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Önsöz 
Hayatımızın karmaşıklığı gitgide artıyor, karmaşıklık arttıkça ihtiyaçlarımız değişiyor, ihtiyaçlarımız 

değiştikçe aldığımız üründen ya da hizmetten beklentilerimiz değişiyor. Müşteri olarak yaşadıklarımız 

bunlar… 

 

Müşterilerinin ihtiyaçlarını karşılamak isteyen şirketler ürünlerini ya da hizmetlerini müşterilerinin 

davranışlarına bakarak adapte etmeye çalışıyorlar. Eğer bu adaptasyonu sağlayamazlarsa gelecekte 

kendilerine yer olmadıklarının farkındalar. Bu nedenle son yıllarda birçok şirket Çevik yaklaşımları 

kullanmaya başladı, birçok şirket de kullanmayı düşünüyor. Geleneksel (öğrenilmiş) yaklaşımlar terk 

edilirken yeni (öğrenilmemiş) yaklaşımlar kullanılmaya başlanıyor böylece üretilen değer artırılmaya 

çalışılıyor. Doğru çalışmak, çok çalışmaktan daha değerli olmaya başladı. Yıllar süren projeler yerini 

birkaç haftada geliştirilebilen işlevselliklere bırakıyor.  

 

Hızla değişen dünyada insanlar şirketlere değil, şirketler insanlara adapte olmak zorunda kalıyor. 

 

Er ya da geç tüm şirketler dönüşümü geçirecek.  

 

Dönüşüm kararını önceden veren ve dönüşümü başarılı şekilde uygulayabilen, organizasyonlarına ve 

çalışanlarına değişime adapte olmayı öğretebilen şirketlerin hayatta kalma olasılığı artarken dönüşüm 

kararı vermeyen şirketler küçülmek ya da kapanmak zorunda kalacaklar. Çevik Dönüşüm, bir yerden 

alabileceğiniz bir ürün değil, yaşayarak öğrenmeniz gerekiyor. 

 

Yaşayanlar hangi zorluklarla karşılaşıyor: 

- Değişime karşı çalışanların direnci 

- Yatırım eksikliği 

- Çevik olabilmenin zorluğu 

- İş birimlerini ya da müşterileri dönüşüme dâhil etmenin zorlukları 

 

Yaşayanlar hangi başarı etkenleriyle öne çıkıyor: 

- Yönetim desteği 

- Çevik yaklaşımın seçilmesi ve özelleştirilmesi 

- Eğitim ve koçluk 

- Zihniyet değişikliği 
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Bunlar sadece önsöz için seçtiklerim daha detaylı bilgiyi makaleyi okudukça elde edeceksiniz. 42 

organizasyonun Çevik Dönüşümü’nden elde edilen bilgiler özetlenmiş, arkasında büyük bir emek var. 

Çalışmayı yapan Kim Dikert, Maria Paasivaara ve Casper Lassenius’a emekleri için çok teşekkürler. 

Beni bu makaleyle tanıştırdığı ve dönüşümlere farklı bir bakış açısı kazanmama yardım ettiği için Uğur 

Tadık’a çok teşekkürler. Makalenin daha Türkçe ve daha akıcı olması için yorumlarda bulunan 

Ayşenur’a çok teşekkürler. 

 

Son söz; değişime adapte olmaya makro açıdan bakalım, Amerika yeni bir ülke olmasına rağmen 

sanayi devriminden güçlenerek çıktı çünkü geçmişten gelen bilgilerine körü körüne bağlı kalmak 

yerine sürekli yeniyi deneyen girişimcilere sahipti. İçinde bulunduğumuz yıllarda da bir devrim 

gerçekleşiyor sadece içinde olduğumuz için göremiyoruz. Bu devrimde de bilgilerine körü körüne 

bağlı kalmayanlar, yeniyi deneyen girişimciler güçlenerek çıkacaktır. Sizi makaleyle baş başa 

bırakıyorum. 

 

Dokümanın orijinaline erişebileceğiniz bağlantı: 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121216300826/pdfft?md5=eeb17046764cd

081de3c83127cd0cf40&pid=1-s2.0-S0164121216300826-main.pdf 

 

Kapak resim bağlantı: 

https://t3.ftcdn.net/jpg/01/89/83/18/500_F_189831803_soJofrb6iqXBNq4cpetG6l5Ftn3gnaaW.jpg 

 

Çeviri hakkındaki geri bildirimleriniz çok değerli, aşağıdaki eposta adresinden bana ulaşabilirsiniz. 

 

Aralık 2018 

site@yilmazcihan.com 

Cihan Yılmaz 
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Büyük Ölçekli Çevik Dönüşümlerin Zorlukları ve Başarı 

Etkenleri: Sistematik Literatür Taraması 

 

Özet 
 

Çevik yöntemler1, şirketlerin performanslarını iyileştirebilmeleri için çekici bir alternatife dönüştüler. 

Fakat özünde Çevik yöntemler küçük ve tekil takımlar için tasarlanmışlardır2. Geliştirme takımlarının 

aktivitelerini senkronize etmeleri ve organizasyondaki diğer birimlerle çalışmaları gerektiğinde eşsiz 

zorluklara neden olur. Bu makalede, çevik yöntemlerin ve yalın yazılım geliştirmenin büyük ölçüde 

nasıl benimsendiği üzerine sistematik bir gözden geçirmeyi sunuyoruz, dönüşümlerde raporlanmış 

zorluklara ve başarıya etki eden faktörlere odaklanıyoruz. Büyük ölçekli çevik dönüşümleri endüstri 

bazında sistematik bir şekilde gözden geçirdik. Anahtar kelime aramamızda 1875 makale bulduk. Bu 

makalelere büyük ölçekli çevik geliştirmeyi anlatan 42 endüstriyel durum incelemesini açıklayan 52 

yayını da dâhil ettik. Dâhil ettiğimiz makalelerin neredeyse %90’ı bu konuda akademik bir 

araştırmanın olmadığını belirten deneyim raporlarıdır. Belirtilen 35 zorluğu dokuz ve başarıda etken 

olan 29 faktörü on bir kategori de grupladık. Başarıda etken faktörlerde en çok dikkat çekenler; 

yönetim desteği, çevik modelin seçilmesi ve özelleştirilmesi, eğitim ve koçluk, düşünce şekli (zihniyet) 

ve aynı noktaya gelme. 

 

  

                                                           
1 Çevik yöntemler ifadesi hakkında bilgi vermek istiyorum. Çevik Yazılım Geliştirme Bildirisi’nde Scrum, eXtreme 

Programming, Crystal gibi farklı yaklaşımları anlatmak için “Çevik yaklaşımlar” ifadesi kullanılmaktadır. Bu yaklaşımları ifade 
etmek için zaman zaman metot veya yöntem ifadeleri kullanılabilmektedir. Özellikle Scrum’ın kurucuları tarafından Scrum’ın 
bir metot olmadığına dair itiraz gelmektedir. Onların ifadesiyle Scrum bir çerçevedir. Bu çerçevenin içinin nasıl doldurulacağı 
takımdan takıma, kişiden kişiye değişebilir. Metot veya yöntem takımdan takıma, kişiden kişiye değişmez, değiştirilemezdir. 
Makale yazarlarının “yöntem” ifadesini kullanmalarını daha akademik bir dil elde etmek istemelerine bağlıyorum. 
2 Burada yine bir netleştirme ihtiyacı olduğunu hissediyorum. Scrum, Kanban, eXtreme Programming ve diğer yaklaşımların 
tasarlanması gibi bir durum söz konusu değildir. Bu yaklaşımlar tecrübe ve gözlem yoluyla ortaya çıkmıştır. Tasarlama ifadesi 
tecrübe etmeden, önceden bir şeylere karar vermek ve öyle olması için çalışmayı yansıtıyor. Anlatmak istediğim şey Ken 
Schwaber ve Jeff Sutherland kafa kafaya verip, Scrum diye bir şey geliştirelim; Bunun ilk etkinliği planlama olsun sonrasında 
takım dört hafta çalışsın, dört haftanın sonunda bu dört hafta takımın neler yaptığını görelim diye bir tasarım 
yapmadıklarıdır. Aksine iyi yazılım geliştiren takımların yazılım geliştirme süreçleri gözlemlenmiş ve kullandıkları iyi pratikler 
belirlenmiştir. Daha sonra bu pratikler kullanılarak iyi yazılımın bu şekilde gerçekleştirilebileceği ifade edilmiştir. Yani sanal 
bir tasarımdan gerçeğe değil, gerçekten tasarıma gidilmiştir. eXtreme Programming için de aynı şey yaşanmıştır. Chrysler 
firmasına danışman olarak giden Kent Beck, batan bir projeyi nasıl kurtarabileceğini takımla konuşmuş ve zamanla ortaya 
eXtreme Programming diye bir yaklaşım çıkmıştır. Buna bir başka örnekse David Anderson’un ortaya çıkardığı Kanban’dır. 
Microsoft’ta batan bir projeyi kurtarması için görevlendirilen David Anderson çalışmaları sonucunda(edindiği tecrübeler 
sonucunda) Kanban yaklaşımı ortaya çıkmıştır. 
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1. Giriş 
 

Çevik yöntemler esasında küçük, tek takım projelerinde kullanılmak için tasarlanmıştır (Boehm & 

Turner, 2005). Ancak bu yöntemlerin gösterdiği ve gösterebileceği faydalar bu bağlam dışında da onları 

çekici kıldı, özellikle iki alanda büyük projeler ve büyük şirketler (Dybå & Dingsøyr, 2009). Küçük 

projelerle karşılaştırıldığında ki küçük projeler çevik geliştirme için idealdir, büyük projeler ek 

koordinasyona ihtiyaç duyarlar. Çevikliğin büyük projelerde uygulanmasındaki özel bir problem; 

takımlar arası koordinasyonun nasıl sağlanacağıdır. Büyük ölçekli çeviklik, insan kaynakları, 

pazarlama, satış ve ürün yönetimi gibi diğer organizasyonel birimlerle karşı karşıya gelme endişelerini 

barındırır. Ayrıca büyük ölçek, kullanıcıların ve diğer paydaşların geliştirme takımlarından 

uzaklaşmasına neden olabilir.3 Büyük ölçekli çeviklikle ilgili bilinen bu problemlere rağmen büyük 

ölçekte çevik yöntemleri benimseme konusunda büyük bir endüstri trendi var (Version One, 2016); 

(Paasivaara, et al., 2013); (Paasivaara, et al., 2014); (Dingsøyr & Moe, 2014). 

 

Çevikliğin Durumu Anketi, Version One tarafından 2007 yılından beri yılda bir defa yapılıyor. Version 

One yakınlarda yaptığı ankette büyük ölçek konusunda (çevikliği ölçeklendirirken kullanılan ölçekleme 

yöntemleri ve başarılı olmak için ipuçları gibi) da birkaç soru sordu. Son ankete göre (Version One, 

2016); anketi cevaplayan 4000 kişinin %62’si yazılım geliştirme organizasyonlarında yüzden fazla 

kişinin bulunduğunu söylemiş, %43’ü çalıştıkları yazılım geliştirme organizasyonunda bulunan 

takımların yarısından fazlasının çevik olduğunu belirtmiştir. Tabi ki bu çalışmanın örneklemi seçilen 

şirketlerle ve ülkelerle sınırlı (anketi cevaplayan 4000 kişinin %65’i Kuzey Amerika ve %26’sı 

Avrupa’dandı). Ancak bu durum, çok sayıda şirketin çevikliği büyük ölçekte kullandığını ya da 

kullanmaya başladığını gösteriyor (Version One, 2016). 

 

Araştırma literatürü büyük ölçekli çevik dönüşüm hakkında birkaç deneyim raporu ve bazı durum 

çalışmaları içerirken sistematik bir bakış ve büyüyen araştırma alanının sentezi hala eksiktir. 

(Freudenberg & Sharp, 2010), XP2010 konferansı katılımcılarına üzerinde çalışılması gereken konulardan 

bir iş listesi oluşturmalarını rica ettiler. Katılımcılar, “Çeviklik ve büyük projeler” konusunu en öncelikli 

araştırma sorusu olarak seçtiler. Ayrıca en üstteki on maddeden üçü dağıtık çevik geliştirmeye 

odaklanıyor ki; büyük organizasyonlar doğaları gereği coğrafi olarak dağıtıklardır. XP2013 ve XP2014 

konferanslarında büyük ölçekli çevik geliştirme konusu üzerine düzenlenen son iki atölye 

çalışmasında çevik metotların benimsenmesi konusu araştırmaya ihtiyaç duyulan konulardan biri 

olarak vurgulanmıştır (Dingsøyr & Moe, 2013) (Dingsøyr & Moe, 2014). 

 

Çevik yazılım geliştirme konusundaki araştırmalar yoğunlaşıp, olgunlaşıp ve sistematik literatür 

incelemeleri (Dybå & Dingsøyr, 2009) (Jalali & Wohlin, 2012) (Senapathi & Srinivasan, 2013) (Kaisti, et al., 

2013) için bir temel sağlarken büyük ölçekli çevik geliştirme alanında bir çalışma yapılmamıştır. Bu 

                                                           
3 Bu makale yazarlarının düşüncesidir. Ürün Sahibi, iş birimlerinden ya da müşteriden seçilen takımlar iş birimleriyle ya da 
müşterileriyle yakınlaşabilirler. Ürün Sahibi’nin iş biriminden seçilmediği durumlarda Ürün Sahibi kişi iş birimlerini ve 
geliştirme takımını yakınlaştırmakla sorumludur ve teknik bir geçmişi varsa bu geçmişten vazgeçmesi, müşteriye 
yakınlaşması beklenir. Bu sorumluluk Ürün Sahibi tarafından yerine getirilmiyorsa belki de yeni bir Ürün Sahibi 
düşünülmelidir. Özetle bu sorun Çevik yaklaşımların değil, çevik yaklaşımı uygulayanların bir sorunudur. 
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makalede büyük ölçekli çevik dönüşümlerin sistematik literatür incelemesini sunarak bu boşluğu 

doldurmaya başlıyoruz. 
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2. Arka plan 
 

2.1. Çevik yazılım geliştirme 
 

Çevik yazılım geliştirme, Çevik Bildiri’de anlatılan “çevik felsefeye” dayanan döngüsel ve artımsal 
yazılım mühendisliği metotları kümesidir (Fowler & Highsmith, 2001). Çevik hareket, önceden bilinen iyi 
yazılım geliştirme pratiklerini yeniden ambalajlama ve markalama gibi görünse de geleneksel yazılım 
geliştirme yöntemlerine alternatif olarak düşünülebilir. Geleneksel yöntemler önden planlama ve 
kısıtlı değişim yönetimine odaklanır. Fakat çevik yöntemler değişimi kabullenmek ve etkin bir şekilde 
değişimi yönetmek için tasarlanmışlardır (Highsmith & Cockburn, 2001) (Cockburn & Highsmith, 2001). 
 

Çevik yöntemler hem eleştirilmiş hem de savunulmuştur ve araştırma, değişime uyum isteğinin hem 
başarıda hem başarısızlıkta etken olduğunu gösterir (Boehm, 2002). Çevik yöntemlerin hem 
müşterilerin hem yazılım geliştiricilerin memnuniyetini artırdığı görülmüştür. Diğer taraftan çevik 
yöntemlerin büyük teşebbüsler için doğru bir form olmadığına dair kanıtlar vardır (Dybå & Dingsøyr, 

2009). Önerilen çözüm her bir organizasyonun çevik yöntemler ve plan güdümlü yöntemler arasında 
kendi için bir denge bulmasıdır (Boehm, 2002). 
 

En popüler çevik yöntemlerden ikisi Extreme Programming (XP) ve Scrum’dır (Hamed & Abushama, 

2013). Scrum, çevik geliştirmenin proje yönetim bakış açısına odaklanır (Schwaber & Mike, 2002), ayrıca 
süreleri önceden belirler(timeboxing), proje ilerleyişinin sürekli takibini ve müşteri odaklılığı vurgular. 
XP yazılım geliştirme yöntemi, verimli döngüsel geliştirmeyi etkin kılmak için bir pratikler kümesidir 
(Beck, 1999). Pratikte birçok çevik geliştirme uygulamaları iki yöntemin birleşimini içerir (Fitzgerald, et 

al., 2006). 
 

2.2. Büyük ölçekli çevikliği benimseme 
 

Çevik yöntemleri ilk defa kullanmanın zorluğu organizasyonun büyüklüğüyle orantılıdır (Dybå & 

Dingsøyr, 2008). Zorluk kısmen büyüklüğün getirdiği organizasyonel ataletle ilgilidir ki bu atalet 
organizasyonel değişimi yavaşlatır (Livermore, 2008). Çevik geliştirme tek tek araçların ya da pratiklerin 
kullanımı üzerine kurulmamıştır, daha çok bütünsel bir düşünce sistemi üzerine kurulmuştur. Çevikliği 
benimseme genellikle tüm organizasyon kültürünün değişmesini gerektirir (Misra, et al., 2010). 
 

Küçük ve büyük ölçekli benimsemeler arasındaki önemli bir fark büyük organizasyonların projeler ve 
takımlar arasındaki bağımlılığının çok olmasıdır. Bu durum resmi doküman ihtiyacını artırır ve bu 
nedenle çevikliği azaltır (Lindvall, et al., 2004). Takımlar arası bağımlılığın yanısıra geliştirme takımları 
diğer organizasyonel birimlerle etkileşimde bulunmalıdır ki bu birimler genellikle çevik olmayan 
birimlerdir. Örneğin insan kaynakları birimi projelerde çalışan bireylerin sıkı bir şekilde belirlenmiş 
rolleri olmasını isteyebilir (Boehm & Turner, 2005) ya da değişim kontrol komisyonu, sürekli 
entegrasyon ya da kod iyileştirme pratiklerinin kullanılmasını engelleyebilir. Çevik dönüşümden 
etkilenen tüm birimler bilgilendirilmelidir ve fikirleri sorulmalıdır ve çevik süreçler onların 
ihtiyaçlarına göre şekillenmelidir (Lindvall, et al., 2004) (Cohn & Ford, 2003) (Boehm & Turner, 2005). 
 

Çevik yöntemler üst yönetimi ve iş birimlerini de etkiler. Önemli bir zorluk; yönetimin yaşam döngüsü 
modellerinden döngüsel ve işlevsellik(özellik) merkezli modellere doğru kaymasıdır (Nerur, et al., 
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2005). Bu modeller, zihniyetin değişimine ihtiyaç duyar. Odak uzun dönemli planlamadan kısa 
dönemli planlamaya dönmelidir (Misra, et al., 2010) tıpkı çevik yöntemlerin vurguladığı gibi planlama 
sadece yakın gelecek için anlamlıdır (Cohn & Ford, 2003). Ancak planlama eksikliği endişe yaratabilir 
çünkü iş ve müşteri ilişkileri genelde uzun vadeli yol haritaları üzerine inşa edilir. Kısa vadeli planlarla 
bunu etkin kılabilmek için paydaşları eğitmek ve sözleşme pratiklerini gözden geçirmek gerekir 
(Boehm & Turner, 2005). 
 

 

2.3. Büyük ölçekli çeviklik tanımı 
 

Kısa bir literatür araması (Dingsøyr, et al., 2014) daha önce yapılan büyük ölçekli çeviklik tanımlarını 
belirlememizi sağladı. Büyüklüğe, kişi veya takım sayısı, proje bütçesi, kod miktarı ve proje süresi 
açılarından bakıldı. “Büyük ölçekli” diye anılan örnek durumlar; 40 kişi ve 7 takım (Paasivaara, et al., 

2014), proje maliyeti 10 milyon GBP üzerinde olan ve 50 kişiden fazla büyük bir takım (Berger & 

Beynon-Davies, 2009), kod miktarı 5 milyon satırı geçmiş (Petersen & Wohlin, 2010)  ve proje süresi 2 yıl 
olan ve projenin kapsamında 60-80 işlevsellik bulunan projelerdir (Bjarnason, et al., 2011). Bu bulgular 
baz alındığında (Dingsøyr, et al., 2014) büyük ölçeği iş birliği içinde ve koordine olan takım sayısıyla 
ölçmeye karar verdik: Takım sayısı 2 - 9 arasında olduğunda büyük ölçekli, takım sayısı 10’dan fazla 
olduğunda çok büyük ölçekli olarak kategorize edildi. 
 

Büyük ölçekli çevik yazılım geliştirmeyi anlatan bir dizi ek çalışma ve onların büyük ölçek 
hakkındaki  yorumlarını belirledik. Bütün bu çalışmalar dönüşüme dâhil olan kişi sayısına bakıyor. 
Çevikliğin erken dönemlerinde Fowler, Crystal metodunun 50 kişiye kadar uygun olduğunu 
düşünüyordu (Fowler, 2000). Aynı sayı çeviklik için en büyük organizasyon büyüklüğü olarak 
uygulayıcılar ve araştırmacılar tarafından da bildirilmiştir (Williams & Cockburn, 2003). Diğer çalışmalar 
50’den fazla kişinin dahil olduğu çevik projelere küçük ölçekli olarak değinir (Koehnemann & Coats, 

2009) ve bir yazılım geliştirme projesine tüm proje personeli dahil çalışan sayısı 50 - 100 aralığındaysa 
büyük olarak düşünür (Elshamy & Elssamadisy, 2006). En büyük değer 300’dür (Moore & Spens, 2008). 
XP2014 büyük ölçekli çeviklik atölye çalışmasının katılımcıları büyük ölçekli çevik geliştirme için çok 
farklı tanımlar yaptı (Dingsøyr & Moe, 2014). Bu, “büyük ölçek” tanımının, içinde bulunulan duruma ve 
tanımı yapan kişiye göre değiştiğini gösterir. 
 

Bu bulgular ışığında büyük ölçek tanımımız; рл ǾŜȅŀ ŘŀƘŀ ŦŀȊƭŀ ƪƛǒƛ ȅŀ Řŀ Ŝƴ ŀȊƤƴŘŀƴ с ǘŀƪƤƳŘŀƴ 
ƻƭǳǒŀƴ ȅŀȊƤƭƤƳ ƎŜƭƛǒǘƛǊƳŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀǎȅƻƴƭŀǊƤŘƤǊ. Bu tanımdaki herkesin yazılım geliştirici olmasına gerek 
yok fakat yazılım geliştiricilerle iş birliği içinde olan, beraber aynı ürün ya da proje üzerinde çalışan ve 
aynı organizasyona ait olan kişiler olmalıdır. Örneğin Scrum Master’lar ve yazılım mimarları 
organizasyonel büyüklük belirlenirken bu sayıya dâhil edildiler. Bazı çalışmalar kişi sayısı yerine takım 
sayısını veriyorlar, çalışmamızın, bu çalışmalarla paralel olması için büyük ölçek tanımımızı, en az altı 
takımın dâhil olduğu çalışmalar olarak belirledik. Ortalama 6-7 kişiden oluşan ve 6 takım, artı destek 
verenler, 50 kişilik bir organizasyon olarak düşünülebilir. Bu tanımda; hem tüm odağı yazılım 
geliştirme olan şirketleri hem de büyük bir organizasyon (odağı yazılım geliştirme olmayan) içinde 
yazılım geliştirme bölümü bulunan şirketleri dâhil ettik. 
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Şekil 1. Araştırma sürecinin özeti 

 

Tablo 1 
Dâhil edilme ölçütü.     

Yön İlişkili konu İlişkili olmayan konulara örnekler 

Çevik yazılım 
geliştirme 

Yazılım geliştiren organizasyonlar; tanıtılan metot 
çeviklik 

Çevik üretim bandı; yönetim kurullarında 
Scrum 

Organizasyonel 
dönüşüm Dönüşüm süreci hakkında görüşler sunar 

Öncesi ve sonrasının karşılaştırılması; şuan 
büyük ölçekte çeviklik nasıl kullanılıyor 

Büyük ölçek 
En az 50 kişi ya da 6 takımdan oluşan geliştirme 
organizasyonu tarafından çevikliğin 
deneyimlenmesi 

Küçük bir organizasyonun ölçeklenerek 
büyümesi; büyük bir organizasyon içinde 
bir çevik takım 

Deneysel 
Durum çalışmaları, deneyim raporları 

Ders kitapları; öğrenci deneyleri; teorik 
bilgi içeren makaleler 
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3. Araştırma Yöntemi    
    

3.1. Araştırma soruları  

      
Sistematik literatür incelemesi, özel bir araştırma sorusuna ya da araştırma alanına ya da ilgi konusu 
fenomene ait ulaşılabilir ve ilgili tüm araştırmaların tanımlanması, değerlendirilmesi ve yorumlanması 
anlamına gelir. Sistematik literatür incelemeleri, var olan araştırmaların özetlenmesi, var olan 
literatürdeki boşlukların belirlenmesi ve yeni bir araştırmaya bilgi sağlanması için uygundur 
(Kitchenham, 2007). 
 

