ve degere ait goriintii-
niin sadece o ana 6zel oldugunu tamamiyla kabul etmektir. Tek-
rar degisecektir. Tekrar tekrar.

Siirekli olarak degisen pazar ihtiyaglar1 ve yoneticilerin en
fazla degerin tam olarak nerede yattigimi bilmemeleri nedeniyle
bir sirketin kazanabilecegi kotii aligkanliklardan biri her seyi
onceliklendirmektir. Her sey birinci dnceliklidir. Akilda tutul-
masi gereken 6zdeyis Prusya’min sonralar1 “Biiyiik” olarak ad-
landinlacak olan II. Frederick’inden gelmektedir: “Her seyi sa-
vunan bir kisi higbir sey savunmamaktadir.” Kaynak ve zihni
enerjinizi yogunlastirmayarak bu 6zellikleri alakasiz bir gekilde
inceltiyorsunuzdur.

Birkag yil 6nce yetmisinci yas giiniimii Fransa Normandi-
ya’da kutladim. Cikarma giiniinde babamin da ayak bastif1 mes-
hur kumsallan gormeye gittim. Sular ¢ekildiginde Omaha Plaji
sonsuz bir kumsal edasiyla uzaktaki denize dogru kayar gibidir.



O uzun, 1slak yamaglardan Alman makineli tiifeklerine dogru
kosmak sadece hayal edilebilecek bir cesaret gerektiriyor olma-
liydi. O giin 6len binlerce kisinin mezarlan arasinda yiiriimek
sessizlik ve sayg gerektirmektedir. Fakat Alman savunmasi hak-
kinda bir seyler okumaya bagladiimda Amerikan ¢ikarmalarinin
basarili olmasinin nedenlerinden birisinin Almanlarin Frede-
rick’in soziinii unutmalan oldugunun farkina vardim. Miittefikle-
rin aldatma harekatlan karsisinda kafalan o kadar karigmigt1 ki
tiim giiglerini biitiin Fransa sahilleri boyunca yaymislardi. Sonug
olarak da Miittefikler her bir Alman birimini birbirlerinden ayi-
rabilmis, yenebilmis ve bir sonraki birime dogru ilerleyebilmis-
lerdi. Naziler diizgiin sekilde dnceliklendirme yapmamis ve sii-
kiir ki tamamen yenilmislerdi.

Piyasaya Siirme

Simdi 6ncelikleriniz var. Degerin yiizde 80’inin nerede oldu-
gunu biliyorsunuz. Uriiniiniizii ne zaman teslim edeceksiniz?
Scrum’un oldukga siiratli sekilde deger teslim etme noktasi bura-
sidir. Ne zaman bir sey yapiyor olsamiz miimkiin olan en kisa
siirede onu gergekten kullanacak kisilerin ellerine teslim etmek
istersiniz. Hatta bunu 6zelliklerin daha yiizde 20’sini tamamla-
madan yapmak istersiniz. Bunu en azindan birazcik deger de
olsa teslim eden bir sey ile yapmak istersiniz. Ben buna “En kii-
¢iik gegerli iinin” ya da MVP (Minimum Viable Product) diyo-
rum. Bu iiriin, ilk defa halka gosterdiginiz bir sey olmalidir. Ne
kadar etkili olmak zorunda? Gergekten ise yaramalidir ama bu
onun iizerinde hdlen galigmakta olan birisi igin biraz utang verici

olabilir. Bu iiriinii en erken uygun oldugu anda miisterilerin kar-



sisina ¢ikarmalisimiz. Bu size karar dongiiniizii giiglendirmek ve
onceliklendirme yapmak i¢in ihtiya¢ duydugunuz geri beslemeyi
saglayacaktir. Bu 0,5 siiriimiidiir. Bu resim g¢ekebilen ancak
odaklama fonksiyonu olamayan bir fotograf makinesidir. Bu
sadece iki sandalyesi olan bir yemek takimidir. Bu sizin yardim
etmeye caligtiginiz yiiz kdyden sadece begine ag1 dagitmanizdir.
Neredeyse giiliinecek seviyede tamamlanmugtir.

Fakat bunun size sagladig1 sey geri beslemedir. Fotograf ma-
kinesinin gévdesi elde tutuldugunda gergekten ¢ok gariptir giin-
kii deklangor diigmesi garip bir yerdedir. Sandalyelerin malze-
mesi masaninkine yakin bile degildir. Bu hatalar1 erkenden,
miimkiin olan en az hasarla yapin.

Daha sonra resmi olarak piyasaya siirdiigiiniizde ya da biiyiik
bir programi goriiciiye ¢ikardiginizda insanlann ger¢ekten neye
deger verdigini ¢oktan tespit etmis ve ayarlamalarimizi yapmig
olacaksiniz. Fotograf makinesi 6rmegimizde belki de fotograf¢i-
lar manzara modu ve fotograflan Facebook’ta paylagmanin esit
degere sahip oldugunu séyleyebilirler ancak ger¢ekten makinele-
ri kullanmaya bagladiklarinda manzara modunu hi¢ kullanmadik-
lan ancak fotograflanni hep Facebook’ta paylagmak istedikleri
ortaya ¢ikabilir.

Bu size onlarn deger verdigi 6zellikleri ilk siraya koymaniza
ve sadece igin yiizde 20’sini tamamladiginizda iirlinii piyasaya
siirmenize imkéan tanir. Kusursuz olmadiginizi bilirsiniz fakat
olduk¢a yakindir. Elmayi cilalamak i¢in harcanan her bir saat,
deger agisindan kaybedilen bir firsattir.

Bu siire¢ hakkinda muhtesem olan sey onun telararlayici ol-
masidir: Sadece “tekrar yika ve durula.” Insanlar bir kez iiriini-
niizii, hizmetinizi ya da yarattigimiz degisikligi hayatlarina aldik-



larinda size neyin bir sonraki en degerli sey oldugunu séyleye-
ceklerdir. Daha sonra onun yiizde 20’sini gelistirin ve tekrar tes-
lim edin. Ve bunu tekrarlayin.

DEGER EGRISI - RADIKAL OLARAK HIZLI TESLIMAT

En son bu noktada teslim edin!
degerin yuzde 80'i

6zelligin ybzde 20'si
Degerin
Yiizdesi

MVP burada olabilir

Ozelliklerin Yiizdesi

Bu adim adim piyasaya siirme islemi ile sizin baslangigtaki
tiriin ya da projenizin 6zelliklerinin yansini yaratmaniz igin ge-
rekecek siirede degerin yiizde 200’ii piyasaya siiriilmiis durum-
dadir.

Scrum’un gergek giicii budur. Sadece nasil ¢alishgimz1 degil,
ayn1 zamanda nasil yasadiginizi da degistirir. Biitiin listedeki her
seyi -her seyi ve de mutfak lavabosunu- teslim etmeye odaklan-
mayin, kullamci igin degerli olani, gercekten istedigi ya da ihti-
yaci olani teslime odaklanin.

Bana Irak ya da Afganistan’dan hikayeler anlattilar. Su sekil-
de ilerliyordu: Bir Amerikan miifrezesi koye gelir, etraf1 kontrol
eder ve §0yle der: “Bu insanlar tavuk yetistiriyor. Hadi onlara bir
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tavukculuk tesisi inga edelim.” Ve béylece milyonlarca dolar
teknoloji harikasi bir tavukguluk tesisi inga etmek i¢in harcarlar.

BILESIK DEGER - RADIKAL OLARAK DAHA Yl TESLIMAT

0 10 20 30 40 S0 60 70 8 90 100
Zaman, Maliyet, Ozellik (%)
Neredeyse hicbir zaman diizenli elektrigin olmadigini ya da kdy

halkinin ¢ogunlukla okuma yazmasi olmadigini ve techizatlar
konusunda kolayca egitilemeyecegini dikkate almazlar. Daha
sonra birisi kdye gelir ve koyliilere “Size gergekten neyin faydasi
dokunurdu” diye sorar ve koyliiler de “nehrin iizerine bir koprii
harika olurdu, béylece pazara ulagmak i¢in en yakindaki gegide
giderek yarim giin harcamak zorunda kalmazdik” diye cevap
verir. O yaya kopriisii birkag yiiz dolara mal olmaktadir. Biiyiik
bir tesisten g¢ok daha az etkileyici goriinmektedir. Washing-
ton’daki patronlarimizla konustugunuzda kulaga ¢ok ¢arpici gel-
memektedir. Fakat o kdyiin insanlar i¢in simdilerde paslanmak-
ta olan makinelerle dolu cicili bicili binadan sonsuz kat daha
degerlidir.

Burada bahsedilmeye deger konulardan biri de bazen erken



bitirmenizdir. Diyelim ki Alarm Saatleri A.S. i¢gin siiper, yeni
nesil bir galar saat yapiyorsunuz. Uzerinde diizinelerce 6zellik
olan bir listeniz var: Bir saat, erteleme tusu, kronometre, yiiksek
sesli bir alarm, bir iPhone istasyonu, bir GPS —akliniza ne ge-
lirse. Fakat bilgili bir Uriin Sahibi olarak insanlarin gergekten
istediklerini o6ncelige koyuyorsunuz: Kolay ayarlanabilen bir
alarm, yeterli yiikseklikte ses, radyo ve oda ister karanlk ister
aydinlik olsun goriilmeye yeter canlilikta bir ekran. Ve ekibiniz
bu hususlan tamamladiginda o ana kadar yapilmig en zarif ve sik
saati yarattiklarim fark ediyorsunuz. Calar saatlerin Apple
iPod’u. Cok giizel ve tek bir seyi gergekten ama gergekten gok
iyi yapiyor. Ekibinize ilave Ozellikleri yaptirmak yerine o saati
piyasaya siiriiyor ve siradaki projede ¢alismaya bagliyorsunuz.
Bdylece ekip bagka bir sey yaparak daha fazla deger teslim ede-
biliyor.

Higbir Sey Icin Para ve Bedava Degisim

Bu kitabin baslangicinda size FBI’daki Sentinel projesinin
hikdyesini anlatmigtim. Hatirlarsaniz, disandan gelen bir yiikle-
nici ¢aligmayan bir yazilim i¢in yiizlerce milyon dolar harcamig-
t1. Oradaki biitge agiminin biiyiik sebeplerinden biri -ve ister bil-
gisayar yazilimi ister ugaklar ya da binalarn ingasi olsun, hemen
her kontratta olan- degisim iicretleridir. Degigim ticretlerini top-
lama ashinda bir grup hiikiimet yiiklenicilerinin i modelidir. De-
gisiklik talimatlanindan dolay1 kar edeceklerini bildiklerinden
dolay1 bir proje igin gok asag fiyat teklifinde bulunurlar. Yillar
uzunlugundaki bir proje tizerine olan bir kontrat, o giizel gorii-
nen semalara dokiilen tiim gereksinimler ile birlikte yazildiginda



Oucolitier 233

“Tamam, bu her seyi kapsamaktadir” demek bastan ¢ikaricidir.
Daha sonra yiiklenici “Ben sadece ama sadece bunu yapmayi
kabul ediyorum. Eger herhangi bir degisiklik talep ederseniz, bu
size ilave maliyet yaratacaktir” der. Bu gergekle beraber fatura-
nin tutari o kadar fazlalagsmistir ki girketler ve kurumlar Degisim
Kontrol Kurullarim1 kurmuglardir. Maliyet bakis a¢isindan bu
mantikhidir. Degisim sayisimi sinirlayin, béylece bununla alakali
maliyeti de sinirlayacaksimzdir.

Bu abakiislii muhasebecilerin anlamadig: sey, insanlarin ger-
¢ekten istedikleri seyleri reddettigi sekilde tasarlanmig bir sistem
kurduklaridir. Maliyeti simirlamaya ¢aligmaktadirlar ancak bunu
yaparak Ogrenmeyi, yeniligi ve yaraticih@ simirlamaktadirlar.
Eger bir projeye baslar ve daha birazcik yol almigken gergek
degerin, o yiizde yinninin, 6ne siirdiigiiniiz 6zelliklerde olmadi-
ginin farkina varirsaniz geleneksel proje yonetimi sizi durdur-
mak iizere kurulmugstur. Daha hizli bir sekilde degerlerin teslim
edilmesini durdurmak iizere tasarlanmigtir.

Ayrica, “sirket kontrol” ¢abasi da ise yaramaz! Degisiklikleri
sinirlamaya ¢aligan Degisim Kontrol Kurullarina ragmen degi-
siklik icin ihtiya¢ o kadar biiyiiktiir ki genelde bunlarin hepsi g6z
ard edilir. Degisiklikler olmaksizin projede higbir deger olmaya-
caktir. Béylece Degisim Kontrol Kurulu géniilsiiz bir sekilde
buna izin verir ve projenin maliyeti artar. Ve daha sonra yapil-
masi zorunlu olan bir degisiklik daha gelir. Ve hoppala, bir tane
daha. Ve ¢ok gecmeden proje biitce ve plan1 milyonlarca dolar
ve bir, iki ya da bes yil agmigtir.

Bu benim “Bedavaya Degisim” fikrini ortaya atmamin nede-
nidir. Sabit fiyath bir kontratta sadece degisimin bedava oldugu-
nu belirtin. Beklediginiz tiim fonksiyonelligi listeleyin. Mesela



eger bir tank iiretiyorsaniz saatte 100 mil hizla gidebilen ve daki-
kada on miithimmat atabilen, dért miirettebatlik yeri olan, klimasi
olan ve bunun gibi ihtiyacimz oldugunu diistindiigtiniiz her seyi
olan bir tank istersiniz. Tanki iireten kisiler tamma bakar ve o
motoru yapmaya 100 puan, mithimmat: yiikleme mekanizmasina
50, personelin oturma yerlerine 5 puan verecegim diyerek liste-
nin altina dogru devam eder. En sonunda her bir 6zellik i¢in bir
numara olur. Daha sonra her Sprint’te bu senaryo geregi Uriin
Sahibi ile yakin bir gekilde ¢alismak zorunda olan miisteri 6nce-
likleri tamamen degistirebilir. Is Listesindeki herhangi bir kalem
is ya da ozellik herhangi bir yere alinabilir. Peki ya yeni 6zellik-
ler? Sorun degil, sadece ey degerli teslim edilecek ozellikleri
asagiya atin. Simdi de bir lazer giidiim sistemi mi istiyorsunuz?
Tamam, bu elli puanlik bir is, esitlemek adina Is Listesinin en
sonundakilerden diisiik 6ncelige sahip olanlardan 50 puam ata-
lim.

