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isletme calismalari ve uygulamalari, yénetimin bir bilim oldugu ve is kararlarinin, verilerin titiz analiziyle
yonlendirilmesi gerektigi inancina dayanir. Blylik veride gozlenen artis da bu fikri desteklemektedir.
Yakin tarihli bir EY arastirmasinda, yoneticilerin ylzde 81’i “blyuk verinin karar olusturma siirecinin
kalbinde olmasi gerektigine” inandigini sdyledi. Bu durum EY’nin coskulu bir sekilde “blylk verinin,
‘icglidiisel’ olarak olusturulan kararlara olan gliveni ortadan kaldirabilecegini” iddia etmesine neden
oldu. Yoneticiler bu gériisii cazip buldu. Bircogu uygulamali bilimler alt yapisina sahipti. Oyle olmasalar
dahi, muhtemelen, Frederick Winslow Taylor’'in “bilimsel yonetim” olarak tanitmasiyla birlikte 20.
Yizyihin baslarinda ortaya ¢ikmis bir derece olan MBA’e sahiplerdi.

MBA programlari artik isletme diinyasini mezuna boguyor. Sadece Amerika Birlesik Devletleri'nde yilda
150 binden fazla kisi MBA’ini tamamlayip mezun oluyor. Gegctigimiz 60 yil boyunca ¢ogu zaman bu
programlar yonetimi bir pozitif bilime ¢evirmek icin ¢cabaladi. Bu ¢aba, biyiik olclide, Ford ve Carnegie
Vakiflari tarafindan 1959 vyilinda yayimlanan ve Amerika’daki isletme egitimi hakkindaki sert
elestirilerde bulunan raporlara tepki olarak basladi. Raporu yazanlarin goérisine gore, isletme
programlari, diger sosyal bilimlerin benimsedigi metodolojik kesinlige karsi ¢ikan profesérlere sahip,
kalifiye olmayan 06grenciler ile doluydu. Kisacasi, isletme egitimi yeterince bilimsel degildi. Bu
eksiklikleri kismen iyilestirmek icin, Ford Vakfi akademik dergilerin ve Harvard Business School,
Carnegie Institute of Technology (Carnegie Mellon’un selefi), Columbia ve University of Chicago’da
doktora programlarinin agilmasini finanse etti.

Fakat yonetimin bir bilim oldugu dogru mu? Peki entelektlel kesinlik ile veri analizini ayni kefeye
koymak? Eger bu iki sorunun da cevabi, bizim yazinin devaminda 6ne slirecegimiz gibi, “hayir” ise
yoneticiler kararlarini nasil vermeli? Strateji planlamasi ve inovasyon igin alternatif bir yaklagim
gelistirecegiz. Bu yaklasim, veri analizine daha az; tasavvur, tecriibe ve iletisime ise daha ¢cok dayaniyor.

Fakat 6ncesinde, bilimin nerede ya da daha dogrusu kim ile basladigina bakalim.
ISLETME BIR BiLiM MIDIR?

Bilim olarak diistindigiimiiz sey, Platon’un 6grencisi olan Aristoteles ile basladi. Aristoteles, neden-
sonug iliskisi ve bunun gosterilmesi icin gereken metodoloji hakkindaki ilk yaziyi yazmisti. Bu,
“gOsterimi” ya da ispati, bilimin amaci ve “gergek” icin son kriter haline getirdi. Aslinda, Galileo, Bacon,
Descartes ve Newton’un 2 bin yil sonra “Bilimsel Metot” olarak formiile ettigi bilimsel arastirma
yaklagiminin yaraticisi Aristoteles’ti.

Bilimin toplum Uzerindeki etkisini abartili olarak gdérmek c¢ok zordur. Derin koklerini Aristocu
metodolojiden alan Aydinlanma Donemi’ndeki bilimsel kesifler, Sanayi Devrimi’ne ve onu takip eden
kiiresel ekonomik ilerlemeye neden oldu. Bilim problemleri ¢6zdi ve diinyayi daha iyi bir hale getirdi.
Bazilari, Einstein gibi bliylk bilim adamlarini mormonlar olarak gérme durumuna gelip gelmedigimizi
merak ediyor. Ve daha da az sayida insan, bilimsel metodu sorgunun baska formlari icin kalip olarak
alma ve “sosyal calismalar” ifadesindense “sosyal bilimlerden” bahseder duruma geldigimizi
disindyor.