Bu makalede büyük ölçekli çevik dönüşümler konusu üzerine yapılan sistematik literatür 
incelemesinin sonuçlarını veriyoruz. İnceleme yazılım mühendisliği alanına yerleştirildi ve bu alanda 
kullanılabilir. İncelemede aşağıdaki araştırma sorularını çalıştık: 
 

¶ AS14: Büyük ölçekli çevik dönüşümlerle ilgili hangi zorluklar rapor edilmiştir? 

¶ AS2: Büyük ölçekli çevik dönüşümlerle ilgili hangi başarı etkenleri rapor edilmiştir? 

 

Büyük ölçekli çevik dönüşümler araştırma sorusu olabilecek birçok noktaya sahipken biz bu iki soruyu 
seçtik çünkü bu soruların uygulayıcılara ve araştırmacılara eyleme dönüştürülebilir bilgiler 
sağlayacağını düşünüyoruz. Araştırma sorularının birbirini tamamlaması niyetinde değiliz daha çok 
birbirinden uzak bakış açılarının dönüşümlerdeki farklı özellikleri vurgulamasını amaçlıyoruz. 

 

3.2. Araştırma süreci 
 

Araştırma süreci Şekil 1’de gösterilen dört ana aşamadan oluşmuştur. Birincil çalışmaların seçimi iki 
adımda yapıldı, ilk önce muhtemel kaynakları bulabilmek için anahtar kelime bazında veri tabanı 
aramaları daha sonra manuel olarak araştırma sonuçlarını filtreleme. Manuel filtreleme ilk iki yazar 
tarafından bağımsız bir şekilde gerçekleştirildi. Veri çıkarma işlemi, seçilen birincil araştırmaların nitel 
kodlama yöntemiyle birinci yazar tarafından gerçekleştirilmiştir. Sonuçlar önceki dokümanların 
kodlarının toplanması ve analiz edilmesiyle ortaya çıktı. Üçüncü yazar tüm süreci denetledi ve 
danışmanlık verdi. 
 

3.2.1. Dâhil Edilme Kriterleri 
 

Araştırma soruları ve araştırmanın odağını temel alarak incelemeye dâhil etme ve incelemeden 

çıkarma kararlarımıza rehberlik edecek dört yön belirledik: œŜǾƛƪ ȅŀȊƤƭƤƳ ƎŜƭƛǒǘƛǊƳŜΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀǎȅƻƴŜƭ 

ŘǀƴǸǒǸƳΣ ōǸȅǸƪ ǀƭœŜƪ ve deneysellik. Tablo 1 yönleri gösterir, eşleşen ve eşleşmeyen konular 

hakkında örnekler sağlar. Bir çalışmanın dâhil edilebilmesi için bu çalışmanın tüm yönlerle ilişkili 

olması gereklidir. 

 

                                                           
4 Araştırma Sorusunun kısaltması 
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4ŜǾƛƪ ȅŀȊƤƭƤƳ ƎŜƭƛǒǘƛǊƳŜ yönüyle dâhil edilmeyen konulara örnekler çevik üretim ve yazılım 

mühendisliği dışında (örneğin yönetim kurulları) Scrum’ın kullanılmasıdır. Ayrıca çevik metotlar 

tanıtılırken organizasyonel dönüşümün amaçlanmış olmasını gerekli kıldık. Böylece diğer geliştirme 

metotlarını (Sägesser, et al., 2013) ve yazılım geliştirme alanı dışında çevik metotların kullanımını 

anlatan makaleler dâhil edilmemiş oldu (Hodgkins & Hohmann, 2007). 

 

hǊƎŀƴƛȊŀǎȅƻƴŜƭ ŘǀƴǸǒǸƳ yönü, birincil çalışmanın çevik dönüşüm süreci hakkında fikirler vermesi 

gerektiği düşünülerek değerlendirildi. Dâhil edilmeyen konulara örnekler; orijinal (eski geliştirme 

metotları) ve çevik geliştirme metotlarının karşılaştırılması (Petersen & Wohlin, 2010), büyük 

organizasyonlarda çevikliğin kullanımını anlatan fakat çevik metotların organizasyona nasıl 

tanıtıldığına dair bilgi vermeyen makaleler (Mishra & Mishra, 2011) ve sadece çevik araçların büyük 

ölçekte kullanımını anlatan makalelerdir (Kim & Ryoo, 2012). 

 

Dönüşüm ve çevik pratiklerin kullanımının “ölçeklendirilmesi5” çok yakından ilişkili kavramlardır ve 

bazı durumlarda bir ve aynıdırlar. Örneğin dönüşüm bir pilot ile başlıyorsa ve sonra yavaş yavaş 

organizasyona yayılıyorsa bu süreç bir ölçeklendirme macerası olarak görülebilir. Bu tip maceralar 

çalışmamıza dâhil oldu. Ancak başlangıçta küçük çevik organizasyonun organik bir şekilde büyüdüğü 

durumları (Maranzato, et al., 2012) ve organizasyonel değişime odaklanmadan süreçlere ve araçlara 

odaklanan tartışmaları dâhil etmedik (Lyon & Evans, 2008). 

 

.ǸȅǸƪ ǀƭœŜƪ yönü Bölüm 2.3’te anlatıldığı gibi değerlendirildi: en az 50 kişiden ya da altı takımdan 

oluşan bir yazılım geliştirme organizasyonu. Bazı durumlarda kaynak çalışma büyüklük hakkında çok 

belirsiz göstergeler sundu. Örneğin bir durum (Cloke, 2007) dâhil edildi çünkü büyük ölçek göstergeleri 

vardı ancak büyüklük net olmamaya devam etti. Eğer büyüklük hakkında hiçbir gösterge yoksa bu 

makale dâhil edilmedi, örneğin (Miller & Haddad, 2012). 

 

Bazı makalelerde organizasyondan bahsedilirken “takım” ifadesi kullanılmıştır (Hodgkins & Hohmann, 

2007), organizasyonun büyük ölçek kriterini sağlayıp sağlamadığının kararı verilirken yazarın kelime 

seçimi büyük önem kazanır. 

 

.ǸȅǸƪ ǀƭœŜƪ yönü düşünülerek dâhil edilmeyen diğer örnekler: Büyük organizasyonlar fakat sadece 

bir takımın çevikliği benimsediği (Fulgham, et al., 2011). Bir takımın olduğu durumları (büyük bir 

organizasyonun parçası olsalar bile) bu araştırmayla ilişkisiz olduğunu düşündük çünkü bizim 

odağımız tüm (geliştirme) organizasyonunun dönüşümüdür. 

 

Ayrıca sadece bir takımın çevikliği kullandığı bildirilen pilotlama durumları tüm organizasyonun 

çevikliği kullanacağı düşünülse bile dâhil edilmedi, örneğin (Scott, et al., 2008). Sonuç olarak 

organizasyonlar büyük ölçeğe doğru gidiyor fakat dönüşümün başında büyüklük kriterini 

karşılamıyorlardı, bunlar dâhil edilmedi. 

                                                           
5 Tüm organizasyona yaygınlaştırılması 
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Deneysel yöne göre ayırt edici gerçek dünya örnekleri anlatmayan çalışmaları dâhil etmedik. Ders 

kitaplarını, sadece teorileri anlatan çalışmaları ve organizasyonel bir durumu anlatmayan çalışmaları 

dâhil etmedik. Ayrıca genel olarak çevikliğin faydaları ya da sınırları hakkındaki çalışmaları da dâhil 

etmedik. Son olarak öğrenci çalışmalarını dâhil etmedik çünkü bizim deneye dayanan büyük ölçek 

şartımızı düşündüğümüzde organizasyonel dinamikler hakkında bir sonuca varamazdık. 

 

 

Şekil 2. Çalışma seçim süreci 

 

 

Tablo 2 
Aramaya dâhil edilen veri tabanları ve eşleşen makale sayıları 

Veri tabanı Bağlantı Eşleşme sayısı 

IEEExplore http://ieeexplore.ieee.org  745 

ACM http://dl.acm.org  168 

Scopus http://www.scopus.com/home.url  1596 

Web of knowledge http://apps.webofknowledge.com  786 

 

3.2.2. Ön Aramalar 

 
Birincil çalışmaları belirlemeden önce birçok ön arama yapıldı. Ön aramaların amacı farklı arama 

metinleri geliştirmek ve bunları değerlendirmekti. Ayrıca ön aramaları, gerçek aramayla eşleşen 

konuyla ilişkili makaleler kümesi belirlemek için kullandık. Daha karmaşık olan son arama metniyle 

bulunamayacak ve basit kelimelerle yapılan aramalarda en çok tıklama alan makaleleri inceleyerek 

başladık. Ön aramalar mümkün olduğunca genel olan anahtar kelimeler kullanılarak yapıldı, örneğin; 

“çevik dönüşüm” ve “büyük ölçekli çeviklik”. Bu ön aramaları baz alarak başlığı ilişkili görünen 117 

makaleyi seçtik. Bu kümeyi gerçek veri tabanı aramasını geliştirirken “sağlama yapmak” için kullandık. 

 

 

 

http://ieeexplore.ieee.org/
http://dl.acm.org/
http://www.scopus.com/home.url
http://apps.webofknowledge.com/
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3.2.3. Birincil Çalışmaların Belirlenmesi 
 

Potansiyel birincil çalışmaların toplanması Tablo 2’de listelenen çevrimiçi veri tabanlarında yapılan 

aramaları temel alır. Önceden konuştuğumuz yönleri (œŜǾƛƪ ȅŀȊƤƭƤƳ ƎŜƭƛǒǘƛǊƳŜΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀǎȅƻƴŜƭ 

ŘǀƴǸǒǸƳΣ ōǸȅǸƪ ǀƭœŜƪ ve deneysellik) temel alan bir arama metni oluşturduk. Ancak ön aramalarımız 

gösterdi ki hassasiyeti yüksek anahtar kelimeleri seçmek zor. Özellikle ōǸȅǸƪ ǀƭœŜƪ ve deneysellik 

yönlerini hassasiyeti yüksek kelimelerle bulmada başarılı olamadık. Bu nedenle anahtar kelime 

aramasına ilerleyen aşamalarda manuel filtreleme eforunu artıracağı sonucunu bilerek sadece œŜǾƛƪ 

ȅŀȊƤƭƤƳ ƎŜƭƛǒǘƛǊƳŜ ve ƻǊƎŀƴƛȊŀǎȅƻƴŜƭ ŘǀƴǸǒǸƳ yönlerini dâhil ettik. Kullanılan anahtar kelimeler Tablo 

3’te gösteriliyor. 

 

3.2.4. Çalışmaların Seçimi 
 

Potansiyel öncül çalışmalar kümesi iki adımdan oluşan veri tabanı aramalarıyla belirlendi. Birinci 

adımda özet bilgisi ve ikinci adımda tüm metin baz alınarak arama yapıldı. Çalışma seçim süreci Şekil 

2’de gösterilmiştir. 

 

Veri tabanı anahtar kelime aramasıyla 1875 tekil makale bulundu. Bu makalelerin özetleri ilk iki yazar 

tarafından bağımsız olarak üç kategoriye ayrılmıştır: dâhil et, hariç tut, belirsiz. İki araştırmacının da 

hemfikir olduğu 1578 hariç tutulan, 62 dâhil edilen makale belirlendi. 235 özetin dâhil edilme 

kararları sırasında yaşanan ihtilaf ve belirsizlik durumları tartışma yoluyla çözülmüştür. İki araştırmacı 

makalenin çok açık bir şekilde ilişkisiz olduğuna inandığı durumlarda bu makaleler hariç tutuldu. Bu 

durum tüm metin filtrelemelerinde belirsizlik bulunan makaleleri de içerir. Sonuç olarak tüm metin 

filtrelemesi için 170 makale seçildi. 

 

Tüm metin filtreleme işlemi her bir makalenin metni değerlendirilerek yapıldı. Bu değerlendirme 

dâhil etme kriterinin dört yönü (œŜǾƛƪ ȅŀȊƤƭƤƳ ƎŜƭƛǒǘƛǊƳŜΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀǎȅƻƴŜƭ ŘǀƴǸǒǸƳΣ ōǸȅǸƪ ǀƭœŜƪ ve 

deneysellik) kullanılarak yapıldı. Filtreleme iki adımda yapıldı. Birinci adımda ilk yazar bu dört yönle 

ilişkili veriyi çıkardı. Çıkarılan veri baz alınarak 76 makale hemen dahil edildi ya da hariç tutuldu olarak 

kategorize edildi. Kalan 94 makale ilk iki yazar tarafından dâhil edilme kriteri düşünülerek 

değerlendirildi ve her bir makale üzerine tek tek tartışıldıktan sonra karar verildi. Zorlu durumlarda 

bir karara varmak için üçüncü yazara danışıldı. Tüm metin filtrelemenin sonucu olarak 47 makale 

dâhil edildi olarak belirlendi. 

 

Veri tabanı anahtar kelime aramasını öncül arama adımında oluşturduğumuz makale setiyle 

karşılaştırdık. Öncül aramada seçilen 117 makaleden 85’i veri tabanı anahtar kelime aramasıyla 

eşleşti. Geriye kalan 32 makale incelendi ve 3 makalenin birincil kaynak olarak eklenmesine karar 

verildi. 

 

Tüm metin filtreleme adımına paralel olarak bu adımda seçilen 170 makalenin referansları da konuyla 

ilişkili olup olmadığına dair incelendi. Referanslarda bulunan makalelerin büyük bir çoğunluğu çevik 
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metotların iyi bilinen tanımlarını referans gösteriyordu. Bu adım 2 makaleyi daha tüm metin analizine 

eklememizi sağladı. 

 

Tablo 3 
Yönler ve kullanılan ilişkili arama terimleri6 

Yön Anahtar kelimeler 

Agile methods (before & after) agile, scrum, ‘‘extreme programming’’, waterfall, 
‘‘plan-driven’’, RUP 

Organizational transformation transform ,z transiti ,z migrat ,z journey, adopt ,z deploy, 
introduc ,z ‘‘roll-out’’, rollout 

Only software related articles 
(software OR (conference = ‘‘agile, xp, icgse, icse’’)) 
AND NOT (title+abs = ‘‘manufacturing’’ OR 
conference = ‘‘agile manufacturing’’) 

 

 

Tablo 4 
Birincil çalışmalardan çıkarılan içerik bilgisi 

İçeriksel kod Açıklama 

Çevik metot Organizasyonda kullanılan çevik metotlar (Örnek: Scrum, XP). 

İş alanı Organizasyonun çalıştığı iş alanı. 

Organizasyon büyüklüğü Söz konusu organizasyonun büyüklüğü. 

Dönüşüm süresi Dönüşüm ne zamandan beri devam ediyor, dönüşüm ne kadar sürecek. 

Araştırma süreci Makalede bahsedilen araştırma süreci. 

Coğrafi konum Organizasyonun bulunduğu konum. 

Büyük ölçek tanımı Büyük ölçekli yazılım geliştirme tanımı. 

Birden fazla bölgede bulunma Organizasyonun birden fazla konumda bulunmasından bahsedilmesi. 

 

 

Tablo 5 
Kod aileleri, kodlar ve alıntılar 
Kod ailesi Tanım Örnekler Kodlar Alıntılar 

Değişim nedeni Dönüşümün başlamasının nedenleri Daha hızlı teslim talebi 30 123 
Dönüşüm süreci Dönüşüm sürecini tanımlayan 

ifadeler 
Yukarıdan aşağıya, büyük 
patlama, adım adım 16 580 

Zorluklar Dönüşümdeki zorlukları tanımlayan 
ifadeler 

Değişime direnç 
40 323 

Başarı etkenleri Dönüşümdeki başarı etkenlerini 
tanımlayan ifadeler 

Yönetim desteği 
44 260 

Değişime yatırım 
yapma 

Organizasyon dönüşüme nasıl yatırım 
yapıyor 

Eğitim, danışmanlar, 
araçlar 5 137 

Pratikler Dönüşüm süresince kullanılan ve 
yerleşen fakat başarı ve zorluklar için 
doğal olarak tanımlanan pratikler 

Koçluk, pilotlama, sürekli 
entegrasyon, uygulama 
toplulukları 11 170 

                                                           
6 Yönler ve anahtar kelimeleri bilerek İngilizce’ye çevirmedim. Çünkü gerçekte aranan anahtar kelimeler bunlardı. Türkçe’ye 
çevirmek araştırmanın özgünlüğünü bozabilirdi. 
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İçerik İçerik kodları Tablo 4'te 
tanımlanmıştır 

Çevik metot, organizasyon 
büyüklüğü, büyük ölçek 
tanımı 8 215 

    Toplam 154 1575 

 

Sonuç olarak analiz aşamasında toplamda 52 makaleyi dâhil edilenler grubuna ekledik. 

 

3.2.5. Tek bir organizasyon için yinelenen çalışmaların ele alınması 
 

Bazen birden fazla birincil çalışma aynı organizasyonun dönüşümünü anlatmıştı. Tekrarlayan tanımlar 

genelde farklı açılara odaklanmıştı. Örneğin bir makale yazılım geliştiricilerin bakış açısını vurgularken 

(Fry & Greene, 2007), bir başka makale kullanıcı deneyimi tasarımcılarının bakış açısıyla dönüşümü 

değerlendiriyordu (Federoff & Courage, 2009). 

 

Tek bir organizasyonun dönüşümü birden fazla çalışmada anlatılmış olsa bile dâhil edilme kriterini 

geçen tüm kaynaklar çalışmamızda yer aldı. Aynı organizasyonu anlatan çalışmalar bir çalışma olarak 

kabul edildi. Böylece her organizasyon hakkında mümkün olduğunca çok fikir edinmeye çalıştık. Diğer 

taraftan birkaç makalede birden fazla durum çalışması bulunuyordu ve bu durum çalışmalarında 

anlatılan her bir organizasyonu tek tek ele aldık. 

 

Sistematik literatür incelemeler kılavuzunda önerilen en eksiksiz makaleyi kullanmak yerine 

(Kitchenham, 2007), her makalede anlatılan sonuçları birleştirdik ve analizlerimizde farklı durum 

çalışmalarını bir öğe olarak düşündük. Yinelenen yayınların neden olduğu potansiyel sapmayı 

aklımızda tutarken bir durumu anlatan birden fazla makale olduğunda bunların hepsini çalışmaya 

dâhil ettik böylece ilgili organizasyonu daha derin bir şekilde anlayabileceğimizi düşündük. 

 

Sonuç olarak birincil çalışmalarda 42 tekil organizasyon belirledik. Birincil yayınları ifade etmek için 

çŀƭƤǒƳŀ terimini kullandık ve birden fazla çalışma içinde tanımlanan tek bir organizasyonun anlatıldığı 

yerlerde durum terimini kullandık.  

 

3.2.6. Çalışma kalite değerlendirmesi 
 

Bu literatür incelemesi için yapılan birincil çalışmaların tamamı neredeyse sadece endüstri deneyimi 

raporlarıydı. Açıkça tanımlanmış bir araştırma metoduyla gerçekleştirilen altı durum çalışması 

belirledik ve dönüşüm hakkındaki gözlemler bu çalışmaların küçük bir bölümüydü. 

 

Bu bulgu ışığında belirtilen durum çalışmalarında büyük ölçekli çevik dönüşüm hakkında verilen 

bilgilerin çok kıt olduğu sonucuna vardık. Katı bir kalite değerlendirme, dâhil edilme kriterinin bir 

parçası olursa sonuçların çarpıtılmış olacağına ve birçok değerli çalışmanın dışarıda kalacağına 
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inandık. Sonuç olarak yayın ve yazar yanlılığından kaynaklı olabilecek potansiyel problemlerden 

bağımsız bir şekilde deneyim raporlarının tamamını eklemeye karar verdik.  

 

3.2.7. Birincil çalışmaların kodlanması 
 

Birincil çalışmaları hem bağlamsal hem bulgusal bölümlerini tümdengelimli ve tümevarımsal bir 

yaklaşımla kodladık (Cruzes & Dyba, 2011). Bağlamsal bilgiler için kodların önsel7 bir listesini oluşturduk 

(Tablo 4). Bu listeye kullanılan çevik metodun, iş alanının, organizasyon büyüklüğünün, dönüşüm 

zamanının, kullanılan araştırma sürecinin, coğrafik konumunun, makalede kullanılan büyük ölçek 

tanımının ve birden fazla konumda yer alan organizasyonun kodunu ekledik. Araştırma sorularıyla 

ilişkili kodlar, önceki varsayımlarımızın kod seçimimizi etkilememesi için tümevarımsal bir süreçle 

eklendiler. 

 

Tümevarımsal kodlamaya rehber olması için beş farklı kod ailesinden a priori8 oluşturduk: değişim 

nedenleri, dönüşüm süreci, zorluklar, başarı etkenleri ve bağlam. İlk dört aile tamamıyla araştırma 

sorularımızla ilişkiliydi. Bu beş aileye kodlama sürecinde iki aile daha ekledik: değişime yapılan yatırım 

ve pratikler. Kapsamı tanımlayan bir açıklama ve kodların içerikleri/örnekleri her bir aile için 

tanımlandı. Örnek kodlar gerçek kodlarmış gibi kullanılmak zorunda değildir ve ailelerin kapsamının 

tümünü ya da son halini temsil etmez. Tablo 5, kodlama durumunun son halindeki kod ailelerini 

gösterir. Aynı zamanda Tablo 5, kodların toplam sayısını gösterir ve kodlama sürecinde oluşturulan 

alıntıları gösterir. Alıntıların toplam sayısı, kategoriler içindeki alıntı sayısının toplamından azdır. 

Çünkü bir alıntı birden fazla koda sahip olabilir. Bu makalede sadece zorluklara ve başarı faktörlerine 

ilişkin sonuçları belirttiğimizi unutmayın ve bu daha büyük bir çalışmanın parçası gibidir. 

 

3.2.8. Kodlamaya dayalı birincil çalışmaların sentezi 
 

Kod etiketlerini baz alarak kodların ilk organizasyonunu üst düzey kategoriler içinde oluşturarak 

bulgularımızı sentezledik. Her kod, bir kategori içinde sınıflandırıldı. 

 

Her kodu tekil bir kategoriye atadıktan sonra kategorilerin içerikleri çalışıldı. Her kategori, dâhil edilen 

her kodun alıntısı okunarak çalışıldı. Özgün metindeki alıntılar, bu alıntıları çevreleyen paragraflar 

düşünülerek gösterildi ve incelendi. Her bir alıntı için oluşturulan notlar dikkat etmeye değer 

gözlemler sunar. Her bir kodun bilinçli bir tanımını oluşturmak için notları kullandık. 

  

                                                           
7 İngilizce; a priori 
8 https://tr.wikipedia.org/wiki/A_priori 
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Tablo 6 
Yazar üyelikleri 

 Üyelik tipi Makaleler 

Deneyim raporları Organizasyon içinde 32 

 Danışman ve organizasyon içinde 7 

 Danışman 5 

 Araştırmacı 2 

Durum çalışmaları Araştırmacı 4 

 Araştırmacı ve organizasyon içinde 1 

  Organizasyon içinde 1 

 

Daha sonra bu tanımları baz alarak kategorileri detaylandırdık. Bazı kodlar yeniden kategorize edildi 

ve birkaç kategorinin tanımı yeniden gözden geçirildi ta ki son sıralamaya ulaşılana kadar. Sonuçlar 

son kategorizasyona göre sunuldu.  

 

Tablolarda sunulan zorluk ve başarı etkenleri listesinin kategorileri için birincil çalışmalar ve durumları 

çalışılan organizasyonlar referans alınır. Her bir etken için kaç tekil durumdan bahsedildiyse bunların 

sayısını ve 42 tekil durum için bu sayının yüzdesini dâhil ettik. Bu sayıların amacı okuyucuya bu 

etkenden ne kadar bahsedildiği hissini vermektir. Şuna dikkat çekmek isteriz; bahsetmenin sıklığı, 

etkenlerin gerçek önemine dair genellenebilir bir kanıt olmaz. 
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4. Sonuçlar 
 

Bu bölümde bulgularımızı sunuyoruz. Önce birincil çalışmaları kısaca gözden geçiriyoruz. Sonra 

araştırma sorularımıza göre organize edilmiş bulgularımızı anlatıyoruz. 

