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ÖZ  Değişimi rekabet avantajına çevirmeye odaklanan örgüte özgü çevik uygulamalarda yalından 
yararlanılmaktadır. Bu çalışma, çevik dijital dönüşüm başarısının temelinde olan çevik bilgi 
teknolojileri (BT) ve insan kaynakları (İK) uygulanmalarına yönelik teorik ve pratik katkılar 
sunmaktadır. Bu çalışmada, büyük ölçekli üretim örgütlerindeki çevik dijital dönüşümü 
gerçekleştiren çevik BT ve İK uygulamalarının normalleştirilmesini zorlaştıran/kolaylaştıran 
faktörleri tespit eden bir doktora çalışmasının ampirik bulguları aydınlatılmaktadır. 
Çalışmanın amacı çevik BT ve İK uygulamalarında karşılaşılan bağlamsal zorlukları 
Normalleşme Süreci Kuramı (NSK) ile tespit etmek ve gidermektir. NSK uygulamasıyla; 
örgüte özgü çevik BT/İK pratikleri normalleştirilmekte (uygulama ve benimseme 
gerçekleştirilmekte) ve çevikleşmenin sıkıntısız olarak sürdürülmesi sağlanmaktadır. Bu 
doğrultuda, çevik dijital dönüşüme gitmiş olan örgütlerde, pilot çalışma dahil on bir BT/İK 
uzmanıyla/yöneticisiyle derinlemesine görüşmeler yapılmıştır. Yarı yapılandırılmış görüşme 
formuyla toplanan verilere tematik içerik analizi uygulanmıştır. Elde edilen bulgular literatür 
bulgularıyla karşılaştırılmıştır. Çevik BT/İK pratiklerinin uygulanmasını kolaylaştıran 
başlıca yedi kilit faktör şunlardır (NSK merceğinden): Örgütün problem çözme yeteneğini 
artıran çevik BT ve İK pratiklerini örgütsel gereksinimlere uygun olarak tasarlamak. 
Tasarlanan çevik BT/İK pratiklerinin gerekçesini ve amacını başta kilit çalışanlarla 
ilişkilendirerek açık ve net bir şekilde ortaya koymak. Tasarlanan çevik BT/İK pratiklerinin, 
(hedeflenen iş değerine ulaşma) başarısını pilot projelerle kanıtlamak ve tüm paydaşları 
bilgilendirmek. Kısa ve yinelemeli çevik eğitimlerin ekip, proje ve departman performansı 
üzerindeki etkisini ölçmek. Çapraz fonksiyonlu BT/İK ekiplerinin yakın iş birliği ve iletişim 
içerisinde çalışmaya devam etmeleri için yeterli motivasyona, becerilere ve ekip içi uyuma 
sahip olduklarından emin olmak. Ekiplerin zaman içinde değişen gereksinimlere göre çevik 
BT/İK pratiklerini ayarlama ve değiştirme sorumluluğunu almalarını sağlamak. Çapraz 
fonksiyonlu BT/İK ekipleri tarafından uygulanan çevik pratiklerin, üst yönetim tarafından 
yeterince desteklendiğinden emin olmak. Diğer yandan, çevik BT/İK pratiklerinin 
uygulanmasını zorlaştıran başlıca iki kilit faktör şunlardır (NSK merceğinden): Çevik BT ve 
İK pratiklerinin faydalı olduğundan şüphelenen çalışanların ve yöneticilerin şüphelerini 
yönetememek. Çevik pratikleri uygulayan otonom ve çapraz fonksiyonlu ekiplerle müzakere 
yapmaya yeterince zaman ayırmamak.   
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Key Success Factors of Agile Digital Transformation: Normalizing Agile 
Information Technology and Human Resources Practices  