Fakat Aristoteles, bilimsel metot uygulamalarimizin ¢ok ileri gitmesine izin veriyor oldugumuzu
sorgulayabilirdi. Yaklasimini tanimlarken “Olduklarindan daha farkli olamayacak” dogal fenomenler ve
bilimin ne icin kullanilacagi ile ilgili sinirlari agik bir sekilde gizmisti. Neden her giin Giines dogar, neden
Ay tutulmalari gerceklesir, neden objeler hep yere diser? Bu olaylar herhangi bir insanin kontrolinin
disindadir ve bilim bunlarin neden ortaya giktigini inceler.

Buna ragmen, Aristoteles olaylarin dnlenemez oldugunu hicbir zaman iddia etmemistir. Tam tersine,
durumlari radikal bir sekilde degistirebilecek olan segimleri yapan insan unsurunun giciine ve 6zglr
iradeye inaniyordu. Baska bir deyisle, eger insanlar secerse, diinyadaki cogu sey su an oldugundan cok
daha farkli olabilir. “Karar vermemiz ve dolayisiyla sorgulamamiz ile ilgili olan ¢ogu sey, bize alternatif
olanaklar sunuyor. Davraniglarimizin hepsi olasilikli 6zelliklere sahip; neredeyse higbiri zorunluluktan
kaynaklanmiyor” diye yazmis. Olasilik alaninin; bilimsel analiz degil, insan icatlari ve ikna ile
yonlendirildigine inaniyordu.

is stratejisi ve vyenilikle ilgili kararlar s6z konusu oldugunda bunun &zellikle dogru oldugunu
distinlyoruz. Yalnizca gegcmisi analiz ederek, gelecek igin bir rota ¢izemez ya da degisiklik yapamazsiniz.
Ornegin, tasarimi misterilerin gecmis davranislarinin  analizine dayanan bir {riinle mdisteri
davraniglarinin asla dontstiridlmeyecegini iddia edebiliriz.

Bununla birlikte, isletmede muazzam inovasyonlarin yaptigi sey, mdusteri aliskanhklarini ve
tecrlbelerini donlstirmektir. Steve Jobs, Steve Wozniak ve diger bilgisayar oncileri, insanlarin
etkilesimde bulunma ve is yapma bicimlerinde devrim yaratan yepyeni cihazlar yaratti. Demiryollari,
motorlu tasitlar ve telefonlar, dnceki verilerin analizi ile tahmin edilemeyecek, muazzam davranissal ve
sosyal degisimleri beraberinde getirdi.

Yenilikcilerin kreasyonlari genellikle bilimsel kesifleri iceriyor olsa da gercek dahilikleri daha 6nce hig
var olmayan Urlinleri veya siirecleri hayal etme yeteneklerinde yatiyor.

Gergek diinya yalnizca kaginilmaz bilim yasalariyla belirlenen bir sonug¢ degildir ve sanki orijinal
inovasyon olasiligini inkar ediyormus gibi davranmaz. is kararlarini belirmede bilimsel yaklasimin bazi
sinirlamalari vardir ve yoneticiler bu sinirlamalarin nerede oldugunu iyi anlamaldir.

YAPILABILIR Mi YAPILAMAZ MI?

Cogu durum, degistirebileceginiz ve degistiremeyeceginiz bazi 6geler icerir. Kritik beceri, farki tespit
etmektir. Sormaniz gereken sey, durumun olasiliklar tarafindan (yani, daha iyisi igin
degistirebilecegimiz seyler) mi yoksa zorunluluklar tarafindan (bizim degistiremedigimiz unsurlar) mi
domine edildigidir.

Kaynak suyunu plastik siselere doldurmak icin bir siseleme hatti insa etmeyi planladiginizi varsayalim.
Bunun igin standart yol, “formlar” yani minyatir kalin plastik tipler alip 1sitmak, hava basincini
kullanarak siseyi tam olarak sisirmek, sertlesene kadar sogutmak ve son olarak su ile doldurmaktir.
Dinyada binlerce siseleme hatti bu sekilde yapilandiriimistir.

Bunlardan bazilari, su anda olduklarindan baska sekilde olamaz: Formun esnemesi icin gereken sicaklik;
siseyi sekillendirmek icin gereken hava basinci miktari; kalibin seklini almasi igin sisenin sogutulma ve
suyun siseye doldurulma hizi gibi. Bunlar, termodinamik yasalar ve yergekimiyle saptanir ve yoneticiler
bunlari degistirecek bir sey yapamazlar.