 

4.1. Birincil çalışmaları gözden geçirme 
 

Bu bölümde birincil çalışmaların tiplerini, durumunu anlattığımız organizasyonların bazı özelliklerini 

ve bu organizasyonlarda kullanılan çevik metotları sunuyoruz. 

 

4.1.1. Çalışma tipleri 
 

Sonuçlara, 42 farklı yazılım geliştirme organizasyonunda büyük ölçekli çevik metotların kullanımı 

anlatılan 52 birincil çalışmaya ait bulgular dâhildir. Çalışmaların büyük çoğunluğu deneyim 

raporlarıdır (46 çalışma). Dâhil edilen çalışmalardan sadece 6’sı bir araştırma metoduna sahiptir. 

Birincil çalışmaların yayınlandığı forumlar dağıtıktı, bu kaynaklardan 47’si konferans tutanakları, 4’ü 

dergi makalesi, 1’i teknik rapordur. 

 

Birçok kaynağın yazarı dönüşüme kişisel olarak dâhildi. 52 makalenin 41’inde bir ya da daha fazla 

yazar organizasyonun direkt olarak üyesiydi. Tablo 6 yazarların üyeliklerini özetliyor. İç üyenin anlamı, 

çalışmayı yazan kişinin durumu anlatılan organizasyonun çalışanı olduğudur. Bazı durumlarda farklı 

üyeliklerle birden fazla yazar bulunur. 

 

Dâhil edilen tüm çalışmalar ve dönüşümler 2000 yılından sonraki bir tarihte yapılmıştır. Dönüşüm 

çalışmalarında 2008 ve 2011 yılları arasında tepe noktalar bulunur. Çalışmalar genelde dönüşümün 

başlamasından iki yıl sonra yayınlanmıştır. 

 

Tablo 7 ve 8 durumu anlatılan organizasyonları ve birincil kaynakları listeler. Organizasyonlar 

hakkındaki bazı temel bağlamsal bilgiler tablolara dâhil edilmiştir. Birincil çalışmalara büyük P harfi ve 

bir sayı ile referans verdik, tekil organizasyon durumu anlatan çalışmalara büyük C harfi ve bir sayı ile 

referans verdik. 

 

Tablo 9 dâhil edilen araştırma makalelerinin içeriklerini özetler. Buna karşılık çalışmaların hiç birinin 

araştırma odağı direkt olarak dönüşüm süreci değildir. Bu çalışmalar, araştırmamıza yüzeysel deneyim 

raporlarına benzer bilgiler sağladılar. 

 

Her bir birincil çalışmanın araştırma sorularımızla olan ilişkisini nesnel bir skorla yukarıda bahsedilen 

tablolarda değerlendirdik. Skorları aşağıdaki gibi belirledik. 
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1: Bazı cümleler dönüşüm ile ilgili etkenler gösterir. 

2: Birkaç paragraf dönüşümü tanımlıyor. 

3: Makale içindeki çeşitli paragraflar dönüşümü anlatıyor. 

4: Makale içinde bazı bölümler dönüşümü anlatıyor. 

5: Tüm makale dönüşüm sürecinin nasıl olduğuna odaklanıyor. 

 

4.1.2. Durumu anlatılan organizasyonlar 
 

Organizasyonlar 50 ve 18,000 kişi arasında farklı büyüklüklere sahipti. Orta değer 300 kişiydi. Yedi 

çalışmada büyüklük takım boyutunda verilmişti, takım bazındaki değerler 6 ve 150 arasında 

değişmekteydi. Orta değer 10 takımdı. Sekiz çalışmada büyüklük hakkında direkt bir bilgi yoktu fakat 

tartışılan konular gösterdi ki bizim tanımımıza göre organizasyonun boyutu büyük olarak 

değerlendirilebilir. 

 

Farklı iş alanları oldukça eşit bir şekilde sunuldu. Çevrimiçi hizmetler en büyük gruptu, bunlara iş için 

hizmet çözümü olarak yazılım, son kullanıcılar için çevrimiçi medya oynatıcı, son kullanıcılar için 

çevrimiçi hizmet ve iş için iletişim yazılımları sağlayan şirketler dâhildir. En büyük ikinci grup 

telekomünikasyon şirketleridir, bunlara British Telecom, Cisco, Ericsson ve Nokia Siemens Networks 

dâhildir. En büyük üçüncü grup iş süreci yönetimi, proje portföy yönetimi ve tesis yönetimi 

ürünleriyle kurumsal yönetim çözümü sağlayıcılardır. Tablo 10 iş alanlarını özetler ve anlatılan 

organizasyonlarla eşleştirir. 

 

4.1.3. Kullanılan çevik metotlar 
 

Dönüşüm gerçekleştirilen organizasyonlarda en yaygın olarak kullanılan metot Scrum’dır, 25 

çalışmada kullanılan tek metot olarak bahsedilir. En çok bahsedilen ikinci metot Extreme 

Programming’tir (4 çalışma). Extreme Programming sık bir şekilde Scrum’la birleştirilerek kullanılır (5 

çalışma). Yalın yazılım geliştirmeden 6 çalışmada bahsedilmiştir, tüm çalışmalarda Scrum’la birlikte 

kullanılmaktadır. Bahsedilen diğer çevik metotlar Unified Process9, Adaptive Development 

Methodology (ADM) ve Rapid Application Development’tır. Sadece bir çalışmada çevik metodun 

adından bahsedilmemiştir. 

 

                                                           
9 Unified Process’in çevik metot olup olmadığının tartışılabileceğinin farkındayız. Ancak yazar çevik metot olarak belirttiği 
için biz de buraya dâhil ettik. 
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Organizasyonların çevik metotları birleştirerek kullanması oldukça yaygındı. Özellikle Scrum, XP ve 

Yalın yazılım geliştirme birlikte kullanılmıştır. Ayrıca birçok durumda test yönelimli geliştirme ve 

sürekli entegrasyon gibi XP pratiklerinin kullanımından bahsedilmiştir fakat bu çalışmalarda kullanılan 

çevik metodun adı açık bir şekilde XP olarak belirtilmemiştir. Çevik pratikleri10 birleştirme ve 

özelleştirme birçok organizasyonun çevik metodu sürekli evrimleşen bir yapıda gördüğüne kanıttır. 

Organizasyonlar, retrospektifler ve sürekli iyileştirme yaklaşımıyla çevik metotları 

evrimleştirmişlerdir. 

 

4.2. Dönüşüm zorlukları 
 

Çok sayıda bireyin dâhil olduğu her organizasyonel dönüşüm zorluklarla karşılaşacaktır. Bu bölümde 

birinci araştırma sorumuzu cevaplıyoruz, AS1: .ǸȅǸƪ ǀƭœŜƪƭƛ œŜǾƛƪ ŘǀƴǸǒǸƳƭŜǊƭŜ ƛƭƎƛƭƛ ƘŀƴƎƛ ȊƻǊƭǳƪƭŀǊ 

ǊŀǇƻǊ ŜŘƛƭƳƛǒǘƛǊΚ 

 

Her birinden farklı birkaç kaynakta bahsedilen 35 zorluğu 9 kategoride organize ettik. Kategoriler 

Tablo 11’de özetlenmiştir. 

 

Tablo 7 
Deneyim raporları 

Çalışma Makale(ler) Şirket İş alanı 

Yazılım 
org. 
büyüklüğü Başlangıç durumu 

Çevik 
metotlar 

Dönüşüm 
başlama 
yılı Uygunluk 

C02 P03 Amazon.com 
  

Küçük, otonomi 
sahibi takımlar 

Scrum 2004 5 

C03 P04 BEKK consulting BT ve yönetim 
danışmanlığı 

160 Waterfall Unified 
Process 

2003 3 

C04 P05, P17 BMC Software Dağıtım sistemler 
yönetimi iş birimi 

300 Waterfall, 
geleneksel, dağınık 

Scrum 2004 5, 5 

C05 P06, P09 Yahoo! Çevrimiçi servisler 150 takım Waterfall (PDP 
adında), geçitli, 
şehirlere dağılmış 

Scrum, 
Lean 

2005 4, 5 

C06 P07, P52 Nokia Siemens 
Networks 

 
500 

 
RAD, Scrum 2007 3, 2 

C07 P08 ABC Bank Bankacılık 300 
 

Scrum, UP, 
XP. Custom 
delivery 

 
3 

C08 P10 Yahoo! Music Tüketiciler için 
medya oynatıcı 

 
Yukarıdan aşağıya 
dayatılmış, ağır 
dokümantasyonlu, 
BDUF, waterfall 

Scrum 2006 4 

C09 P11 Unisys Cloud 
Engineering 

  
Waterfall Scrum 2010 5 

C10 P12 BBC, iPlayer Medya 10 takım Bağımsız süreçler, 
ağır pratikler 

Scrum 
 

4 

C11 P13, P15, 
P16, P28, 
P33 

Salesforce.com Çevrimiçi servisler, 
SaaS CRM yazılımı 

30 takım Sıkı olmaya 
Waterfall tabanlı 
süreç 

Scrum, XP, 
Lean, ADM 

2006 2, 2, 5, 2, 
2 

C12 P14 MyBoeingFleet.com Extranet website 
 

CMMI, Macroscope, 
geçit bazlı 

Scrum 2007 3 

                                                           
10 Biz çevik pratikler olarak Eşli Programlama, Kod Gözden Geçirme, Sürekli Teslim, Sürekli Entegrasyon, Adaptif Planlama 
gibi pratikleri anlatıyoruz. Burada yazarların anlattıklarıysa Scrum, Kanban, eXtreme Programming gibi Çevik yaklaşımlardır. 
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C13 P18 Ericsson Netherlands Telekomünikasyon 300 
 

Scrum, XP, 
Lean 

2007 4 

C14 P19 Citrix Online Konferans ve ekran 
paylaşımı yazılımı 

44 takım RUP waterfall Scrum 2007 1 

C15 P20, P21 Anonymous Devlet 50 Waterfall Scrum 2010 3, 3 

C16 P22 Ericsson R&D 
Finland 

Telekomünikasyon 400 Geleneksel, 
fonksiyonel, silo 
bazlı 

Scrum, 
Kanban, 
Lean 

 
2 

C17 P23, P32 British Telecom Telekomünikasyon 14000 Geleneksel süreç 
güdümlü; Waterfall 

Mentioning 
of Scrum, 
XP 

2004 3, 2 

C18 P24 SoftwarePeople 
  

CMMI level 3 Scrum 2006 4 

C20 P26 Nokia Telekomünikasyon 
 

Waterfall, takım 
seviyesinde Scrum 

Scrum 2007 2 

C21 P27 Anonymous Sağlık hizmeti 300 Waterfall Scrum, XP 2005 3 

C22 P29 Microsoft IT BT hizmetleri 9 takım Waterfall ve PMI 
metodolojileri 

Scrum 2006 3 

C23 P30 Healthwise Sağlık hizmetleri, 
DSS sistemi 

200 Organizasyon 
büyümesi 

Scrum, 
Lean 

2004 3 

C24 P31 Borland 
 

300 
 

Scrum 2006 4 

C25 P34 Siemens Medical 
Solutions USA 

Sağlık hizmetleri 300 
 

Scrum 
 

4 

C27 P36 Anonymous Finansal hizmetler 100 Geleneksel, faz bazlı 
yaklaşım 

XP 2001 4 

C28 P37, P38 Gale Çevrimiçi servisler 6 takım Waterfall, çok açık 
değil 

 
2009 3, 3 

C29 P39 (T1) Anonymous Çevrimiçi servisler 50 Waterfall Scrum 
 

3 

C30 P39 (T2) Anonymous Bankacılık 9 takım 
 

Scrum 
 

3 

C31 P40 Quintiles 
Transnational Corp 

  
Kendiliğinden 
waterfall, CMMI, 
silolar 

Scrum 
 

3 

C32 P41 Nyx 
 

270 Geleneksel 
Waterfall (RUP) 

Scrum 2007 4 

C33 P43 VeriSign Enterprise 
Security 

Bilgi güvenliği 50 
 

Scrum 2006 4 

C34 P44 Primavera Systems Kurumsal proje 
portfolyo yönetimi 

90 Waterfall Scrum 2003 3 

C35 P45 SAP AG Kurumsal 
uygulamalar 

18000 Waterfall benzeri bir 
süreç 

Scrum, 
Lean 

2006 4 

C36 P46 KeyCorp Finans 1500 Waterfall, emir 
komuta 

Scrum 2005 5 

C37 P47 Capital One 
   

Scrum 2004 3 

C38 P48 Cisco Voice 
Technology Group 

Telekomünikasyon 1500 Waterfall Scrum 
 

4 

C39 P49 Qwest 
Communications 

Telekomünikasyon 5000 Sıkı, bir birim iş 
birlikçi, CMM 

XP 2002 5 

C40 P50 Pegasystems İş süreç yönetimi 200 Geleneksel proje 
yönetimi 

Scrum 2009 3 
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Tablo 8 
Durum çalışmaları 

Çalışma Makale(ler) Şirket İş alanı 

Yazılım 
org. 
büyüklüğü Başlangıç durumu Çevik metotlar 

Dönüşüm 
başlama 
yılı Uygunluk 

C01 P01, P02 Anonymous, HQ in 
the UK 

Telekomünikasyon 7500 
 

XP 2005 3 

C16 P42 Ericsson R&D 
Finland 

Telekomünikasyon 400 Geleneksel, silo 
tabanlı 

Lean, Scrum 2009 2 

C19 P25 Nokia Siemens 
Networks 

Telekomünikasyon 150 Plan yönelimli, 
waterfall 

Practices (XP), 
Scrum 

2010 1 

C26 P35 Anonymous 
 

50 Waterfall XP 
 

2 

C41 P51 (C1) Anonymous Mesajlaşma 
servisleri 

100 
 

Scrum 2008 2 

C42 P51 (C2) Anonymous Bina yönetimi 300 Prince2, Waterfall Scrum 2004 2 

 

 

 

Tablo 9 
Durum çalışmaları bulgularının özetleri 

Çalışma Çalışma odağı 
Çalışmanın odaklandığı 
önemli sonuçlar Öznel ilişki Kaynak materyal 

C01 

Çevik dönüşümlerin etkileri. Yorumlama ve pratik öğeleri. 
Odak dönüşüm sürecinde 
değildir. 

7 görüşme, gözlem 
yapılmış 4 toplantı ve 
çevik takımla iki gün, 
dokümanlar 

C16 

Yalın düşünce yazılım geliştirme 
şirketlerine nasıl uyarlanıyor. 

Pratiklerin mevcut 
durumunun Yalın çerçeveye 
yansıması 

Odak daha çok dönüşüm 
sürecinden ziyade mevcut 
durumdadır. 

17 grup toplantısı, 
atölye çalışmaları 
dokümanları, süreç 
dokümanları. 21 şirketin 
temsilcilerinin 
bulunduğu toplantılar. 

C19 
Görünürlük, tepki süresi, kalite ve 
motivasyon değişti mi; öncesi ve 
sonrasını karşılaştırma 

Dönüşüm sırasında 
göstergelerde değişiklikler 

Odak dönüşüm sürecinde 
değildir. 

Hata verisi, anket 
cevapları, geri bildirim 
toplantılarından 
yorumlar 

C26 

Bir çevik dönüşüm süresince iletişimin 
iyi ve kötü yönleri 

Dönüşümü değerlendiren 
çok sayıda perspektiften kısa 
anlatımlar 

Dönüşüm süreci hakkında 
bilgiler veren, dönüşümle 
ilişkili fakat çok kısa 
anlatımlar 

Açık uçlu soruların dâhil 
olduğu anketin 
cevapları. Skype ve 
eposta üzerinden 
yapılan netleştirmeler. 

C41, 
C42 Birden fazla durum çalışmasında 

Scrum'ın tanıtılması yollarının analizi 

Hazırlık, tanıtım ve 
özelleştirme adımlarıyla özet 
anlatımlar. 

Oldukça ilişkili fakat bir 
paragraflık bir anlatım. 

Her durum için 3-5 
görüşme. 
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Tablo 10 
İş alanları 

İş alanı Çalışmaların sayısı Çalışma referansları Birincil kaynak referansları 

Son kullanıcılar ve iş için 
çevrimiçi hizmetler 

9 C5, C8, C10, C11, C12, C14, C28, C29, C41 P6, P9, P10, P12, P13, P15, P16, 
P28, P33, P14, P19, P37, P38, P39, 
P51 

Telekomünikasyon 8 C1, C13, C16, C17, C19, C20, C38, C39 P1, P2, P18, P22, P23, P26, P32, 
P25, P48, P49 

Kurum yönetimi 5 C3, C34, C35, C40, C42 P4, P44, P45, P50, P51 

Bankacılık 4 C7, C27, C30, C36 P8, P36, P39, P46 

Sağlık hizmetleri 3 C21, C23, C25 P27, P30, P34 

BT hizmetleri 2 C4, C22 P5, P17, P29 

Devlet 1 C15 P20, P21 

Bilgi güvenliği 1 C33 P43 

Belirtilmemiş 9 C2, C6, C9, C18, C24, C26, C31, C32, C37 P3, P7, P52, P11, P24, P31, P35, 
P40, P41, P47 

 

 

4.2.1. Değişime direnç 

 
Değişime genel direnç. İyi nedenler olmadıkça, insanlar bu nedenleri anlamadıkça ve değişimin 

yeterince kolay olduğu algılanmadıkça, insanlar değişmeye gönüllü değildirler. Değişim fikrini satın 

alma ortamını oluşturmak zordur ve hatta esnek bir kültüre sahip organizasyonlar bile dirençle 

karşılaşacaklardır [P10]. Herkesin değişime gönüllü olmayacağı beklenmelidir öyle ki bazı çalışanlar 

yeni çalışma şekline asla adapte olamayacaktır [P6]. Dönüşüm periyodu boyunca değişime karşı 

yapılan itirazlar zaman ve üretkenlik kaybındaki ana neden olabilir [P29]. 

 

Değişime direnç hakkında sayısız neden raporlanmıştır. Örneğin Fecarotta [P14] Boeing 

organizasyonunu risk karşıtı ve temkinli olarak anlatmıştır. Birçok değişim köklü statüko ve 

çalışanların yüksek tutuculuğu tarafından engellenmiştir [P14]. Bazı durumlarda insanların çevikliğin 

getirdiği yeni roller ve sorumluluklar konusunda endişe duyduğu raporlanmıştır [P44]. Örneğin test 

yapan kişiler, çapraz fonksiyonel görevleri11 almak zorunda kalacakları konusunda endişeliydi ki bu 

görevler uzmanlık alanları dışında olabilir [P18]. Değişime direncin bir başka nedeniyse bireysel ofis 

alanlarından takım alanlarına geçiştir [P22]. Takım içi ve çeşitli proje paydaşlarıyla artan etkileşim 

seviyesi nedeniyle insanlar izlendiklerini hissetmişlerdir [P45]. 

 

Yeni çalışma şekline karşı şüphecilik. Çevik geliştirmeye karşı genel şüphecilik ve güvensizlik diğer 

yaygın problemlerdi. Seffernick, yönetimin çevikliğin faydalarını bildiğinin fakat öte yandan 

sözleşmelerden, hâlihazırda var olan matris organizasyon yapısından ve diğer organizasyonel 

pratiklerden kaynaklı olarak çevikliğe karşı olduğunu anlatıyor [P46]. Lewis, şüpheci takım üyelerinin 

zaman ve eforu boşa harcadığını raporluyor [P29]. Şüphecilik, genelde yanlış anlaşılmalardan 

kaynaklanmıştır. Bu yanlış anlaşılmalar; çevik yaklaşımların karmaşık ürünlerde işe yaramadığı [P5, 

P36], çeviklik kitabına uygun şekilde uygulanmaya ihtiyaç duyar [P9], sık toplantı yapılmasının kafa 

                                                           
11 Yazarlar burada bireylerin çapraz fonksiyonel olduğunu söylüyorlar hâlbuki Scrum’da bireyler değil takımlar çapraz 
fonksiyoneldir. Bireyler I shape ya da T shape olabilirler. I shape, bireyin bir konuda uzman olması fakat yan alanlarla ilgili 
bilgisi olmaması anlamına gelirken T shape bireyin bir konuda uzman olması ve yan alanlarla bilgisi olması ve iş yapabilmesi 
anlamına gelir. Günümüz dünyasında T shape çalışma I shape çalışmaya tercih edilmeye başlanmıştır. 
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karışıklığına neden olması [P18] ve çeviklik eşittir yönetimin göz ardı edilmesi ve plansız çalışmadır 

[P8]. 

 

Şüphecilik ile yeni çalışma şekline karşı her türlü çekingenliği kastediyoruz. Çekingenlik tek başına bir 

problem değilken birçok çalışmada çekingenlikten bahsedildiğini bilmek değerlidir. 

 

Yukarıdan aşağıya emir verilmesi direnç yaratır. Dönüşümün başlangıç şekli değişim direncinin nasıl 

ortaya çıkacağını etkiler. Birkaç organizasyonda değişim inisiyatifi yönetimden gelmiştir ve kötü bir 

şekilde tanıtılmıştır, bu durum insanların kabul etmediği bir emire dönmüştür. Spayd [P49], bunu 

şöyle özetliyor; άtŀǘǊƻƴ ǀȅƭŜ ǎǀȅƭŜŘƛƐƛ ƛœƛƴ ƻǊƎŀƴƛȊŀǎȅƻƴƭŀǊ ǎŀŘŜŎŜ ŘŜƐƛǒƳŜȊΣ Ŝƴ ŀȊƤƴŘŀƴ ƛǎǘŜƴƛƭŜƴ 

ǒŜƪƛƭŘŜΦέ O organizasyonda CMM’ın uygulanması sürekli bir emir şeklinde gerçekleştirilmiştir fakat 

çevikliğin doğasında var olan iş birliği bu zihniyetle örtüşmez. Aynı zamanda yukarıdan aşağıya emir, 

dönüşümün başlama nedenlerinin ve tümden çevik yazılım geliştirmenin anlaşılmasının etkisini 

azaltabilir [P2]. O’Connor, emredilen değişimlerin uygulanmasında görünür bir fayda elde 

edilmediğinde takım üyelerinin çeviklik konusunda nasıl şüpheci olduklarını anlatır [P37]. Yönetim 

çeviklik konusunda net bir hedef belirlemediğinde yazılım geliştiriciler, çevik metotların da başka bir 

şeyle yer değiştireceğini hissedebilir [P12]. 