Birkag sirket bu miisteriye sadece yiiksek degerli ozellikleri
teslim etme fikrini yeni bir diizeye tagimiglardir. Birkag yil 6nce
biiyiik bir ingaat firmasina yazilim teslimi i¢in bir Scrum geligti-
ricisinin 10 milyon dolarhk bir kontrat aldigim duydum. iki taraf
24 aylik bir zaman penceresi konusunda anlagmigti. Fakat Scrum
sirketi kontrata bir kosul eklemisti. Eger ingaat firmasi herhangi
bir zamanda s6zlesmeyi sonlandirmak isterse, bunu yapabilecek-
ti —sadece kalan kontrat degerinin yiizde 20’sini 6demek zorun-
daydilar. Temel olarak eger yazilim, ingaat firmasinin istedigi
sekilde ¢aligirsa Scrum sirketini daha fazla yapmasindan aliko-
yabilirlerdi.

Yazilim gelistirici Sprint’lere bagladi. Bir aylik Sprint’ler
yapmuislard. ilk aydan sonra miisteri gelistiricinin bazi gabalarim
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daha fazla deger almak icin yeniden yonlendirdi. ikinci ay yine
aym seyler yasandi. Ugiincii aydan sonra miisteri sozlesmeyi
sonlandirdi, yazilimi aldi ve de kullamma soktu. Ihtiyaglan olan
degerleri elde etmislerdi.

Burada nasil herkesin kazandigim gérmek igin biraz hesap
yapalim. Sozlesmenin ilk ii¢ ayinda miisteri Scrum sirketine 1,5
milyon dolar ddedi. Sozlesmeyi sonlandirmak i¢in onlarin sade-
ce kalan 8,5 milyonun yiizde 20’sini 6demeleri gerekiyordu, bu
da 1,7 milyon dolardi. 10 milyon dolar tutacak bir yazilim parga-
st i¢in 3,2 milyon dolar 6demisler ve 17 ay erken teslim almig-
lardi.

Ve tek kazanan da onlar degildir. Scrum girketi yiizde 15 bek-
lenen kar marji ile sézlesme igin teklif vermisti. i1k ii¢ ayda yazi-
limi gelistirmek i¢in 1,3 milyon dolar harcadilar. Fakat 3,2 mil-
yon dolar aldilar. Kar marjlan yiizde 15’ten 60’a ¢ikmigti. Bu
kazan¢lannda yiizde 400 artiy demekti. Ve simdi gelistiricileri
bosta oldugu icin bagka projelere teklif verebilirlerdi. Bu sadece
iyi bir iy demek degildir. Bu bir erken emeklilik stratejisidir.

Bunu Scrum’un yapi taslan sayesinde yapabilmislerdir. Ekip
kendisini ¢apraz fonksiyonlu bir birim olarak yoneterek hizla
ivmelenebilmis ve daha fazla degeri teslim edebilmisti. Her
Sprint’in sonunda iiriiniin bir basamagi tamamlanmigti. Caligmg
ve ise yaramigti. Derhal kullanilabilirdi. Her Sprint’te Uriin Sahi-
bi miisteriden gelen geri beslemelere bagh olarak Is Listesini
yeniden onceliklendirebiliyordu. Ve miigteri igin yeterli deger
yaratildiginda herkes ¢alismayi birakiyordu. Boylece Scrum her-
kesin gikarlarini bir arada tutuyordu: Ekibin, Scrum Ustasininki-
ni, Uriin Sahibininkini, miisterininkini ve sirketinkini. Herkes
aym hedefe dogru aym vizyon ile ¢aligiyordu:



miimkiin olan en hzl sekilde teslim etmek. Ben kazan-kazan du-
rumlanna oldukga inanan birisiyim ve daha diisiik fiyata daha iyi
iiriin teslim ederek daha ¢ok para kazanmak beni oldukga iyi bir
anlasma olarak etkilemektedir.

Risk

Risk yonetimi basanh her girisimin kalbinde yer alir.
Scrum’un sizin i¢in miimkiin kildig1 sey basansizlik risklerini
azaltabilmenizdir. Yaygin olan ii¢ tip risk; pazar riski, teknik risk
ve mali risktir. Ya da diger bir deyisle: Insanlar bizim yapmakta
oldugumuz seyi istiyor mu? Bunu gergekten yapabilir miyiz?
Yaptifimiz seyi gercekten satabilir miyiz?

Pazar riski hakkinda oldukg¢a fazla sey yazdim. Scrum artarak
ilerleyen teslimata 6nem vererek sizin bunu minimize etmenize
yardimci olur. Miisterinin 6niine bir iiriinii daha hizli koymaniza
izin verir. Ve erken ve sik bir gekilde geri besleme almamzi sag-
layarak milyonlarca dolan yatirdiktan sonra biiyiik degisiklikler
yapmaya zorlanmasi ve iiretmekte oldugunuz seyin gergekte
miisterinin istedigi sey olmadiginin farkina varmamzdansa, za-
maninda kii¢iik degisiklikler yapabilirsiniz. Genellikle igin ba-
sinda istenen, miisterinin istedigini séyledigi seydir ancak insan-
lar gergekten ne istediklerini bir seyi denemeden bilemezler. Bir-
¢ok i tavsiyesi ¢abucak basansiz olmaya yatkindir. Ben daha
hizh teslimat iizerine diisiinmeyi tercih ediyorum.

Teknik risk ilgingtir. Miisterinin istedigi seyi yapmanin ger-
¢ekten miimkiin olup olmadigi sorusu zorlu bir sorudur, 6zellikle
de tesisler ile ekipman ve de 6nceden yatinm gerektiren fiziki
bir sey yapiyorsaniz.
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Ev otomasyon sistemleri ile ilgili olan sirketi hatirladimiz m1?
Onlar bu hususa “kiime tabanli es zamanlh miihendislik” denilen
seyi yaparak yaklagtilar. Bunun anlami “tam iiretime ge¢meden
once en iyi hangisinin ¢ahgtigim1 gérmek igin birkag farkli proto-
tip yapmaktir.” Omegin, kapilarim kimin ¢aldigim1 gérmek ve
misafirlerini igeri almak i¢in miisterilerinin bir kameraya ihtiyag
duyduklarim biliyorlardi. Kameranin en pahali ve en uzun teda-
rik siiresi gerektiren pargasi lensti. Plastik mi olmal miydi? Cam
mi? Kristal? Her tiirlii hava sartlarina hangisi daha fazla dayanir-
di1? Kolayca hangisi ¢izilirdi? En net goriintiiyii hangisi verirdi?
Her bir tiiriin {iretimi ne kadara mal olurdu?

En bagta karara varmak ve tam olarak iiretime gitmek yerine
tam fonksiyonel ii¢ lens iirettiler ve onlan kargilastirdilar. Sadece
gergekten lens sorusunu cevaplamaya g¢aligtiklari ve tiretimdeki
uzun tedarik siiresi nedeniyle ilk olarak onu yapmak zorunda
olduklan igin, her lensi bir laptop-kamera diizeni kullanarak test
ettiler. Camin kriterleri en iyi karsilayan oldugu ortaya ¢ikti. Fa-
kat 6nemli olan bu karara ancak gergekten galisan bir seyi gor-
diikten sonra varabilmis olmalariydi. Karar teorik yapilara gore
verilmemigti. Bakip dokunabilecekleri bir seyleri vardi. Bu soru
cevabim bulduktan sonra lensi ve goriintiileri isleyecek olan ig-
lemcileri tutacak olan kasanin tasarimina devam edebilirlerdi.
Lens karanm o6nceliklendirerek sirket muhtemelen milyonlarca
dolar tasarruf etti. Apple oldukg¢a bilinen bir sekilde bunu, genel-
likle tamitim diizenlemeden 6nce tiim iiriinlerinde en iyisinin
hangisi oldugunu gérmek igin tam olarak fonksiyonel bir diizine
prototip yaparak uygulamaktadir. Bu, farkh fikirlerin biiyiik bir
yatinm olmadan siiratli bir sekilde ifade edilmesine izin verir.

Mali risk, sirketlerin ¢ogunun basansiz olmasinin nedenidir.



Havali bir sey iiretmislerdir ancak ger¢ekten kar edebilmek igin
gerekli fiyata satamazlar. Bunun klasik bir 6megi ¢evirim igi
habercilik ve gazeteciligin 6liimiidiir. 1990’larda web ilk olarak
patladifinda gazeteler igeriklerini internete koymaya oldukga
hevesliydiler. Bazi gazetelerin miidiirleri ister ¢evirim i¢i olsun
ister olmasin insanlarin reklam vermek i¢in 6deme yapacaklarini
diisiinmiisler ve igerigi iicretsiz yapmiglardi. Tabii ki sorun rek-
lam verecek olanlarin ¢evrim igi reklamlara basili reklamlardan
¢ok daha az ddeme yapmak istemeleriydi. Fakat igerigi yaratma-
nin maliyeti aym kalmugt. Digerleri i¢eriklerinin 6niine 6deme
ekranlari koymay: denemisti ancak bedavaya haberleri sunan o
kadar ¢ok site vardi ki onlar da bunlan takip etmek zorunda kal-
di. Gergek mubhabirleri bir yerlere gondermek ve bir seylere ta-
niklik etmelerini saglamak pahaldir. Sonug¢lanm iilke genelinde
haber ajanslannin kepenk kapatiglarinda goérebilirsiniz.

Igerik ya da bir hizmeti bedavaya saglama ve daha sonra rek-
lamlardan para kazanmak fikri bugiin bile halen teknoloji alani-
na yeni girenlerde yaygindir. Girigimler Facebook ya da Goog-
le’a bakar ve “Bunu yapabilirim” derler. Sorun, ortalikta ¢ok
fazla Facebook ya da Google yoktur. Internetin ilk giinlerinde
cevirim i¢i alanlar girketlerin ilk olarak belirli miisteri kesimleri-
ni hedeflemelerine imkan tanidiginda, “hiper odaklanma” degerli
goriilmistii. Fakat daha fazla platform bunu kullanmaya bagsla-
yinca bu kapasite pek de aym cazibeye sahip olmadi.

Sirketlerin mali agidan dagilmalarinin bir yolu da miisteri
¢ekmek igin fazla 6deme yapmalaridir. Bunun bir 6megi Grou-
pon ve Living Social gibi giinliik firsat sirketleridir. Baslangigta
¢ok kolay ve gabuk bir sekilde miisteri ediniyorlardi. Fakat eri-

sim alanlarini genislettik¢e ve liye sayilan arttikga ilave olarak
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reklam verecekleri ¢ekmek daha da masratli olmaya baglamis ve
daha fazla insan firsat kuponu satin almak istemistir. Sonuglari
sirketlerin degerlemelerinde gorebilirsiniz.

Scrum’un is diinyasi i¢in yaptig1 sey, 6nemli bir soruyu siirat-
le cevaplamasidir: Bunu yaparak para kazanacak miyiz? Miiste-
rilerin oniine siiratle agamali olarak ilerleyen siiriimler sunarak
miigterilerinizin nelere deger verdigini ve ne igin para 6demeye
istekli olduklarim &grenirsiniz. Ve eger ilk tahminleriniz yanligsa
degisiklikler yapabilirsiniz. En fazla kaybedeceginiz sey yatirim
yapmis oldugunuz birka¢ Sprint’lik enerji ve zaman agisindan
maliyettir. Sadece insanlarin {riiniiniizii sevdigini ancak onu
yapma maliyetinizi kargilayacak kadar, para ddeyecek kadar sev-
mediklerini 6grenmek igin devasa biiytikliikte karmagik bir alt-
yap1 inga etmenin multimilyon dolarhik maliyeti ile kargilagtiri-
linca higbir seydir.

Yarin Ne Yapacaginiz iste Burada

Evet, yarin ¢alighgimiz yerde Scrum’u uygulamak igin ne ya-
pacaksimz? ilk adim bir is Listesi ve ekip olusturmak. Uriin ya
da hizmetiniz i¢in vizyonunuzu bir diigiiniin ve o vizyona ulas-
mak i¢in yapmaniz gereken seyleri parga par¢a ayirmaya bagla-
yin. Tiim hepsine ihtiyaciniz yok —sadece bir haftalik is Listesi.
Ve ekip tiyeleri Giinlitk Ayakiistii toplantilarim icra ettigi ve ilk
Sprint’lerini icra ettikleri sirada bir sonraki iki Sprint i¢in onlar
mesgul edecek Is Listelerini hazirlayabileceksiniz. Fakat bir go-
ziiniiz daima o Is Listesinin iizerinde olsun ¢iinkii ekibiniz ivme-
lendikge sizin miimkiin oldugunu diisiindiigiiniizden daha hizli
sekilde teslim etmeye baglayacaklardir.



Daha sonra Uriin Sahibi olarak iglerin nereye gittigini diigiin-
diigiiniize dair bir yol haritasi olugturun. Bu ¢eyrekte neyin ta-
mamlanabilecegini diigiiniiyorsunuz? Bu yil nerede olmak isti-
yorsunuz? Bunun sadece zamanda bir anhk goriintii oldugunu
hatirlamak 6nemlidir, bu yiizden agin planlama yapmayin, sade-
ce tahmin edin. Teslim edileceklere dair baglayici bir s6zlesme
hazirlamiyorsunuz, sadece bir siire sonra nerede olacaginiza dair
diisiindiiklerinizi planliyorsunuz. Bana inanin, resim degisecek-
tir. Belki de radikal bir sekilde.

Bu tarz bir planlama yapmanin nedeni kurum iginde geffaflik
yaratmaktir. Eger bir satig ekibiniz varsa hangi 6zellikler tizerin-
de ¢aligmakta oldugunuzu bunlar1 pazarlamaya baglayabilmeleri
i¢in bilmeleri gerekir. Liderligin gelirin nereden saglanacagina,
ayrica ne zaman ve ne kadar olacagina dair bazi fikirleri olmasi-
na ihtiyac1 vardir. Onemli olan mesaj her seyin agik bir sekilde
yapiliyor olmasidir. Herhangi birisi iiriiniiniiziin o anda hangi
asamada oldugunu gérebilir. Hikayelerin Scrum tahtasi iizerinde
Tamamlananlar boliimiine ilerleyiglerini goérebilirler. Puanlarin
zamanla olan iligki grafigini Burndown ¢izelgesinde gorebilir ve
sifira dogru diizgiin sekilde ilerleyen ¢izgiyi izleyebilirler. Son
Sprint’te ekibinizin ka¢ puanlik is yaptigin1 ve bir sonrakinde
kag puanhk yapacaklanm tahmin ettiginizi bilirler. Uriin Sahibi
olarak gelir ve maliyet agisindan degerlendirileceginizi de bilin.