ABSTRACT  Lean is utilized in organization-specific agile practices focused on transforming change into 
competitive advantage. This study offers theoretical and practical contributions to agile 
information technology (IT) and human resources (HR) practices, which are fundamental to 
the success of agile digital transformation. This study illuminates the empirical findings of a 
doctoral study that identifies factors that facilitate/challenge the normalization of agile IT and 
HR practices that facilitate agile digital transformation in large-scale manufacturing 
organizations. The study aims to identify and address contextual challenges encountered in 
agile IT and HR practices using Normalization Process Theory (NPT). With the NPT 
application, organization-specific agile IT/HR practices are normalized (implemented and 
adopted), ensuring the smooth implementation of agile transformation. To this end, in-depth 
interviews were conducted with eleven IT/HR experts/managers, including a pilot study, in 
organizations that have undergone agile digital transformation. Thematic content analysis 
was applied to the data collected using a semi-structured interview form. The findings were 
compared with literature findings. The seven key factors that facilitate the implementation of 
agile IT/HR practices are as follows (through NPT lens): Designing agile IT and HR practices 
that enhance the organization's problem-solving capabilities in line with organizational 
requirements. Clearly and explicitly communicating the rationale and purpose of the designed 
agile IT/HR practices with key employees, starting with the initial engagement. Proving the 
success of the designed agile IT/HR practices (achieving the targeted business value) through 
pilot projects and informing all stakeholders. Measuring the impact of short, iterative agile 
training sessions on team, project, and department performance. Ensuring that cross-
functional IT/HR teams have sufficient motivation, skills, and cohesion to continue working 
in close collaboration and communication. Ensuring that teams take responsibility for 
adjusting and modifying agile IT/HR practices according to changing needs over time. 
Ensuring that the agile practices implemented by cross-functional IT/HR teams are adequately 
supported by senior management. On the other hand, the two key factors that hinder the 
implementation of agile IT/HR practices are as follows (through NPT lens): Failure to manage 
the skepticism of employees and managers who are skeptical of the effectiveness of agile IT and 
HR practices. Not spending enough time negotiating with autonomous, cross-functional 
teams implementing agile practices. 

Keywords : lean, Agile, Digital Transformation, Normalisation Process Theory, Multiple Case 
Study 

EXTENDED ABSTRACT 

     This study offers theorical and practical contributions to implementation of agile IT 
(information technology) and HR (human resources) practices in the context of agile digital 
transformation and implementation theories. The study also responds to a call for a 
cumulative tradition of information systems theory, drawing on Normalization Process 
Theory (NPT) from implementation theories (Carroll et al., 2020, p. 6; Carroll & Conboy, 2020, 
p. 2; Carroll et al., 2021, p. 2). This research sheds light on the empirical findings of a doctoral 
study on the challenging and facilitating factors encountered in the normalization 
(implementation and adoption) of the agile IT and HR practices in manufacturing 
organizations (undergoing agile digital transformation). In this context, factors that challenge 
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and facilitate the implementation of agile IT and HR practices, systematically identified with 
NPT application. In-depth interviews were conducted with employees & managers working 
with agile IT and HR practices in organizations that have undergone agile digital 
transformation. Thematic content analysis was applied to the data collected through thematic 
interviews and informal observations to reach the study findings. Mainly, seven facilitating 
and two challenging factors identified in the implementation of agile IT and HR practices, 
enabling a bottom-up agile digital transformation (e.g., agile way of implementing agile) (e.g. 
Albers et al., 2020b, p.602; e.g. Karvonen et al., 2018 s.142; e.g. Paasivaara et al., 2018, s.2586) 
(through NPT lens): First, designing the agile IT and HR practices that enhance problem-
solving capabilities in line with diverse organizational needs. This is one of the most important 
findings of the study which facilitates successful agile implementation. Albers et al. (2020b, p. 
601) explains this as follows: “The goals achieved by implementing agile approaches are very 
diverse. Since no single method meets all objectives, companies need support in developing 
and adapting appropriate methods or process solutions for specific situations.” Ultimately, the 
agile principles adopted into IT/HR practices (Agile Manifesto Organization, 2025) are only 
acceptable if they enhance problem-solving skills of the Organization. … Third, proving the 
success (achieving the business value) of agile IT and HR practices through successful pilot 
programs and informing all stake-holders about results facilitates real-world implementation. 
Benefiting from prototype designs, pilot programmes and workshops and/or Sprint Zero 
together increase agile implementation success (Miller, 2013, p. 7). Fourth, measuring the 
impact of short and iterative agile training on team, project and department performance 
increases implementation success. To effectively manage these factors, its common to use a 
goal-setting framework that measures progress over a specific timeframe (usually each fiscal 
quarter), such as objectives and key results (at the team and organizational level). Combining 
the goal-setting framework with performance monitoring metrics allows for measuring the 
impact of agile training better… Seventh, ensuring that agile IT and HR practices are 
supported by 75% of senior management facilitates implementation. (Naslund & Kale, 2020, 
p.501-502) … On the other hand, key factors that complicate the implementation of agile IT/HR 
practices are as follows (through NPT lens): First, insufficient time spent negotiating with 
cross-functional (interdisciplinary) self-organizing teams implementing agile IT/HR practices 
challenges implementation. Second, not adequately managing the suspicions of managers and 
employees who doubt the benefits of working with agile IT and HR practices. It is useful to 
focus on both the process and the results (e.g., successful pilot implementation results) to 
manage the skepticism of managers and employees, which is one of the obstacles to the 
implementation of agile practices, or to measure performance improvements.   
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GİRİŞ 