Tablo 11 
Zorluklar 

Zorluk tipi Birincil kaynaklar Organizasyonlar 
Karşılaşılan 
çalışma 
sayısı 

Değişime direnç 
  

16 (38%) 

Değişime genel direnç P14, P18, P22, P44, P45 C12, C13, C16, C34, C35 5 (12%) 

Yeni çalışma şekline karşı şüphecilik P5, P8, P9, P18, P29, P36, P46 C4, C5, C7, C13, C22, C27, 
C36 

7 (17%) 

Yukarıdan aşağıya emir verilmesi direnç yaratır P2, P12, P37, P49 C1, C10, C28, C39 4 (10%) 

Yönetim değişmeye gönüllü değil P2, P3, P6, P49 C1, C2, C5, C39 4 (10%) 

Yatırım eksikliği 
  

13 (31%) 

Eğitim eksikliği P1, P6, P23, P45, P47, P49 C1, C5, C17, C35, C37, C39 6 (14%) 

Koçluk eksikliği P11, P20, P45 C9, C15, C35 3 (7%) 

Çok fazla iş yükü P37, P42, P49 C16, C28, C39 3 (7%) 

Eski taahhütleri tutmaya çalışma P11, P21 C9, C15 2 (5%) 

Fiziksel alanların yeniden düzenlenmesi P6, P14, P29, P36, P38, P49 C5, C11, C22, C27, C28, 
C39 

6 (14%) 

Çevikliği uygulamak zor 
  

20 (48%) 

Çevik kavramları yanlış anlama P6, P26, P37, P38, P42, P44, P45, 
P48, P49 

C5, C16, C20, C28, C34, 
C35, C38, C39 

8 (19%) 

Literatürdeki rehberlik eksikliği P5, P6, P10, P13, P21, P27, P30, P45, 
P49 

C4, C5, C8, C11, C15, C21, 
C23, C35, C39 

9 (21%) 

Çevikliğin başarısız şekilde özelleştirilmesi P9, P29, P44, P46 C5, C22, C34, C36 4 (10%) 

Eski çalışma şekline dönüş P6, P11, P12, P18, P21, P38, P44, P49 C5, C9, C10, C13, C15, 
C28, C34, C39 

8 (19%) 

Aşırı coşku P4, P6, P12, P20 C3, C5, C10, C15 4 (10%) 

Birden fazla takımın olduğu ortamlarda 
koordinasyon zorlukları 

  
13 (31%) 

Takımlar arası ilişki kurmak zor P9, P10, P13, P17, P24, P26 C4, C5, C8, C11, C18, C20 6 (14%) 

Otonom takım modeli zorludur P7, P13, P29, P51 C6, C11, C22, C41 4 (10%) 

Küresel dağılım zorlukları P29, P45, P48 C22, C35, C38 3 (7%) 

Teknik tutarlılık sağlanması P5, P24, P26, P27, P50 C4, C18, C20, C21, C40 5 (12%) 
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Birden fazla takımın olduğu ortamlarda ortaya çıkan 
farklı yaklaşımlar 

  
9 (21%) 

Çevikliğin yorumu takımlar arasında farklıdır P8, P9, P38, P43, P48 C5, C7, C28, C33, C38 5 (12%) 

Eski ve yeni metotları beraber kullanmak P1, P8, P10, P26, P29 C1, C7, C8, C20, C22 5 (12%) 

Hiyerarşik yönetim ve organizasyonel sınırlar 
  

14 (33%) 

Orta yöneticilerin çeviklik içindeki yeni rolleri açık 
değil 

P2, P11, P27, P30, P38, P49, P52 C1, C6, C9, C21, C23, C28, 
C39 

7 (17%) 

Yönetim Waterfall modunda P3, P6, P35, P38, P45, P46 C2, C6, C26, C28, C35, C36 6 (14%) 

Eski bürokrasiyi koruma P20, P48 C15, C38 2 (5%) 

Dâhili siloların korunması P10, P11 C8, C9 2 (5%) 

İhtiyaç mühendisliği zorlukları 
  

16 (38%) 

Çeviklikte üst seviye ihtiyaçların yönetimi yoktur P24, P31, P39, P45, P51 C18, C24, C29, C35, C41 5 (12%) 

İhtiyaçların detaylandırılması zorludur P1, P17, P33, P48 C1, C4, C11, C38 4 (10%) 

Kullanıcı hikayeleri oluşturma ve büyüklüğünü 
belirleme zordur 

P5, P11, P27, P30, P33, P37 C4, C9, C11, C21, C23, C28 6 (14%) 

Uzun ve kısa vadeli planlamalar arasındaki boşluk P9, P10, P13, P26, P31, P38 C5, C8, C11, C20, C24, C28 6 (14%) 

Kalite güvencesi zorlukları 
  

6 (14%) 

İşlevsel olmayan(non-functional) testlerin 
uyumlanması 

P17, P28, P31, P48 C4, C11, C24, C38 4 (10%) 

Otomatize testlerin eksikliği P10, P11, P17 C4, C8, C9 3 (7%) 

İhtiyaçların belirsizliği kalite güvencesini etkiler P5, P48 C4, C38 2 (5%) 

Geliştirme yapmayan fonksiyonları dönüşüme dâhil 
etme 

  
18 (43%) 

Diğer fonksiyonlar değişmeye gönüllü değildir P1, P2, P5, P9, P10, P17, P18, P28, 
P31, P38, P42, P45, P46, P48, P50 

C1, C4, C5, C8, C11, C13, 
C16, C24, C28, C35, C36, 
C48, C40 

13 (31%) 

Artımlı teslim hızını ayarlamada zorluklar P6, P9, P10, P15, P17, P28, P46, P48, 
P50 

C4, C5, C8, C11, C36, C38, 
C40 

7 (17%) 

Ürün lansman aktivitelerini ayarlamadaki zorluklar P31, P38 C24, C28 2 (5%) 

Ödüllendirme sistemi takım merkezli değildir P3, P6, P38, P40, P42, P49 C2, C6, C16, C28, C31, C39 6 (14%) 

 

Yönetim değişmeye gönüllü değil. Yöneticiler arasındaki değişim direnci de problemlere neden 

olabilir. Değişimin aşağıdan yukarı doğru gerçekleştiği organizasyonlarda yönetim değişime direnç 

gösterir bir duruma gelir, takım seviyesinin üstünde önemli bir organizasyonel değişim yapmak 

imkânsız hale gelir. Örneğin Atlas [P3], çevik sürece ürün yönetim ofisinin ve kalite güvence 

gruplarının dâhil edilmesi konusunda üst yönetim desteğinin gerekli olduğunu anlatır. Yöneticilerin 

dönüşüme dâhil olmadığı durumlarda çevik çalışma şekli geliştirme takımlarından öteye taşınamaz 

[P3]. Değişim için orta yönetimin desteğinin eksikliği ve değişim yönetimine karşı olan isteksizlik 

dönüşümdeki en ciddi problemlerden biri olarak görülmektedir [P2, P49]. Orta yönetim tüm 

dönüşümün altını kazabilecek bir pozisyondadır ve dönüşüme katılımcı olmazlar ve çevik metodu 

anlamazlarsa bunu yapabilirler. Çeviklik bazı yönetim rollerinde değişiklik getirir [P2] ve çevik 

geliştirmeyi anlamamak yöneticilerin dışlanmış hissetmesine neden olur [P6]. 

 

4.2.2. Yatırım eksikliği 
 

Eğitim eksikliği. Eğitim ve koçluk dönüşüm içindeki direkt yatırımlardır ve onların yokluğu kanıtlanmış 

bir problemdir. Bu aktiviteler için yeterli finansman sağlanmaması dönüşümde zorluklar oluşturabilir 

[P11]. Hajjdiab [P20], yönetimin takımların eğitimine yatırım yapma konusundaki direncini anlatır, bu 

durum çevik metotların kullanımının sonlandırılmasına neden olmuştur. Daha az dramatik bir 

durumsa çok az eğitim verilmesinin motivasyonun düşmesine neden olmasıdır [P45]. 
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Koçluk eksikliği. Uygun bir koçluğun ayarlanması birçok organizasyonda problemdir. Gerçek işlerini 

yaparken takımlara koçluk vermek kritiktir çünkü uygun bir zihniyet değişikliğini sadece eğitime 

katılarak gerçekleştirmek zordur [P9, P23]. 

 

Birçok takıma koçluk yapılması gereken organizasyonlarda genellikle koçluk talebi mevcut koçların 

kapasitesini aşmıştır [P1, P6, P23, P49]. Pilot takımların başarılı olmasına rağmen çeviklik daha geniş 

bir ölçekte benimsenmeye çalışıldığında başarısız olunmasının nedenlerinden biri de koçluk 

eksikliğidir [P9, P45]. Silva ve Doss [P47], koçluk pozisyonlarını doldurmanın zor olduğunu anlatmıştır 

çünkü insanlar çeviklik konusunda koç olarak az olgunlaşmışlardır. Bu durum çevik pratiklerin doğru 

bir şekilde öğretilmemesi riskini yaratır.1213 

 

Çok fazla iş yükü. Dönüşüm durumunda bulunan organizasyonlarda bile takımların iş yükü değişim 

sürecini kolaylaştıracak şekilde ayarlanmamıştır. Bazı organizasyonlar çeviklik yolculuklarına 

insanların yapabileceğinden daha fazlasını yapmaya söz verdiği bir durumda başlamıştır ve sonra çok 

fazla iş yüklenmiş insanların davranışlarını değiştiremedikleri ve yeni çalışma şekillerini 

öğrenemedikleri fark edilmiştir [P37, P42]. 

 

Eski taahhütleri tutmaya çalışma. Bazen dönüşüme rağmen tüm eski taahhütler tutulur. Bir durumda 

yönetim, organizasyonel dönüşümün ortasında sıkı teslim tarihlerine uymaları için insanları 

zorlamıştır [P21]. Eski taahhütler için verilen sözler ve görevler yeni çevik pratiklerin görmezden 

gelinmesine ve sonunda çevik metodun yıkılmasına neden olmuştur [P21]. Bir çalışma [P11], eski 

taahhütlerin yerine getirilmesi için zaman ayrıldığını anlatır. Buna rağmen insanlar fazladan iş 

yapmaya hazırlandılar, belirli bir konuda uzman olan kişilerin iş yükü arttı. 

 

Bir başka çalışma, geliştirmenin mevcut hızından bağımsız olarak müşteriye verilen sözlerin tutulması 

için üst yönetimin takımlara nasıl baskı yaptığını anlatır. Verilen sözlerin tutulması için yapılan baskı 

dönüşümle karışmıştır fakat aynı zamanda eski iş yapış şeklinde değişiklik yapılması zorlanmıştır 

[P49]. 

 

Fiziksel alanların yeniden düzenlenmesi. Bazı organizasyonlarda çevik metotların önerdiğinin aksine 

eski çalışma şeklinden dolayı insanlar fiziksel olarak dağıtık bir şekilde oturuyordu. Ofis alanlarının 

yeniden düzenlenmesi gerekti böylece tüm takım bir odada çalışabilirdi. Fakat bu zaman ve efor aldı 

ve bunu gerçekleştirmek her zaman olası değildi [P6, P14, P36, P38]. Lewis ve Neher, takımlar için 

odaların nasıl ayarlanamayacağını ve günlük toplantılar gibi takım etkinlikleri için konferans odalarının 

ayrıldığını anlatır [P29]. Bir başka çalışma bina yönetiminin takımların çalışma alanlarını değiştirme 

girişimlerini nasıl engellediğini anlatır [P49]. 

 

                                                           
12 Yazarlar öğretmenlik, danışmanlık, mentorluk ve koçluk rolleri arasında bir ayrım yapmamaktadır. Çevik Koçlar öğretmen 
eylemini gerçekleştirebilirler fakat birincil amaçları koçluk alan kişinin ya da takımın kendi kendine öğrenmesini sağlamaktır. 
13 Ayrıca Çevik Pratikler, Çevik Yaklaşımlar ve Çevik Metotlar ifadelerini birbirinin yerine kullanmaktadırlar. Bu bir kafa 
karışıklığına yol açmaktadır. Çevik Pratikler ve Çevik Yaklaşımlar arasındaki farkları önceki dipnotlarda açıklamıştım.   
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4.2.3. Çevikliği uygulamak zor 
 

Yaygın zorluklardan biri, çevik metotları uygulamanın zor olmasıdır. Deneyimli bir yazılım geliştirme 

takımı eğitimi iyi geçirebilir fakat zaman çevik teknikleri14 pratikte uygulamaya geldiğinde takım 

kaybolabilir [P21]. 

 

Çevik kavramları yanlış anlama. Çevik yazılım geliştirmenin ne olduğuna dair yanlış anlaşılmalardan 

kaynaklı birçok problem örneği vardır. Bang [P4], çevik bildirideki değerlerin ve çevik pratiklerin 

amaçlarının anlaşılmadan kullanıldığını genel olarak anlatır. Bir organizasyonda yönetim çevikliğin 

amacını, en basit haliyle daha hızlı ürün teslimi yapmak olarak görmüştür [P9]. 

 

Takım seviyesinde bu konudaki örnekler; çevikliğin doküman oluşturmadan sadece kod yazmak 

olarak görülmesi [P26], tasarım çalışmaları olmadan geliştirmenin tamamlanması [P37] ve çevikliğin 

anlamının herkesin her işi yapması olarak görülmesi [P42]. Schatz ve Abdelshafi, takımların 

tamamlanmamış işleri değerlendirme toplantılarında nasıl sunduklarını ve sadece tamamlanmış işleri 

gösterme ilkesini görmezden geldiklerini böylece hatalardan oluşan bir Ürün İş Listesi’nin ortaya 

çıktığını anlatır [P44]. Bir çalışmada takım üyelerinin çevikliğin daha fazla verimlilik elde etmek için 

getirildiğini düşündükleri anlatılır [P45]. Ayrıca yatay organizasyon, daha az kariyer olanağı, takım 

üyelerinin üst yönetim tarafından daha görünür olmak için yarıştırılması olarak görülmüştür [P45]. 

 

Çeviklik hakkındaki bir başka yanlış anlaşılma çevikliğe sadece kullanılan araçlar aracılığıyla bakmaktır 

[P48]. Üstünkörü bir şekilde kullanılan araçlara odaklanmak fakat kullanımlarının arkasındaki 

nedenlere odaklanmamak hüsrana neden olur [P42]. 

 

Bazı durumlarda çevikliğin yanlış anlaşılması άƳƛƴƛ ǿŀǘŜǊŦŀƭƭΩƭŀǊ ȅŀǇƳŀȅŀ ƴŜŘŜƴ ƻƭƳǳǒǘǳǊέ [P6]. 

Yöneticiler Scrum terimlerini kullandılar fakat aynı zamanda takımların mantıksız iş yükü altına 

girmelerini desteklediler [P6]. Bir başka durumda işlere saat bazında tahminler verilmesi ve yapılan 

işlerle, yapılması tahmin edilen işlerin birbirinden farklılaşması waterfall yaklaşımının kanıtıdır [P27]. 

 

Yanlış anlamalara son bir örnek; bazı organizasyonlar tarafından çevikliğin tüm problemlere bir çözüm 

olduğunun düşünülmesidir [P9]. Başarı erkenden ilan edilmiştir [P49] fakat başarılı erken deneylerin 

oluşturduğu beklentiler karşılanamamıştır [P38]. 

 

Literatürdeki rehberlik eksikliği. Birkaç durumda literatürden faydalanarak çevik metodu 

öğrenmenin ne kadar zor olduğu anlatılmıştır [P21, P27], özellikle konu çevikliği büyük ölçekte 

uygulamaya geldiğinde [P13]. Beavers’in yazdığı gibi: άbŜȅƛ ƴŀǎƤƭ ȅŀǇŀŎŀƐƤƳƤȊƤ ŀƴƭŀǘŀƴ ōƛǊ Ŝƭ ƪƛǘŀōƤ ȅŀ 

da ŘƻƪǸƳŀƴ ȅƻƪǘǳΦέ Schnitter ve Mackert [P45], çevik metotların nasıl ölçeklendirilebileceğine dair 

                                                           
14 Yazarlar, Çevik Yaklaşımlar için Çevik Metotlar, Çevik Pratikler ifadelerini kullanmıştı. Bunlara bir de Çevik Teknikler 
ifadesini eklediler. Çevik Dönüşüm konusunda literatür incelemesi yapan kişilerin kullandıkları dile dikkat etmeleri gerekirdi. 
Belki geri bildirimde bulunmak gerekiyor. J  
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teorik düşüncelerin yeterince iyi olmadığını ve birçok Scrum takımının eş zamanlı çalıştığında ürün 

yöneticilerinin ve mimarların zorlandığını bildirmiştir. Bir başka durum XP tarafından önerilen tüm 

pratiklerin kurumsal ölçeklendirme çalışmasıyla uyumlu olmamasıyla ve bazı pratiklerin 

özelleştirilmesiyle sonuçlanmıştır [P49]. 

 

Benefield [P6], kitaba uygun şekilde uygulama ki bu insanları çeviklikten soğutabilir ve insanlara çok 

fazla özgürlük vermek ki bu da çekirdek pratikleri zayıflatabilir, bu ikisi arasındaki dengeyi 

ayarlamanın ne kadar zor olduğunu anlatır. 

 

Gerçekte pratiklerin uygulanması gerektiği yerler ve ideal şartlar kötü bir şekilde anlatılmıştır [P10]. 

Bu nedenle başlamak ve fikri satmak için bir metot seçmek zordu [P10]. Aynı zamanda literatürde 

tavsiye edilen çevik yaklaşımların algılanışının farklılaşması nedeniyle başlangıç yaklaşımının 

seçilmesinde zorluklar vardı [P30]. 

 

Çevikliğin başarısız şekilde özelleştirilmesi. Çevik metotların başarısız şekilde özelleştirildiği yerlerde 

çeviklikle ilgili zorluklar ve yanlış anlaşılmalar ortaya çıktı. Kitaba uygun şekilde uygulamak her zaman 

mümkün değildi, organizasyonlar çevik metodu kendi ihtiyaçlarına göre adapte etme girişiminde 

bulundular. Ancak bazı organizasyonlarda bunun anlamı pratikleri görmezden gelmek oldu ki bu, 

problemler oluşmasına neden oldu. Bir organizasyonda belirli kişiler Scrum’ın çekirdek öğelerini 

yerine getirmeme iznine sahipti. Bu durum, takımların karar alma sorumluluğunu emir komutanın 

farklı bir türüne evirdi [P9]. 

 

Bir durumda[P29] bazı çevik pratiklerin uygulanmak istenmemesi diğerlerinin benimsenmesiyle ilgili 

heves vardı. Önceki girişimler, girişimlerin başarısız olmasının nedeninin süreçten sapmalar olduğunu 

kanıtlamıştır çünkü çevik anlayış kök salamamıştır [P29]. Başarısız bir özelleştirme takımların mevcut 

ihtiyacını karşılayan pratiklerin benimsemesini sağlayabilir fakat süreçte ve anlayışta(mindset) gerçek 

bir değişimde başarılı olunamaz [P9, P46]. 

 

Başarısız özelleştirmeye bir başka örnek çevik terminolojiyi eski yaklaşımdan tanıdık terminolojiyle 

yer değiştirmektir [P44]. Yeni terminolojiye geçmenin önemli faydalarından biri yeni düşünce 

şekillerini canlandırmasıdır [P44]. 

 

Eski çalışma şekline dönüş. Bazı durumlarda dönüşümdeki zorluklar insanların eski çalışma şekline 

dönmesiyle sonuçlanmıştır. Bu, birkaç durum da çevik pratikler öğrenilirken sadece geçici bir 

durumken diğer durumlarda eski çalışma şekli çeviklikle yer değiştirmiştir. Geliştirme işi dönüşüm 

süresince devam etmek zorundadır fakat takımın öğrenmesi gereken yeni şeyler olacaktır. İşlerin 

zamanında yetişmesi ve birçok değişimin aynı anda gerçekleşmesi baskısının birleşimi insanların eski 

iş yapış şekline dönmesine neden olur [P11, P18, P38]. 
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Küçük sorunlar bile dönüşümü riske sokar çünkü insanlar alışık oldukları davranışlara dönmek için 

nedenler ararlar [P44]. Yeterli eğitim almayan takımlar çevik pratikleri doğru uygulamada zorluklar 

yaşadılar ve yeni pratiklerin getirdiği zorluklar insanların o pratikleri terk etmesine ve bildikleri yollara 

dönmelerine neden oldu [P6, P49]. 

 

Bazı durumlarda çeviklik bir yük olarak görülmüş ve bu nedenle terk edilmişti. Örneğin yeni pratikler 

öğrenildikçe performansta bir düşüş oluyordu. Takımlar hemen fayda elde edemeyeceklerini 

anladıklarında eski çalışma şekline dönmeye başladılar [P21]. 

 

Evans [P12], yeni atanan kıdemlilerin, yönetimin çevikliğe olumsuz bakmasını sağladığını ve waterfall 

geliştirme metoduna dönülmeye başlandığını anlatır. 

 

Aşırı coşku. Bazı organizasyonların başına dert açan bir olgu çevik metotlara karşı duyulan aşırı 

coşkudur. Birçok durumda değişim liderlerinin ya da takımların raporları fanatiklikler içerir. Örneğin 

çevik topluluğun bazı üyeleri çok tutucu olabilirler ve insanların çevik geliştirmeye karşı taraf 

tutmasına neden olabilirler [P12]. Aynı zamanda aşırı hevesli bir tutumla başlayan takım üyelerinin 

hevesi geçti ve yeni yaklaşımın faydalarını hemen görmediklerinde eski çalışma yöntemlerine geri 

döndüler [P20]. 

 

Çevikliği çok sıkı uygulama girişimleri çatışmalara neden olabilir ve özellikle büyük ölçekte çeviklik 

uygulanırken değişim liderlerinin organizasyon içindeki çeşitli gruplarla iş birliği içinde bir tavır 

sergilemelerine ihtiyaç vardır [P6]. Çevik metotların tanıtılması başarıyı garantilemez ve bu nedenle 

körü körüne takip edilmemelidirler [P4]. 

 

4.2.4. Birden fazla takımın olduğu ortamlarda koordinasyon zorlukları 
 

Takımlar arası ilişki kurmak zor. En önemli dönüşüm zorluklarından biri de birçok çevik takımın 

çalışmasını koordine etme zorluğudur. 

 

Takımların, büyük bir organizasyonun parçası olarak diğer takımlarla çalışması gerektiğinde zorluklar 

artar [P13, P17, P24]. Çeviklik tanıtılırken takım seviyesinde esneklik oluşturulmuştur fakat takımı 

çevreleyen organizasyon yeterince uyumlu değildir [P26]. Çevikliğin başlatılması bağımlılıkları ortadan 

kaldırmamıştır ve bağımlılıklar geliştirmelerin yönetimini zor hale getirir [P9, P10]. 

 

Otonom takım modeli zorludur. Bazı organizasyonlar başlangıçta çevik ilkelerle aynı çizgide olan, 

takımların otonom bir şekilde çalışabileceği bir model oluşturmuştur. Ancak bu bağımsızlıktan birçok 

sorun doğmuştur. Örneğin takımların, kendi hedefleri ve daha geniş ölçüde organizasyonun hedefleri 

arasında denge bulmaları gerekmiştir fakat takımlar çoğu zaman kendi hedeflerine odaklanmayı 

seçmişlerdir [P7]. Koordinasyon, daha geniş bir bağlama saygı duymayan bağımsız takımlar tarafından 
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engellenmiştir [P13]. Aynı zamanda uygulamaların birbirine bağlı şekilde geliştirildiği fakat takımların 

farklı müşteriler için bağımsız bir şekilde çalıştığı durumda da koordinasyon zordu [P29]. Hatta bir 

durumda takımların farklı Sprint uzunluklarına sahip olmasına izin vermenin bile teslimi geciktirdiği 

bildirilmiştir [P51]. 

 

Küresel dağılım zorlukları. Diğer koordinasyon problemleriyle coğrafik olarak dağıtık yerlerde 

bulunan organizasyonlarda çeviklik ölçeklendirilirken karşılaşılmıştır. Dağıtıklığın negatif etkileri 

vardır, örneğin başlangıç toplantılarını kaçırmak, telekomünikasyon gerekli olduğunda yakınlık 

duygusunun azalması ve zaman dilimi farklılıklarından kaynaklı olarak sık yapılan toplantıları ayarlama 

zorluğu [P45]. Aynı zamanda çevik proje yönetimi de sorunludur. Waterfall çalışma şeklinde 

projelerin farklı bölümleri farklı şehirlere dağıtılabilir ve izole edilebilir. Fakat çevik çalışma şekli 

projelerin böyle katı bir şekilde dilimlenmesine izin vermez [P29]. Bir durumda dağıtık organizasyon 

iletişime ek yükler getireceği ve süreç içinde fazladan bir özen gerektireceği basitçe kabul edilmiştir, 

fakat dağıtıklık ve çeviklik hala beraber kullanılabilir [P48]. 

 

Teknik tutarlılık sağlanması. Takımlar arası iletişimle ilgili teknik problemler de bildirilmiştir. 

Takımların ürünlerinin entegre edilmesi bazı durumlarda sorunluydu [P5, P50] ve bir durumdaysa 

sorun standartlaştırılmış build script’lerinin olmayışıydı [P27]. Ayrıca takımlar arasında yazılım arayüz 

tanımlarının senkronize edilmesinde problemler vardı ve kod içindeki bağımlılıklar büyük 

işlevselliklerde problemlere neden olmuştu [P26]. Bir durumda çevik çalışma şeklinde tekil takımlara 

çok odaklanılmasının, kırılgan bir mimari, kodlama stilinde uyuşmazlıklar ve hatta takımlar arasında 

güvensizliğe neden olduğu bildirilmiştir [P24]. 

 

Bir durumda koordinasyon problemlerinin ilerleyişi anlatılır. İlk önce takımlar arası bağımlılıkları 

azaltmak için girişimde bulunulmuştur fakat bağımlılıkların projenin doğal bir parçası olduğu ortaya 

çıkmıştır. Bağımlılıkları yönetmek için geleneksel yaklaşım aşırı iş, takımların bağımsızlıklarının ve 

esnekliklerinin azalmasına ve sözleşme bazlı, düşmanca ilişkilere neden olmuştur. Scrum’ların 

Scrum’ını kullanarak koordine olma beş takıma kadar işe yaramıştır fakat küresel seviyeye 

ölçeklenememiştir. Çünkü takımlar kendi işlerine odaklanmıştır, yeni pratikler iletişim kanallarını 

daraltmıştır ve iletişim bozukluklarına yol açmıştır. Bu durum takımın iş listesinden15 yeni kullanıcı 

hikayeleri tamamlama ve uygulamanın tümünün stabilliğini koruma arasında dengeye ihtiyaç 

olduğunu göstermiştir [P34].  