Ozellikle de birden fazla ekibin oldugu bir is yerinde ¢alisi-
yorsaniz ¢ok ¢abuk bir sekilde kesfedeceginiz sey, ekiplerin iler-
lemesi igin yeterli is Listesi iiretebilme amaciyla bir Uriin Sahip-
leri ekibi olusturmaya ihtiyacimiz olacagidir. Bir Uriin Sahibi
daha ¢ok strateji ve miisteri etkilesimi iizerine odaklanirken bir
digerinin daha taktik olarak, her bir Sprint’te ekiplerin ne iizeri-
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ne ¢alisacaklarina karar vermesi seklinde Uriin Sahipleriniz ola-
bilir.

Fakat 6nemli olan sey sadece baslamaktir. Sadece baslayin.
Bunu nasil yapacaginiza dair detaylandinlmig adimlan Ek’te
gorebilirsiniz. Scrum birkag giinde bir ekip kurabileceginiz sekil-
de tasarlanmistir. Is Listenizi olusturun, ilk Sprintinizi planlayin
ve yola ¢ikin. Planlamaya, yansimalara, meditasyonlara, misyon
ifadelerine ya da bes yil sonralarinin iz diigiimlerini tasarlamaya
¢ok fazla zaman ayirmaya ihtiyacimz yok. Tiim bunlari rekabe-
tin kendisine birakin ve sizin tozunuzu yutmalarini saglayin. Ve
bunlari yaparken neden diinyayr daha iyi bir hile getirmiyorsu-
nuz? Bir sonraki béliimde size bunun nasil olacagim gosterece-

gim.

Hap Bilgi
Bir Liste Yapn. iki Kez Kontrol Edin. Bir projede muh-
temelen yapilabilecek her seye dair bir liste olugturun. Daha
sonra bunu onceliklendirin. En yiiksek deger ve en diigiik
riskli olan is kalemlerini en iiste koyun, sonra digerini ve son-
ra da digerlerini.
Uriin Sahibi. Vizyonu Is Listesine gevirir. is diinyasimin
durumunu, pazar ve de misteriyi anlamasi gerekmektedir.
Bir Lider Patron Degildir. Bir Uriin Sahibi neyin yapil-
masi gerektigini ve bunun nedenini belirler. Ekibin bunu nasil
yapacagi ve kimin tamamlayacag ise ekibe kalmigtir.
Uriin Sahibi. Alan hakkinda bilgi ve son kararlar1 vermek
i¢in yeterli giiciin sahibidir. Sorulara cevap vermek i¢in ulagi-
labilirdir ve degerin tesliminden sorumludur.



OODA (Observe, Orient, Decide, and Act: Gozlemle,
Yonlendir, Karar Ver ve Harekete Geg). Tiim stratejik
resme bakin fakat taktik seviyede ve siiratle harekete gegin.
Korku, Belirsizlik ve Siiphe. Almaktan ziyade vermek
daha iyidir. Rekabetin OODA ¢arkina girin ve onlan kendi
karmasalanna siiriikleyin.

Hicbir Sey Karsihiinda Paranizi Alin ve Degisiminizi Be-
davaya Yapin. Yeni seyleri, bu yeni seyler deger kattig
siirece iiretin. Esit derecede efor gerektiren seyleri ortadan
kaldirmaya istekli olun. Baslangigta ihtiyacimz oldugunu dii-
sinmiis oldugunuz sey, higbir zaman gergekten ihtiyaciniz
olan sey degildir.



Dokuzuncu Boéliim

Diinyay1 Degistirin

Scrum’un kékleri yazilim gelistirme diinyasindadir. Simdi-
lerde is yapilan on binlerce yerde de kullamlmaktadir. Farkl ig
kollari, roket ingasindan yatinm yonetimine ya da insan kay-
naklarim1 genisletmelerine kadar her sey ig¢in onu kullanmakta-
dir. Ayrica finanstan yatinma, eglenceden gazetecilige kadar
her seyin iginden ¢ikmaktadir. Benim 1993°te yazilim geligtir-
me konusuna yardimci olmak igin 6nciilitk ettigim bir siirecin
kendisini tiim evrende uygulanabilir olarak kanitlamasindan
dolay: genelde kendimi heyecanli hissederim. Scrum insan ¢a-
basin1 ivmelendirir —¢aba her ne olursa olsun.

Aslinda en beklenmedik yerlerde, insanliin en zorlu sorun-
lar1 ile ugrasiirken Scrum’un kullanildigina sahit oldum. Orne-
gin sadece kétii olmayan aym zamanda su¢ ve yozlagsmadan
savas ve yikima kadar sosyal rahatsizliklara da ev sahipligi ya-



pan yoksulluk gibi. Sonra tiim diinyada 6grencilerin basarisizli-
gina neden olan egitim sistemimiz. 21. yiizy1l yeteneklerini 68-
retmek yerine genglerimizi 19. yiizyilda yaratilmis 6gretme ve
6grenme sekline-sapladik. Akla gelen diger bir unsur da birgok
yonden bozulmug ve kendisini, yiizlerce yil 6nce sekillendirilmis
ve bugiin yasadigimiz hayat stiline artik uymadig goriilen dii-
siincelere dayandiran hiikiimetlerdir.

Afrika’da olen insanlar, okullarimizdaki siddet ya da giice
sahip kisilerin sergiledikleri yapmacik tavirlar kargisinda hemen
umutsuzluga kapiliriz. Bazen gok fazla gelir. Fakat o problemler,
o zor problemler, tam olarak da Scrum’un hitap etmek igin tasar-
landif) seylerdir. O durumlarin her birinde insanlar sorunlarin
¢Oziime kavusturmak i¢in Scrum’a bagvurmaktadirlar ve tipki is
diinyasinda oldugu gibi olduk¢a kayda deger basarilar elde et-
mektedirler.

Egitim

Sehir dis1 yerlerde ikamet eden topluluklar (Bedroom Com-
munity) bazi yonlerden tiim diinyada aymdir. Biiyiik bir gehrin
birka¢ mil diginda kurulu olan bu yerler insanlarin daha ucuza ev
almak, bir aile kurmak ve biiyiik sehirlerdeki problemler olmak-
sizin ¢ocuklarimi okula gondermek i¢gin tasindiklar yerlerdir.

Alphen aan den Rijn, bu anlamda tipik ve sevimli bir kasaba-
dir. Hollanda’nin kuzeyinde Leiden ve Utrecht’in arasinda Ams-
terdam’a yaklagik 45 dakikalik mesafede yer almaktadir. Okulla-
rin agik oldugu bir giinde kasabaya yoldan yaklagirken tiim trafi-
gin diger istikamete dogru oldugunu goriirsiiniiz —bagka yerler-
deki islere dogru. Mandira ¢iftlikleri ile yeni ve eski yel degir-
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menleri tiim araziyi kaplar.

Kasabanin igerisindeki tiim trafik neredeyse bisikletlerden
olugsmaktadir. Yiizlerce ama yiizlerce bisikletli yerel devlet okulu
olan Ashram Koleji’ne dogru yollardadir. Okul da kasaba gibi
oldukga tipik bir Hollanda okuludur. Okulda 12 ile 18 yaslan
arasinda yaklagik 1.800 ogrenci vardir. Hollanda da 6grenciler
erkenden takip edilmeye baslanir ve gocuklar su sekilde ayrima
tabi tutulur: Kuaftorden tamirci ya da sekretere kadar her tiirlii
meslegin egitimi verilen diisikk seviye mesleki programlar, ¢o-
cuklann hemsirelik, yoéneticilik ve miihendislige y6nelten ist se-
viye mesleki programlar ile doktorluk, hukuk ya da arastirma
alanina gocuklar1 yénelten iiniversiteye doniikk programlar. Alt
seviyedeki programlardaki g¢ocuklar ig giiciine 16 yasindan itiba-
ren katilabilirlerken daha iist diizey programlardakiler ise yirmili
yaslannin ¢ogunu iiniversite ve mesleki egitim ile gegirirler. Her
program ortak bazi temel dersleri gerektirir fakat her bir grup bu
konulan ayn olarak &grenir. Ashram’da her ii¢ seviyede de egi-
tim verilmektedir. Ve bu temel konulardan biri de Willy Wij-
nands’in her seviyeden siniflara anlattify Kimya dersidir.

Eminim lise zamanlanmzdan kimya ile ilgili hatiralariniz
vardir: Ogretihene déniik diimdiiz siralardaki laboratuvar masa-
lan, yaklagik bir haftalhk ders ve onu takiben de kimin olacagi
oldukga stratejik bir husus olan ve genelde stresli gegen bir labo-
ratuvar ortag ile birka¢ giinliik uygulamal problem ¢aligmasi.
Belki kimyay: seviyordunuz, belki de sizi can sikintisindan 6ldi-
rityordur ya da belki Breaking Bad dizisi size dogru laboratuvar
ortag secimi ile iyi laboratuvar tekniginin muhtemel parasal po-
tansiyeli hakkinda yeni bir anlayis kazandirmigtir. Tecriibeleriniz

her ne olursa olsun, dgretmen bir kez kovalent baglar ya da bas-



ka bir konuda ders anlatmaya baglasin, siz ve arkadaglarimzin
pencereden disan bakmasi, resimler karalamaniz ya da ikinci
siradaki hos kiz veya ¢ocugu diisiinmeye baglamaniz bir an me-
selesi olur. Kabul edelim, Amerikan siniflarinda kimya dersinde
giindiiz ritya gérmek oldukga yaygindir.

Fakat Wijnands’in dersinde olan bu degildir. Ogrenciler sini-
fa dolustugunda ve hizla yerlerine gegtiginde s6yle der: “Bakin,
ben higbir sey yapmadim.” Eyliil ayinda bir ¢arsamba sabahi
saat 08.30’dur ve Wijnands’in sinifi pek de siradan goziikme-
mektedir. Siralar 6gretmeni gérecek sekilde degil, dortlii 6grenci
gruplar birbirlerine bakacak sekilde konumlandinlmistir.

Dersin baslangicinda hemen yerlerine oturmaktansa bu 6g-
renciler iizerinde yapigkan kagitlar olan biiyiik bir kagit ¢ikartip
duvara asiyor ve etrafina toplamiyorlar. Kagit birkag biiyiik siitu-
na boliinmiis durumdadir. En sol basta Alle items, sonra Te doen,
sonra In uit voering ve en sonda da Klaar kelimeleri yazar. Tah-
min edebileceginiz gibi bunlar “Tiim Bashklar”, “Yapilacaklar”,
“Islemde Olanlar” ve “Tamamlananlar” anlamina gelmektedir.

Siitunlann altinda dort ilave baghk daha bulunmaktadir: DOD
(Definition of Done: Tamamlananlarin Tanimi), hedeflerine
dogru ilerlemelerini gosteren Bumdown semasina denk gelen
“Grafiek” ve en sonda da her bir derste ne kadar “puan” tamam-
ladiklanm olgtiikleri Retrospective (Geriye Bakis) ve Velocity
(Hiz). Sprintleri genellikle d(’irt' ya da bes hafta uzunlugundadir
ve bir testle son bulmaktadir.

Scrum tahtalarinin ya da onlann Hollanda dilinde dedikleri
sekilde “flop”lanmin (Flip Chart’tan tiiretilmis bir kelime) 6niin-
de dgrenciler bugiin hangi konulari tamamlayacaklarini planlar-
lar. Tamamlayabileceklerini diisiindiikleri yapiskan kagitlari tiim
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konular boliimiinden yapilacaklara alirlar ve ise koyulurlar. Ve
Wijnands’in séylemekten ¢ok hoslandifi gibi Wijnands higbir
sey yapmaz. Ogrenciler kitaplarim agar ve kendi kendilerini egit-
meye bagslar. Belki de daha 6nemlisi, birbirlerine dgretirler. Wij-
nands sinifta dolagip Scrum tahtalarina ve Bumdown semalarina
goz gezdirir. Arada sirada 6grencilerin sorun yasadigi bir nokta-
nin farkina varir ya da 6zellikle zorlu bir nokta hakkinda hizli bir
agiklama yapar ya da tamamlananlar béliimiinden rastgele bir
not alir ve o konuda her 6grenciye bir quiz yapar ve tiim konula-
rin anlasildigindan emin olur. Eger anlamamiglarsa konuyu yapi-
lacaklar béliimiine geri alir. Burada sizin de anlayacagimz gibi
Tamamlananlarin Tanimi, herkesin konuyu anlamig olmasidir.
Ogrencilerin Scrum tahtalarinda sadece onlara has bir boliim-
leri vardir: “Eglencenin Tamm..” Ogrenciler sadece konulai
bitimek degil, aym zamanda da eglenmek zorundadir. Ug test



Giiven, Mizah ve Gezelligheld’dir. Tam bir karsilig1 yoktur ama
eglence, zevk, uzun bir zaman sonrasi bir dostu gérme, sevdikle-
rinle vakit gegirme gibi kavramlara karsilik gelmektedir. Aslinda
bu kelime beni destek olma, zevk alma, umut, eglence, uyum ve
gergekten iyi bir ekibin iiyesi olma duygularim tamimlamada
kusursuz bir yol oldugu i¢in oldukg¢a etkilemektedir.

Wijnands “Polis olmak zorunda degilsiniz. Artik 6grencileri
idare etme konusunda yeni bir yontemimiz var. Her seyi onlar
yapiyor. Hatta kendilerine &dev bile veriyorlar!” demektedir.
Her ekip kendilerinin miifredatin neresinde olduklarini, ara do-
nemlerde tamamlamalar gereken konularin tarihlerini ve zama-
ninda her seyi 6grenmek igin ders haricinde de galigmak zorunda
olup olmadiklarimi bilmektedir. “Kendi kendilerini organize et-
mekteler, ¢alismak i¢in daha zekice olan ve daha hizli yéntemler
gelistiriyorlar. Bir ekip en sonda yapilmasi gereken test ile basla-
di ve oradan basa dogru ilerledi. Bir avug 11 yasindaki gocuk.
Onlara ‘Iyi degil’ dedim. Yiizleri diistii. ‘Miikemmel!’ dedim.”

Scrum ya da Wijnands’in kendi yaklagimina verdigi adiyla
eduScrum ogrencilere dersin ilk giinii anlatiliyor. ilk yaptiklan
sey, ekiplerini segmek —¢apraz fonksiyonlu ekipler. Ogrenciler
kendilerini cesaretten, matematikten zevk alma, digerlerinin his-
lerini dikkate alma ve dogrudan hedefe gitmeye kadar ¢esitli
kategorilerde degerlendiriyorlar. Daha sonra ogrencilere konuyu
6grenmek igin gerekli tiim yeteneklere sahip ¢apraz fonksiyonlu
ekipler olusturmalan séyleniyor. Wijnands bunun en az kimya
kadar 6nemli bir seyi ogrettigini soyliiyor —onlara kendi yete-
neklerinden farkli yeteneklere sahip kisilerle birlikte ¢aligmayi,
takdir etmeyi Ggretiyor.