Artan dijital dönüşüm girişimlerinin küresel maliyetinin 2,2 trilyon dolar (Statista, 2024) 
ve global başarı ortalamasının %10 olduğu raporlanmaktadır (Ramesh ve Delen, 2021, s.22). 
Dijital dönüşüm başarısını artırmak ve rekabet avantajı kazanmak için örgüte özgü problem 
çözme yeteneğini yalın ve çevik uygulamalarla geliştirmek yükselen bir trend haline gelmiştir 
(Chukwunweike & Aro, 2024, s.2224; örn. Popoola vd., 2024, s. 1524). Geleneksel yönetim 
yaklaşımlarından farklı olarak, çevik ile yeniden yapılandırılan uygulamalar günümüz 
dinamik değişim ortamındaki inovasyon içeren problemlere cevap vermeye odaklanmaktadır.  
Ekip düzeyinden itibaren çeviğin uygulama başarısını artırmak için yalından 
yararlanılmaktadır. Yalın ile içe içe geçmiş olan çeviğin sürekli iyileştirme içeren (kısa) 
yineleme döngüleriyle, üst yönetim ekibinin önceden tam olarak öngöremediği dönüşüm 
problemlerine çalışan ekipleri tarafından hızlı cevaplar verilmektedir. Yüksek motivasyonlu 
çalışan ekiplerinin kısa yineleme döngülerinin içerdiği sürekli geri bildirimlerden, bağlamsal 
deneyimlerinden sürekli öğrenerek karşılaştıkları problemleri çözmeleri teşvik edilmektedir. 
Bu kapsamda çevik dijital dönüşüm süreci; üst yönetim ekibinin liderliğinde yukarıdan 
aşağıya doğru gerçekleştirilirken, önceden tam olarak öngörülemeyen değişim problemleri de 
çevik çalışan ekipleri tarafından hızla giderilmektedir. Bu yaklaşım, yazında çevik dönüşümü 
uygulamanın çevik bir yolu olarak adlandırılmaktadır (Albers vd., 2020b, s.602; Karvonen vd., 
2018 s.142; Paasivaara vd., 2018, s.2586). Bu süreçte, çevikleşen kurumsal iş süreçlerini yeniden 
yapılandıran ve iş akışını yeniden kusursuz hale getirmeye odaklanan dahili ve harici bilgi 
teknolojileri (BT) ekipleri ve örgütün insan kaynaklarının gelişimini hızlandıran İK uzmanları 
çevik dijital dönüşümün etkileştiricileridir (Chalons & Dufft, 2017, s.19-20; Ridoini vd., 2024, 
s.1286; Fuchs & Hess, 2018, s.1; Löffler & Wedel, 2020, s.13). BT ve İK ekiplerinin örgütün çevik 
dijital dönüşümü etkinleştirebilmeleri ve kolaylaştırabilmeleri için çevik dijital dönüşümün 
BT ve İK pratiklerinden başlatılması önem arz etmektedir.  