 

4.2.5. Birden fazla takımın olduğu ortamlarda ortaya çıkan farklı yaklaşımlar 
 

Çevikliğin yorumu takımlar arasında farklıdır. Birçok takım tutarlı bir rehberlik olmadan çevikliği 

uyguladığında sürtünmeler ve parçalanmalar ortaya çıkabilir [P9]. Organizasyon zaman zaman 

insanları takımdan takıma göndermek zorunda kalabilir. Bu nedenle farklı takımların çevik 

kültürlerinin birbirlerinden çok farklı olmaması istenen bir şeydir. Süreç içindeki uyuşmazlık takım 

                                                           
15 Bahsedilen problemdeki pratik doğru bir yaklaşım değildir. Takımların iş listesi olamaz. Takımların iş listesi olduğunda bu 

sorunu yaşamak gayet doğaldır. Ancak ürünün iş listesi olabilir ki biz Scrum’da bu araca Ürün İş Listesi diyoruz. Birden fazla 
takım olsa bile Ürün İş Listesi’ni gören, okuyan, bilen takımlar sadece kendi işlerine odaklanmaz, ürünün tümüne 
odaklanabilirler. 
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üyeleri yer değiştirdiğinde maliyeti artırır [P38]. Ayrıca takımlar hakkında tahminde bulunmak ve 

takımları karşılaştırmak zorlaşır.16 Uyuşmazlıkla ilgili problemlerin üstesinden gelmek için bazı 

organizasyonlar standartlar belirler [P8, P43]. 

 

Eski ve yeni metotları beraber kullanmak. Birçok çalışmada organizasyonel dönüşüm kademeli 

olarak gerçekleştirilir ve süreç boyunca yeni çevik metodun eski metotlarla paralel olarak kullanılması 

muhtemeldir. Eski ve yeni metotları yan yana kullanmak genelde sorunludur [P1, P26], 

organizasyonun tüm seviyelerinde gerilime neden olur [P10]. Devam eden projelere eski geliştirme 

metotlarıyla başlanmıştır ve çevik metotların bu projelerle uyumlu olması için düzenlenmesi 

gereklidir [P8, P29]. Waterfall ve çevik projeler arasındaki iş birliğinde şöyle bir sorun ortaya çıkar; 

Çeviklikte yazılım tasarımı sprint’ler ilerledikçe ortaya çıkar fakat Waterfall metodu detaylı bir 

tasarımı en baştan ister ve tasarımı baştan sabitler [P29]. 

 

4.2.6. Hiyerarşik yönetim ve organizasyonel sınırlar 
 

Orta yöneticilerin çeviklik içindeki yeni rolleri açık değil. Büyük organizasyonlarda ek yönetim 

pozisyonları ihtiyacı kendi kendine organize olmayı vurgulayan çevik süreçlerde sorunlara yol açabilir. 

Özellikle orta yönetimin rolü çevik metotlarda açık değildir [P2]. Çevik dönüşüm özellikle orta 

yönetim seviyesinde kültürel bir dönüşümü gerektirir [P2]. Yöneticilerin emir komuta yaklaşımına 

direnmeleri ve kendi kendine organize olmaya izin vermeleri gerektiği belirtilmiştir fakat zihniyetteki 

değişimi başarmak zordur [P11, P52]. Bir çalışmada [P30] proje yönetim grubunun önceleri büyük 

planlarla çalıştığı ve kaynaklar için yarıştığı anlatılır ancak bu çalışma şekilleri ne yazık ki değişmek 

zorundadır. 

 

Yönetim rolleriyle ilgili birçok başka problem de belirtilmiştir. Örneğin [P49], yöneticilerin yeni çevik 

çalışma şeklinde nasıl dışarıda bırakıldıklarını anlatır. Bir başka çalışmada yöneticiler Scrum Master 

olarak atandığında yazılım geliştiriciler her hareketlerinin kontrol edildiğini ve yönetildiğini hissettiler 

[P27]. Bu durum kısmen çevik metodun doğru anlaşılmamasından kaynaklıdır [P27]. Proje yöneticisi 

ve Scrum Master rollerinin beraber kullanılmasının çıkar çatışması yarattığı ve durumun Scrum 

yöneticisi17 rolünün takımları desteklemek yerine Scrum polisliğine dönüştüğü anlatılmıştır [P30]. Bazı 

çalışmalarda yönetici rolüyle ilgili problemler eski çalışma şekliyle ilgili rollerin kaldırılmasıyla ve çevik 

geliştirmeye daha uygun yeni pozisyonlarla yer değiştirilmesiyle yavaş yavaş çözülmüştür [P38, P52]. 

 

Yönetim Waterfall modunda. Çevikliğin benimsenmesinden sonra bile yönetimin Waterfall modeline 

göre çalışmaya devam ettiği yerler vardır. Bir çalışma [P38], çevikliğin benimsenmiş olmasına rağmen 

yönetimi, άǘƻǇƭŀƴǘƤƭŀǊŀ ǾŜ ǀƴŘŜƴ ȅŀǇƤƭŀƴ ōǸȅǸƪ ǇǊƻƧŜ ǇƭŀƴƭŀǊƤƴŀ ƻŘŀƪƭŀƴƳƤǒǘƤǊέ şeklinde tarif eder. Bir 

başka çalışmada da yönetim çevikliğe olan güveni kaybediyordur çünkü maliyet ve ilerleme 

                                                           
16 Yazarların takımları neden karşılaştırmak istediğini bilmiyorum. Fakat Çevik yaklaşımları benimsemiş takımlar birbirleriyle 
karşılaştırılamazlar. Her takımın kimyası farklılık gösterir. Takımlar ancak kendilerinin önceki ve sonraki halleriyle 
karşılaştırılabilir. Böylece iyileştirme aksiyonları elde edilebilir. 
17 Sanırım yazarlar burada kelime oyunu yapıyorlar. Scrum Master ve Proje Yönetici rollerinin birleşiminden Scrum Yöneticisi 
rolünün çıktığını alaylı bir şekilde ifade ediyorlar. 
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hakkındaki raporlar daha önceden üretilen formatta üretilmemiştir [P35]. Scrum takımları sabitlenmiş 

zaman çizelgelerine taahhüt vermedikçe bu takımlar güvenilmez olarak düşünülmüştür [P45]. 

 

Bazı çalışmalarda geliştirme eforlarının proje yönetim ofisi tarafından kontrol edildiği belirtilmiştir. 

Proje yönetim ofisi Waterfall’da değişmez olarak tanımlanmıştır ve sıkı kontroller çevikliğin 

benimsenmesi konusunda sürtüşmelere neden olmaktadır [P3, P6]. Proje yönetim ofisi, projeleri tüm 

yönleriyle kontrol eden bir merkez ve darboğaz olarak görülmektedir ve proje yönetim ofisinin 

merkezi yapısı, organizasyonun çevik olabilmesi için yürürlükten kaldırılmalıdır [P46]. 

 

Eski bürokrasiyi koruma. Aynı zamanda iki farklı çalışma şekli kullanılırken bürokrasinin iki katına 

çıkmasıyla ilgili problemler vardı. Örneğin, çevik takımların mevcut prosedürlere uyabilmesi için çok 

fazla doküman üretmesi ve onay adımlarından geçmesi gerekiyordu [P20, P21]. Geleneksel modelin 

bürokrasisi hala dayatılmaktadır ve yönetim süreci hafifletmeye gönüllü değildir. Bir başka çalışma 

çevik metodun benimsenmesinden sonra takımların iki süreç içinde dokümanları oluşturması 

gerektiğini anlatır [P48]. 

 

Dâhili siloların korunması. Bazı çalışmalarda organizasyonun dâhili sınırları ya da uzmanlık bilgisinin 

tutulduğu silolar vardır, bu durum çevikliğin benimsenmesinde problemlere neden olur. Cloke [P10], 

Scrum’ın kullanılmasının, takımların farklı öncelikler ve gündemlerle çalıştığı yerlerde dâhili 

bölünmenin nasıl görünür kılındığını anlatır. Bu, geniş bağlamda başlarda Scrum’ın kullanılmasını 

engellemiştir [P10]. Cowan [P11], projelerde kısıtlı olan uzmanlık yetkinliklerine ihtiyaç olduğunu ve 

insanların anın ihtiyaçlarını karşılamak için takımlar arasında dolaştığını anlatır. Takımların tekrar 

tekrar kurulması (yetkinliklerinden faydalandıktan sonra kişilerin farklı takımlara gönderilmesi) 

takımların ileriyi planlamasını zorlaştırmıştır [P11]. 

 

4.2.7. İhtiyaç mühendisliği zorlukları 
 

Çeviklikte üst seviye ihtiyaçların yönetimi yoktur. Bazı çevik metotların, örneğin DSDM’in, ihtiyaçları 

belirleme konusunda oldukça yapısal bir yaklaşımı varken, örneğin Scrum’ın, en çok benimsenmiş 

olanın yok, XP, bir başka çok kullanılan yaklaşımın da yok. Büyük geliştirme projeleri üst seviye ihtiyaç 

yönetimi ister. Bu, ürün yönetimin fazladan katmanlara ihtiyaç duyduğu ürünlerin karmaşık olduğu 

yerlerde açıktır [P45], ihtiyaçlar birkaç paydaş grubu tarafından oluşturulmuştur ve geliştirme 

takımları hepsiyle iletişim halinde olamaz [P39] ya da takımlar dağıtıklık nedeniyle erişemezler [P24]. 

 

İhtiyaçların detaylandırılması zorludur. Bazı çalışmalarda ihtiyaçlar, pazarlama ihtiyaçları 

dokümanlarında ya da işlevsel özellikler dokümanlarında üst seviye olarak belirlenmiştir [P1, P31, 

P33]. Bu üst seviye ihtiyaçların, çevik geliştirme takımları tarafından kullanılabilir olması için 

ihtiyaçların ayrıntılarına inmek gereklidir. İhtiyaçların detaylandırılması işinin kendisi [P1, P33], ne 

zaman yapılacağı ve hangi detay seviyesinde yapılacağı [P17], bunların hepsi bir zorluk olarak 

belirtilmiştir. 
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Kullanıcı hikayeleri oluşturma ve büyüklüğünü belirleme zordur. Ürün yöneticileri ve iş analistleri 

üst seviye ihtiyaçlar oluşturmakla boğuşmuşlardır [P33, P37, P51] ve takımlar, bu ihtiyaçları efor 

tahmini yapabilmenin mümkün olduğu boyutlara parçalamakla boğuşmuşlardır [P33]. Bir çalışma 

[P48], üst seviye ürün yönetiminin ihtiyaçları büyük parçalar halinde teslim ettiğini, sonuç olarak 

geliştirme takımlarının uygun büyüklükte hikayeler belirlemeye çok fazla zaman harcadığını anlatır. 

 

Birçok çalışma kullanıcı hikayeleri oluşturma sürecinde ustalaşmak için hem ürün yönetimi hem de 

geliştirme seviyesinde öğrenmenin gerekli olduğunu vurgular [P27, P30, P33, P37]. İhtiyaçlarda 

belirsizlik [P5, P11] ve kullanıcı hikayelerinin eforlarını tahmin etme [P27, P37] gibi problemler vardır. 

 

Uzun ve kısa vadeli planlamalar arasındaki boşluk. Üst seviye ihtiyaçların geliştirilmesi ve tahmin 

edilmesi sorunludur çünkü kısa ve uzun vadeli planlamalar arasında boşluk vardır [P9, P10]. Tipik bir 

çevik iş listesi sadece kısa vadeli görünürlük verir18, uzun vadeli planlama için ek pratiklere ihtiyaç 

vardır [P26, P31]. 

Birçok çalışma uzun vadeli planlamanın kuralcı bir uygulamaya dönüşmemesi için özen gösterilmesi 

gerektiğini anlatır. Geliştirmenin çevikliğini korumak için plan odaklı yaklaşımdan kaçınılır [P10], 

kilometre taşlarını belirlerken duyarlılık kullanılmıştır [P13] ve doğruya daha yakın tahminler vermek 

için ihtiyaçları önceden toplama bahaneye dönüştüğü için izin verilmemiştir [P38]. 

 

4.2.8. Kalite güvencesi zorlukları 
 

İhtiyaç mühendisliğinde olduğu gibi ek test aktivitelerini karşılamak için çevik yaklaşımın 

genişlemesine ihtiyaç olabilir [P31]. Organizasyonlar, geliştirme takımlarıyla çalışmak için koordine 

olması gereken QA (Quality Assurance) takımlarına hali hazırda sahip olabilir [P17, P30, P48]. 

 

İşlevsel olmayan(non-functional) testlerin uyumlanması. Bir sistemin tamamının kalite güvencesinin 

yapılabilmesi için performans, yükleme(load) ve bellek(memory) gibi özel testlere ihtiyaç olabilir fakat 

çevik metotlar bu konulara odaklanmaz [P17].19 Bu test aktiviteleri kullanıcı hikayeleri sınırları içinde 

yapılamaz ve bu aktivitelerin yapılabilmesi için takımların ayırabileceğinden daha fazla kaynağa 

ihtiyaç vardır[P31]. Test aktiviteleri takımın sınırlarını aşarken, bu aktiviteleri yerine getirebilmek için 

ayrı takımlara sahip olmak mantıklıdır. Fakat uzman QA takımları ve geliştirme takımları arasında 

koordinasyon gereklidir [P28, P48]. 

 

                                                           
18 Yazarların katılmadığım bir görüşü daha. Çevik iş listesi sadece kısa vadeli değil uzun vadeli görünürlük de sağlar. Uzun 
vadede yapılacak işler değişme ihtimalinden dolayı detaylandırılmazlar. Bu görünürlüğün olmadığı anlamına gelmez. Öte 
yandan eğer Ürün Sahibi, Ürün İş Listesi yönetimini doğru yapamıyorsa evet iş listesi uzun vadeli görünürlük sağlamayabilir. 
Fakat bu iş listesinden kaynaklanan bir problem değil, Ürün Sahibi’nin bu aracı kullanım şeklinden kaynaklanan bir 
problemdir. 
19 Bu konuda yine yazarlara katılamıyorum. Bu pratiklerin hepsi Çevik yaklaşımlarla hayatımıza daha çok girmeye başladı. 
Waterfall yaptığımız projelerde süreçte bir adımı geçmek için gerçekleştirilen bu aktiviteler şimdi ürünün her koşulda 
çalıştığını müşteriye göstermek için yapılıyor. 
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Otomatize testlerin eksikliği. Birçok çalışma otomatize testlerin olmamasıyla ilgili problemler 

bildirmiştir. Otomatize testlerin olmaması test işinin artmasına ve hataların keşfedilmesinin 

gecikmesine neden olur [P10, P11, P17].20 

 

İhtiyaçların belirsizliği kalite güvencesini etkiler. Kalite güvencesindeki bir başka zorluk ihtiyaç 

mühendisliğiyle olan ilişkidir. İhtiyaçlarda belirsizlik ya da büyük ihtiyaçların iyi bir şekilde 

bölünmemesiyle ilgili problemler varsa kalite güvence fonksiyonları zorluk yaşar [P48]. Waterfall 

çalışma şeklinde proje sonunda kalite güvencesine oldukça fazla zaman ayrılır. Bu, ihtiyaçlardaki 

belirsizlikleri geriye dönerek çözmeyi sağlar [P5]. Ancak geliştirme takımları kısa zaman aralıklarıyla 

çalışmaya başladığı zaman ve sistemin stabilize olması için geniş bir süre ayrılmadığında belirsizlik 

kalite güvencesi için bir engele dönüşür [P5]. 

 

 

 

4.2.9. Geliştirme yapmayan fonksiyonları dönüşüme dâhil etme 
 

Birçok çalışma çevikliği tanıtmanın geliştirme takımları tarafından başlatıldığını anlatır [P2, P17, P31, 

P38]. Ancak geliştirme daha geniş bir bağlama sahiptir ve diğer organizasyonel fonksiyonlarla beraber 

çalışmaya ihtiyacı vardır, bu zorluklar yaratır. 

 

Diğer fonksiyonlar değişmeye gönüllü değildir. Organizasyonun diğer bölümlerine çevik çalışma şekli 

gösterildiğinde zorluklarla karşılaşılmıştır. Çünkü geliştirmeden uzak fonksiyonlar değişime dirençliydi 

[P2, P18, 31]. Geliştirme ve organizasyon içindeki diğer roller arasındaki gerginlik büyüdü [P1]. 

Organizasyonun tamamı aynı düşünce şeklinde çalışmazsa dönüşümün bütün faydaları elde edilemez 

[P18, P42]. 

 

Bizim birincil kaynaklarımız geliştirmeyle çalışan ve çevik dönüşümden etkilenen birçok farklı 

fonksiyon listelemiştir. Pazarlama özellikle sık bahsedilenlerden [P5, P17, P28, P31, P38, P45, P48]. 

Satış [P17, P31], alt yapı ve operasyon [P10, P45, P46, P50], kullanıcı deneyimi ve tasarım [P9, P10, 

P28], dokümantasyon [P28], hukuk [P10], güvenlik [P10], müşteri hizmetleri [P48], finans [P48] ve 

diğer gruplar. 

 

Artımlı teslim hızını ayarlamada zorluklar. Döngüsel yaklaşım ve aslında çeviklik, yazılım yaşam 

döngüsünde zamanlamayı etkiler, genellikle geliştirme ve diğer fonksiyonların beraber çalışmasında 

problemlere neden olur. 

 

Döngüsellik teslim hızını değiştirdi [P17] ve tasarımın daha küçük kapsamlara odaklanması için zorladı 

[P15]. Geliştirmeyi besleyen ve destekleyen çeşitli grupların önceden taahhüt verdikleri uzun vadeli 

                                                           
20 Otomatize testler çevikliğin temel taşlarından biri, yazarların bu bölümü bu kadar kısa geçmesi kayıp olmuş. 
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planları vardır fakat yeni düzende bu grupların hızlı bir şekilde artımlı teslimlere uyumlanmaları 

gerekir [P48]. 

 

Özellikle kullanıcı deneyimi ve etkileşim tasarımcıları artımsal modeli hoş karşılamadılar [P6] ve 

döngüsel bir yaklaşım içinde çalışırken tasarımdaki büyük resmi korumak için çok uğraştılar [P9, P10]. 

Geliştirme takımlarının artan hızları nedeniyle altyapı ve operasyon takımları geride kaldıklarını 

hissettiler ve çalışma şekillerini değiştirmeye zorlandılar [P46, P50]. 

 

Federoff ve Courage [P15], kullanıcı deneyimi takımının Scrum’ın kısa süreli teslim anlayışıyla ilgili 

problemleri üzerinde durmuştur. Önceleri kullanıcı deneyimi takımı, uzun teslim döngülerindeki 

tasarımlarla geliştirmeyi desteklerdi fakat Scrum işlevselliklerin haftalar içerisinde tamamlanmasını 

gerektirir. Problem kullanıcı deneyimi işinin artımsal bakış açısı yerine bütünsel bakış açısına ihtiyaç 

duymasıdır ve tasarım süreci bir sprint’in zaman aralığına iyi uymamıştır. Kullanıcı deneyimi takımı 

aşırı yüklenmiştir ve hoşnut değildir fakat durum geliştirme takımlarıyla olan etkileşim zamanı 

detaylandırılarak düzeltilmiştir [P15, P28]. 

 

Ürün lansman aktivitelerini ayarlamadaki zorluklar. Zamanlama problemlerinin ikinci tipi belirli 

teslim aktivitelerinin kaçınılmaz bir şekilde uzun süreler alması ve bir grup fonksiyonun önceden 

taahhüt vermesini gerektirmesidir. Çevikliğin kısa süreli teslimler ve önceliklendirmedeki esnekliğe 

olan vurgusu böyle aktivitelerle iyi uyumlanmamıştır. Örneğin basılmış pazarlama materyali ve basın 

bülteni hazırlama ürünün gelecek işlevselliklerini doğru sunmak için bilgi gerektirir [P38]. 

 

Bir çalışma pazarlamanın ürün lansmanına hazırlanmak için üç aya ihtiyacı olduğunu fakat çevik 

sürecin geliştirme takımına, ürünün içeriğini son ana kadar değiştirme izni verdiğini anlatır.21 Sonuç 

olarak pazarlama ürünün özelliklerini bilmeden materyal ve kampanyalar oluşturmakla uğraşmıştır. 

Bir başka örnek ihracat izinleri ve lisans alma süreci ürün özellik kümesinin önceden bilinmesini 

gerektirir. Geliştirme bu taleplerin onları yavaşlattığını hissetmiştir [P31]. 

 

Ödüllendirme sistemi takım merkezli değildir. Birçok çalışmada insan kaynaklarının çevikliğin 

benimsenmesine karşı olarak çalıştığından bahsedilmiştir. Çevik olmanın tüm faydalarını elde etmek 

için organizasyonun tamamının aynı çizgide olması gerekir, insan kaynakları dâhil [P38, P42, P49]. 

Özellikle insan kaynakları tarafından belirlenen ödüllendirme pratikleri sorunlu olarak görülmektedir 

çünkü ödüller bireysel performansa bağlanmıştır, takım odaklı düşünmenin ve genel olarak çevikliğin 

karşısında hareket etmektedir [P3, P6, P49]. Bir çalışmada hataların izini sürerek sahibi bulma 

pratiğinden bile bahsedilmiştir [P40]. 

 

                                                           
21 Yine ilginç bir sorun. Bu sorun çeviklikle ilgili bir sorun değil. İnsanların iletişim halinde olmamasıyla ilgili bir sorun. 
Pazarlama bölümü ürünün değerlendirildiği toplantılara katılsa ve bizim için ürün bu haliyle yeterlidir dese, o ürün üzerinde 
herhangi bir geliştirme takımının çalışmaya devam edeceğini düşünmüyorum. 
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4.3. Dönüşümdeki başarı faktörleri 
 

Bu bölümde ikinci araştırma sorumuzu AS2, “.ǸȅǸƪ ǀƭœŜƪƭƛ œŜǾƛƪ ŘǀƴǸǒǸƳƭŜǊƭŜ ƛƭƎƛƭƛ ƘŀƴƎƛ ōŀǒŀǊƤ 

etkŜƴƭŜǊƛ ǊŀǇƻǊ ŜŘƛƭƳƛǒǘƛǊΚέ cevapladık. Her biri birincil çalışmalarda belirlenmiş 29 başarı faktörünü 

on bir kategoride organize ettik. Kategoriler bu bölümde detaylandırılmış ve Tablo 12’de 

özetlenmiştir. 

 

4.3.1. Yönetim desteği 
 

Yönetim desteğini garanti edin. Sayısız çalışma yönetim desteğinin mutlak gereklilik olduğunu açık 

bir hale getirmiştir [P8, P18, P27, P31, P33, P36, P43, P47, P49]. Bu, şöyle cümlelerle anlatılmıştır; 

ά4ŜǾƛƪƭƛƐƛ ōŜƴƛƳǎŜƳŜ ȅŀ Řŀ ƘŜǊƘŀƴƎƛ ōƛǊ ōǸȅǸƪ ŘŜƐƛǒƛƳƛ ǳȅƎǳƭŀƳŀΣ Ǹǎǘ ȅǀƴŜǘƛƳƛƴ ǎŀƳƛƳƛ ŘŜǎǘŜƐƛƴŜ 

ƛƘǘƛȅŀœ ŘǳȅŀǊΦέ [P44], ά«ǎǘ ȅǀƴŜǘƛƳƛƴ ǘŀŀƘƘǸŘǸ ōǸȅǸƪ ŘŜƐƛǒƛƳƛƴ ǳȅƎǳƭŀƴƳŀǎƤƴŘŀ Ƙŀȅŀǘƛ ǀƴŜƳŜ 

ǎŀƘƛǇǘƛΦέ [P16] ve ά«ǎǘ ȅǀƴŜǘƛƳƛƴ ƛǎǘŜƳŜǎƛΣ ŘŜǎǘŜƪƭŜȅƛŎƛ ǾŜ ǒŜŦŦŀŦ ƻƭƳŀǎƤ ƻǊƎŀƴƛȊŀǎȅƻƴǳƴ ǘŀƳŀƳƤƴŘŀ 

{ŎǊǳƳ ȅŀǇƤƭƳŀǎƤ ƛœƛƴ ƪǊƛǘƛƪǘƛǊΦέ [P11]. 