Yine de degistirebilecekleri cok sey vardir. Bilim kanunlari her adimi yonetiyor ancak adimlarin kendisi
on yillardir siseleme teknolojisini domine eden bu sirayi takip etmek zorunda degil. LiquiForm adh
sirketin, basing ile siseyi sekillendirme asamasi ve sise igine su doldurma asamasinin neden



birlestirilemeyecegini sormasi bunu gdéstermis oldu. Ve bu fikrin tamamen yapilabilir oldugu ortaya
ciktr.

Yoneticilerin, karar olusturmalari gereken her durumda yapilabilecek ve yapilamayacak pargalari bulup
daha sonra da yirittikleri mantigl test etmeleri gerekmektedir. ilk hipotez, bir unsurun
degistirilemeyecegi yoninde ise, yoneticilerin hangi doga kanunlarinin bunu gerektirdigini sormasi
gerekir. Eger yapilamaz olanin arkasindaki mantik cok inandiriciysa, en iyi yaklasim statlikoyu optimize
edecek bir metodoloji uygulamaktir. Bu durumda, bilimin usta olmasina ve segimleri yonlendirmek igin
veri ve analiz setlerini kullanmasina izin verin.

Benzer sekilde, yoneticilerin 6geleri yapilabilir olarak siniflandirmanin arkasindaki mantigi da test
etmeleri gerekiyor. Davranislarin veya sonuglarin, daha 6nceki seylerden farkl olabilecegini gosteren
nedir? Eger destekleyici mantik yeterince glicli ise, tasarim ve hayal gilicinin usta olmasina ve
hizmetlerinde analitigi kullanmasina izin verin.

Verinin varliginin, sonuglarin farkli olamayacagina dair yeterli kanit saglamadigini fark etmek 6nemlidir.
Veri, mantik degildir. Aslinda, en karli is hamlelerinden ¢ogu, kanitlara itiraz etmekten dogar. Lego’nun
baskani Jgrgen Vig Knudstorp, buna uygun bir vaka sunuyor. Sirketin CEO’su oldugu 2008 yilindaki
verilere gore, kizlar Legolari dizmeye erkeklerden daha az ilgi gosteriyordu: Lego oyuncularinin yiizde
85’i erkekti ve daha fazla kiz ¢ekmek icin yapilan her girisim basarisiz olmustu. Bu nedenle sirket
yoneticilerinin bircogu, kizlarin dogal olarak Legolarla oynamaya daha az egilimli olduguna inandi yani
bu durumu bir yapilamaz olarak gordi. Fakat Knudstorp 6yle gérmedi. Sorun, Lego’nun kizlari bu
oyuncaklarla oynamaya nasil ¢ekecegini ¢6zememesiydi. Onun O6nsezileri, Lego Friends hattinin
2012'deki basarili lansmanit ile teyit edildi.

Lego vakasl, verilerin kanitlardan baska bir sey olmadigini ve bunlarin neyin kaniti oldugunun her
zaman acik olmadigini gosteriyor. Dahasi, ilgili verilerin olmamasi olasiliklari engellemiyor. Yeni
sonuclar ve davranislardan soz ediyorsaniz, dogal olarak, daha 6nceden gelen hicbir kanit
bulunmamaktadir. Bu nedenle, gercekten titiz bir diisiinir, sadece verilerin 6ne sirdigi seyleri degil,
olasilik sinirlari igcinde neler olabilecegini de diisiiniir. Ve bu da hayal giictiniin kullaniimasini gerektirir.
Hayal glcini kullanmak, analizden cok farkh bir stirectir.

Ayrica, yapilabilir ile yapilamaz arasindaki ayrim ¢ogu insanin dislindigiinden daha akiskandir.
Yenilikciler, cogu zaman bu siniri dnce “daha fazla” ve sonra da “en fazla” olacak sekilde zorlayacaktir.

CERGEVEYi KIRMAK

Yeni olasiliklari hayal etmek, ilk olarak ¢ergevelerin kaldiriimasini gerektirir. Statiiko, genellikle, islerin
yapilabilmesinin tek yolu ve sarsilmasi zor bir algi gibi gbziikmektedir.

Musterileri kar amaci glitmeyen kuruluslar olan bir danismanlik sirketine danismanlk yaparken statiiko
tuzagina disen iyi bir 6rnege rastladik. Kar amaci giutmeyen kuruluslar, “spesifik programlarin
dogrudan maliyetleri icin comertce finanse edilen ancak dolayli maliyetlerine destek toplamak igin
miicadele eden” bir “aglik déngiisii” ile karsi karsiyadir. Ornegin, biyiik bir 6zel vakif, basarili Latin
Amerikali kizlarin egitimi icin yaptiklari programin Sahra alti Afrika’ya da yayillmasini tamamen finanse
edebilirdi, ancak bununla baglantili operasyonel masrafin yalnizca kiiglik bir kismini ve programin
gelistirilmesi icin gereken maliyetin en disik kismini Ustlendi. Bunun nedeni, bagiscilarin genellikle
dolayh maliyetler icin dusiik ve keyfi seviyeler belirlemesiydi. Gergek dolaysiz maliyetlerin ¢cogunun
programdaki toplam payi ylizde 40’tan ylizde 60’a kadari olmasina ragmen, genellikle hibelerin yalnizca
ylzde 10-15’i bu maliyetlere aittir.