Tim Jansen 17 yasinda ve okuldaki son yilinda. Ug yildir



Scrum’u uyguluyor ve kimya iizerine ¢aligmay: diisiindiigii tini-
versiteye gitmek iizere. Teknolojiden anlayan, bildiginiz tarzda
bir gen¢. “Digerlerinden daha hizh 6grenebilen bir kisiyim. Fa-
kat birlikte ¢aligarak gelisiyor ve daha iyi oluyorsunuz. Konulan
bagkalarina anlatarak daha iyi 6greniyorum” diyor. Kargisinda
oturan Gudith Zwatrz’a déniiyor. “Konunun igerigi hakkinda
bana soru sorabilecegini biliyor. Ben de ona organizasyon hak-
kinda soru sorabilirim. Bunlan benden daha iyi bir sekilde bir
araya getirebiliyor.”

Gudith Tim’den oldukga farkli gériinmektedir: Zayif, sevim-
li, sangin. “Sinif arkadaglarimzi1 daha iyi taniyorsunuz. Kimin
hangi konuda daha iyi oldugunu biliyorsunuz.”

Gudith’in kendisi kadar sevimli arkadasi Maneka Bowens
sOyle diyor: “Scrum yabancilann simiftaki digerleri ile kaynas-
masina yardim etmektedir. Bazen siz ekibinizi se¢iyorsunuz,
bazen de segiliyorsunuz. Baz1 yénlerden onlann sizden daha iyi
olduklarnm 6greniyorsunuz.”

Wijnands bu tarz 6grenmenin fikrin bir pargasi oldugunu séy-
lilyor —farkinda olunmayan bazi yeteneklerin farkina vanlmasi-
ni saglamak. Bir sinavda test edilen yetenekler, 6nemli olan ye-
teneklerden ¢ok uzakta yer almaktadir. Kendilerinde ve digerle-
rinde mevcut farkh giiglii yonleri tammak ve deger vermek ko-
nusunda ogrencilere yardim etme, bir 21. yiizyil yetenegi. Bu,
herkesin edinmesi gereken bir yetenek.

Ekiplerini segtikten sonra ogrencilere saat ya da giinler ile
degil, puanlar bazinda nasil tahminde bulunacaklan 6gretiliyor.
Daha sonra 6grenmeleri gereken her dersin her bir pargasini,
Planlama Pokeri oynamak suretiyle Fibonacci dizisindeki gore-
celi 6lgekleme ile tahminde bulunuyorlar. Willy puanlama fikrini



oldukg¢a basit bir sekilde agikliyor: “Size 6gretilen tiim ol¢ekleri
goz ardi1 edin. Higbir mutlak 6l¢ii yoktur. Eger ben 50 puan agir-
ligindaysam, sen ne kadar agirsin?” diyerek zayif bir lise 6gren-
cisi kiz1 igaret ediyor.

Kiz “Sey, Kirk?” diye tahminde bulunuyor.

“Tesekkiir ederim. Ben 20’li bir tahminde bulunurdum ama.”

Her bir ders grubunun sonunda ekipler bir geriye bakis yapa-
rak kendilerine su sorulan soruyor: “Neler yolunda gitti? Neler
daha iyi olabilirdi? Ekip nasil gelisebilir?”

Wijnands ekipler iizerine olan bu odagin bazen ebeveynler
i¢in de sasirtict oldugunu soyliiyor. Bir keresinde bir annenin
kendisini arayarak kizinin tiim gorevleri yerine getirdigini ancak
diger 6grencileri neden tasimak zorunda oldugunu sordugu olayi
anlatiyor:

“Ben de ona kizin digerlerine daha fazla ¢aliymalar1 gerekti-
gini sdyleme cesaretine sahip olmak zorunda oldugunu séyle-
dim. Oyle yapt1 ve sinav sonuglari yiikseldi. Anne beni geri aradi
ve tesekkiir etti. Ogrenciler sadece kendileri i¢in degil aym za-
manda birlikte ¢calismay1 da 6grenmelidir.”

Ashram’daki siniflarda mevcut enerji dikkate deger bir sevi-
yede ve bu sonuglara da yansimaktadir. Hollanda okul sistemin-
de notlar 1 ile 10 arasindadir ve 5,5 kabul edilebilir bir gegme
notu olarak goriilmektedir. Willy’nin siniflarinda 7 kabul edile-
bilirdir. Ve 6grenciler bu baraji yakalamaktadir. Wijnands gegen
sene sinav sonuglarinin yiizde 10 arttifini soyledi. ’

Willy Scrum’u, Hollanda’da Scrum’u kullanan biiyiik bir
sirkette calisan damadindan 6grenmis. Willy yaklasik kirk yildir
6gretmenlik yapmakta ve bunun hep aradigi sey oldugunu séylii-
yor: Ogrencilerin kendi kendine 6grenmesini ve kendileri ile



digerlerinin yeteneklerinin degerini bilmeyi saglayan bir yakla-.
sim. Ayrica bunlari yaparken de eglenmelerine de olanak sagh-
yor.

Scrum hakkinda sdylenecek 6nemli bir ey, Scrum’un 6lgek-
lendirmek igin tasarlanmis oldugudur. Omegin Hollanda okul
sisteminde eduScrum, Wijnands gibi harika bir 6gretmen olsa
bile tek bir kisiye bagh degildir. Willy ile baslamig ve Ash-
ram’daki birkag kimya 6gretmeni arkadagin1 denemek igin ikna
etmis oldugundan simdilerde yayginlasiyor. Simdilerde Hollan-
da’da is diinyas: tarafindan desteklenen, Scrum hakkinda 6gret-
men ve okullarn egiten bir eduScrum Vakfi var. Simdiye kadar
12 okuldaki tiim derslere giren 74 Ggretmeni egittiler. Yilda 15
okul ve 60 6gretmen egitmeyi planhyorlar. Bu da bes yil igeri-
sinde 75 okul ve 300 6gretmen anlamina gelmektedir. iyi bir
baslangig. Ulkedeki ogretmenlerden bazilan ile karsilagtim ve
bunun yeni Montessori (CN: Montessori egitimi Italyan bir dok-
tor ve egitimci olan Maria Montessori tarafindan gelistirilen ve
serbestlik, sinirlar iginde 6zgiirliik ile bir ¢ocugun dogal psikolo-
Jjik, fiziksel ve sosyal gelisimine verdigi 6nem ile tammlanan bir
egitim yaklagimidir) oldugunu soylediler. Bunu bir hareket ola-
rak goriiyorlar.

Bu egitim sadece Hollanda’da olmuyor. Arizona’da fakir,
kirsal alandan gelen ve yerli Amerikan ¢ocuklarina egitim veren
bir s6zlesmeli okul (charter school) da Scrum’u kullaniyor. Bir-
kag liniversite de Scrum’u 6gretmeye basladi. Harvard Business
School’da biitiin sorumlulugun ekiplerde oldugu “inovasyon
Laboratuvari” denilen bir derslik agildi. Profesér Hirotaka Take-
uchi bana ekiplerin egitiminde kullandi1 yontemin Scrum oldu-
gunu séyledi.



Ashram’dayken oradaki 6grencilerden bazilar ile konugtum.
Sorularim sormalarini istedigimde bir erkek 6grenci elini kaldir-
di:

“Bunu bilgisayar yazihmlan i¢in tasarladifimiza inanamiyo-
rum. Lise i¢in bigilmig bir kaftan gibi goériiniiyor” dedi.

O gen¢ adama bakarken gézlerimin yasardigim hissettim.
Onun otistik oldugunu daha sonra 6grendim. Scrum’dan once
kaynagmaz ve ayri dururmusg. Scrum onun ileri dogru bir adim
atmasi, okuldan gergekten keyif almasi, biraz daha iyilesmesi ve
tam bir kisi olmasi i¢in bir sans vermis.

Yillar once birka¢ yazilim sirketini diizene sokmaya ¢aligir-
ken insanlarin hayatlarim da diizeltebilecek bir sey yarathgimin
farkinda degildim. Ama dyle. Ve belki de etkisi, Uganda kirsa-
lindan bagka higbir yerde bu kadar giiglii degildir.

Yoksulluk

Uganda diinyadaki en yoksul iilkelerden bir tanesi. insanlarin
iigte birinden fazlas: giinliik 1,25 dolardan daha az bir kazangla
yasamlanm siirdiiriiyor. Ugandalilann biiyiik ¢ogunlugu yoksul-
lugun yaygin oldugu kirsal kesimde yasamaktadir ve insanlar
kiigiik aile tarlalarim siirerek yasam miicadelesi vermektedir. Bu
yerlerin ¢ogu uzaktan da 6tedir —en yakin kasaba yaya olarak
giinler siiren mesafelerde. Aileler ¢ocuklarnni okula géndermekte
zorlanmaktadir ¢iinkii o kiigiik ellere tarla islerinde yardim igin
ihtiyaglari vardir. Ozellikle kizlar okulu erkenden birakmaktadir.
Ortalama yasam siiresi 53 yildir. Bebek oliimlerinin oram yiizde
5’in iizerindedir ve her yil 6.000 kadin, dogumda meydana gelen
komplikasyonlar nedeniyle hayatlarim kaybetmektedir. Kirsalda-



ki Ugandal bir gift¢inin hayati hi¢ de kolay degildir.

Grameen Vakf1, Banglades’te asir1 derecede fakir olanlar igin
mikro finansa 6nciililk eden Nobel 6diilii sahibi Muhammet Yu-
nus’un Grameen Bankasi’ndan gelmektedir. Vakif diinyadaki
yoksul kesimi brogilr dagitarak degil, fakirlestirilenlerin yeterin-
ce takdir edilmemis giiglii yanlarin1 destekleyerek yoksulluktan
kurtarmaya odaklanmaktadir. Uganda’da fakirlere bilgiyi alma
ve paylasma yetenegi saglayarak Grameen Vakfi, bu yontemi
denemeye karar vermistir.

Bunu yapmak i¢gin fakir, kirsal kesimden 1.200 kadar kisiyi
-onlara “Toplum Bilgi Iscileri” adim verdiler (Community
Knowledge Workers)- ise aldilar. Vakif mikro finans ve 6deme-
ler i¢in mobil uygulamalar gelistirmisti ve bu bilgi is¢ilerine sa-
dece bankacilik bilgisi degil ayn1 zamanda giinlitk yagamlarinda
da kullanabilecekleri bilgiyi ki Uganda’da bu tarima uygulanabi-
lecek bilgi oluyor, vermeye karar verdiler. Vakif iggilere akill
telefonlar vererek ve bilgiyi bu sekilde aktarmig olarak onlarin
en iyi ziraat uygulamalarina erisimlerini saglamis oldu.

Lean Enstitiisii’'nden olan ve aym zamanda sertifikali bir
Scrum Ustasi olan Steve Bell yakin zamanda uzaktaki kdylerden
ikisini ziyaret etti ve islerin nasil yiiriidiigiinii anlatti. Bir tarlada
yapilan giftgiler toplantisina katilmig. Ciftgilerden birisi hastalik-
tan etkilenmis bir bitki gostermis. Bilgi is¢ileri ayn1 hastaliktan
etkilenen bir bitki resmi bulana kadar akilli telefonlarindaki re-
simlere siiratle bakmiglar. Sonrasinda hastalik i¢in bilimsel teda-
vi siiratle ellerinde olmus —c¢ift¢inin derhdl uygulayabilecegi,
pahal zirai ilaglar ya da kimyasallar gerektirmeyen bir tedavi
yontemi.

Bell harekete yonelik bilginin siiratli aktanminin bile yeterin-



ce gii¢lii bir etkisi olmasina ragmen buna ilave olarak uygulama-
nin giftgileri Uganda genelinde birbirlerine bagladigini soyliiyor.
Bu baglantiy1 kullanarak en yakindaki pazar yerinde mahsullerin
ne kadar ettigini genellikle giinler 6ncesinden paylasabiliyorlar.
Ciftgiler 6nceden pazar fiyatlan hakkindaki bilgi eksikliklerin-
den faydalanarak fiyatlar1 istedikleri seviyelere ayarlayan araci-
larin insafinda olmaya aligmislardi. Simdi gifi¢iler aracilarin ne
kadar kazandiklarim biliyorlar.

Bell bana kendisine zirai bilginin mahsuliinii ikiye katladigini
sOyleyen bir kadinin hikayesini anlatti. Aym zamanda pazar fi-
yatlar1 da onun fiyatlarim ikiye katlamisti. Bir bugel (bir agirhik
birimi) i¢in 300 silin almaya ahsmigt1 fakat bir buselin 1.000
siline satildigin1 6grendikten sonra 600 silin igin pazarhik yapa-
bilmisti. Mahsulii ikiye katla, fiyat1 ikiye katla, hem de ayni ig
yiikii ile. Bu Scrum’un tasarlanma amaglarindandir ve o kadina
da bunu saglamigtir.

Eric Kamara, Grameen Vakfi’nin Kinshasa ofisinin teknoloji
grubunun bagindaki kisidir. Onun grubu Scrum’u uygulamalarini
gelistirmek i¢in kullanmaktadir. Ne zaman bagka bir grup iiriin
o6zelliklerini sorsa, ekibi ii¢ soruya dayanarak o 6zellikleri 1’den
7’ye kadarlik bir dlgekte degerlendiriyor.

1. Bu ig fakirlere yardim etme misyonu iginde ne kadar 6nemli?

2. Bu 6zellik bilgi is¢ilerinin igine nasil katkida bulunacak?

3. Ozellik i¢in partner destegi var mi? (Vakif, Gates Vakfi gibi
partnerlerle ¢calismay: yalmz ¢aligmaya tercih ediyor.)

Bu, Kamara’nin isleri objektif kriterlerle dnceliklendirmesine
imkan saghyor. Scrum’dan 6nce insanlarin her seyi ayn1 anda



talep ettigini soyliiyor. Ve kir amaci giitmeyen bir kurulusun
sinirh kaynaklar ile her seyi yapamiyor ve bu nedenle de etkin
olamiyorlardi. Simdi her Sprint’te, 6zellik isteyen gruplar geli-
yor ve neyin yapilmasini istiyorlarsa bunu sunuyorlar ve seffaf
bir sekilde 6zelliklerinin digerleri karsisindaki durumunu gorii-
yorlar. En biiyiik etkiye sahip olacak olani belirlemede yardimci
oluyor.