 

Yöneticilerin değişimin kalıcı olmasını sağlamak için anahtar rolde olduğu görülmüştür çünkü 

yöneticiler engelleri kaldırmak için gerekli otorite ve güce sahiptir [P18]. Seffernick [P46], birçok 

kişinin çevik metotların uygulanabilirliğini örtbas etme girişiminde bulunduğunu anlatır fakat itirazlar 

direktörün çevikliğin uygulanmasına olan bağlılığıyla reddedilmiştir. Benimseme süreci için boşluk 

oluşturmak adına sıkı teslim tarihlerinin esnetilmesi gerektiğinde yönetim desteği benzer şekilde 

gereklidir [P16, P27]. Aynı zamanda eğitim ve koçluk için ek kaynaklar gerektiğinde olumlu yönetim 

kararları kritiktir [P47]. 

 

Yönetim desteğinin görünür kılınması. Yönetimin görünür desteğinin, çalışanların yeni çalışma şeklini 

benimsemelerinde onları motive ettiği ve cesaretlendirdiği belirtilmiştir [P40]. Örneğin teknolojiden 

sorumlu genel müdür yardımcısının eğitim seanslarını kendisinin organize etmesi [P24], mühendislik 

genel müdür yardımcısının sprint demo’larını22 sık sık ziyaret etmesi [P11]. Çevik girişime şirket 

seviyesinde destek gösterildiğinde çevik metotlar takımlar tarafından kendiliğinden benimsenir [P9]. 

 

Yönetimin çeviklik konusunda eğitilmesi. Çeviklik için destek kazanmak amacıyla birçok çalışma 

yönetimin eğitilmesi gerektiğini vurgulamıştır [P8, P47]. Doğru eğitim yöneticilerin çevikliğin 

uygulanmasına zarar verecek emir komuta moduna girmemelerini sağlar [P46]. Çevikliğin ilkelerini 

anlamayan yöneticiler kendi kendine organize takımların oluşmasıyla dışlanmış hissetmişlerdir ki bu 

zaman zaman ters tepkilerle sonuçlanmıştır [P6]. Doğru eğitim durumu düzeltmiştir ve hatta yönetim 

içinde güçlü bir çeviklik desteği oluşmasını sağlamıştır [P6, P9]. Eğitim yanlış anlaşılmaları 

                                                           
22 Sprint Demo kavramı uzun süre önce Scrum Kılavuzu’ndan kaldırılmıştır. Bunun sebebi demo kelimesinin 
sadece bir ürünün gösterilmesi fakat bu ürün hakkında değerlendirme ya da geri bildirim alınmamasını ifade 
etmesidir. Örnek vermek gerekirse bir banka üçüncü bir parti firmadan ihtiyaç duyduğu yazılımı alırken bu 
ürünün gösterilmesi demo olarak ifade edilebilir. Ürün hali hazırda yazılmıştır, lisanslıdır ve değiştirilmeyecektir. 
Ürünün paydaşlar tarafından gözlemlendiği ve değerlendirildiği etkinlik Scrum’da Sprint Review Türkçesi Sprint 
Değerlendirme’dir. 



yilmazcihan.com | 39  
 

temizlemiştir [P29] ve organizasyon genelinde çevik yaklaşımların tutarlı şekilde uygulanmasına 

yardımcı olmuştur [P11]. 

 

4.3.2. Değişim taahhüdü 
 
Değişimin pazarlık konusu olmadığının anlatılması. Çalışanlardan gelen geri bildirimler kesinlikle 

dinlenmelidir fakat sonunda eski çalışma şekline geri dönülmeyeceği açık hale getirilmelidir [P22, 

P49]. 

Tablo 12 
Büyük ölçekli çevik dönüşümlerde başarı etkenleri 

Başarı etkenleri 
Birincil kaynaklar Organizasyonlar 

Karşılaşılan 
çalışma 
sayısı 

Yönetim desteği 
  

16 (38%) 

Yönetim desteğini garanti edin P8, P11, P16, P18, P27, P31, P33, P36, 
P43, P44, P46, P47, P49 

C7, C9, C11, C13, C21, C24, 
C27, C33, C34, C36, C37, C39 

12 (29%) 

Yönetim desteğinin görünür kılınması P9, P11, P24, P40 C5, C9, C18, C31 4 (12%) 

Yönetimin çeviklik konusunda eğitilmesi P6, P8, P9, P11, P29, P46, P47 C5, C7, C9, C22, C36, C37 6 (14) 

Değişim taahhüdü 
  

7 (17%) 

Değişimin pazarlık konusu olmadığının anlatılması P11, P22, P48, P49 C9, C16, C38, C39 4 (10%) 

Güçlü bir bağlılık gösterme P8, P10, P11, P43 C7, C8, C9, C33 4 (10%) 

Liderlik 
  

7 (17%) 

Değişim liderlerinin önemini tanımak P3, P4, P11, P16, P18, P31, P33, P42 C2, C3, C9, C11, C13, C16, C24 7 (17%) 

Geçmişin yükünü taşımayan değişim liderlerini işe 
almak 

P11, P16 C9, C11 2 (5%) 

Çevik yaklaşımın seçilmesi ve özelleştirilmesi 
  

20 (48%) 

Çevik yaklaşımı dikkatli bir şekilde özelleştirme P8, P10, P11, P29, P31, P40, P41, P43, 
P45, P49, P51 

C7, C8, C9, C22, C24, C31, 
C32, C33, C35, C39, C41 

11 (26%) 

Tek bir yaklaşıma uyma P8, P11, P12, P16, P32, P43 C7, C9, C10, C11, C17, C33 6 (14%) 

Eski çalışma şeklini eşleştirme adaptasyonu 
kolaylaştırır 

P3, P14, P16, P29, P44, P48 C2, C11, C12, C22, C34, C38 6 (14%) 

Basit tutma P5, P10, P16, P40 C4, C8, C11, C30 4 (10%) 

Pilotlama 
  

14 (33%) 

Kabul görmek için pilot ile başlayın P3, P9, P14, P17, P31, P36, P38, P39, 
P47 

C2, C4, C5, C12, C24, C27, 
C28, C29, C37 

9 (21%) 

Pilottan bilgi toplama P8, P22, P27, P40, P45 C7, C16, C21, C31, C35 5 (12%) 

Eğitim ve koçluk 
  

15 (36%) 

Çevik metotlar hakkında eğitim verme P3, P6, P14, P16, P30, P37, P46 C2, C5, C11, C12, C23, C28, 
C36 

7 (17%) 

Takımlar yaparak öğrenirken koçluk verme P3, P6, P8, P9, P16, P17, P18, P29, P30, 
P33, P42, P44, P47, P48 

C2, C4, C5, C7, C11, C13, C16, 
C22, C23, C34, C37, C38 

12 (29%) 

İnsanlarla aynı noktada olma 
  

9 (12%) 

Çevikliği destekleyenlerle başlayın P6, P29, P34 C5, C22, C25 3 (7%) 

Daha önce çeviklik deneyimine sahip kişileri dâhil 
etme 

P6, P10, P37 C5, C8, C28 3 (7%) 

Herkesle aynı noktada olun P4, P6, P16, P22, P31 C3, C5, C11, C16, C24 5 (12%) 

İletişim ve şeffaflık 
  

7 (17%) 

Değişimi yoğun bir şekilde anlatın P16, P22, P33, P40, P41, P43, P48 C11, C16, C31, C33, C38 5 (12%) 

Değişimi şeffaf hale getirin P6, P11, P16, P42, P43 C5, C9, C11, C16, C33 5 (12%) 

Olumlu deneyimleri başlangıçta oluşturun ve 
bunlar hakkında iletişim kurun 

P6, P32, P29, P40, P42, P46 C5, C16, C17, C22, C31, C36 6 (14%) 

Zihniyet ve iş birliği yapma 
  

17 (40%) 

Çevik değerlere odaklanma P1, P16, P42, P46, P48 C1, C11, C16, C36, C38 5 (12%) 

Sosyal etkinlikler düzenleme P11, P23, P27, P32, P40, P41 C9, C17, C21, C31, C32 5 (12%) 
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Çevik toplulukları besleme P3, P12, P41, P42, P47 C2, C10, C16, C32, C37 5 (12%) 

Organizasyonu aynı noktaya getirme P8, P18, P31, P42, P43, P46 C7, C13, C16, C24, C33, C36 6 (14%) 

Takım özerkliği 
  

10 (24%) 

Takımların kendi kendilerine organize olmasına 
izin verme 

P5, P16, P18, P27, P30, P34, P41, P45 C4, C11, C13, C21, C23, C25, 
C32, C35 

8 (19%) 

Çalışanların güçlenmesine izin verme P3, P6, P41 C2, C5, C32 3 (7%) 

İhtiyaç yönetimi 
  

10 (24%) 

Ürün sahibi rolünün önemini anlama P12, P14, P16, P24, P30, P33, P39, P46 C10, C11, C12, C18, C23, C30, 
C36 

7 (17%) 

İhtiyaçları detaylandırmayı öğrenmeye yatırım 
yapma 

P5, P11, P17, P33, P48 C4, C9, C11, C38 4 (10%) 

 

Organizasyonun tamamının bir defada değiştiği bir örnekte değişimin büyüklüğünün, değişimin 

pazarlık konusu olmayacağının anlaşılmasına yardımcı olduğu bildirilmiştir [P11]. İlk olarak büyük bir 

değişim insanların eski çalışma şeklini terk etmeleri için cesaret ve izin hissetmelerini sağlamıştır ve 

ikinci olarak aciliyet duygusu Scrum’ın iyi bir metot olup olmadığıyla ilgili gereksiz tartışmaların 

elimine edilmesini sağlamıştır [P11]. 

 

Organizasyon kültürü kökleştiğinde değişim vizyonu sürekli olarak hatırlatılmalıdır ve her adım yeni 

çalışma şekline doğru bir başarı olarak düşünülmelidir [P48]. 

 

Dönüşüm, değişime zorlayan mekanizmalar kurularak kolaylaştırılabilir. Spayd [P49], üst yönetimin 

her 90 günde bir teslimler yapılması için emir verdiğini anlatır. Emir değişimi gerekli kılmıştır ve güçlü 

baskı çevik pratiklerin her durumda kullanılmasını desteklemese de değişim güdüsü genel için iyi 

olarak yorumlanmıştır [P49]. 

 

Güçlü bir bağlılık gösterme. Büyük bir değişim güçlü bir bağlılık gerektirir fakat dönüşümdeki 

problemler bağlılığı test edebilir. Çevik yaklaşım eski çalışma şeklindeki problemler nedeniyle şirkete 

getirilir bu nedenle dönüşüm sırasında açık olan organizasyonel konular olacaktır [P10]. Zorluklarla 

karşılaşıldığında insanların moralinin bozulmaması gerekir ve değişim kararı korunmalıdır [P8, P10]. 

Problemler çevik yaklaşımdan kaynaklanmıyor olabilir, bazı durumlarda çeviklik organizasyonda 

hâlihazırda var olan problemleri görünür kılabilir [P10]. 

 

Ryan ve Scudiere [P43], yönetimin bağlılığının, pazarlık konusu yapılamaz olarak seçilmiş belirli çevik 

pratiklere güçlü bir odak ve bu pratiklerin işe yaradığının sürekli değerlendirilmesi olarak 

gösterildiğini anlatır. Beklentiler açık bir şekilde takımlarla konuşulmuştur ve sürekli değerlendirme 

değişimin istendiğini açık hale getirmiştir [P43]. Yönetimin güçlü bağlılığı, takımları, değişimin 

yapılacak doğru şey olduğuna ikna eder [P11]. 

 

4.3.3. Liderlik 
 

Değişim liderlerinin önemini anlamak. Büyük bir grubun çalışma şeklini dönüştürmek koordinasyon 

ve liderlik gerektirir [P31, P42]. Koçlar tarafından sağlanan liderliğin yanısıra belirli değişim 
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liderlerinden bahsedilir. Çalışmalar değişim için sözcülere sahip olmanın önemini belirtmiştir [P3, P4, 

P31]. Cowan [P11], bir kişinin dönüşümü nasıl sürüklediğini ve organizasyonun dönüşümüne çok 

büyük katkılarda bulunduğunu anlatır. Maples [P31], değişim ve çevikliğin benimsenmesi konusunda 

bir “danışman” tarafından sağlanan rehberliği anlatır. Diğer çalışmalar, değişime, organizasyonun tüm 

bölümlerinden temsilcilerin bulunduğu yetenekli bir takım tarafından öncülük edildiğini anlatır [P16, 

P33]. Son olarak hat23 ve proje yöneticilerinin değişim liderleri olarak sorumlulukları vurgulanmıştır 

[P18].24 

 

Geçmişin yükünü taşımayan değişim liderlerini işe almak. Birkaç çalışma geçmişin yükünü taşımayan 

değişim liderlerine sahip olmanın faydasını anlatır. Cowan [P11], işe yeni alınan direktörün daha önce 

var olan bölgesel savaşları nasıl atlattığını ve böylece tamamıyla çevik yaklaşımın uygulanmasına 

odaklandığını anlatır. Bir başka çalışma da dışarıdan gelen koçların çevik yaklaşımda düzeltilmesi 

gereken noktaları daha iyi yakaladığı ve onların tavsiyelerinin alındığını çünkü dışarıdan gelen koçların 

tarafsız olarak düşünüldüğü anlatılmıştır [P16]. 

 

4.3.4. Çevik yaklaşımın seçilmesi ve özelleştirilmesi 
 

Çevik yaklaşımı dikkatli bir şekilde özelleştirme. Çevik yaklaşımı ve çevik pratikleri özelleştirme, 

çevikliğin uygulanmasında gerekli bir adım olarak görülür. Her bir organizasyon çevikliğin 

benimsenmesinde kendi zorluklarına sahip olacağı için uygulanacak çevik pratikleri seçerken 

organizasyonun hangi alanlarına odaklanılacağı dikkatli bir şekilde düşünülmelidir [P8, P43]. Lewis ve 

Nehrer [P29], dönüşümün engellenmesini önlemek için şirketin mevcut modeline göre çevik 

yaklaşımın seçilmesini önerir. 

 

Çalışmalar, özelleştirmenin başarılı çeviklik uygulamasının bir parçası olduğunu bildirir. Örneğin her 

bir takımın kendi ihtiyacını karşılaması için takımlara pratiklerini özelleştirme izni verilmiştir [P41]. 

Spayd [P49], büyük ve dağıtık çevreye uymak için çevik pratikleri özelleştiren takımların, 

özelleştirmeyen takımlardan daha iyi olduklarını yazmıştır. 

 

Takımların yenilikçi olmasını ve iyi performans göstermelerini sağlamak için çevik yaklaşımlar, kitaba 

uygun bir şekilde yapmak yerine yararcı bir şekilde özelleştirilmelidir [P10]. Çeviklikten en fazla 

şekilde yararlanmak için takımlar kendi pratiklerini oluşturmalı ve işleri için faydalı pratikleri 

bulmalıdırlar [P40, P41]. 

 

Özellikle büyük organizasyonlarda tüm projeler için aynı süreci kullanmak mümkün değildir [P49]. 

Farklı geliştirme tipleri için örneğin geliştirilen yazılımın tipine ya da projenin büyüklüğüne bağlı 

olarak çevik sürecin farklı uygulamalarına ihtiyaç vardır [P45]. Çevikliği büyük ölçüde uygulamak tipik 

                                                           
23 Line manager şeklinde geçen ifadeyi hat yönetici olarak çevirdim. Yine seri üretim mantığından yazılım dünyasına alınmış 
bir kavramdır fakat yazılım geliştirmeye uygun bir kavram değildir.  
24 İki farklı bankada sahip olduğum çevik dönüşüm tecrübelerinde hat ya da proje yöneticilerinin değişime liderlik 
edebildiğini birkaç örnek dışında ne yazık ki görmedim. Yıllarca insanları emir komutayla yönetmeye alışmış kişilerin 
başkalarını değiştirmeden önce kendilerini değiştirmeleri gerekmektedir. Bunu yapabilen kişi sayısı çok azdır. 
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önerilerin bazılarından sapmayı gerektirir [P31]. Ancak özelleştirme yaparken çevik prensipleri 

hatırlamak ve özelleştirmenin prensiplerle çelişmemesine dikkat etmek önemlidir [P31]. 

 

Aynı zamanda çevik yaklaşımın özelleştirilmesi evrimsel bir süreç olarak görülür. Cowan [P11], büyük 

patlama25 dönüşüm modeli içinde çevik uygulamanın seçici bir şekilde belirlenmiş bazı bölümlerinden 

taviz vermenin faydalı olabileceğini böylece çekirdek pratiklerin oturmasının sağlandığını anlatır. 

Çevik dönüşüm sürekli devam eden bir süreçtir ve çevik uygulamanın iyileştirilmesi için 

organizasyonun mevcut ihtiyaçlarının takımlarla düzenli olarak konuşulması tavsiye edilir [P41, P43]. 

 

Tek bir yaklaşıma uyma. Çalışmalar, çeviklik ilk defa uygulanmaya başlandığında tek bir yaklaşıma 

uyumun düşünülmesi gerektiğini bildirmiştir. Tutarlı yaygın bir sözlük organizasyon için yararlı ve 

değişimi destekleyen bir araç olarak görülmüştür [P8, P16, P43]. Tek bir yaklaşım kullanmanın diğer 

faydaları, takımların yaptıkları işleri kıyaslama26, insanların yeni takımlara kolayca geçmesi ve 

paydaşlar için ilerlemenin tahmin edilebilmesidir [P43]. Tutarlılık ve ortak anlayış aynı disiplinde 

çalışan kişiler tarafından toplantılarda, herkese açık etkinliklerde ve bireysel koçluk seanslarında 

oluşturulur [P11, P12, P32]. 

 

Eski çalışma şeklini eşleştirme adaptasyonu kolaylaştırır. Çevik yaklaşımı eski çalışma şekliyle 

eşleştirme birkaç çalışmada gereklilik olarak görülmüştür. Ancak eski çalışma şekliyle genel bir 

eşleştirme iyi olmayabilir [P44, P46], bazı organizasyonlarda üst seviye yönetim pratiklerinin 

korunmasına ihtiyaç olmuştur [P14, P29, P48]. Yönetimin değişmemesine izin vererek çevikliği takım 

seviyesinde adım adım tanıtmak mümkün olabilir, bu, yönetimin sürece dair fikirler edinmesine 

yardımcı olmuştur [P14, P29, P48]. 

 

Bir çalışmada Scrum var olan pratikleri kapsayıcı olarak düşünülmüştür böylece organizasyona 

kolayca uymuştur [P44]. Çevik metodoloji var olan kültürü tamamlayıcı olarak düşünülmüştür ki bu 

yönetimin yeni metot fikrini satın almasını kolaylaştırmıştır [P44]. 

 

Birkaç organizasyon, dönüşümü kolaylaştıran, çevikliğe benzer bir yapıya sahiptir. Örneğin önceki 

organizasyonel modelinin temelinde küçük ve otonomi sahibi takımlar bulunan organizasyonların 

çevikliği benimsemesi oldukça kolay olmuştur [P3]. Bir başka çalışma talep teslim modelinin doğal 

olarak çeviklikle uyumlu olduğu ve dönüşümün yeni bir model yerine çekirdek değerlere geri dönüş 

olarak sunulduğu anlatılmıştır [P16]. 

 

Basit tutma. Birkaç çalışmada verilen bir tavsiye; organizasyonun ve sürecin basit tutulmasıdır [P10, 

P16]. Beavers [P5], karmaşık ve küresel bir ortamda basit çevik pratiklerin uygulanmasının bile 

                                                           
25 Çevik dönüşüm için iki model bulunur. Birincisi evrimsel süreç modelidir ve bu modelde dönüşüm yavaş yavaş 
gerçekleştirilir. İkinci modelse büyük patlama(big bang) modelidir. Dünyanın oluşumunda olduğu gibi büyük bir patlama 
gerçekleşir ve var olan her şey bir anda değişir. Yazarlar bu modelden bahsetmektedir. 
26 Takımların yaptıkları işleri kıyaslamanın nasıl bir faydası olabileceğini düşünemiyorum. Bu ifadenin geçtiği makaleleri 
derinlemesine okumak gerekiyor. 
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çetrefilli hale geldiğini anlatır. Organizasyon şeması basitleştirilmiştir ki bu hem çalışanlar hem de 

yöneticiler tarafından hoş görülmüştür [P5]. Süreçteki detaylara, iletişim pratiklerine ve araçlara 

odaklanmaktansa, odak, takımlardaki kişilerle iş birliğinde ve pratikte neyin işe yaradığını görerek 

süreci şekillendirmede olmalıdır [P40]. 

 

4.3.5. Pilotlama 
 

Kabul görmek için pilot ile başlayın. Birçok çalışmada pilot proje sahibi olma çok önemli bir başarı 

etkeni olarak belirtilmiştir [P3, P9, P38]. Pilot proje çevik çalışma şeklinin organizasyon için uygun 

olduğuna dair güven oluşturulmasına yardımcı olur ve çevikliğin genel kabulünü artırır [P3, P17]. Aynı 

zamanda pilot büyük ölçekli çevikliğin uygunluğuna dair güvensizlikleri ortadan kaldırır ve hem 

geliştirme hem de yönetim tarafında kabul oluşturur [P9, P31, P36]. 

 

Pilotlar özellikle yönetimin kabulünü kazanmak için önemlidir. Çalışmalar, yönetimin ancak başarılı 

pilotlar gördükten sonra çevik metotlara onay verdiğini belirtir [P14, P47]. Prokhorenko [P39], başarılı 

pilot örnekleri görmenin diğer bölümlerdeki yöneticileri yeni metodu deneme konusunda istekli 

kıldığını ve böylece yeni metodun kullanımının yaygınlaştığını anlatır. 

 

Pilottan bilgi toplama. Pilotlamanın faydası çevik metodun belirli bir organizasyona uyumu hakkında 

bilgi sağlamasıdır. Pilot proje, yeni metotların takımlara ve yöneticilere tanıtılması hakkında 

organizasyona geri bildirim sağlar [P8, P22]. Organizasyonlar pilot projelerde zorluklarla karşılaşırlar. 

Ancak pilot projeler, organizasyonun geri kalanı dönüştürülürken problemlerin nasıl azaltılacağına 

dair değerli öğrenim deneyleri olarak hizmet ederler [P27, P40, P45]. 

 

4.3.6. Eğitim ve koçluk 
 

Çevik metotlar hakkında eğitim verme. Birçok çalışma, eğitimin, dönüşümün başarılı olma şansını 

artırdığını belirtmiştir [P3, P16, P30]. Eğitim olmadan değişimin başarısız olacağı vurgulanmıştır [P14], 

Benefield’ın [P6] iddia ettiği gibi: ά.ƛǊ ǘŀƪƤƳ ƛœƛƴ ŜƐƛǘƛƳƛƴ ōŀǒŀǊƤ ǾŜ ōŀǒŀǊƤǎƤȊƭƤƪ ŀǊŀǎƤƴŘŀ ƴŀǎƤƭ ōƛǊ ŦŀǊƪ 

ȅŀǊŀǘǘƤƐƤƴƤ ǘŜƪǊŀǊ ǘŜƪǊŀǊ ƎǀǊŘǸƪΦέ Aynı zamanda eğitim insanların yeni çalışma şekline daha pozitif 

bakmalarına yardımcı olmuştur [P16, P37] ve iyi eğitimler insanları değişime hevesli kılar [P3, P46]. 

 

Takımlar yaparak öğrenirken koçluk verme. Çevik metotlar, çalışma şekillerinin önceden kesin bir 

biçimde belirlenmesinden kaçınırlar ve daha çok duruma adapte olma anlayışını vurgularlar. Böyle bir 

anlayışın nasıl uygulanacağını teoriyle açıklamak zordur ve çevik pratikler en iyi yaparak öğrenilir. 

Takımlar çevik metotları pratikte yaparken onlara koçluk verme değişim için önemli bir etken olarak 

görülür [P13, P16, P17, P30, P47]. Birkaç çalışma dönüşümün başarılı olması için koçluğun zorunlu 

olduğunu belirtmiştir [P8, P18, P29, P33]. Aynı zamanda koçluk olmadan teknikler uygun şekilde 

uygulanmazsa takımlar çevik dönüşüme zarar verebilir [P9]. 
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Koçluğun faydaları hakkında sayısız ifade bulunmaktadır. Koç, problemler ortaya çıkarken problemleri 

gözlemler ve düzeltir [P16, P42]. Koçlar, odağın araçlardan alınıp çevik ilkelerin anlaşılmasına doğru 

çekilmesine yardımcı olur [P42, P48]. Ayrıca hem içeriden hem dışarıdan koçların bulunmasında 

faydalar vardır. Dışarıdan gelen koçlar organizasyon hakkında nesnel bir bakış açısına sahip olabilirken 

[P16, P44], içerideki koçlar daha erişilebilirlerdir ve organizasyon hakkındaki detayları bilirler [P3, P6]. 