Danismanlik sirketi, sorunun bu ¢ercevesini kabul etti ve stratejik zorlugun, bagiscilari dolayli maliyetler
icin ayirdiklari ylizdeyi artirmaya ikna etme yollarini anlamak olduguna karar verdi. Dolayl maliyetlerin,
bagiscilar tarafindan, kaynaklari dagitan, hi¢ arzulanmayan ama kacinilmaz olarak katlanilan bir durum
olarak algilandigi g6z 6niline alindi.

Bagis oranlarini artirma ihtiyaci olduguna dair hikaye satmak yerine, donorlerin maliyetler hakkinda
soylediklerini dinleyerek bu inancin test edilmesine olanak saglayan sirket ortaklarimiz var. Ortaklarin
duyduklari, onlari sasirtmisti. Achk dongisiine kér olmaktan uzak bir sekilde, bagiscilar bu durumdan
nefret etmisti ve boyle olmasindaki paylarini anlamiglardi. Sorun, dolayli masraflari yénetmek igin hibe
sahiplerine glivenmemeleri idi. Ortaklar yanlis inanglarindan kurtulduktan sonra, maliyet yonetiminde
kendi yetkinliklerini gelistirmeleri ve bagiscilarin glivenini kazanmalari igin kar amaci gitmeyen
kurumlara yardimci olacak stre¢ odakl pek ¢ok ¢6ziim gelistirdiler.

Paydaslari dinlemek ve bunlarla empati kurmak, resmi bir arastirmadan elde edilen verileri analiz
etmek kadar titiz ya da sistematik gérinmese de aslinda antropologlarin, etnograflarin, sosyologlarin,
psikologlarin ve diger sosyal bilimcilerin asina oldugu ve i¢cgorileri toplamaya yarayan bir “test edildi
ve onaylandi” yontemidir. Birgok is dlinyasi lideri, 6zellikle de tasarim diislincesini ve diger kullanici
odakli inovasyon yaklasimlarini uygulayanlar, insan davranisini anlama konusunda nitel ve gézlemsel
arastirmanin énemini kabul eder. Ornegin Lego’da, Knudstorp’un toplumsal cinsiyet varsayimlarini
sorgulamasi, dort yillik etnografik arastirmalari tetikledi; bu da kizlarin isbirlik¢ci oyunlara erkeklerden
daha fazla ilgili oldugunu yani ortak ¢alismaya dayali yapi oyuncaklarinin onlara ilgi ¢ekici geldiginin
kesfedilmesine yol agti.

"DOGA BiLiMLERi, DUNYAYI OLDUGU GiBi ACIKLAR. ANCAK BiR HiKAYE, HENUZ VAR OLMAYAN BiR
DUNYAYI TARIF EDEBILIR."

Gucliu bir ara¢ olmasina ragmen, etnografik arastirmalar yeni bir cercevenin ¢izilmesinden baska bir sey
degildir. Nihai olarak, neyin olabilecegini grafige dokmeniz ve bu vizyonla insanlara bu bilgiyi kabul
ettirmeniz gerekir. Bunu yapmak icin, insanlari kusatan eski cerceveyi yerinden edecek yeni bir anlatim
yaratmaniz gerekir. Ve 6yki olusturma sireci, doga bilimlerinin ilkelerinden tamamen farkli ilkelere
sahiptir. Doga bilimleri, dinyayi oldugu gibi aciklar. Ancak bir hikaye, henliz var olmayan bir diinyayi
tarif edebilir.

iKNA EDIiCi HIKAYELER YARATMAK

Muhtemelmis gibi gériinmese de, bize bilimsel ydontemi agiklayan filozof olan Aristoteles, glicli ve etkili
hikaye olusturma yéntemleri de 6nermisti. The Art of Rhetoric adli kitabinda lic etmene sahip bir ikna
sistemini tanimlar:

Ethos: Mevcut durumu degistirme iradesi ve karakteri. Etkili olabilmesi icin, hikdye yazarinin
guvenilirlik ve 6zglinlige sahip olmasi gereklidir.