Bagka yerlerde de gérdiigiim gibi bu tarz bir isleyis Kinshasa
ofislerinin kalanlarina da siiratle yayiliyor ve sabah 9 aksam 5
aras1 mesailerindeki ig yapis usullerini degistiriyor. Ofis herkesin
korktugu haftalik toplantilan -saatler uzunlugundaki problemle-
rin belirtildigi ve bunlar hakkinda yakinmalarin yapildigi ancak
sonunda ¢ok az seyin yapildigi toplantilar- icra etmeye aligikti.
Toplant1 adeta sonsuza kadar siirerdi ve herkes tatmin olmadan
aynlirdi. Genellikle de alinan tek sonug ¢6ziim aramaktan ziyade
suclama olurdu. Kamara simdilerde her ekibin Scrum tahtasi
oldugunu séyliiyor. Toplantidan &nce sorun ve tikanmalar kolay
bir sekilde goriilebiliyor. Boyle giinlerde ofis miidiirii sadece
etrafta dolagip Scrum tahtasin1 kontrol ederek islerin nerede ti-
kandigini ya da engel olundugunu aninda gorebiliyor.

Eger Sivil Toplum Orgiitleri diinyasindaki insanlarla konu-
sursaniz yaygin olan bir sikdyet konusunun, kadrolarinin amaci
ve baglilig1 paylasan ancak disiplin agisindan eksigi olan kigiler-
le dolu olmasindan kaynaklandigini anlarsiniz. Scrum’un burada
yapabilecegi sey insanlarin hirslarim alip neyi 6nceliklendirecek-
lerini g6z 6niine almada agiklik vererek onlari desteklemektir.

I5 diinyas: igin bir Scrum durum galismasi yaratmak kolaydir.
Eger onu kullanirsamz, daha fazla para kazamrsiniz —¢gok daha
fazla. Yar1 zamanda yapilan ile iki kat fazla kazanirsimiz. Fakat



insanhk i¢in en parlak husus, fakirlerin igindeki en fakirlere yar-
dim etmeye hayatlarim adayanlar ile birliktedir. Eger Scrum aymi
etkiyi almak i¢in g¢aligan bu bireylere yardim edebilirse, daha
biiyiik sosyal iyilik i¢in dev bir adim atilmig olur.

Bu “iyi” daha ¢abuk gelmekle kalmaz, ayn1 zamanda 6lgiile-
bilir olur. Scrum insanlara ilerlemeyi kolayca 6l¢me imkani sag-
lamaktadir. Grameen Vakfi’min “Yoksulluktan Cikis Ilerleme
Indeksi” dedikleri bir seyleri var. Her programin sadece ne kadar
etkili oldugunu 6lgmektedir. Anket uygulayabiliyorlar ve o bilgi
iscilerinin kirsaldaki kdylerde olan etkilerini tam olarak gorebili-
yorlar. Bunu degisik sekillerde yaparak deneyler icra edebiliyor-
lar. Insanlara yoksulluktan kurtulmak igin yenilik yapmalarina
yardim edebiliyorlar.

Benim i¢in Scrum’un kékenine geri dondiigiinii gérmek ol-
dukg¢a heyecan verici. Scrum’a ilk basladigimda Grameen Ban-
kasi ve diger mikro finans enstitiilerinden ve onlarin fakir insan-
lardan olusan gruplarla birlikte ¢aligarak yoksulluktan kurtulma-
larina yardim etmelerinden ilham almigtim. Onlardan bir ekip
olusturuyorlardi ve her bir kiginin 25 dolar ile ne yaparlard: so-
rusunun cevabini agiklayan bir is plani ile gelmelerini saglarlar-
d1. Birisi kasaba meydaninda meyve satmak i¢in bir el arabasi
satin alabilirdi. Bir digeri satabilecegi elbiseler dikmek i¢in dikis
makinesi isteyebilirdi. Ancak ne zaman ki ekip tizerindeki tiim
borglar geri 6denmezse gruba bir daha bor¢ verilmez. Her hafta
bulusarak birbirlerine nasil yardim edebileceklerini bulmak igin
toplanirlardi. Sonuglar muhtesemdi. Baslangigta dikis makineli
kadin gocuklarina bakacak kadar para kazanabiliyordu. Birkag
hafta sonra onlar igin ayakkab: alabiliyordu. Daha sonra onlari
okula gonderdi. Birka¢ dongii sonra kiigiik bir i kurmus ve ger-
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¢ek bir ev ingasina baglayabilmisti. O zamanlarda birlikte ¢ahigti-
gim yazihim programlamacilarina soyle demistim: “Bu fakir in-
sanlarin ayakkabilar1 yok fakat yoksulluktan kurtulus yollarin
bulabiliyorlar. Sizlerin ayakkabilar1 var ancak yazilimimz yok.
Sefaletten kurtulmak igin birlikte ¢aligma igin bir yéntem buldu-
lar. Aymisim yapmak istiyor musunuz?”’ ve bdylece Scrum dog-
mus oldu.

Kar amaci giitmeyenler toplumsal iyiligi yenilik olarak basla-
tabilecegimiz tek yer degildir. Kendimizi organize etmeye ne
dersiniz? Ya da hitkiimeti?

Hiikiimet

Hiikiimet kamusal alanlar -yollar, mahkemeler ve trafik gibi-
organize etmenin tek yolu degildir. Bu aynica kendimizi bir in-
san olarak nasil resmilestirdigimizdir. Kim oldugumuza inandi-
gimiza dair bir kodlamadir. Amerikan halkinin temel arzusu,
eger birbirlerine tutunmasalardi ayn ayn asilmis olabilecek bir
grup asi tarafindan imzalanmig bir belgede yazmaktadir: Bagim-
sizhk Bildirgesi’nde. Aristoleratik, idealist, koleleri olan bir top-
rak sahibi tarafindan kaleme ahnan bildirge sasirtic1 bir sekilde
devrim ¢ag1 Amerikalilaninin ne tarz bir insan olmak istediklerini
radikal bir sekilde yakalamigtir:

“Tiim insanlann egit yaratildig), yaratan tarafindan kendi-
lerine devredilemez nitelikte haklar verildigi, bu haklar
arasinda yasam, dzgiirlilkk ve de mutlulugu aramanin oldu-
gu gergeklerini agik¢a kabul ederiz. Bu haklan giivence
altina almak i¢in insanlar arasinda, giiclerini yonettikleri



kigilerden alan hiikiimetler kurulmugtur.”

Modemn ¢agda, bu kelimelerin temsil ettigi normdan uzaklas-
may1 takdir etmek ¢ok zordur. Aydinlanma diigiincelerinin yayil-
maya bagladigi zamanlarda demokrasi yoktu. Kural yukaridan,
krallarin ilahi giiciinden geliyordu. Biiyiik imparatorlar diinyanin
biiyiik boliimiine hiikmediyordu —sadece Britanya degil, aym
zamanda Fransa, Avusturya, Rusya ve Osmanli. Bireylerin hak-
lannin kral ya da imparator tarafindan bahsedilmis haklar olarak
degil de dogustan sahip olduklar fikri agikgasi devrimseldi.

“Cumhuriyet” bu ideallerden ortaya ¢ikmig bir yonetim sekli-
dir. Brooks’un yiiriimeyi 6grenen robotu gibi ABD ayaklarinin
tistiinde dogruldu, tokezledi, diistii ve genelde de yanlis yollarda
gezindi. Fakat o idealler tiim diinyada devrimlere ilham verdi ve
bugiin biiyiik giiglerin ¢ogu, en azindan seklen de olsa, insanlarin
kendilerini temsil etmek igin segtikleri kigiler tarafindan yonetil-
mektedir.

Buradaki sorun elbette ki biirokratik tikanikliktir —insanlarin
seslerini duyurmalarim zorlastiran hiikiimet yapisina gémiilen
kalic1 ¢ikarlar. Yozlagma -ister biirokratik hizmetler i¢in alinan
riigvet gibi kiigiik 6lgekli olsun ister sosyal kayip yaninda karni
artiran biiyiik bankalarinki gibi biiyiik olgekli olsun- seffafligin
eksikliginin ve de birkag¢ kisinin ellerinde olan giiciin merkezi-
lesmesinin sonucudur.

Birgok bagkentte kalici hiikiimeti olusturan elit bir sinif olug-
mustur. fhaleler &diillendirilir, para yaratilir ve giig
“getirdiginiz” ile degil, “tamidiimiz” ile sunulur. Bu husus en
acik sekilde politikacilarin, generallerin ve giiglii biirokratlarin
hiikiimetten endiistriye, oradan da tekrar geriye gidip gelmesinde
goriiliir. Savunma miiteahhitlerinin bagindaki orgenerallerin ya
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da lobici haline gelen senatérlerin ya da ticari gruplarin baginda-
ki eski idari yetkililerin sayisi sok edicidir.

Fakat iiglincii boliimde vurguladigim gibi kotii niyetli insanla-
r1 aramak bosunadir, onun yerine kotii niyetli sistemlere bakin.
Gergekten bir seyleri degistirme sansi olan bir soru soralim:
“Kotii davranisin arkasindaki diirtiller nelerdir?” Beltway hay-
dutlarinin herhangi birisinin kendilerini kétii insanlar olarak gor-
mekte oldugundan gergekten siiphe etmekteyim ve hatta gogu-
nun iyi niyetli olduguna bahse girerim. Onlan yiiziistd birakan
sistemdir ve de biz. Seffafli), 6ncelikleri ve hesap sorulabilirligi
nasil tesvik edebiliriz? Cevabi biliyorsunuz: Scrum.

Hadi Washington, D.C.’nin birkag bin mil batisina, Washing-
ton eyaletinin baskenti Olympia’ya gidelim. Orada 6nceki iki
yonetim -birincisi Cumhuriyetgi, simdilerde ise Demokrat- Yalin
hiikiimet dedikleri seyi kucaklamis durumdadirlar. Mevcut vali
Jay Inslee 2012 sonbaharinda bir kampanya roportajinda
“Eyaletin yaptiginin ¢ogu karar almaktir. Masalarin iizerinde
daha az kagit kalmasim saglayacak bir yol bulmak istiyoruz”
demistir."

Valinin planinin herhangi bir kampanyadan koparip alinabile-
cek bes noktasi vardir: 1. Okul 6ncesi ¢agdan iiniversiteye kadar
“diinya kalitesinde” bir egitim sistemi, 2. “Miireffeh” bir ekono-
mi, 3. Washington’u siirdiiriilebilir enerji ve temiz bir ¢evrede
ulusal bir lider kilmak, 4. Saghkh ve giivenli topluluklar, 5. Ve-
rimli, etkili ve giivenilir hiikiimet.

Bunlar devrimsel amaglar degildir. Bunlar insanlarin hiikii-
metlerinden beklemeleri gereken seylerdir. Bunlarin kulaga kli-
se gelmesinin tek nedeni onemlerinin gostergesidir. Her seyden
o6te bir klige sadece banal hale gelecek kadar tekrarlanan bir ger-



cektir. Fakat burada Inslee’nin y6netiminde farkli olan bunu na-
sil yaptiklaridir. Yeni yaklagimlarini SMART olarak kodlamis-
lardir —Specific, Measurable, Attainable, Relevant ve de Time-
bound (Belirli, 6lgiilebilir, elde edilebilir, alakali ve de zaman
sinirl). Diger bir deyisle Scrum’u kullanmak istiyorlar. Ve ash-
na bakarsaniz kullanmyorlar da.

Washington eyaletinin CIO’sunun ofisi sadece satin alinan
teknolojiden degil, ayn1 zamanda nasil yapildigindan da sorum-
ludur. CIO’nun ofisi, on milyonlarca dolara mal olan biiyiik bilgi
teknolojileri (IT) hatalan yapan 20 kisiden olusuyor ancak bu
hatalar artik olmuyor. Béliim ehliyetlerden igsizlik parasin1 da-
gitmaya, balik¢ilik ve dogal yasami diizenlemeye kadar IT giin-
cellemeleri ile ilgilenmektedir. 2012°de 400 milyon dolardan
fazla tutan 80 istekle ilgilenmislerdi. Ve ayrica eyalet politikala-
nin1 nasil uygulayacaklarina dair standartlar belirleyip gesitli ku-
ruluslara rehberlik etmektedirler.

Bunu yapmak i¢in Scrum’u kullanmaktadirlar. Aslinda ofis-
lerindeki kabinlerin duvarlarim yikarak Scrum ekibi olugturmak-
tadirlar.

CIO’nun yardimcis1 Michael Deangelo eyaletteki boliimlere
her hafta hareketli, uygulanabilir politikalar vermeye ¢alistiklari-
n1 séylemektedir: “Kuruluslanmizin yatirim i¢in planlarimi nasil
kabul ettigine dair olan siireglerimizi giincelliyoruz. Her hafta bir
seyi degistirecegimize dair bir hedef belirliyoruz. Asamal bir
yaklagim kullaniyoruz. Her hafta kurumlar tarafindan hissedile-
bilecek, muhtemelen de gonderilebilir bir iiriiniimiz vardir. Ger-
¢ekten elle tutulan bir sey var.” Onlarin durumunda génderilebi-
lir demek, politikadaki eyleme gegilebilir degisiklikler demektir.

Bir nesne olmak zorunda degildir, sadece deger yaratan herhangi
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bir sey olmak zorundadir.

Fon siirecinin her pargasini1 6ngoren biiyiik, agirhgim hissetti-
ren bir belge yaratmaya ¢aligmak yerine bunu parga parga yap-
maya karar verdiler. Gelismeleri, eyaletin her hafta nasil isledigi-
ni gostererek iletmek istemektedirler.

DeAngelo tepkinin kangik oldugunu séylemektedir. Kusur-
suz bir iiriine sahip olamamaya dair ¢ok biiyiik bir korku vardir.
2013 yihmin Agustos ayindaki konusmasinda soyle demisti:
“Sadece gegen hafta miisterilerin bizi nasil aradiklan konusunda
bir degisiklik yaptik. Fakat eski usuliin listelerinin oldugu yerde
¢ok fazla dokiimantasyon var —web sitemizde belgeler ve bu-
nun gibi seyler. Bu nedenle [ilk] olarak degistirmemiz gereken
birgok sey vardi. Beklememeye, sadece yapmaya karar verdik.
Dokiimantasyonu bir sonraki Sprint’te giincelleyecegiz. Bunun
alternatifi aylar boyunca onlara daha iyi bir yéntem vermemiz.
Onlarin degerlerini azaltiyoruz.”