 

4.3.7. İnsanlarla aynı noktada olma 
 

Çevikliği destekleyenlerle başlayın. Çevik metotlara eğilimi olan insanları seçmek değişimin doğru 

çizgiye gelmesi için gereklilik olarak görülür. Takımlar genelde teknik yetkinlikler baz alınarak 

oluşturulmuştur fakat aynı zamanda çevik takımlar için karakteristik özelliklerin düşünülmesi gerektiği 

de vurgulanmıştır [P29, P34]. İnsanların karakteri, değişimin başarılı olması için belirleyici özellik 

olarak görülmektedir [P6]. Önyargılardan kurtulmaya ve denenmemiş yaklaşımları denemeye gönüllü 

kişilere ihtiyaç vardır [P6, P29]. 

 

Daha önce çeviklik deneyimine sahip kişileri dâhil etme. Birkaç çalışma dönüşümün başlangıcında 

daha önce çevikliği deneyimlemiş kişilere sahip olmanın öneminden bahsetmiştir [P6]. Örneğin daha 

önce çevikliği deneyimlemiş kişilerin bulunması ürün yönetimi ofisine yardım etmiştir [P10]. Çevikliği 

bilen yazılım geliştiricileri takımlara getirmek takımdaki diğer yazılım geliştiricilerin çevik geliştirmeyi 

benimsemelerine yardım etmiştir [P37]. 

 

Herkesle aynı noktada olun. Birçok çalışma organizasyon içindeki insanlarla aynı noktada olmanın 

önemini vurgulamıştır. Sunulan öğrenilmiş derslerden biri dönüşümün kabul görmesi için tüm 

paydaşların dâhil edilmesinin önemidir [P4, P31]. Dönüşüm takımı, insanlarla aynı noktada olmak için 

hem çevrimiçi geri bildirim vermeleri için onları davet etmeye hem de birçok geri bildirim toplantısı 

düzenlemeye efor harcamıştır [P6, P16, P22]. Herkesi kapsayıcı olma, dönüşümdeki anahtar başarı 

faktörlerinden biri olarak görülmektedir [P16]. Herkesi dâhil etme, insanların katılımcı olmaları ve 

görünür olarak çevik şekilde çalışmaları için onları cesaretlendirir [P16]. 

 

4.3.8. İletişim ve şeffaflık 
 

Değişimi yoğun bir şekilde anlatın. Yoğun iletişim birçok çalışmada vurgulanmıştır. Organizasyonun 

tamamında mümkün olduğunca çok kişiye ulaşmak önemlidir çünkü iletişim olmadan yeni çalışma 

şekli kök salamayacaktır [P16, P43]. Çevik şekilde çalışmanın birçok iletişim kanalında görünür 

kılınması önerilmiştir [P16, P33, P41]. Mencke [P33], aşırı iletişim hakkındaki bakış açısını özetler: 

ά¢ŀƪƤƳƭŀǊƤƴƤȊƤƴ ȅŜƴƛ ƳŜǘƻŘǳ ȅŀ Řŀ ǎǸǊŜŎƛ ŀƴƭŀŘƤƐƤƴƤ ŘǸǒǸƴǎŜƴƛȊ ōƛƭŜΣ ŜƳƛƴ ƻƭƳŀƪ ƛœƛƴ ǘŜƪǊŀǊƭŀȅƤƴΦέ 

Atölyeler, koçluk seansları, çevrimiçi tartışmalar ve bültenler kullanılan farklı iletişim şekillerine 

örnektir [P41]. Değişimin iletişimini kurmada bir başka yaklaşım yöneticilerin açıklaması ve bire bir 

tartışma serilerinde değişimi teşvik etmesidir [P22]. 
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Bazı çalışmalar dönüşümün hedeflerinin anlatılmasını vurgulamıştır. Beklentiler hakkında açık bir 

mesaja sahip olma kafa karışıklıklarının giderilmesine yardımcı olmuştur ve insanların dönüşümün 

amacını anlamalarını sağlamıştır [P43, P48]. Değişim için motivasyon istenilen çıktılara nasıl 

ulaşılabileceğine dair basit bir teklifle artırılabilir [P40]. McDowell ve Dourabeis [P32], organizasyonun 

özellikle çevik pratiklerin ardındaki nedenleri vurgulamak için tasarlanmış iletişim etkinlikleri serisinin 

lansmanını nasıl yaptığını anlatır. 

 

Değişimi şeffaf hale getirin. Dönüşüm boyunca şeffaflığı etkin hale getirmenin önemli olduğu 

belirtilmiştir, hatta başarı için kritik etkenlerden biri olduğu vurgulanmıştır [P11, P16]. Fry ve Greene 

[P16], şeffaflığın ve bilgi paylaşımının öneminin altını çizmiştir: ά.ƛƭƎƛƴƛƴ ǇŀȅƭŀǒƤƳƤƴŀ ŘŀƛǊ ƘŜǊƪŜǎǘŜƪƛ 

ōǳ ŜƐƛƭƛƳ ƎǸƴƭǸƪ ōŀȊŘŀ ōŀǒŀǊƤƳƤȊƤ ƎŀǊŀƴǘƛ ŀƭǘƤƴŀ ŀƭƳŀƪ ƛœƛƴ ƪǊƛǘƛƪǘƛΦέ Şeffaflık, hem başarıların hem de 

zorlukların gösterilmesiyle [P6], geri bildirim için aktif bir şekilde çalışarak[P6], projenin durumunu 

herkese açık bir şekilde göstermek için proje yönetim araçları kullanılarak [P11], ofis alanları yeniden 

düzenlenerek [P42] ve dönüşüm takımının toplantılarını herkese açık tutarak [P16] başarıldı. 

Deneyimleri ve dönüşümün durumunu paylaşarak organizasyon aynı çizgiye geldi ve herkes aynı 

yönde ilerliyordu [P42, P43]. 

 

Olumlu deneyimleri başlangıçta oluşturun ve bunlar hakkında iletişim kurun. Birkaç çalışma, çevik 

dönüşümün olumlu bir dil kullanılarak etkin bir şekilde yayıldığını vurgulamıştır [P6, P40]. Çevikliğe 

doğru olan hareket herhangi bir faydanın herkes tarafından görünür kılınmasıyla ve hatta küçük 

başarıların kutlanmasıyla desteklenmiştir [P40, P42]. Bir takım tarafından iyi sonuçlar gösterildiğinde 

bu diğerlerinde bir ilgi oluşturmuştur ve yeni çalışma şekline dair olan heves yayılmıştır [P39, P46]. 

Bazı şirketler çevik ve waterfall metotları yan yana kullanmıştır. Bu yaklaşım iki metodun 

kıyaslanmasını ve çevikliğin faydalarının görünür olmasını mümkün kılmıştır [P19, P36]. 

 

Olumlu deneyimler oluşturmak için bir tarif verilemese bile birçok çalışma nasıl başarılı olduklarını 

anlatmaktadır. Benefield [P6], çeviklik konusundaki tatmini nesnel bir şekilde ölçmek için bir anketin 

nasıl yapıldığını ve olumlu sonuçların çalışma şekillerini değiştirme kararı vermelerinde takımlara 

yardımcı olduğunu anlatır. Ayrıca yönetim, koçluk ve eğitim bütçesini artırmaya yönelik taleplere 

yanıt olarak daha iyi performans sergilendiğine dair kanıt istedi. Araştırmalar yaptıktan sonra koçluk 

veren takım performansın %30 oranında arttığına dair bir tahmin sunabildi ki bu, yönetimi ikna etti 

[P6]. 

 

4.3.9. Zihniyet ve iş birliği yapma 
 

Çevik değerlere odaklanma. Bir dizi çalışmada çevik ilkelerin27 pratikler ve basit mekaniklerle 

tekrarlanması gerektiği anlatılmıştır [P46, P48]. İnsanlar çevik değerleri anladığı zaman değişimin 

neden yapıldığını anlayacaklar ve motive olmuş hissedeceklerdir [P1, P16, P42]. 

                                                           
27 Çevik Yazılım Geliştirme Bildirisi’nde belirtilen Çevik Değerler ve Çevik İlkeler birbirinden farklı kavramlardır. 
Çevik Değerler, çevikliğin daha çok felsefi yönünü anlatırken, Çevik İlkeler, bu değerlerin günlük hayata nasıl 
aktarılabileceğine dair bilgi vermektedir. Bu makalede yazarlar Çevik Değeler ve Çevik İlkeler arasında böyle bir 
ayrım gözetmemektedir ve bu kavramları birbirinin yerine kullanmaktadırlar. 
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Bazı çalışmalar deneyimsiz koçların ve Scrum Master’ların pratiklerin uygulanmasına çok fazla 

odaklanma yanlışını yaptığını anlatmıştır [P23, P30]. 

 

Sosyal etkinlikler düzenleme. Sosyal etkinliklerin çevik etkinliklerin oluşturulması konusunda 

dönüşüme faydalı olduğu bildirilmiştir. Hatta birkaç çalışma dönüşümün insanların bilgi aldığı ve yeni 

çalışma şeklini biçimlendirmeye katkıda bulunma şansı elde ettiği bir etkinlikler dizisiyle 

gerçekleştirildiğini anlatmıştır [P32, P41]. Bir çalışmada kurumsal çeviklik farkındalığı oluşturma ve 

öğretme etkinliği eğlenceli ve iş birlikçi bir yapıda tasarlandığı böylece insanların çevik pratikleri 

uygulamada daha hevesli kılındığı anlatılmıştır [P32]. 

 

Çeşitli sosyal aktiviteler takımlar arasındaki bağı artırmak için değerli araçlar olarak tanıtılmıştır [P11, 

P27, P40]. Değişim yönetimine liderlik eden kişiler örneğin yönetim ve koçluk takımı arasında bireysel 

bağ oluşturmanın önemi ayrıca vurgulanmıştır [P11, P23]. 

 

Çevik toplulukları besleme. Çevik toplulukların oluşturulmasının ve bu toplulukların nüfuzunun 

dönüşüm üzerinde önemli bir etkisi olduğu belirtilmiştir. Bir çevik topluluğun ortaya çıkışı bir başarı 

etkeni olarak belirtilmiştir [P3]. Aynı zamanda bir topluluk bireylerin etkin olamayacağı kadar büyük 

engellerin üzerinden gelebildiği için zorunlu olarak görülür [P47]. Çevik topluluklar, organizasyon 

içinde çevik metotlar hakkındaki farkındalığı artırır [P41, P42, P47] ve çeviklik hakkındaki gelişmeleri 

daha büyük topluluklara taşıyacak hevesli takipçileri ortaya çıkarır [P12]. 

 

Organizasyonu aynı noktaya getirme. Değişimde başarılı olmak için bir etken de yeni geliştirme 

metotlarının uygulanması hedefine dair aynı noktaya gelmektir. Organizasyonun tüm seviyelerinde 

aynı dilin konuşulması ve değişimin kabullenilmesi önemli bir etken olarak görülür [P18, P31]. Aynı 

noktaya gelme, başarı hikayelerini ortaya çıkararak ve karşılaşılan problemleri bir listede toplayarak 

yapılabilir [P42, P46]. Bir çalışmada takımlar arasındaki ve yönetim içindeki iş birliği, çevikliği büyük 

bir organizasyonda kullanabilmek için gerekli olarak görülmüştür [P43]. Bir başka çalışma çok sayıda 

takımın çevik çalışmaya başlama için yapısal bir başlama süreci oluşturulmasını ve uygulanmasını 

vurgular [P8]. 

 

4.3.10. Takım özerkliği 
 

Takımların kendi kendilerine organize olmasına izin verme. Çevikliğin takımlara kendileri hakkında 

karar alma gücünü verme ilkesi dönüşümün ilerlemesi için önemli bir etken olarak görülür. Bazı 

çalışmalarda dönüşümün başlarında yönetim, yeni pratiklerin nasıl uygulanabileceğine dair emir 

verme girişiminde bulunmuştur [P5, P18, P41]. Ancak tüm kontrol takımlara verildiğinde çevik 

metotların uygun şekilde yerleştiği öğrenilmiştir [P5, P16, P41]. Kendi kendine organize olmaya izin 

verme değişime dair bağlılık ve süreklilik için motivasyon oluşturur [P16, P18]. Kendi kendine organize 

olma takımların geliştirme sürecini sahiplenmesini ve bu süreci gönüllü olarak iyileştirmelerini sağlar 

[P41]. 
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Takımlar geliştirme hızı ve kalitesi hakkında karar verme otoritesi kazandığında takımların çevik 

metotları kabulü kolaydır [P45]. Yeni pratiklerin uygulanmasına dair emir vermek yerine takımların 

güçlenmesini desteklemenin performansı iyileştirdiği belirtilmiştir [P27]. Takımlara iş maddeleri 

hakkında karar alma otoritesi verilmesi üretkenliği ve morali yükseltmiştir [P30, P34]. 

 

Roche ve Vasquez-McCall [P41], çevik metotların kullanılmasının emredilmesinin dönüşümü sadece 

bir noktaya kadar getirdiğini anlatır. Dönüşümün öğretilmesinin ve iletişiminin etkililiği azalmaya 

başlamıştır. Dönüşümü daha ileriye taşımak için takımların bağımsız bir şekilde iyi çevik pratikler 

geliştireceği ve bunları gösterebileceği organizasyon çapında bir adım atılmıştır. Sonuç olarak 

metotların sahipliği takımlara devredilmiştir ve yeni çalışma şekli güvenli bir temel edinmiştir [P41]. 

 

Çalışanların güçlenmesine izin verme. İlginç bir başarı faktörü yukarıdan aşağıya emir vermenin 

yokluğudur. Atlas [P3], Scrum kullanımının yayıldığını çünkü takımların hem metodu kullanmalarına 

hem de metodu28 öğrenmelerine izin verildiğini anlatır.29 Çevikliği benimseme kararı insanlara 

verildiğinde insanlar güçlenmiş hissetmişlerdir ve bu dönüşümün kendisini çevik yapar. Değişime 

özendirme, takımlar çevik metotları öğrendiğinde ve değişimin faydalı olacağını düşündüklerinde 

gerçekleştirilmiştir [P3]. Emirin olmayışı, çalışanlar tarafından yeni çalışma şekline samimi bir destek 

verilmesini sağlamıştır ki sürecin çalışması için bu destek bir gerekliliktir [P6]. Aynı zamanda yukarıdan 

aşağıya emir verilmesi takımları tek bir sürece uyumlanmaya zorlayacağı düşünülmüştür [P6]. Bunu 

yapmak vasatın altında bir sonuç elde etmek olurdu çünkü her bir takımın ve projenin kendi 

pratiklerini geliştirmesi önemlidir [P41]. 

 

4.3.11. İhtiyaç yönetimi 
 

Ürün Sahibi rolünün önemini anlama. Ürün sahibi rolü özellikle önemli bir roldür. Birçok çalışmada 

eğer Ürün Sahibi yeterince iyi çalışmazsa problemlerin ortaya çıktığı ve bu role sahip tam zamanlı 

çalışan birinin olmasının kritik olduğu bildirilmiştir [P12, P14, P30, P39]. Başarılar ya da problemler 

Ürün Sahibi’nin ne kadar iyi bir performans gösterdiğine bağlı olarak ortaya çıkar. 

 

Bir çalışmada iyi benimsenmiş Ürün Sahibi rolünün çevik metotlar kullanılırken önemli bir başarı 

etkeni olduğu anlaşılmıştır [P16, P33]. Ürün Sahibi rolü doğru şekilde uygulandığında takımın daha iyi 

performans gösterdiği ve ürünlerin doğru olduğu belirtilmiştir [P24]. Ürün Sahipleri erkenden devreye 

girdiğinde projeler daha iyi başlamıştır [P46]. Hatta bazı Ürün Sahipleri’nin iş ve teknoloji birimlerinin 

çevik çalışma şeklinde iş birliği içinde çalışabileceğini anladıktan sonra çeviklik heveslisine 

dönüştükleri anlatılmıştır [P46]. 

                                                           
28 Ken Schwaber ve Jeff Sutherland, Scrum’ın bir metot olmadığını bir çerçeve olduğunu Scrum Kılavuzu’nda 
vurgulamaktadır. Makale yazarlarının Çevik yaklaşımlara özellikle metot demelerinin ardında bir kaygı olduğunu 
düşünüyorum. Bu kaygının kök nedeni; akademik bir çalışmada metot sözcüğünün çerçeve ya da yaklaşım 
sözcükleri yerine daha resmi tınıya sahip olması olabilir. 
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Birçok çalışma Ürün Sahibi rolü için eğitim ve koçluk verilmesini desteklemiştir [P16, P39, P46]. Ürün 

Sahipleri çevik ilkeler, iş listesi yönetimi, kullanıcı hikayelerinin bölünmesi ve çevik planlama hakkında 

eğitimler almalıdır [P16]. Aynı zamanda iş listesi yönetimi için araç desteği ve Ürün Sahipleri ve 

takımlar arasındaki iletişim üzerine de çalışılmalıdır [P39]. 

 

İhtiyaçları detaylandırmayı öğrenmeye yatırım yapma. Bazı çalışmalar ihtiyaçların yönetiminde 

zorluklar olduğunu belirtmiş, üst seviye ihtiyaçlar ve takım tarafından geliştirilen kullanıcı hikayeleri 

arasındaki boşlukların yönetimindeki zorluk vurgulanmıştır. İhtiyaçların takımın başa çıkabileceği 

kadar kısa ve küçük olması önemlidir [P5, P11]. Kullanıcı hikayelerinin bölünmesi ve yazılması 

yetkinliklerinin öğrenilmesine yatırım yapılması tavsiye edilmiştir [P11, P33, P48]. Gat [P17], 

geliştirme ve ihtiyaç yönetimi arasındaki boşluğun, ihtiyaçların detaylandırılmasına yardım eden bir 

“ihtiyaç mimarıyla” doldurulduğunu anlatır. 

 

5. Tartışma 
 

Bu bölümde ilk önce genel gözlemlerimizi daha sonra araştırma sorularımızın cevaplarını 
paylaşacağız. Sonra literatürdeki uyuşmazlıkları ve açık konuları konuşacağız. En sonda kısıtları ve 
gelecekte yapılacak bir araştırmanın konusunu sunacağız. 
 

5.1. Genel gözlemler 
 

Geçmiş on yılda birçok yayın büyük ölçekli çevikliğin kullanımını anlattı. Biz, büyük ölçekli çevik 
dönüşümler hakkında 42 endüstri deneyimini anlatan 52 makale belirledik. Birincil çalışmaların 
neredeyse tamamı deneyim raporlarıydı. Durum çalışması olarak sınıflandırdığımız 6 akademik 
makale bulabildik. Bu makalelerin hiçbirinin odağı direkt olarak dönüşüm süreci değildi buna rağmen 
dönüşüm süreci hakkında bazı bilgiler edinmemizi sağladılar. Tablo 12’deki ilişki sınıflandırmamızdan 
da görülebileceği gibi 4 akademik makale 2, 1 makale 3 ve 1 makale 1 değerlerini aldı (1-5 arasındaki 
ölçekte 5’in anlamı; tüm makale dönüşüm sürecini anlatmaya odaklanmıştır). Deneyim raporlarını 
karşılaştırırken 46 makalenin 20’si bizim derecelendirmemizde 4 ya da 5 değerini aldı. Bu deneyim 
raporlarının araştırma konumuza, büyük ölçekli çevik dönüşüme, akademik makalelerden daha fazla 
yoğunlaştığını söyleyebiliriz. 
 

Ayrıca birincil çalışmalarımızda en fazla bahsedilen ikinci zorluk olan “literatürdeki rehberlik 
eksikliğinden” 9 makalede bahsedilmiştir. 
 

Bu makalenin ana bulgusu, uygulayıcıların konuyla ilişkisine rağmen araştırma ciddi anlamda geriden 
gelmektedir ve özellikle titiz durum çalışmalarına ve özetleme araştırmalarına ihtiyaç vardır. 
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5.2. Araştırma sorularına cevaplar 
 

Bu bölüm araştırma sorularına cevapları özetler ve anlatır. 
 

AS1’e cevap olarak: “Büyük ölçekli çevik dönüşümlerle ilgili hangi zorluklar rapor edilmiştir?”, Tablo 
11’de özetlenmiş 9 kategoride gruplanmış 35 zorluk belirledik. En çok bahsedilen zorluk kategorileri: 
1) Çevikliği uygulamak zor (çalışmaların %48’inde bahsedilmiştir), 2) Geliştirme yapılmayan 
fonksiyonların (iş birimleri) entegre edilmesi (%43), 3-4) Değişime direnç (%38) ve İhtiyaç 
mühendisliği zorlukları (%38). Tekil olarak zorluklar ele alındığında en çok bahsedilen zorluk: Diğer 
fonksiyonların (geliştirme takımları dışındaki ekipler, örneğin iş birimleri, İK, Pazarlama, BT içindeki 
diğer birimler) değişime gönüllü olmaması (%31) ve Literatürdeki rehberlik eksikliği (%21). 
 

Sonuçlar büyük ölçekli çevikliği uygulamanın insanların beklediklerinden zor olduğunu gösterir, 
şirketler, literatürde yeterince rehberlik bulunmamasından şikâyet ederler. Dönüşüme geliştirmenin 
dışındaki organizasyonel fonksiyonlar dâhil olur ve bu fonksiyonlar geliştirme ile beraber çalışmak 
zorundadır. Bu fonksiyonlar, pazarlama ve satıştan kullanıcı deneyimi ve insan kaynaklarına kadar 
farklılık gösterebilir. Eğer bu fonksiyonlar dönüşümle aynı çizgide değilse bu durum çevikliğin 
uygulanması konusunda ciddi kısıtlara neden olabilir. Bu nedenle çevikliğin tüm potansiyeli 
gerçeklenemeyebilir. 
 

AS2’ye cevap: “Büyük ölçekli çevik dönüşümlerle ilgili hangi başarı etkenleri rapor edilmiştir?”, Tablo 
12’de gösterildiği gibi 29 başarı faktörü 11 kategoride gruplanmıştır. Dikkat çeken başarı faktörleri: 1) 
Çevik yaklaşımı seçmek ve özelleştirmek (%50), 2-3) Yönetim desteği (%40) ve Zihniyet ve İş birliği 
yapma (%40), 4) Eğitim ve koçluk (%38). Tekil başarı faktörlerinden en çok bahsedilenler: Yönetim 
desteğinin sağlanması (%29), Takımlar yaparak öğrendikçe koçluk verme (%29), Çevik yaklaşımı 
dikkatli bir şekilde özelleştirme (%26) ve Kabul görmek için pilot takımla başlama. 
 

Bu başarı faktörleri büyük ölçekli çevikliğin kullanıma hazır bir ürün gibi satın alınamayacağını 
gösterir. Organizasyona uyum ve en değerli faydaları elde etmek için dikkatli bir özelleştirme 
gereklidir. Çeviklik, geliştirmeden başlayan ve çalışanlara yakın bir hareket gibi görünse bile büyük 
ölçekli çevik bir dönüşüm gerçekleştirilirken üst yönetimin desteği açık bir şekilde gereklidir. Zihniyet 
değişikliği ve iş birliği yapma da artmıştır. Bu durum, çevik pratiklerin ardındaki çevik değerleri 
anlamanın önemini vurgular ve ortak hedefe doğru organizasyonun iş birliği yapması dönüşümü 
gerçekleştirmeyi kolaylaştırır. 
 

Büyük ölçekli çeviklikle ilgili bizimki gibi bir literatür çalışması ya da spesifik olarak büyük ölçekli 
çeviklikle ilgili herhangi bir inceleme yoktur. Var olan çalışmalar ve incelemeler genel olarak çeviklik 
üzerine çalışmalardır, ne büyük ölçek ne de çevik dönüşüm üzerine yoktur. Örneğin (Chow & Cao, 

2008) çevik yazılım projelerinde başarı faktörlerini genel olarak çalışmışlardır. Bu makalenin konusuna 
dokunan çalışmalar bilimsel değil fakat çevik danışmanlık ya da araç şirketlerinindir. Örneğin Version 
One’ın Çevikliğin Durumu anketi (Version One, 2016) ya da Forrester’ın anketi  (Forrester Research, 2012) 

(Lo Giudice, et al., 2014). 
 