Logos: Arglimanin mantiksal yapisi. Bu, sorunlari olasiliklara, olasiliklar fikirlere ve fikirleri harekete
gecirmeye yonelik kati bir durum saglamalidir.

Pathos: Empati yetenegi kapasitesi. Bliylk Olclide ilham veren hareketlere muktedir olabilmek igin,
yazar izleyiciyi anlamalidir.

iki biylk milyar dolarlk sigorta sirketinin birlesmesi, ethos, logos ve pathos’un nasil kullanilacagina bir
ornektir. iki firma uzun zamandir rakipti. Anlasmada kazanan ve kaybedenler vardi ve her seviyedeki
calisanlar sinirli ve huzursuzdu. Meseleleri daha da zorlastiracak olursak, her iki sirket de satin almalar
yoluyla blyumusti, dolayisiyla bu da 20 veya 30 farkh kiltiiriin birlesmesi demekti. Bu kiiclik miras



gruplari bagimsizdi ve sinerji yakalamak icin entegre olma fikrine karsi direng gosteriyorlardi. Bunun
Gzerine, birlesmeden hemen sonra ortaya ¢ikan kiresel finansal kriz, sektorlii ylizde 8 oraninda
kiicliltmeye basladi. Boylece, birlesmis girisimin liderleri, azalan bir pazar ve siipheci bir 6rgit
kiltdrianidn sebep oldugu iki kat zorlukla karsi karsiya kaldilar.

Birlesme sonrasi entegrasyonun normal yaklasimi rasyonel ve indirgemecidir: iki organizasyonun
mevcut maliyet yapilarini analiz edin ve bunlari “gereksiz” ¢alisanlari gérevden uzaklastirmak suretiyle
daha kiiglk bir yapiyla birlestirin.

Bununla birlikte, birlesmis sirketlerin liderleri her zamanki tatbikati takip etmek istemedi. Aksine, yeni
bir organizasyon insa etmek istedi. Standart bir birlesme entegrasyonundan daha bliyiik ve daha iyi bir
sey gerceklestirme amacini ifade ederek etik degerleri sagladi.

Bununla birlikte, farkli bir gelecege yonelik gliclii ve cazip bir logos’a ihtiya¢ duydu. Basaril bir kent
metaforunun etrafinda bir logos insa etti. Tipki bir kent gibi, yeni organizasyon da planh ve
planlanmamis yollarla biyilyecek olan ¢ok farkh bir ekosistem olacakti. Herkes bu biyimenin bir
parcasi olur ve sehre katkida bulunur. Basarili bir kent mantig, calisanlarin kendileri ve
organizasyondaki yerleri icin gerekenleri tasavvur etmelerini sagladi.

Caba, ayni zamanda, calisanlarin bu yeni gelecegi birlikte insa etmeyi taahhiit etmesi icin duygusal bir
baglanti olusturan pathos’lari da gerektiriyordu. Liderler, onlari saglamak icin yeni bir iletisim yaklasimi
benimsedi. Genelde, yoneticiler birlesme sonrasi entegrasyon planlarini, blyik salonlardaki
konusmalar, sunumlar ve mesajlarin alici ucuna ¢alisanlari yerlestiren e-postalar ile iletir. Bunun yerine,
liderler, sirketteki birimlerin gelisen kent metaforu ve zorluklar kesfetmek ve kendi alanlarinda
¢alismalar tasarlamak icin bu metaforu kullanmalari hakkinda bir dizi ortak oturum baslatti. Sigorta
departmani gelisen kent metaforunda nasil gorinirdi? Finans neye benzerdi? Efektif olarak,
¢ahisanlar, liderlerin insa ettikleri daha genis anlati icinde kendi mini hikayelerini yaratiyordu. Bu
yaklasim cesaret gerektiriyordu ¢linkii muhafazakar bir endistride yer alan boéylesine blyik bir
organizasyon icin alisiimadik ve eglenceliydi.

Yaklasim ¢ok basarili oldu. Alti ay i¢cinde calisanlarin katiim puanlari negatif ylizde 48’den pozitif olarak
ylzde 90’a yikseldi. Bu, performansa cevrildi: Endistri kiclirken, sirketin isi ylizde 8 buyida ve
misteri memnuniyeti skorlari ortalama 6’dan 9’a (1’den 10’a kadar bir 6lgekte) yiikseldi.