CIO’nun ofisinin yapmakta oldugu diger sey Scrum’u tiim
eyalet biirokrasisine sokmaya g¢aligmaktir. Kendi siireglerini
Scrum’a ¢evirmelerinin nedeni budur —6mek olmak, tecriibeler-
den faydalanarak konusabilmek. Faydalan, bu isi yapmamak igin
¢ok fazladir.

Lakin baz: tikanikliklar da mevcuttur. DeAngelo’nun farkina
vardig1 bir sey de, bazi durumlarda Selale Metodu’nun eyalet
yasalarina tam manasiyla kazili oldugudur. Degisim zor olabilir.
Washington eyaleti iki yillik déngiilerle fonlama iglemi yapmak-
tadir. DeAngelo “biiyiik pargalan istemelisiniz. Bizim siz dur-
mamizi sdyleyinceye kadar deger katacagimizi soyleyemezsiniz”
demektedir. “Hiikiimet bu kadar paraya mal olan seyi gérmek
istemektedir [ve] onu bu zaman gergevesinde bu deger miktarini



alacagiz. Bu nedenle bunu vatandaslarla konusabilirler. Bunun
¢ok daha az etkili oldugunu bilmemize ragmen.”

Problemin bir bolimii, ABD’de hem federal hem de eyalet
seviyesinde yasama organlannin komitelere boliinmiis olmasin-
dandir. Kanun yapicilarin bir kismi egitime, diger bir kismi suga,
bir digeri biitgeye ve bazilari da sosyal hizmetlere bakmaktadir.

Rick Anderson “Par¢alanmis durumdalar. Biiyiik resme hi¢
bakmiyorlar” demektedir. Kendisi eyalet kuruluslarina, iilkelere
ve Washington, Oregon, California ve Hawaii’de bazi sehirlere
damigmanhk yapmaktadir. Yasama organlan ile birlikte ¢aligmig-
tir ve degisimin belirli bir siireye ihtiyag duymasi ile beraber
aym zamanda da bir zorunluluk oldugunu séylemektedir.

Performans temelli hedeflerin konulmasina baslaniimasi ge-
rektigini diiglinmektedir. “X kurulugu hedeflerin burada, senden
beklenen ¢iktilar da burada. Bunlara ulastiginda ¢ikt1 temelli
kanun yazma isine baslayabilirsin” demektedir.

Modemize edilmis ve Scrum ile idare edilen bir diinyada bir
nehir iizerine bir koprii kurma igin olan bir plam onaylamak ye-
rine yasama organi ulastirma boliimiine “X kadar insanin bu su
yolu iizerinden Y kadar zamanda Z maliyeti ile gegmesini istiyo-
ruz” diyecektir. Bu kesif ve yeniligi miimkiin kilacaktir.

Fakat bunun yerine giiniimiizdeki norm, yiiz milyonlarca do-
lar biit¢eyi asan ingaat projeleridir. Sebep? Personel proje iizerin-
de galigirken yeni sorunlar ve onlan ¢6zmek i¢in yeni yollar tes-
pit ediyor. Bu tarz bir yeniligi Degisim Kontrol Kurullan ve dii-
zinelerce rapor ile bogmak yerine bunlan tegvik etmemiz gere-
kir.

Fakat bu boliime baslarken belirttigim idealler ne olacak

—bir toplulugun kendisini bir belge vasitasiyla sekillendirmesi?



Mesela bir anayasa? Bir iilke, gergekten insanlarin iradelerini
temsil eden bir anayasa gelistirmek igin yontem olarak Scrum’u
kullanmaya karar verdi.

2008’de tamamen 6nlenebilir bir finansal kriz diinyay: vurdu.
Biilyiik bankalar kontrolii kaybetti, geri ddenebileceginden daha
fazla borg alarak kendilerini diizeltmeye ¢aligtilar. En kot etki-
lenen iilkelerden bir tanesi de izlanda’ydi. Ozel bankalara kis-
men hiikiimet tarafindan el konulmus ve finansal pazarlarda ¢ok
biiyiik riskler almislardi. Wall Street’te sdyledikleri gibi masada
kaybedenin kim oldugunu bilmiyorsaniz, sizsinizdir. Bu durum-
da kaybeden izlanda’ydi. Borg aldiklari para, bu kadar kiigiik bir
iilke i¢in sarsiciydi. En sonunda bankalann degeri ulusal biitgele-
rinin 12 kati olmustu. Tamamen ¢6kme durumuna geldiginde
izlanda’ya has ekonomik mucize parampar¢a olmustu.

Bir 6fke ifadesi olarak Reykjavik sakinleri sokaklara indi ve
parlamentolar1 Althing’in hemen disinda tencere ve tavalan ile
eylem yaptilar. Finansal uygulamalari denetleyen hiikiimet
“tencere tava devrimi” olarak bilinen eylem ile ¢oktii. Hiikiimet
gorevi birakti ve yeni yonetim yeni bir anayasa s6zii verdi.

Bu anayasayl yazmak i¢in bazi yoéneticiler agik olmaya ve
insanlarla birlikte harekete karar verdi. Béylece Scrum’u kullan-
maya karar veren bir anayasal komite olusturdular. Komite her
hafta toplanacak, belgenin bir boliimii iizerinde karar alacak ve o
boliimii her persembe giinii halka dagitacakti. Daha sonra Fa-
cebook ve Twitter vasitasi ile insanlardan gelen geri beslemeleri
toplayacaklardi. Sadece birkag ay igerisinde izlanda halkinin
biiyiik oranda destegini kazanmig yeni belgeleri vardi. Kendileri-
ni nasil gordiiklerinin yeni bir ifadesiydi.

Fakat maalesef finansal dolandinciliktan faydalanmig olan



giicler karsilik verdi. Biirokratik oyalamalarin -insanlarin irade-
lerine kars: sizlanma, karartma ve yok sayma- ardindan izlanda
ekonomisinin ¢okiigiinde y6netimde olan aym partilerden olusan
bir parlamento, yeni anayasay1 goz ardi etmeye karar verdi. Dev-
rimin 6nemli bir talebi reddedilmisti. En azindan gimdilik.
Diinya degisiyor ve gizlilik ile aldatmadan fayda saglayanlar
yakinda saklanacak ¢ok az yerlerinin kaldiginin farkina varacak-
lardir. Scrum onlarin etrafindaki diinyayr degistirmektedir ve
yenilgiye direnseler de degisim kag¢imlmazdir. Scrum’un gerge-
vesi ¢ok daha hizli, seffaf ve insanlarin isteklerine daha duyarli-
dir ve bu nihayetinde 6niinde duran siyasileri de yenecektir.
Degisin ya da yok olun.

Hepimiz Bir Giin Nasil Calisacagiz

Bu kitabin 6nceki béliimlerinde Shu Ha Ri doviis sanati kon-
septlerinden bahsetmigtim. Shu durumundaki insanlar kurallan
harfiyen takip ediyor ve bdylece o kurallarin ardindaki diisiince-
leri 6greniyorlar. Ha durumundaki insanlar ise kurallar dhilinde
kendi stillerini yaratmaya baghyor ve bunlan ihtiyaglarina gore
uyarhyorlar. Ri durumundaki insanlar ise kurallarin Gtesinde
yasiyor, idealleri igsellestiriyorlar. Ri durumundaki gergek bir
ustay1 izlemek hareket eden bir sanat eserine bakmak gibidir.
Hareketleri imkansiz gibi goriiniir ¢iinkii usta felsefenin ete ke-
mige biiriinmiis bir hili olmus, gercege déniigmiis bir ideal ol-
mugtur.

Burada s6ylemek istedigim, Scrum’da baz kurallar oldugu-
dur ve bunlar1 hem 6grenerek hem de bunlann simrlarinin digina
tasarak basarih olacaginizdir. Bunlan bir Ek, “Scrum’u Uygula-



mak —Baslangi¢” olarak bu kitaba ekledim ve de bu kurallann
neden var oldugunu agiklamak ve kisisel yasamimzda, sirketiniz-
de veya toplulugunuzda uygulamanizi tegvik etmek i¢in boliim
ardina béliim yazdim. Fakat bu kurallann paradoksu sinirlari
gegersiz kilmasi, 6zgiirlilkk yaratmasi ve de birgoklar: igin bu 6z-
giirliigiin korkutucu olmasidir.

Calisanlarim 6zgiir kilmayi ve inovasyonu en iyi sekilde kul-
lanmay1 6grenmis olan bir sirket Valve’dir. Bu sirkete bir géz
atmak, ister daha iyi yazihm yapmak i¢in olsun, ister insanlan
yoksulluktan kurtarmak, bir diigiin planlamak ya da bir evi tadil
etmek i¢in olsun hepimizin kagimilmaz olarak kendimizi nasil
organize edebilecegimizi anlamaktir.

1990’larda Half Life ve Portal gibi devrimsel oyunlar1 yapan
bir bilgisayar oyun sirketi olarak kurulan Valve tamamen kendi
kendisini kurmus ve tiim entelektiiel miilkiyetini kendi elinde
bulunduran bir girkettir. 300°den fazla ¢alisganinin neredeyse hep-
si Washington Bellevue’de tek bir ofis binasinda ¢aligmaktadir.
Sirketin elli milyondan fazla miisterisi vardir ve yilda yiiz mil-
yonlarca dolar kazanmaktadir. Ve hi¢ kimse gercekten igin ba-
sinda degildir.

Valve’in kékii Microsoft’tadir. Microsoft simdilerde olduk¢a
farkhi bir sirkettir ancak 1990’lara geri gittigimizde yukaridan
asag sirketin (top-down corparation) somut bir dmegiydi. Her-
kes kendisini sirket piramidinin neresinde olduguna -kurucu ve
CEO olan o zamanlar diinyanin en zengini, simdilerde de en zen-
ginlerden birisi olan Bill Gates’e olan mesafe ile- gore tanimlar-
du

Greg Coomer, Valve’i kuran bir grup insanin arasindayd.
Microsoft’ta bir gelistirme grubunun baginda olan Gabe Newell



icin ¢aligmigti. Greg insanlarin kullandiklar1 araglarda mevcut
hiper dikkatin nasil oldugunu anlatmaktadir: “Microsoft’ta adi
‘Org Chart’ olan bir Outlook eklentisi vardi. Ve herhangi bir
kisinin alacagi herhangi e-postada bir tiklama ile gonderenin
sirkette ne konumda oldugunu goriirdiiniiz. Bill’den kag tik
uzaktaydi, ka¢ tane dogrudan rapor sunmustu, diisman mu dost
muydu —tiim bunlar Org Chart’taki konumlarindan anlagilabili-
yordu.”

Greg eger biraz geri ¢ikarsaniz, Bill’in zirvede oldugu dev
piramidi gorebileceginizi s6ylemektedir. Eger yakinlagirsamz
birgok daha kiigiik piramitler vardi. “Asagiya kadar piramitler
vard1.”

Gabe Newell’in grubu harigti. Burada birkag yiiz kisi vardi ve
herkes dogrudan ona rapor veriyordu. Greg “‘Org Chart’ uygula-
masinda bu hemen géze ¢arpiyordu. Oraya uymayan bir seydi.
Ve politik sorunlara neden oluyordu ¢iinkii dogru sayida yoneti-
cisi ya da dogru bir yapis1 yoktu” demektedir. Sirketin buna tep-
kisi, bir enfeksiyona saldirmak igin gelen akyuvarlarinki gibiydi.
Simdilerde tabii ki Microsoft’ta Scrum ekiplerinde galisan 3.000
kisi var ve yaklagik 20.000 kisi gibi bir rakama dogru ilerlemek-
tedir. Fakat o zamanlar bu “enfeksiyondan” kurtulunmaliyd.

Boylece Gabe, Greg ve birkag kisi daha aynldi ve kendi sir-
ketleri olan Valve’i kurdular. Birkag yil énce Greg, Valve’in
nasil isledigini agiklayan bir galisan el kitabi derlemeye galigti.
Maas oranlarim ya da harcama hesaplarini gostermiyordu. Bun-
larin yerine Valve gériislerini aktarmayi deneyen bir girigimdi.

Greg “Insanlarin isleri Valve tarzinda yapmay: igsellestirme-
lerinin 9 ila 16 ay aldigim fark ettim. insanlarin kendilerini yet-
kili hissetmeleri ise daha da uzun siiriiyordu” dedi. Belgenin
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amaci insanlann daha ¢abuk dahil olmasini saglamakti lakin
Greg ve diger kurucular kelimelerle bogusmustu ¢iinkii agikla-
manin iistten geliyor gibi goriinmesini istememislerdi. 11k béliim
“Flatland’a hos geldiniz” idi:

“Bu bizim herhangi bir yonetime sahip olmadigimizi ve
kimsenin kimseye rapor vermedigini soylememizin en kisa
yoludur. Kurucu bir bagkanimiz vardir fakat o bile sizin
yoneticiniz degildir. Bu girket yénetmek igin sizindir, risk-
ten uzaklara ve firsatlara dogru yoneltmek igin. Projelere
yesil 151k yakma giiciine sahipsiniz. Uriinleri gonderme
giicline sahipsiniz.

Yatay bir yapi, ¢alismaniz ve ondan zevk alan miigteri ara-
sindaki her tiirlii orgiitsel engeli ortadan kaldirmaktadir.
Her sirket size “miisterinin patron oldugunu” sdyleyecektir
ama bizde o ifadenin bir agirhg) vardir. Miisterinin ne iste-
digini anlamaniz ve sonra da onlara bunu vermekten sizi
alikoyan herhangi bir uygulama bulunmamaktadir.

Eger kendi kendinize ‘bu oldukga biiyiik bir sorumluluk’

diye diisiinityorsaniz, haklisiniz.”?

Valve’de bir proje soyle baglar. Birisi baglamaya karar verir.
Bu kadar. Zamanlan ve enegjilerinin kullanimi agisindan neyin
en iyi oldugunu, sirket ve miisterilere neyin en iyi sekilde hizmet
edecegini diisiindiiklerine karar verirler ve onu yaparlar. Peki
diger ¢alisanlarin o konu iizerinde kendileri ile ¢aligmalarini na-
sil saglarlar? Onlan ikna ederek. Eger diger kisi bunun iyi bir
fikir oldugunu diigiiniirse o ekibe ya da Valve’deki adi ile
“cabal”a katilir. Valve’deki yiizlerce galigma masasinin tekerlek-



leri vardir. Insanlar bir projede birlikte ¢alismaya basladik¢a ma-
salan ile birlikte tercihlerini yapar ve yeni bir diizen i¢gin yerleri-
ni degistirirler.