Uygulama kuramları, dijital dönüşüm gibi çok boyutlu kompleks uygulamaların 
başarısını etkileyen mekanizmaların sistematik olarak tespit edilmesini kolaylaştırmaktadır. 
Uygulama kuramlarından biri olan Normalleşme Süreci Kuramı (NSK) ile, örgütsel 
gereksinimlere göre geliştirilen çevik BT ve İK pratiklerini (örn. Albers vd., 2020b, s. 600) 
uygularken karşılaşılan bağlamsal problemleri belirlemek ve gidermek mümkündür. Bu 
kapsamda, NSK ile problem çözmeye odaklanan yeni bir çalışma şeklinin ve destekleyici 
teknolojilerin BT ve İK pratiklerine yerleştirilmesine, entegre edilmesine ve 
değerlendirilmesine odaklanılmaktadır (örn. Carroll vd., 2023, s.271). Diğer uygulama 
kuramlarından farklı olarak NSK, yeni bir çalışma şeklinin veya teknolojinin 
normalleştirilmesini (uygulanmasını ve benimsetilmesini) etkileyen unsurları daha kapsamlı 
ve nüanslı bir şekilde ele almaktadır (Carroll vd., 2021, s.2; örn. Carroll vd., 2023, s. 269, May 
vd., 2018, s.4).  NSK, çevik yöntemlerin en zorlu uygulamalarından biri olan retrospektif 
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toplantılarında elde edilmek istenen “sürekli iyileştirmeyi” ve israfı (Muda) yok etmeyi 
kolaylaştırmaktadır. Çalışmada, NSK uygulamasıyla; problem çözmeye odaklanan örgüte 
özgü çevik İK ve BT pratikleri normalleştirilmektedir (uygulanması ve benimsetilmesi 
gerçekleştirilmektedir). Örgütsel amaçlara ve gereksinimlere göre tasarlanan çevik BT ve İK 
pratiklerinin sıkıntısız olarak uygulanması ve sürdürülmesi sağlanmaktadır.   

Literatürde çevik BT (proje yönetimi ve sistem destek pratikleri) ve İK pratikleri (işe alım, 
eğitim ve geliştirme, performans değerlendirme ve ödüllendirme pratikleri) üzerine yapılmış 
çalışmalar bulunmaktadır (örn. Krancher, 2020, s.69; örn. McMackin & Heffernan, 2021, s.310; 
örn. Varajao vd., 2018, s.894). McMackin & Heffernan (2021, s.310) çevik işe alım pratiğinin, 
işe alım başına maliyette %37'lik bir düşüşe, örgütte yeni pozisyonların doldurulma süresinde 
%22'lik bir azalmaya ve işe alım uzmanının üretkenliğinde %37'lik bir artışa yol açtığını 
raporlamıştır. Ancak bazı çalışmalarda örgütsel amaçlara ve gereksinimlere göre geliştirilmesi 
gereken çevik BT pratiklerinin daha kuramsal (sistematik) bir yaklaşımla ele alınması 
gerektiğini işaret edilmektedir (Dingsoyr vd., 2012 s. 1217-1219; Yang vd., 2025, s.3). Moh'd ve 
diğerleri (2024 s.366), örgütsel çeviklik için İK pratiklerine, İK pratikleri için çevik becerilere 
ihtiyaç duyulduğunu savunsa da uygulama açısından literatürde yeterli kanıt bulunmadığını 
işaret etmektedir. Sonuçta, çevik BT ve İK pratikleri açısından literatürde karşılaşılan 
çalışmalar kuramsal temellerden veya ampirik destekten büyük oranda yoksundurlar. 
Literatürde dijital dönüşüm başarısını doğrudan etkileyen çevik BT ve İK pratiklerinin 
uygulamalarının neden başarılı veya başarısız olduklarını kuramsal bir temele dayanarak 
açıklayan ampirik çalışmalarla henüz karşılaşılmamıştır.     