Bu vaka, baska bir retorik aracin 6nemini gostermektedir: Hikayenizin yoriingesini bir cimleyle
yakalayan giiclii bir metaforun. iyi kurgulanmis bir metafor, ikna icin gereken etmenlerin {¢iini de
giiclendirir. izleyicilerin bu argiimana baglanmasina yardim ederek mantiksal argiiman olan logo’su
daha ¢ekici hale getirir ve patolojileri glglendirir. Ve son olarak, daha inandirici ve ilgi ¢ekici bir
argliman olan ethos, liderin ahlaki otoritesini ve itibarini artirir.

METAFORLAR NEDEN ONEMLIDIR?

Hepimiz iyi hikayelerin giicli metaforlardan destek aldigini biliyoruz. Aristoteles’in kendisi sunu
gozlemledi: “Siradan sozler yalnizca halihazirda biliyor oldugumuz seyleri aktarir; metaforlar ise yeni
seyleri en iyi sekilde kavramamizi saglar. Aslinda, metafora hakim olmanin retorik basarinin anahtari
olduguna inaniyordu: “Metaforun efendisi olmak bugline kadarki en biiylk seydir. Bu, bir dahilik
isaretidir” diye yazmisti.

Bilimsel olmayan bir yapi hakkindaki bu 6nermenin bilimsel olarak onaylanmis olmasi ironiktir. Kognitif
bilimlerde vyapilan arastirmalar, yaratici sentezin c¢ekirdek motorunun “baglasikhik” oldugunu
gosteriyor. Bu, genellikle birbirine bagh olmayan iki kavrami birbirine baglamayi ve onlari yeni bir fikir



haline getirmeyi kapsayan zihinsel bir kabiliyettir. Kavramlar ne kadar ¢ok gesitliyse, yaratici baglasiklik
ve yeni fikirler o kadar gigli olur.

Yeni bir metafor ile, genellikle birbirine bagli olmayan iki seyi karsilastirabilirsiniz. Ornegin, Hamlet,
Rosencrantz’a “Danimarka bir hapishane” dediginde iki unsuru alisiimadik bir bicimde iliskilendiriyor.
Rosencrantz “Danimarka’nin” ne anlama geldigini ve “hapishanenin” ne oldugunu biliyor. Bununla
birlikte, Hamlet kendisi icin ne Danimarka ne de cezaevi hakkinda yeni bir kavram sunuyor. Bu Gglnci
unsur, alisiimadik kombinasyonun urettigi yeni bir fikir veya yaratici bir sentezdir.

insanlar birbiriyle ilgisiz kavramlari birbirine bagladiginda, iiriin yenilikleri neticelenir. Geng bir adam
olan Samuel Colt, bir gemi (izerinde calistiktan sonra, geminin carklarindan ve bir kavrama vasitasiyla
dénme veya kilitli olma seklinden ¢ok etkilenerek inli tabancasi icin doner mermi haznesi gelistirdi.
Bir Isvicreli miihendis, daglarda yiiriidiikten ve giysilerine yapismis capaklarin olaganiistii yapiskan
Ozelliklerini fark ettikten sonra, Velcro’nun kanca ve halkali modelini yaratmak igin esin kaynagi buldu.

Metafor ayrica, tiketicilerin anlamasina ve iyi iliski kurmasina yardim ederek inovasyonun
benimsenmesine yardimci olur. Ornegin, ilk basta, otomobil, “atsiz bir araba”, motosiklet ise “motorlu
bir bisiklet” olarak tanimlandi. Snowboard ise sadece “kar kaykay!” idi. Her yerde bulunan ve gerekli
bir cihaz olan akilli telefon evriminin ilk adimi, Research’in Motion’in 1999 yilinda BlackBerry 850’yi
piyasaya ¢ikarmasiyla atildi. ilk kullanicilara, rahatlatici bir metafor olarak, e-postalar alip génderebilen
bir cagri cihazi olarak satildi.

lyi bir metafor olmadan gekici bir hikdye tasarlamanin ne kadar zor oldugunu gérmek igin, Segway’in
basarisizhigina bakmak bile yeterlidir. Onde gelen mucitlerden olan Dean Kamen tarafindan gelistirilen
ve bir sonraki bilyik icat olarak gosterilen bir makine, yliiz milyonlarca girisim sermayesi tarafindan
finanse edildi. Her ne kadar gelismis bir teknolojinin milkemmel bir uygulamasi olsa da, bunu kimse
kullanamazdi. Basarisizligi aciklamak igin, yiiksek fiyat noktasi, diizenleyici kisitlamalar gibi birgok
rasyonalizasyon yapilabilir, ancak 6nemli bir sebebin Segway’in highir benzerlige sahip olmayan
analoglari oldugunu iddia edebiliriz. Makine, hareket ederken sizin onun tzerinde dik durdugunuz ve
hareket etmediginiz kiiciik bir tekerlekli platformdu. insanlar onunla iyi bir bag kuramazdi. Bir
arabadaki gibi oturamazsiniz, bir bisikletteki gibi pedal ceviremezsiniz ya da bir motosikletteki gibi
kollarla yonlendiremezsiniz. En son Segway kullanan birini gordiginiiz zamani distintin. Muhtemelen
binicinin cihaz {izerinde gulling bir sekilde durdugunu diisinmustiiniiz. Zihinlerimiz Segway’i kabul
etmez cinki karsilastirmak icin baska bir olumlu deneyim yok.