Greg sirketin “Big Picture” isimli bir projede nasil ¢ahigtigim
sbyle anlatiyor: Valve’in en biiyiik iiriinlerinden birisi, Steam
platformudur. Bu platform kullanicilara bilgisayar oyunlarnim ve
yazilimlar1 ulagtinr. Hem Valve hem de igiincii parti oyunlar
platformda mevcuttur. Bilgisayar oyunlannin piyasaya siiriilme-
sinde bugiinlerde agirhkl olarak kullamlan yol budur. Fakat
Greg bir noktada kendisinin ve birka¢ kisinin ulasabildikleri ka-
dar ¢ok miisteriye (50 milyondan fazla) ulasmis olduklarindan
endise duydugunu hatirlamaktadir.

“Sirketimizin ve Steam’in nasil biiyiimekte oldugu hakkinda
diisiinmeye basladik ve ulasabilecegimiz miisteri sayisinda limi-
tin ne olabilecegini diigsiinmeye bagladik. Bagka yerlerdeki insan-
lara, oturma odalarinda, mobil cihazlarda ve her yerde ulasmak
istiyorduk.”

Boylece insanlarla -tasarimcilar ve diger insanlarla- goriigme-
ye basladi. Onlarn televizyon, tablet ve telefonlarda ¢alisacak bir
tirtinle ortaya ¢ilananin iyi bir fikir olduguna ikna etti ve Big
Picture fikrini yarattilar —bu platformlara bilgisayar oyunlarim
sunmanin yeni bir yolu. Fakat Greg’in ikna etmis oldugu insan-
lar, bunu yapmak igin gerekli tiim yeteneklere sahip degildiler.
Nasil gériinmesi gerektigini istediklerini biliyorlardi ancak bunu
uygulamaya dékecek imkanlan yoktu.

“Bdylece biz de nasil goriinebilecegine dair ¢galiymaya bagla-
dik ve sonra da bunun ne kadar havali olabilecegine dair bir film
hazirladik. Ve o filmi projeye insanlar1 dahil etmek igin kullan-
dik. Bunu kodlayamiyorduk, bu nedenle yapabilecek kisileri pro-
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Jjeye dahil etmeye ihtiyacimiz vardi.”

Ve yaptilar da. Yaklagik bir y1l sonra piyasaya ¢ikti. Ne za-
man ¢ikacagina kim karar verdi? Uzerinde ¢alismis olan kisiler.
Yeteri kadar iyi olduguna kim karar verdi? Uzerinde gahismis
olan kigsiler.

Bir girket kendisini inovasyon konusunda optimal noktaya
ulagtirdifinda genellikle i¢ yapilan ve hiyerarsik gatiyr ortadan
kaldirarak temelden degisikliklere gitmektedir.” Valve her za-
man bu sekilde iglemektedir. Bir kriz tarafindan degigsime zorlan-
may1 beklememistir, siirekli olarak degismektedir. Sirketi her
giin bu sekilde yiirlitmektedirler. Valve El Kitabinda sbyle yaz-
maktadir:

Valve tiim kurumsal yapilara karg1 degildir —gegici olarak
daima birgok sekilde ortaya ¢ikmaktadirlar. Fakat ne za-
man hiyerarsi ya da i§ giiciinin diizenlenmis béliimleri
grubun kendi iiyelerince yaratilmaz ya da bu yapilar agin
derecede uzun zamanlar boyunca varliklarim siirditriir, iste
o zaman sorunlar bas géstermektedir. Bu yapilann kagimil-
maz olarak Valve’in miisterilerininkinden ziyade kendi
ihtiyaglarina hizmet etmeye baslayacaklarina inanmakta-
yiz. Hiyerarsi kendi yapisim1 yapisina uygun kisileri ise
alarak ve destekleyici kadrolara astlar doldurarak giiglen-
dirmeye baslayacaktir. Uyeleri de sadece miisterilere de-
gerler sunmaktan ziyade gii¢ yapisindan istifade ederek
rant arayisinda olan davraniglar sergilemeye meyilli ola-
caklardir?

Valve, belesgilere -sistemden avantaj saglamaya ¢alisan kigi-



lere- karsi korunmasiz gibi goriinebilir fakat dikkatli bir gozden
gegirme iglemi siirekli mevcuttur. Elbette ki insanlar ne iizerine
calisacaklarin1 kendileri belirlemektedir fakat bunun iyi bir fikir
olduguna bagka hi¢ kimseyi ikna edemezlerse, belki de bu fikir
iyi bir fikir degildir. Greg ne yapacagimzi sdyleyen birine sahip
olma /iiksii yerine, ne yapmaya karar verdiginiz hakkinda diigiin-
diiklerini sdyleyen bir grup i arkadasina sahip oldugunuzu séy-
lemektedir.

Bu kusursuz bir sistem degildir. Hi¢bir insan organizasyonu
degildir. Fakat Valve’de genellikle kigisel endiseler ilk olarak
ekip arkadaglannin birbirleri ile aralarinda konugmalan ile orta-
ya ¢ikar. Diger bazi kisileri danigma amagh olarak davet edebi-
lirler. Bu, geri besleme, sert bir diizeltici eylem ya da hatta gén-
derilme ile bile sonuglanabilir. Fakat bu bir ekip kararidir.

Istisnai bir durum 2013’te Valve sistemlerinin bas edemeye-
cegi bir sorun yarattifinda ortaya ¢ikmusti. ilk defa biiyiik bir
¢alisan grubunu bir seferde ise almiglardi. Donanim ve mobil
olarak boéliimlere ayrilmaya karar vermislerdi ve sadece bunu
yapabilecek yetenekleri yoktu. Bu nedenle sorunla ilgilenmeleri
i¢in bir grup kisiyi ige almiglard.

Fakat Valve’de islerin yapilig tarzina aligkin olmayan bu kigi-
leri es zamanh olarak igse almak sorunlara neden oldu. Gelenek-
sel Valve yontemiyle karar almayan ¢aliganlar vardi. Diger in-
sanlara ne yapacaklarim soyliiyorlardi. Ve de en koétiisii Val-
ve’in yiiksek standartlarina gore de hareket etmiyorlardi. Nor-
malde diger ekip iiyeleri bu tarz bir davraniga goz yummazdi
ancak gruptaki herkes yeni oldugundan Valve yontemini kullan-
ma konusunda yeterli giivenleri yoktu.

Greg olanlan soyle anlatiyor: “Bir siiredir sirkette olan Val-
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ve’in gekirdek ekibinden bir grup kisi Valve degerlerini korumak
i¢in harekete gegti. Bunu yapmak i¢gin o degerlerin digina ¢ikmak
zorunda kalsalar bile.” Sirket bir defada birkag¢ diizine kisiyi ig-
ten ¢ikardi. Greg ile konusunca bunu bir basarisizlik olarak gor-
diigiinii anlayabiliyorsunuz. Bunu neredeyse biyolojik bir tepki,
garip bir sekilde Microsoft’'un Valve’in kurucularina karg: takin-
dig) tavra paralel olarak biitiinii korumak adina istilacilara karst
saldinya gegen organizmalar olarak tamimlamaktadir.

“Belirlenmis hedeflerimiz igin, degerlerin disinda hareket
etmek zorunda kalhisimiz hakkinda konustuk. Ve bundan ileride
nasil uzak durabilecegimize dair. Ve de sirkette uzun bir siiredir
olan bir grup insana giivenmek zorunda kalmadan.” Bir saniyeli-
gine duruyor ve sonra kendinden emin bir sekilde devam ediyor;
“oniimiizdeki y1l bu zamanlar bunu halletmis olacagiz.”

Yaptiklan seye inanglar var. Hep insan 6zgiirliigiinii, yetene-
gini ve yaraticithgini maksimize etmeyi amaglamiglar. Arada si-
rada duraklamalar olsa da bu, telarar tekrar kopyalamadan is yap-
manin oldukea giiglii bir yoludur.

“Bu, is diinyasinin dogasim degistirmis olan bir¢ok endiistri-
yel yenilik kadar giiglii bir kapitalist inovasyon. O kadar faydal
ve basarili ki diinyay1 degistirmek i¢in ondan bagska gii¢ olamaz.”

Scrum’u kullamyorlar m1? Greg koridorlarda gezdiginizde
iizeri yapiskan kagitlarla kaph tekerlekli birgok beyaz tahta gor-
diigiiniizii soyliiyor. Fakat ¢alisanlar1 Scrum’u kullanmalari i¢in
zorlamyorlar, kendileri i¢in uygun olan siire¢ i¢in karar vermeyi
onlara birakiyorlar. Birgok dier modern konuda oldugu gibi
Greg ve diger kurucular insanlara ne yapacagim soylemekten
uzak duruyorlar. Fakat Valve’in birgok ¢alisan1 bagka bir metodu
secme sansi verilmigken Scrum’u kullanmay: se¢mislerdir. Ve
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bu benim i¢gin yeterlidir.

Ama hilen Valve gibi ¢ok fazla sirket ile kargilagilmiyor.
Fakat her gecen giin sayilan artmaktadir. Ve sadece yazilim ala-
ninda da degil. Domates isleme alaninda diinya lideri olan Mor-
ning Star’da patron yoktur.

Her ¢aligan rol ve sorumluluklari kapsaminda, konu ister sati-
s1 icersin isterse de araglarin kullamimim ya da gelismis seviyede
mithendislik uygulamasini, diger ¢aliganlar ile goériigityor. Her-
hangi bir girkette 6nce ¢ahsanlann kendilerini 6zgiir kilmalarin
saglamal ve ondan sonra da bu ¢alhiganlann bu 6zgiirliikle birlik-
te gelen sorumluluklan kabullenmelerini saglamalisimz.

Ya da 1970°de Funkadelic’in styledigi gibi “Zihninizi 6zgiir
kilin... ve kigimiz onu takip edecektir.”

Neyi Yapamayiz?

Kinizm belki de umutsuzlufa mantikl bir cevap olabilir fakat
ayni1 zamanda insan durumlarinin en yipraticilarindan biridir. Bu
yiizyilin ilk yillan kinizmi besleyen unsurlar ile doluydu: Vatan-
severlik adi altinda anlamsiz savaglar, inan¢ kiligina biiriinmiig
nihilistik terérizm, ideolojik dogruculuk gériiniimiindeki aggtz-
lilik, kendi bencil amaglarinin pesindeki hirsh politik ynetici-
ler. '

Kinik birisi bilmiggesine i¢ ¢ekerek sdyle diyecektir: “Diinya
boyle igliyor. Insanlar aslinda yozlasmistir ve bencildir, bundan
bagka sekildeymis gibi davranmak da safliktir.” Bu sekilde kisit-
lamalan ve sinirlan hakh gésterirler. ‘

Gegen yirmi yilda harikalan nelerin yarattigimi literatdrde
derinlemesine arastirdim. Sasirtici olan cevap ise temel olarak
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insanlarin harika olmayi istemeleridir. Insanlar bir amag ugruna
bir seyler yapmak isterler —diinyayi, bir nebze de olsa daha iyi
bir yer hiline getirmek. Onemli noktalardan olusan yollar iize-
rindeki engellerden kurtulmak, olabilecekleri kisi olmalarindan
onlari alikoyan seyi kenara atmaktir.

Scrum’un yaptig1 iste budur. Hedefleri ve oraya sistematik
olarak adim adim nasil gidilecegini belirler. Ve daha da 6nemlisi
bizi oraya varmaktan neyin alikoydugunu belirler.

Scrum anti kinizmin kodu gibidir. Scrum’un daha iyi bir dtin-
ya ya da mevcut olana teslim igin bir dilegi yoktur. Bunun yerine
degisimi uygulamak igin pratik ve eyleme gegirilebilir bir yol-
dur. Tehlike altindaki gocuklara agilarin ulagtinlmasindan daha
ucuz evler insa etmeye, kiigiik suglan azaltmadan vahsi suglulan
yakalamaya, aghg ortadan kaldirmaktan insanlan diger geze-
genlere gondermeye kadar gesitli amaglan olan Scrum projeleri
oldugunu biliyorum.

Yukandakilerden higbiri hayaller dlemindeki arzular degildir
—hatta eyleme gegirilebilir planlardir. Yanls anlamayin, bu
planlar incelenmeli, uyarlanmali ve ilerlemeler esnasinda her
adimda diizeltilmeli ancak bunlar su an uygulamada olan plan-
lardir. Tiim diinyada hizli iterasyonlar yapilmakta ve bizi daha
iyi bir dilnyaya dogru itmektedirler.

Bu kitaptan sizlerin almasini umdugum sey iste budur. Bir
seyleri degistirebileceginiz ve su andaki hallerini kabul etmek
zorunda olmadiginiz bilgisi.

Tiim insanlar diis kurar ancak esit sekilde degil. Geceleri
zihinlerinin tozlu kisimlar ile hayal kuranlar giine gozleri-
ni bu hayallerin bosa oldugunu gérmek igin agarlar. Fakat



hayaiperestier tehlikeli kigilerdir ciinkd onlar hayallerini
gozteri spikdcen hayat gegimneyi mdmkon lalmak fgin
hareket edebilirfer. '

-T. E. Lawrence, Bilgeligin Yedi Siitunu*

Yapilamayacagm soyleyen kinikleri dinlemeyin. Onlan ya-

pabilecekleriniz ile sasirtin,

Hap Bilgi

Scrum Tim fnsan Girisimlerini ivmelendirir. Sorun ya
da projenin tiiriintin bir nemi yoktur —Scrum performans ve
sonuglar1 gelistirmek igin her iste kullanilabilir.

Okullar igin Scrum. Hollanda da 6gretmenlerin artan sayi-
daki bir béliimii lisede ders vermek i¢in Scrum’u kullanmak-
tadir. Sinav sonuglarinda neredeyse yiizde 10°dan fazla bir
iyilesme gormektedirler. Ve bu programa mesleki egitim
alanlardan Ustiin zekalilara kadar herkesi dahil ediyorlar.
Yoksulluk f¢in Scrum. Uganda'da Grameen Vakfi,
Scrum’u zirai ve pazar verilerini fakir kirsal kesim ¢iftgilerine
dagitmak i¢in kullanmaktadir. Sonug, gezegendeki en fakir
insanlardan olanlar i¢in mahsulii ve geliri ikiye katlamak.
Kartvizitlerinizi Kirpin. Tiim unvanlardan, yoneticiler-
den, yapilardan kurtulun. Insanlara en iyi oldugunu diigiin-
diikleri seyi yapmalari ve bundan sorumlu olmalan 6zgiirli-

gini verin. Sonuglara sasiracaksiniz.



Tesekkiir

Higbir proje bir kisinin ¢alismasinin sonucu ortaya ¢ikmaz.
Bir ekibin tiriintidiir ve bu kitap da bu kurala bir istisna teskil
etmez.