Çalışmamıza en yakın olanı Çevikliğin Durumu anketidir çünkü en son anketlerine (Version One, 2016)  
katılan kişilerin büyük çoğunluğu, çevikliği en azından kısmen benimsemiş büyük 
organizasyonlardandır. Bu anketin sonuçlarıyla bizim sonuçlarımız arasında benzerlikler vardır. 
Anketin katılımcıları, çevikliğin benimsenmesinin önündeki en büyük engel olarak aşağıdakileri 
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belirtmişlerdir: organizasyonel kültürü değiştirme yeteneği (%55), değişime genel direnç (%42), 
önceden var olan katı/waterfall çerçeve (%40), gerekli çeviklik tecrübesi olan çalışan sayısının azlığı 
(%39) ve yönetim desteği (%38). Değişim direnci bizim çalışmamızda da büyük bir zorluk olarak ortaya 
çıkmıştır ve yönetim desteği en önemli başarı faktörlerinden biri olarak görülmektedir. Önceden var 
olan katı waterfall çerçeveleri bizim çalışmamızda ayrı bir zorluk olarak ortaya çıkmamıştır fakat hem 
“waterfall yapan yönetim” hem de “eski ve yeni yaklaşımları yan yana kullanmayı” (eski yöntem 
genelde waterfall ya da waterfall benzeri katı bir metottu) zorluk olarak kabul ediyoruz. 
Organizasyonel kültürü değiştirme yeteneği bizim çalışmamızda böyle kabul edilmemiştir fakat buna 
yakın zorluklar vardır, örneğin; “yönetim değişmeye gönüllü değil”, “eski bürokrasiyi koruma” ve 
“diğer fonksiyonlar değişmeye gönüllü değil”. Başarı etkeni kategorisi olarak bizim çalışmamızda 
“Zihniyet ve iş birliği” var ki şöyle başarı faktörlerini içerir: “çevik değerlere odaklanma” ve 
“organizasyonla beraber çalışma”. Böylece bizim çalışmamız zorluklar ve organizasyonel kültürü 
değiştirmenin önemiyle ilişkili bazı etkenleri tanıdı. Son olarak “çeviklik tecrübesi olan çalışan 
sayısının azlığı” bizim çalışmamızda ayrı bir zorluk olarak yer almaz fakat “eğitim ve koçluk”, en 
önemli başarı etkenleri kategorileri arasında yer alır. 
 

Çevikliğin Durumu anketi bizim en büyük iki zorluk kategorimizden (“Çevikliği uygulamak zor” ve 
“Geliştirme yapılmayan fonksiyonların (iş birimleri) entegre edilmesi”) bahsetmez. Buna bir açıklama 
şu olabilir; ankette muhtemelen önceden belirlenmiş, cevap vermeyi kısıtlayan cevap kategorileri 
vardır. Bizim kategorilerimiz veriden ortaya çıkar bu nedenle önceden belirlenen herhangi bir şeyle 
kısıtlanmaz. 
 

Çevikliğin Durumu anketi, çevikliği ölçeklendirmeyle ilgili beş ipucu verir: tutarlı süreç ve pratikler 
(%43), takımlar arası ortak bir aracı kullanma (%40), çevik danışmanlar ya da eğitmenler (%40), 
yönetim desteği (%37) ve çevikliği destekleyen dâhili bir takım (%35). Bu ipuçlarının dört tanesi 
bulgularımızla eşleşmektedir. Bunlardan ilki, tutarlı süreç ve pratikler, bizim “tek bir yaklaşıma uyma” 
başarı etkenimize oldukça yakındır. Üçüncüsü, çevik danışmanlar ve eğitmenler, bizim “çevik metotlar 
hakkında eğitim sağlama” ve “takımlar yaparak öğrendikçe koçluk verme” eğitim ve koçluk 
kategorimizle eşleşir. Dördüncü ipucu, yönetim desteği, bizim başarı faktör kategorimiz “yönetim 
desteği” ile uyumludur. Son ipucu çevikliği destekleyen dâhili bir takım, bizim başarı faktörümüz 
“takımlar yaparak öğrendikçe koçluk verme” ile kısmen de olsa dâhildir. Çalışmaların birçoğunda 
bahsedildiği gibi koçluk günlük olarak dâhili koçlar tarafından sağlanmıştır. Ancak ikinci ipucu, 
takımlar arası ortak bir aracı kullanma, bazı çalışmalarda ortak araçların kullanılmasından 
bahsedilmesine rağmen bizim çalışmamızda bir başarı faktörü olarak ortaya çıkmadı. Bu çalışmalar 
ikinci ipucunu dönüşüm için bir başarı faktörü olarak ortaya koymamıştır. 
 

5.3. Uyuşmazlıklar ve açık konular 
 

İncelememize dâhil olan makaleler, zorluklar ve başarı faktörleri şeklinde birkaç iyi öneri veriyor. 
Ancak zorluklara ve başarı faktörlerine bir göz atarsak uyuşmazlıklar ve hatta tartışmalı tavsiyeleri 
fark ederiz. 
 

Eski süreçle başa çıkma. Eski sürecin ve ona bağlı kavramların ve pratiklerin ne zaman ve nasıl 
bırakılacağı açık değildir. Literatür, eski çalışma şekli korunduğunda ortaya çıkan zorlukları anlatıyor. 
Bu zorluklara örnekler; “Eski ve yeni çalışma modellerini beraber kullanma”, “Yönetim Waterfall 
modunda”, “Geliştirme olmayan fonksiyonların sürece dâhil edilmesi”, iki farklı çalışma şeklinin var 
olmasının sorunlu olduğunu gösterir. Öte yandan birçok dönüşüm adım adım gerçekleştirilir. Bunun 
anlamı bu durum en azından bir süre için organizasyonun içinde bulunacağı bir durumdur. Ayrıca iyi 
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bir pratiğin önerdiği gibi “Eski çalışma şeklini eşleştirme adaptasyonu kolaylaştırır”, eski çalışma 
şeklini referans olarak kullanma faydalı olabilir. 
 

“Tek bir yaklaşım” ve kendi kendine organize olma arasındaki çizgiyi belirleme. Çevik dönüşümü 
başarılı bir şekilde gerçekleştirebilmek için başlangıç noktası olarak tek bir yaklaşımı kullanmak 
önemli görünüyor, başarı faktörü: “Tek bir yaklaşıma uyma”. Bu durum organizasyonun tutarlı bir 
kelime hazinesi olmasına izin verir ki tutarlı bir sözlüğün olması organizasyona fayda sağlar ve 
değişimi destekler [P8, P16, P43]. Tek yaklaşım takımlar arasındaki işleri kıyaslamayı olanaklı kılar ve 
insanların yeni takımlara geçmesini kolaylaştırır ve öngörülebilir ilerlemeyi sağlar [P43]. Eğer böyle bir 
yaklaşım yoksa “çevikliğin yorumu takımlar arasında farklılık gösterir”, takımlar arasındaki iş birliğini 
ya da takımlar arasında takım üyelerinin yer değiştirmesi gibi zorluklar kötüleşir. Diğer taraftan bazı 
birincil kaynaklar takımların kendi kendilerine organize olmalarına izin verilmesi gerektiğini ve 
pratiklerini her takımın ihtiyacına göre özelleştirmeyi ve kontrolün tamamını takımlara vermeyi 
önerirler. Ayrıca büyük organizasyonlarda her proje için aynı süreci kullanmanın mümkün 
olmadığından bahsedilir [P49], fakat çevik sürecin tek bir uygulaması geliştirilen yazılımın tipine ya da 
projenin büyüklüğüne bağlıdır [P45]. 
 

Çalışanları yetkilendirmeyi bastırmadan yönetimin desteğini sağlama. Bir yandan yönetimin 

desteğine sahip olmak başarılı bir dönüşüm için gerekli bir şarttır, ilişkili başarı faktörlerinin gösterdiği 

gibi. Ancak tepeden dönüşüme zorlama problemlere yol açabilir. Çünkü bazı organizasyonlarda 

“yukarıdan aşağıya emir verilmesi direnç yaratır”. Raporlanan dönüşümlerin neredeyse yarısı 

yukarıdan aşağıya gerçekleştirilmiştir, dörtte biri aşağıdan yukarıya ve dörtte birinde karma model 

kullanılmıştır. 

 

5.4. Kısıtlar 
 

Araştırmacı önyargısı, birincil çalışmaların seçimine ve veri çıkarma işlemine etki etmiş olabilir. Birincil 

çalışmaların seçimi, dâhil etme kriterinin yanlış yorumlanması nedeniyle bozulmuş olabilir. Bu risk, 

dâhil etme kriterinin tasarımında üç araştırmacının beraber çalışmasıyla küçültülmüştür. Dâhil etme 

kriteri daha sonra uygulandığında özet filtreleme iki araştırmacı tarafından bağımsız bir şekilde 

gerçekleştirildi ve net olmayan çalışmalar iki ya da üç araştırmacının tartışmalarında tek tek ele alındı. 

Tüm metin filtreleme aşamasında bir araştırmacı birden fazla yoruma gerek olmayan çalışmalar için 

ilk filtrelemeyi yaptı. Daha az net olan çalışmalar için -neredeyse makalelerin yarısı- iki araştırmacı 

makaleyi okudu ve bağımsız bir şekilde dâhil etme ya da çıkarma üzerine tekliflerini hazırladılar. Aynı 

fikirde oldukları çalışmalarda kararlarına göre makale dâhil edildi ya da çıkarıldı. Net olmayan 

makalelerde üç araştırmacı tartıştı ve çözüme beraber ulaştılar. 

 

Araştırmanın ikinci bölümü, kodlama ve analizle sonuçların ortaya çıkarılmasıdır ve bu bölüm öznel 

önyargılardan etkilenmiş olabilir. Söz konusu iş aşamaları özellikle zahmetli olduğundan bu riski 

azaltmak için olan araçlarımız kısıtlıydı. Kaynak kısıtlarından dolayı süreç tekrarlanamazdı. Sonuçları 

mümkün olduğunca takip edilebilir yaparak sonuçlarda anlatılan her bir iddia için referanslar 

sağlayarak analizdeki öznel önyargıları engelleme girişiminde bulunduk. 

 

Bu sistematik literatür incelemesindeki özel bir problem çevrimiçi veri tabanlarında Boolean anahtar 

kelime aramalarının kısıtlarıydı. Anahtar kelime araması ōǸȅǸƪ ǀƭœek ve deneysel yönlerini kolayca 
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tanımlamaz ve aynı zamanda ŘǀƴǸǒǸƳ yönü anahtar kelimelerle yakalaması zordur. Bu nedenlerle 

ōǸȅǸƪ ǀƭœŜƪ ve deneysel yönlerini anahtar kelime aramasına dâhil etmedik fakat bunun yerine 

organizasyonun büyüklüğüne karar vermek ve makalenin deneysel materyal içerip içermediğini 

görmek için manuel olarak filtreleme aşamasında belirlenen tüm makalelerin üzerinden geçtik. Bu, 

elle yapılan işleri artırdı fakat riski azalttı. 

 

5ǀƴǸǒǸƳ yönü için anahtar kelime olarak birçok eş anlamlı kelime kullandık fakat bazı çalışmalar 

bizim kullandığımız anahtar kelimeleri kullanmadan dönüşümü anlattığı için küçük bir risk kaldı. 

 

Bizim birincil araştırmamız sayesinde anahtar kelime aramamızda bulamadığımız ilişkili üç makale 

bulduk ve birincil kaynak olarak çalışmamıza dâhil ettik. Ayrıca tüm metin filtrelemesi için seçilen 170 

makalenin referansları üzerinden geçerek anahtar kelime aramasında belirlenemeyen ilişkili iki 

makale daha belirledik ve bunları birincil çalışma olarak ekledik. Böylece anahtar kelime aramasında 

kaçırmış olabileceğimiz makaleleri belirlemeyi hedefledik. Aslında araştırma sonuçlarının 

önerdiklerinin dışında ek makaleler bulunması olasıydı, ayrıca anahtar kelime aramamızın kaçırdığı 

makaleler olma olasılığı da bulunmaktadır. Bu nedenle gözden kaçırdığımız yayınları bulmak için 

makul bir çaba gösterdik, muhtemelen gözden kaçırdığımız makale sayısının oldukça sınırlı olduğuna 

inanıyoruz. Dolayısıyla bu durum sonuçları önemli ölçüde etkilemez. 

 

Birincil çalışmaların sadece altı tanesi net bir şekilde tanımlanmış bir araştırma yöntemiyle 

sunulmuştur. Makalelerin büyük çoğunluğu deneyim raporlarıdır, Tablo 6’da gösterildiği gibi 

makalelerin birçoğunun yazarı makalede anlatılan organizasyonun üyesidir. Eğer dâhil etme kriterinin 

bir parçası olarak sıkı bir kalite değerlendirmesi uygulanırsa birçok değerli çalışmanın dışarıda 

kalacağına inandık. Sonuç olarak algılanan nesnellikten bağımsız olarak tüm deneyim raporlarını 

eklemeye karar verdik. 

 

Birçok birincil çalışma açık bir şekilde çeviklik taraftarıydı. Sadece olumlu sonuçları yayınlama eğilimi 

bu literatür incelemesi için bir başka özel problemdi. Birincil çalışmalar genelde dönüşümleri başarılı 

olarak bildirmiştir, bu bir yayın önyargısına işarettir. İlişkili bir konu, deneyim raporlarının büyük 

çoğunluğunun dönüşüme kişisel olarak dâhil olmuş kişiler tarafından yazılmasıdır. Bu nedenle yazarlar 

dönüşümdeki problemleri anlatmaya isteksiz olabilirler. Ancak birçok makale dönüşüm sırasında 

deneyimlenen birçok zorluktan ve hem de başarı etkenlerinden bahsetmektedir. Araştırmanın 

mevcut durumu nedeniyle büyük ölçekli dönüşüm hakkındaki bulguları toplamak amacıyla değişen 

kanıt gücüne sahip çalışmaları dâhil etmek gereklidir. 

 

Birincil çalışmaların yazar ve yayın önyargıları ve dönüşüm tanımlarının nitel doğası nedeniyle 

sonuçlarda nicel yorumlar yapmamaya karar verdik, bunun yerine nitel analizler kullandık. Bu 

nedenle veriyi baz alarak zorlukları ve başarı etkenlerini sıraya koymadık ve hangilerinin en önemliler 

olduklarını söylemedik. Ancak başarı faktörlerinden ya da zorluklardan bahseden çalışma sayısına 

bakmak var olan literatürdeki etkenlerin yaygınlığı hakkında bilgi verir. Yayınlanan makalelerin 

endüstriyi ne kadar iyi sunduğunu bilmediğimiz için ayrıntılı olarak endüstri oranlarını 

genelleyemeyiz. 
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5.5. Gelecekteki araştırma gündemi 
 

Bizim literatür incelememizi temel alarak önemli bir çalışma gerektirdiğini düşündüğümüz beş konu 

belirledik. Bu konular birlikte büyük ölçekli çevik dönüşümler hakkında bir araştırma gündemi olarak 

düşünülebilir. 

 

1) 5ǀƴǸǒǸƳƭŜǊ ǸȊŜǊƛƴŜ ŘǳǊǳƳ œŀƭƤǒƳŀƭŀǊƤΦ Büyük ölçekli çevik dönüşümler hakkında uygun 

yöntemlerle daha çok araştırma yapılmasına ihtiyaç vardır. Bizim incelememizde, konu hakkında 

çok sayıda uygulayıcının ilgisine rağmen sadece altı araştırma makalesi olduğunu belirledik. 

Uygulayıcıların güncellik ve önemi kanıtlanmıştır, örneğin, son yıllarda sayısız kitap yayınlanmıştır 

ve danışmanlar tarafından eğitimler ve çeviklik konferanslarında konu hakkında çok sayıda 

konuşma organize edilmiştir. Ancak bulunan 46 deneyim raporu ve 6 araştırma makalesi 

yüzeydeki bir çizik olarak görünür. Deneyim raporları, gerçekleşen dönüşüm sayısının küçük bir 

paydasıdır. Bu nedenle büyük ölçekli çevik dönüşümleri ve pratikte dönüşümlerin nasıl yapıldığını 

daha iyi anlamak için daha fazla durum çalışması öneririz. 

2) mƭœŜƪlendirme pratikleri. Bizim incelememizde pratik uyarlamaları ve büyümeleri, organizasyonlar 

tarafından kullanılan “ölçeklendirme pratiklerini” kapsam dışında tuttuk. Bazı çevik metotlar, 

örneğin Scrum önerilere sahiptir: Scrum, temel ölçeklendirme pratiği olarak Scrum’ların 

Scrum’ının kullanılmasını önerir. Danışmanlar tarafından birçok çerçeve geliştirilmiştir ve aktif 

olarak desteklenmektedir, örneğin SAFe ve LeSS. Bu çerçeveler, ölçeklendirme için birçok ek pratik 

belirlemiştir. Örneğin LeSS, Alan Ürün Sahibi ve Uygulama Toplulukları gibi pratikleri önerir. 

Şirketler tarafından hangi ölçeklendirme pratiklerinin gerçekten kullanıldığına ya da bu pratiklerle 

ilgili zorluklar ve faydalar hakkında ya da içinde bulunulan durum bağımlılığı hakkında küçük bir 

araştırma yapılmıştır. 

3) mƭœŜƪƭŜƴŘƛǊƳŜ œŜǊœŜǾŜƭŜǊƛΦ Danışmanlar ve uygulayıcılar, çevikliği ölçeklendirmek için birçok 

çerçeve öne sürmüşlerdir. Örneğin, çeviklik danışmanları, farklı ölçeklendirme yaklaşımlarını 

kısaca karşılaştırdıkları büyük bir doküman olan “Agile Scaling Knowledgebase Decision Matrix” 

(Spearman & Dolman, 2016) adında bir çalışmayı bir araya getirmişlerdir. Bugünlerde dokuz farklı 

yaklaşımı listelediler. Bu inceleme için makalelerin üzerinden geçerken deneyim raporlarının ve 

araştırma makalelerinin herhangi bir çerçeveden nadiren bahsettiklerini fark ettik. Belirli bir 

ölçeklendirme çerçevesiyle ilişkili gerçek kullanım deneyimleri hakkında yalnızca birkaç makale 

bulunmaktadır. Version One’ın 10’uncu Çevikliğin Durumu anketine cevap verenlerin %23’ü SAFe, 

%4’ü LeSS kullandığını belirtmiştir. Ölçeklendirme çerçevelerini bilimsel olarak çalışmak önemli: Bu 

ölçeklendirme çerçeveleri ne kadar kullanılıyor? Bu çerçeveler nasıl kullanılıyor? Bu çerçeveleri 

kullanmadaki faydalar ve zorluklar neler? Hangi şartlar altında hangi çerçeve daha uygun? 

Müşterinin ihtiyaçlarına göre pratikte ne kadar özelleştirmek gerekiyor? Bilimsel literatürde 

belirtildiği gibi ölçeklendirme çerçevelerinin kullanımı düşüktür, araştırmacıları, bu çerçevelerin 

nasıl kullanıldığını ve özelleştirildiğini anlamak için derin durum çalışmaları yapmaya teşvik 

ediyoruz. 
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4) YǳǊǳƳǎŀƭ œŜǾƛƪƭƛƪΦ Bizim zorluk gruplarımızdan biri, “Geliştirme yapmayan fonksiyonları dönüşüme 

dâhil etme”, çevikliğin benimsenmesine genelde geliştirme organizasyonundan başlandığını ve 

organizasyonun diğer bölümlerinin çevikliği benimsemeyi zor bulduğunu göstermiştir. Ancak 

geliştirme organizasyonu geniş bir bağlamda çalışmaktadır ve diğer organizasyonel fonksiyonlarla 

beraber çalışması gerekir. Diğer fonksiyonlar çevikliğe adapte olmazsa ya da benimsemezse ve 

değişmeye gönüllü değillerse, bu zorlu bir durumdur. Tüm dönüşümün başarısını garanti altına 

almak için diğer organizasyonel fonksiyonların desteklemesi ve benimsemesi önemli görünüyor. 

Diğer fonksiyonların dönüşüme en iyi şekilde nasıl dâhil edilebileceğine ve kurumsal ölçekte çevik 

dönüşümü destekleyebileceklerine dair çalışmak ilginç olurdu. 

5) ½ƻǊƭǳƪƭŀǊ ǾŜ ōŀǒŀǊƤ ŜǘƪŜƴƭŜǊƛ ǸȊŜǊƛƴŜ ŀƴƪŜǘƭŜǊΦ Genel olarak çevik projelerin zorluklar ve başarı 

etkenlerine dair anketler yapılmıştır, örneğin (Chow & Cao, 2008). Ancak özellikle büyük ölçekli 

çevik projeler hala bilimsel olarak çalışılmamıştır. Bilimsel olmayan anketler bulunmaktadır, en 

ünlülerinden biri Version One tarafından 2007 yılından beri yılda bir defa gerçekleştirilen Çevikliğin 

Durumu Anketi’dir30. Bu anket son zamanlarda büyük ölçekle ilişkili birkaç soru da sormaktadır, 

örneğin, kullanılan ölçeklendirme metotları ve çevikliği ölçeklendirmede başarılı olmak için 

ipuçları. Son ankete göre (Version One, 2016) neredeyse 4000 katılımcının %62’sinin yazılım 

geliştirme organizasyonlarında yüzden fazla kişi vardır ve tüm katılımcıların %43’ü takımların 

yarısından fazlası çevik olan geliştirme organizasyonlarında çalışmıştır. Elbet, bu çalışmanın 

örneklemi seçilen şirketler ve ülkeler alt kümesiyle (sayısı neredeyse 4000 olan katılımcıların %65’i 

Kuzey Amerika, %26’sı Avrupa’dandır) kısıtlıdır. Bu, çok sayıda şirketin büyük ölçekte çevikliği 

kullanmayı gündemlerine aldığını ya da alacağını gösterir. Bu nedenle ilginç anket çalışmaları 

gerçekleştirme olasılığı vardır. Gelecek anketler için bir başka çalışma konusu, bu literatür 

incelemesinde ele alınan zorlukların ve başarı faktörlerinin şirketlerde nasıl deneyimlendiğine dair 

olabilir: Hangi zorluklar ve başarı faktörleri şirketler tarafından deneyimlendi ve hangi zorluklar ya 

da başarı faktörleri en önemli olarak düşünülüyor. 

  

                                                           
30 State of Agile Survey, Version One. 
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6. Sonuçlar 
 

Büyük ölçekli çevik dönüşümler hakkında deneysel çalışmaların ve deneyim raporlarının sistematik 

literatür incelemesini sunduk. 42 farklı organizasyonu anlatan 52 makaleyi analiz ettik, büyük ölçekli 

çevik dönüşümler hakkında rapor edilen zorlukları ve başarı faktörlerini açıklayan niteliksel bulgular 

paylaştık. 

 

Tanımlanan birincil çalışmalar neredeyse tamamıyla deneyim raporlarıydı, sadece altı araştırma 

makalesi dâhil edildi. Bu nedenle bu çalışmanın ana bulgusu, uygulayıcılar için konunun uygunluğuna 

rağmen araştırma ciddi anlamda geriden gelmektedir ve sonuç olarak tanımlanan başarı faktörleri ve 

zorluklar, uygulayıcıların hissettiği ve en önemli olarak bildirdikleridir. Bunlar arasındaki ilişki ve 

nesnel gerçeklik bilinmez olarak kalmaktadır. 

 

En fazla bahsedilen zorluk kategorileri; çŜǾƛƪƭƛƐƛ ǳȅƎǳƭŀƳŀƪ ȊƻǊΣ ƎŜƭƛǒǘƛǊƳŜ ȅŀǇƳŀȅŀƴ ŦƻƴƪǎƛȅƻƴƭŀǊƤ 

ŘǀƴǸǒǸƳŜ ŘŃƘƛƭ ŜǘƳŜΣ ŘŜƐƛǒƛƳŜ ŘƛǊŜƴœ ve ƛƘǘƛȅŀœ ƳǸƘŜƴŘƛǎƭƛƐƛ ȊƻǊƭǳƪƭŀǊƤ. En fazla bahsedilen başarı 

faktörleri kategorileri; çŜǾƛƪ ȅŀƪƭŀǒƤƳƤƴ ǎŜœƛƭƳŜǎƛ ǾŜ ǀȊŜƭƭŜǒǘƛǊƛƭƳŜǎƛΣ ȅǀƴŜǘƛƳ ŘŜǎǘŜƐƛΣ ȊƛƘniyet ǾŜ ƛǒ 

ōƛǊƭƛƐƛ ȅŀǇƳŀΣ ŜƐƛǘƛƳ ǾŜ ƪƻœƭǳƪΦ 

 

Gelecekteki araştırma konuları olarak çevik dönüşümler üzerine durum çalışmaları, ölçekleme 

pratiklerinin kullanımı üzerine çalışmalar, ölçekleme çerçeveleri, çevikliğin kurum genelinde 

kullanılması ve büyük ölçekli çeviklik hakkında anketleri öneririz. 
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