Bu çalışmanın amacı, çevik yöntemlerle gerçekleştirilen dijital dönüşümün başarı oranını 
artırmak için, üst yönetimin liderliğindeki dönüşümü (aşağıdan yukarıya doğru) etkinleştiren 
çevik BT ve İK pratiklerinin uygulama başarısını artırmaktır. Bu kapsamda, örgütsel 
gereksinimlere uygun olarak geliştirilmiş çevik BT ve İK pratiklerini uygularken karşılaşılan 
bağlamsal/bağlamsal olmayan problemlerin, NSK uygulamasıyla nasıl tespit edildiği ve 
giderildiği uygulamalı olarak gösterilmiştir. Uygulama kapsamında, çevik yöntemlerle dijital 
dönüşüme gitmiş olan örgütlerde, çevik BT ve İK pratiklerini uygulayan BT ve İK 
uzmanlarıyla/yöneticileriyle yarı yapılandırılmış görüşmeler yapılmıştır. Elde edilen verilere 
tematik içerik analizi uygulanarak çevik BT ve İK pratiklerinin uygulanmasını kolaylaştıran 
ve zorlaştıran faktörler belirlenmiştir. Bu kapsamda araştırma sorusu:   

• “Üst yönetimin liderliğindeki çevik dijital dönüşümü etkinleştiren, çevik BT ve İK 
pratiklerinin normalleştirilmesini (uygulanmasını ve benimsetilmesini) zorlaştıran ve 
kolaylaştıran faktörler nelerdir?”   

Çalışmanın birinci bölümünde; çevik dönüşümü destekleyecek ve problem çözmeyi 
kolaylaştıracak temel çevik ve yalın prensipler incelenmiştir. Akabinde iç içe geçmiş çevik ve 
yalın prensiplerin bağlamsal olarak BT ve İK pratiklerine nasıl adapte edileceği tartışılmıştır. 
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Daha sonra, geliştirilen çevik BT ve İK pratiklerinin uygulanmasını zorlaştıran/kolaylaştıran 
faktörleri belirlemek için NSK uygulanmıştır. İkinci ve üçüncü bölümde araştırma yöntemine 
odaklanılarak çalışmanın amacı ve önemi, varsayımları, araştırma sorusu ve sınırlılıkları 
tartışılmıştır. Dördüncü bölümde araştırma yöntemi ve çalışma grubu detaylı olarak 
incelenmiştir. Beşinci bölümde ise elde edilen bulgular takdim edilmiştir. Altıncı bölümde, 
çalışma bulguları literatür ışığında yorumlanmış ve sonuç bölümüyle çalışma 
tamamlanmıştır. Çalışmanın en önemli özelliği, başarı ortalaması %10 olan disiplinler arası 
(çok disiplinli) dijital dönüşüm uygulamalarının (Ramesh & Delen, 2021, s.22) başarısızlık 
faktörlerinin belirlenmesine kuramsal ve ampirik katkılar sunmasıdır. Bu çalışma, uygulama 
kuramlarından NSK aracılığıyla enformasyon sistemleri kuramları alanında kümülatif bir 
gelenek oluşturmaya yönelik çağrıya yanıt vermektedir (Carroll vd., 2020, s. 6; Carroll & 
Conboy, 2020, s. 2; Carroll vd., 2021, s. 2). Zira NSK ile organize edici faktörler, yapılar, sosyal 
normlar, grup süreçleri ve teamülleri hakkında yeni bakış açılarını yakalamak ve yeni 
teknoloji odaklı çalışma pratiklerinin normalleştirilmesinde ele alınmamış olan kuramsal 
yapıları etkileyen ilişkiler incelenebilmektedir (Carroll ve Conboy, 2020, s. 2). Diğer yandan, 
çalışmanın en büyük sınırlılığı ise çalışma grubunun dar olmasıdır. Çevik yöntemlerle dijital 
dönüşüme giden kurumsal üretim örgütlerinde, sınırlı sayıda çevik BT ve İK uzmanıyla 
görüşme yapılmıştır.        