"VERi, MANTIK DEGILDIiR. ASLINDA, EN KARLI iS HAMLELERINDEN COGU, KANITLARA iTiRAZ
ETMEKTEN DOGAR."

Aristocu bir arglimaninin metafor olmadan yapilamayacagini séylemiyoruz; bu sadece ¢ok zor. Atsiz bir
arabayi satmak, Segway satmaktan daha kolay.

DOGRU HiKAYEYi SECMEK

Olasiliklar alanindaki kararlarla karsi karsiya oldugunuzda, her biri gliclii metaforlar iceren Ui¢ ya da dort
zorlayici hikaye hazirlamaniz ve sonra bunlari, en iyisi etrafinda fikir birligine ulasmaniza yardimci
olacak bir test sireci haline getirmeniz yararli olacaktir. Bunun anlami nedir? Yapilamaz diinyasinda,
verilerin dikkatle analiz edilmesi, en iyi kararin alinmasini saglar. Fakat, ortaya bir varolus getirmek
istedigimiz yapilabilir diinyasinda, analiz edilecek hicbir veri yok. Seceneklerinizi degerlendirmek igin
asagidakileri yapmaniz gerekir:



Kosullari belirleyin. Onerilen bir degisikligin istenilen etkiyi gdsterecegini ispatlayacak bir yontemimiz
olmamasina ragmen, ¢alismasi icin gecerli olmasi gerektigini distiindtiglimuz seyleri belirtebiliriz. Neyin
gecerli oldugunu tartismaktan ziyade disunerek, fikir birligi yolunda ilerleyebiliriz. Fikir, grubun bu
kosullarin cogunu bir gergeklik haline getirip getiremeyecegine karar vermesini saglamaktadir ve bunu
yapmaktan sorumlu olacaktir.

Bu, uzun yillar 6nce yeni bir koltuk gelistiren bir ofis mobilyalari sirketi tarafindan benimsenen bir
yaklasimdi. Her ne kadar pazardaki diger her seyden Ustiin olmasi icin tasarlanmis olsa da bu koltuk
maliyetliydi ve tipik bir ofis koltugu fiyatinin iki katina satilmasi gerekecekti. Kantitatif pazar
arastirmasi, misterilerin yeni tGrine tepki vermedigini gosterdi. Sirket, vazgecmekten ¢ok, misterileri
tepkisizlikten istekli olmaya tasimak igin neyin yapilmasi gerektigini sordu. Miusteriler koltugu
gercekten denese, carpici performansi da deneyimleyecek ve almaya daha istekli olacaklardi. Sirket,
misteri deneme siirecine dayanan bir baslatma stratejisi ile pazara girdi ve su an diinyanin en popdler
ve kar getiren ofis koltuguna sahip.

Kisa slire sonra, sirket yoneticileri, ofis alanlarini olusturmak icin taban veya tavan kurarak duvar
olusturma gereksinimini ortadan kaldiran yeni bir ofis tasarimi konseptiyle ilgili ayni soruyu sordu. Bu
Grln, yeni bir binanin ham alanina monte edilebilir, bu da ofis alanini insa etme maliyetini 6nemli
derecede disurir ve basitlestirir. Bu konseptin, sirketin cogu kiraci olan misterilerinin ilgisini cekecegi
actkti. Ancak yeni sistemin basarili olmasi icin mal sahiplerinin bunu benimsemesi gerekiyordu.
Maalesef, yeni sistem ofis kiralarindan gelen parayl ortadan kaldiracagindan, kiracilara sagladigi
avantajlara ragmen, mal sahipleri bu uygulamada is birligi yapmadi. Proje oldiraldi.