Oncelikle oglum J. J. Sutherland’e tesekkiir etmek istiyo-
rum. Scrum un beni ¢ikarmis oldugu muhtesem seyahat tizerine
birlikte bir kitap yazmamz: birkag y1l 6nce 6nermisti. NPR igin
bir savas ve felaketten bir digerine on yillik kosusturmaya bir
ara vermek istemisti ve de Scrum’un ortaya ¢ikisi, neden ise
yaradig) ve diinyay: nasil degistirdigine dair hikdyenin sadece
anlatilmas: gereken 6nemli bir hikdye oldugunu degil aym za-
manda ¢ok da eglenceli olacagini diiginmiigtii. Aym zamanda
benim de hikdyem olan elinizde tuttugunuz bu kitap beraber
gegirilmis birgok saatin iininiidiir fakat kelimeleri kagida akta-
ran oglumdur.

Edebiyat acentelerinin en bilgilisi olan Howard Yoon biz-



den daha biiyiik, genis ve de daha ileriye dogru diisiinmemizi
istemisti. Onun anlayigi, tavsiyeleri, bilgeligi ve de sadece
zekddan ibaret usuliinii bilmesi bu kitab1 sadece var etmemis,
ayrica tamamiyla bagka bir seviyeye tagimigtir.

Onun yeteneginde gergek bir usta ile ¢aligma sansina genelde
sahip olmazsiniz ve ben de Crown Yayincilik grubundan Rick
Horgan ile bu sansa sahip oldugum i¢in inanilmaz derecede mut-
lu oldum. Onun becerisi ve de dokunusu her seyi daha iyi yap-
maktadir. Ve bunu ¢ok kolaymuis gibi gostermektedir. Oniinde
sapkami ¢ikariyorum ve goniilden tesekkiirler ediyorum.

Uriin Sahibi Alex Brown, Joe Justice ve de Scrum Inc.’deki
ekibin geri kalam kritik fikirleri, sinirsiz enerjiyi ve de derin tec-
ritbeleri paylagsmislardir.

Aynca fikirleri Scrum fikrinin kivilcimin saglayan ve gok iyi
dostlar olan Profesérler Hirotaka Takeuchi ve Ikujiro Nona-
ka’ya,

Hararetli kararhlif1 Scrum’a sekil vermede yardimci olan ve
bugiinkii giice ulagmasim saglayan dostum es yaratici Ken
Schwaber’e,

En ¢ok da, baslangigtan beri yammda olan, Uniteryen Uni-
versalist bir vaiz olan, Scrum’u birgok kilisede anlatan ve bir
organizasyonu nasil Scrum’layacagimizi bize gosterdiginde diin-
yay1 daha iyi bir yer hiline getiren esim Arlin’e,

Tesekkiir etmek istiyorum.

Ve son olarak da Scrum’u her giin gergekten yasayan yiiz
binlerce Scrum Ustasi ve Uriin Sahipleri ile tim gezegendeki
ekiplere tesekkiir etmek istiyorum. Sizler Scrum’u enerjik ve
pozitif bir gii¢ kiliyorsunuz ve basardiklanimizla beni sasirtmay1
asla birakmayin.



EK

SCRUM’U UYGULAMAK —BASLANGIC

Simdi kitabi okudugunuza gére iste size 6zet olarak bir
Scrum projesini nasil baglatacaginiz. Bu, siirecin olduk¢a kaba
bir anlatimidir fakat sizin baglamaniz igin yeterli olacaktir. Ki-
tap, Scrum’un arkasindaki nedeni size anlatmak i¢in yazilmigti.
Bu boliim de size kisaca nasilint agiklayacak.

1. Bir Uriin Sahibi Segin. Bu kisi sizin yapacagimz ya da
basaracaginiz seyle ilgili vizyona sahip kisidir. Riskleri ve
édiilleri, neyin miimkiin oldugunu, neyin yapilabilecegini
ve ne hakkinda tutkulu olduklarini g6z oniine alirlar (daha
fazlasi i¢in bakimz; Sekizinci Boliim: Oncelikler).

2. Bir Ekip Segin. Isi gergekten yapan kisiler kimler ola-
cak? Bu ekibin Uriin Sahibinin vizyonunu alip gercege
doniistiirmek igin gerekli tiim yeteneklere ihtiyaci olacak-



tir. Ekipler kiigiik olmal, kuralimiz ii¢ ila dokuz arasidir
(daha fazlasi igin bakimiz; Ugiincii Boliim: Ekipler).

3.Bir Scrum Ustas1 Se¢in. Bu kisi ekibin kalanina
Scrum’un ¢atis1 konusunda yol goésterecek ve ekibin kendi-
lerini yavaslatanlan elemesine yardimc1 olacak kisidir (daha
fazlasi i¢in bakimz; Dérdiincii Bolim: Israf Bir Sugtur).

4, Bir Uriin Is Listesi Yaratin ve Onceliklendirin. Bu, viz-
yonu gerg¢ek kilmak igin yapilmasi gereken her seyin listesi-
dir. Bu Is Listesi iriiniin yagam siiresi boyunca var olur ve
evrim gegirir; bu tiriniin bir yol haritasidir. Herhangi bir
agidan Uriin Is Listesi “6ncelik sirasina gore, ekip tarafin-
dan tamamlanabilmis her seyin” tek ve belirli bir goriinii-
miidiir. Sadece bir adet iiriin Is Listesi vardir, bu da Uriin
Sahibinin tiim yelpazeye bakarak Onceliklendirme karan
almasi gerektigi anlamma gelmektedir. Uriin Sahibi tiim
hissedarlara ve ekibe onlarin hem insanlarin istedigini hem
de yapilabilecek olani temsil ettiklerinden emin olmak i¢in
damigmalidir (daha fazlasi ig¢in bakimz; Sekizinci Béliim:
Oncelikler).

5. Uriin Is Listesini Iyilestirme ve Onceden Kestirme.
Uriin Is Listesindeki isleri gercekten tamamlayacak olan
kisilerin ne kadar emek harcayacaklanni énceden tahmin
etmeleri 6nemlidir. Ekip, Is Listesindeki her bir kaleme ba-
kip gergekten yapilabilip yapilamayacagim gormelidir. Isle-
ri tamamlamak igin yeterli bilgi mevcut mu? Tahminde bu-
lunulabilecek kadar kiigiikk bir parga mi? Bir seyin
“tamamlandiginin” gostergesi olacak standartlara dair her-
kes fikir birliginde mi ve Tamamlananlann bir tanimi var
m1? Gozle goriilebilir bir deger katiyor mu? Buradaki her



il i m

kalem ig gdsterilebilir, denenebilir (demo) ve de umarz ki
muhtemelen de génderilebilir olmali. I Listesini saat cin-
sinden tahmin etmeye kalkismayin gilnkil insanlar bu iste
kesinlikle gok kdti. Goreceli boyutlara gre tahminde bulu-
nun: Kiigitk, Orta veya Bllylltk beden gibi. Hatta daha iyisi
Fibonacci serisini kullanin ve her kalem ig igin nokta deger
tahmininde bulunun: 1,2,3,5,8,13,21,.... (daha fazlas! igin
bakimiz 4/nnci Bélim: Gergefil Planlayin, Hayallerl De-
()

6. Sprint Planlama. Bu, Scrum toplantilarinin ilkidir.
Ekip, Scrum Ustasi ve de Urlin Sahibi Sprint’i planlamak
icin bir araya gelir. Sprint’ler daima bir aydan daha kisa
slireye sahip olan sabit bir zaman araliidir. Cofu kisi gim-
dilerde bir ya da iki haftalik Sprint’ler kullanmaktadir. Ekip
Is Listesinin en Ustiine bakar ve bu Sprint'te ne kadarim
tamamlayabilecegini tahmin eder. Eger ekip birkag Sprint’i
beraberce bitirmigse, son Sprint’te elde ettikleri sonuglar: da
gdz Oniine almahdir. Bu bitirdikleri isleri gdsteren rakam
onlarin Hizidir. Scrum Ustasi ve ekip bu rakami her bir
Sprint’te artirmaya ¢aligmalidir. Bu ayn1 zamanda ekip ve
Uriin Sahibi igin bu is kalemlerinin vizyonu nasil gergekles-
tirecegini herkesin anlamasi igin bir bagka firsattir. Bu top-
lant1 esnasinda herkes bu Sprint’te herkesin neyi basarmak
istedigini gdsteren bir Sprint Hedefi Uizerinde de anlagmali-
dir.

Scrum’un ana dayanaklarindan biri, ekibin bir Sprint’te
neleri tamamlayabileceklerini dilsiindilklerine karar ver-
dikleri anda noktanin konmasidir. Bu degistirilemez ve
Uzerine ekleme yapilamaz. Ekip neyi yapabileceklerine



dair yaptiklan tahmini gergeklestirmek igin Sprint siiresin-
ce otonom olarak ¢alisabilmelidir (daha fazlasi igin baki-
mz Dérdiincii Béliim: Zaman ve Altinci Béliim : Gergegi
Planlayin, Hayalleri Degil).

7. isi Gériintir Kilin. Scrum’da bunu yapmanin en yaygin
yolu iig siitunlu bir Scrum Tahtasi hazirlamaktir: Yapilacak-
lar, Devam Edenler, Tamamlananlar. Yapigkan kagitlar ta-
mamlanacak is kalemlerini temsil eder ve ekip onlarin her
birini tamamlandikga teker teker tahta iizerinde hareket etti-
rir. Isi goriiniir kilmak igin bir diger yontem ise Bummdown
Semasidir. Bir eksende ekibin Sprint’e dahil ettigi sayi,
digerinde ise giinlerin sayis1 vardir. Scrum Ustasi her giin
tamamlanan is kalemlerini sayar ve onlar1 semaya isler. ide-
al olarak Sprint’in son giiniinde sifir i§ kalemi kalacak sekil-
de asag1 dogru dik egimli bir ¢izgi olacaktir (Daha fazlasi
icin bakimz; Yedinci Béliim: Mutluluk).

8. Giinlilkk Stand-Up ya da Giinliik Scrum. Bu Scrum’un
kalp atisidir. Her giin aym saatte 15 dakikayr gegmeyecek
sekilde Ekip ve Scrum Ustas: bir araya gelirler ve su ii¢ so-
ruyu cevaplarlar:

¢ Ekibin Sprint’i tamamlamasina yardim igin diin ne yaptin?

¢ Ekibin Sprint’i tamamlamasina yardim igin bugiin ne ya-
pacaksin?

e Senin ya da ekibin 6niinde, Sprint hedefine ulagsmamzi
engelleyen bir engel var mi1?

Bu kadar. Biitiin toplant: iste bu kadar. Eger 15 dakika-
dan uzun siiriiyorsa, yanlis sekilde yapiyorsunuz demektir.



Bu toplantinin yaptig1 sey tiim ekibin, her seyin Sprint igin-
deki yerini tam olarak bilmesini saglamaktir. Tiim gorevler
zamaninda tamamlanacak mi1? Diger ekip liyelerine engelleri
asmada yardim igin firsatlar var mi? Ust yonetimden herhan-
gi bir gorevlendirme yoktur —ekip otonomdur, bunu kendi-
leri yapar. Yonetime detayll bir raporlama yoktur. Ekibin
ilerlemesinin Oniindeki engel ya da gecikmelerin ortadan
kaldinlmasindan Scrum Ustasi sorumludur. (Daha fazlasi
icin bakimz; Dordiincii Boliim: Zaman ve Altinct Béliim:
Gergegi Planlayin, Hayalleri Degil)

9. Sprint’in Gézden Gegirilmesi ya da Demosu. Sprint sii-
resince ekibin neleri tamamladigim1 goésterdigi toplantidir.
Herkes katilabilir, sadece Uriin Sahibi, Scrum Ustasi ve
Ekip degil, aym1 zamanda hissedarlar, yénetim, miisteriler,
herkes. Bu, ekibin Sprint siiresince Tamamlananlar hanesine
neleri aktardiklarim gosterdikleri toplantidir.

Ekip burada sadece Tamamlanan tanimina uyan seyleri
gostermelidir. Yani tamamen bitirilen ve tlizerinde higbir
ilave ¢aligma yapilmadan teslim edilebilecek seyleri. Tama-
men hazir bir iiriin olmayabilir ancak bir iiriiniin tamamlan-
mug bir 6zelligi olmalidir (daha fazlasi igin bakimiz; Dérdiin-
cii Béliim: Zaman).

10.Sprint Ge¢misine Bakag. Ekip son Sprint’te neleri ta-
mamladigin1 gosterdikten sonra oturulur ve neyin yolunda
gittigi, neyin daha iyi olabilecegi ve bir sonraki Sprint’te
neyin daha iyi yapilabilecegi diigiiniiliir. Bir ekip olarak,
stirecteki gelisim igin derhdl uygulayabilecekleri sey nedir?

Etkin olmak i¢in bu toplanti belirli bir duygusal olgunluk
diizeyi ve giiven atmosferi gerektirir. Akilda tutulmasi gere-



ken 8nemli husus suglayacak birini aramadigimizdir, siirece
bakmaktasiniz. Neden bu sekilde oldu? Bunu neden gzden
kagirdik? Bizi ne daha hizh kilabilir? Kisilerin bir ekip ola-
rak siiregler ve giktilar i¢in sorumlulugu almasi ve yine bir
ekip olarak ¢dzilm aramalar g¢ok dnemlidir. [nsanlar aym
zamanda kendilerini rahatsiz eden konular1 mazeret bulma-
dan ziyade ¢6ziim odakl olarak agma cesaretine sahip ol-
mak zorundadirlar. Ve ekibin kalam da geri beslemeleri
dinleyecek, anlayacak ve savunmaya ge¢mektense ¢dziim
arayacak olgunluga sahip olmak zorundadir.

Toplant1 sonunda ekip ve Scrum Ustasi bir sonraki
Sprint’te uygulayacaklan bir gelisim {izerinde anlagmaya
varmalidir. Bazen Kaizen olarak da adlandinlan bu siireg
gelisimi bir sonraki Sprint’in s Listesine kabul edilebilirlik
testleri ile birlikte konulmalidir. Bdylece ekip gelisimi ger-
¢ekten uygulayip uygulamadiklanni ve onun hiz iizerindeki
etkisini kolaylkla gdrebilir (Daha fazlas: i¢in bakimz; Ye-
dinci Béliim: Mutluluk).

11.Ekibin engellerle olan tecriibesi ve siire¢ gelisimlerini dik-
kate alarak derhal bir sonraki Sprint ddngiisiine baglayin.
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