1. KAVRAMSAL ve KURAMSAL ÇERÇEVE 

1.1. Çevik Dijital Dönüşüm, Bilgi Teknolojileri ve İnsan Kaynakları Gelişimi 

Dijital dönüşümün %10 olarak raporlanan global başarı ortalamasını (Ramesh & Delen, 
2021, s.22) artırmak için dijital dönüşüm sürecinde çevik yöntemlerden yararlanılmaktadır. 
Çevik yöntemlerin, Toyota Üretim Sistem’inden ve yalın üretim yaklaşımından evrilerek, 
1990’larda üretim dışında diğer alanlara uyarlandığına dair kuvvetli bulgular bulunmaktadır 
(Modransky vd., 2020, s.414). Cruz ve diğerleri (2020, s.92-93), çevik yöntemlerin, Toyota ve 
yalın düşünce prensipleriyle olan benzerliğini detaylı olarak açıklamaktadır. “… çevik proje 
yönetimi…müşterilere vurgu, israfı en aza indirme, yinelemeli geliştirme, denetim …, ölçüm 
ve sürekli geliştirme gibi birçok ortak prensibi [yalın yaklaşımla] paylaşmaktadır” 
(Modransky vd., 2020, s. 430). Tablo 1’de geniş kapsamlı temel yalın düşünce prensipleri ile 
daha spesifik çevik prensipler arasındaki iç içe geçmiş ilişkiler görülmektedir. 
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Tablo 1: Temel yalın prensiplerle aynı doğrultudaki tüm çevik prensiplerin eşleştirilmesi. 

Yalın Prensipler Çevik Prensipler Açıklama 

1. İsrafı yok edin. 
10. Sadelik, yapılmasına gerek olmayan işlerin 
mümkün olduğunca artırılması sanatı olmazsa 
olmazlardandır.  

Hem yalın hem de çevik değer yaratmayan işleri ve karmaşıklığı yok etmeye odaklanmaktadır. Yalın israfı (Muda) hedefleyerek 
sadece değer katan işlere odaklanmaktadır ve çevik de sadeliği vurgulayarak sadece müşterinin değer verdiği işlere 
yoğunlaşmaktadır. 
 

2.Öğrenmeyi 
güçlendirin. 

12. Düzenli aralıklarla yansıtın (reflect) ve ayarlayın. Yalın sürekli öğrenmeye odaklanmaktadır (Kaizen). Çevik sürekli ilerleme için gereken geribildirimlere dayanan yansıtmalar 
(reflection) ve benimsemeler için retrospektif toplantılarından yararlanmaktadır. 

3. Mümkün 
olduğunca geç 
karar verin. 

2. Değişen gereksinimler … sürecin son 
aşamalarında bile kabul edilmelidir (Agile Manifesto 
Organization, 2025, par. 2). 
 

Yalının daha fazla bilgi elde edene kadar kararları ertelemeyi teşvik etmesi çeviğin değişen gereksinimleri son ana kadar iyi 
karşılama esnekliğiyle uyumludur.  

4. Mümkün 
olduğunca hızlı 
teslim edin. 

3. Çalışan yazılımı sık teslim edin. 
 
1.Müşteriyi memnun etmek için çalışan yazılımı 
erken ve sık teslim edin.  