Yeni veriler olusturun. Yapilabilir dlinyasindaki deneylere yaklasim, temel olarak yapilamazlar
diinyasinda olandan farkhdir. Yapilamazlar diinyasindaki gorev, ilgili verilere erismek ve onlari
derlemektir. Bazen sadece bir bakmakla ilgilidir, drnegin is Verileri Biirosu’ndaki tablolara bakmak gibi.
Bazen de anket yoluyla oldugu gibi, bunu ortaya cikarmak icin bir caba gostermek demektir. Elde edilen
verilerin, Gnermenin (6rnegin, tiketicilerin daha fazla Griin Gmriini daha fazla tirtin islevselligine tercih
etmeleri) gercek veya yanlis oldugunu gosterdigini dogrulamak icin kabul edilmis istatistiksel testleri
uygulamaniz da gerekebilir.

Yapilabilir dlnyasinda, ilgili veriler mevcut degil ¢lnki gelecek heniiz gerceklesmedi. Verileri,
prototiplendirme yoluyla, yani kullanicilara daha once goérmedikleri bir seyi verip tepkilerini
gozlemleyip kaydederek, yaratmak zorundasiniz. Kullanicilar beklediginiz gibi yanit vermezse,
prototipin nasil gelistirilebilecegine dair bilgiler verirler. Sonra inovasyonunuzun basarili olacagini
gosteren veriler Gretene kadar sireci tekrarlayin.

Elbette, bazi fikirler diipediiz kétiidir. Bu nedenle birden ¢ok hikaye gelistirmek dnemlidir. Her biri igin
gercek olmasi gereken seyleri net bir sekilde ortaya koyarsaniz ve prototipleme egzersizlerini hepsine
uygularsaniz, hangi 6ykinin eylemde en ¢ekici oldugu konusunda bir fikir birligi ortaya ¢ikacaktir. Ve
bu siirecteki katihm, secilen dykuleri efektif olarak ortaya koymak igin takimin sorumluluk almaya hazir
olmasina yardimci olur.

"YAPILABILIR DUNYASINDA, ilLGiLi VERILER MEVCUT DEGIiL CUNKU GELECEK HENUZ
GERCEKLESMEDI. VERILERI PROTOTIPLENDIRME YOLUYLA YARATMAK ZORUNDASINIZ."

VERILERIN BILIMSEL ANALIZININ diinyayi daha iyi bir yer haline getirdigi gercegi, bunun her isletme
kararinda etkili olmasi gerektigi anlamina gelmez. Her seyin su anki halinin 6tesinde olamayacagi bir
baglamla karsilastigimizda, degismeyen diinyayi rakiplerimizden daha hizli ve daha kapsamli olarak
anlamak icin bilimsel yontemi kullanmaliyiz. Bu baglamda daha sofistike veri analizini gelistirmeye ve
blyiik verilere duyulan heyecan, tam da olmasi gereken varhktir.



Fakat bilim, seylerin su anki hallerinden farkli olabilecekleri baglamda kullanildiginda, yanhshkla
kendimizi degisimin mimkin olmadigina ikna ederiz. Ve bu, alani daha iyi seyler icat eden diger
insanlara aglk hale getirir. Bunun, bir anomali oldugunu ve ortadan kalkacagini varsayarak, kayitsizlikla
izleriz. Ancak ¢ok ge¢ oldugunda direnis gdsteren ve yeni icatlar yapan insanin eski misterilerimize bir
seylerin gercekten farkh olabilecegini gosterdigini fark ederiz. Analitikleri yalnizca uygun bir kisim
yerine tiim is diinyasina uygulamanin karsiligi budur.

OZETLE
PROBLEM

Bulyik veri devrimi, tiim is kararlarina bilimsel analizlerle ulasiimasi gerektigi inancini gliglendirdi. Fakat
bu yaklasimin sinirlari vardir ve stratejik secenekleri daraltma ve yeniligi engelleme egilimindedir.

NEDENI

Bilimsel metot, degistirilemeyen dogal fenomenleri anlamak igin tasarlanmistir: Giines’in her sabah
dogacak olmasi gibi. Heniliz mevcut olmayan seyleri degerlendirmenin etkin bir yolu degildir.

cOzUM

Neyin olabilecegi konusunda kararlar almak icin, yoneticiler, Aristoteles tarafindan ilk kez tarif edilen
metafor, mantik ve duygu araclarini uygulayarak muhtemel gelecekleri hakkinda hikayeler kurmalidir.
Sonra, bu anlatilarin gerceklesmesi icin neyin dogru olacagini hipotezlere dénistiirmeli ve hipotezlerini
prototipleme yoluyla dogrulamalilar.

Harvard Business Review Tiirkiye’nin internet sitesinden alinmustir. ilgili yaziya ulasmak icin liitfen
tiklayiniz.
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