Hem yalın hem de çevik iş değerinin hızlı ve artımlı olarak teslim edilmesini önceliklendirmektedir. Bu bağlamda, yalın hızlı 
teslimata, çevik ise çalışan yazılımdan sürekli olarak sürümler üretilmesine odaklanmaktadır  
 
Hem yalın hem de çevik iş değerinin müşteriye hızla teslim edilmesini önceliklendirerek sürekli iyileştirme için erken ve sık 
geribildirimleri garanti altına almaktadır. 
 

5. Ekibi 
güçlendirin. 

5. Motive olmuş insanların işlerini yapacaklarına 
güvenin. 
 
11. En iyi mimariler, gereksinimler ve tasarımlar 
kendi kendini organize eden ekiplerden çıkar. 
 
6. Yüz yüze görüşme, bilgi aktarmanın en verimli ve 
etkili yöntemidir. 

 
Hem yalın hem de çevik kendi kendilerini organize etmeleri için ekipleri güçlendirmeyi teşvik etmektedir. Bu bağlamda yalın 
güçlendirmeye vurgu yaparken çevikte ekibin (bir şekilde) kendi kendini organize etmesine odaklanılmaktadır.  
 
Çevik, kendi kendini organize eden ekiplerin en iyi çözümleri, mimarileri ve tasarımları ortaya çıkarabileceğine inanmaktadır. 
Buna ek olarak yalın, sadece tasarım sonuçlarına değil tüm değer akışına odaklanmaktadır. 
 
Çevikte, verimlilik, netlik ve daha iyi anlaşabilmek için gerçek zamanlı yüz yüze iletişime vurgu yapılmaktadır. Yalında ise yüz 
yüze iletişim özellikle vurgulanmamaktadır ancak ekip güçlendirmesine ve doğrudan iletişime odaklanılmaktadır. 
 

6. Bütünlük 
oluşturun. 

9. Teknik mükemmelliğe ve iyi tasarıma sürekli 
dikkat edilmesi çevikliği artırır. 
 
7. İlerlemenin birinci ölçütü çalışan yazılımdır. 

Hem yalın hem de çevik süreçlerde kalitenin önemi vurgulanmaktadır. Yalın, tüm aşamalarda entegrasyonu (kaliteyi) teşvik 
ederken çevik teknik mükemmelliği vurgulanmaktadır. 

7. Bütünü görün. 

4. İş adamlarının ve geliştiricilerin birlikte çalışması 
gerekmektedir. 
 
8. Sürdürülebilir bir tempoyu koruyun. 

Yalının uçtan uca tüm değer akışını anlamaya odaklanması, çeviğin projeye bütünsel bir bakış açısı sağlamak için paydaşlarla 
(örn. müşteri, müşteri temsilcisi, yöneticiler) iş birliğine önem vermesiyle örtüşmektedir. 
 
Çevikte, ekiplerin tükenmeden istikrarlı bir şekilde teslimat yapabilmelerini sağlamak için sürdürülebilir bir hızda çalışma 
vurgulanmaktadır. Yalında ise bütünü görme prensibi, ekibin iş yükünü ve sürdürülebilirliği dolaylı olarak hesaba katan tüm 
sistemi optimize etmeyi içermektedir. 
 

Kaynak: (Agile Manifesto Organization, 2025, par. 1-12; Rothman, 2016, s.3-4).
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Geleneksel katı yönetim yaklaşımlarından (örn. geleneksel proje yönetimi, insan 
kaynakları yönetimi) farklı olarak, yalın ve çevik pratiklerle dinamik değişim problemlerine 
cevap verilmesi amaçlanmaktadır. Sözkonusu ‘esnek’ yalın ve çevik pratiklerin farklı 
ortamlarda ve farklı ekipler tarafından farklı şekillerde uygulandığı görülmektedir. Zira farklı 
ortamlardaki farklı ekiplerin karşılaştıkları değişim problemlerinin amaçları, gereksinimleri 
ve öncelikleri birebir aynı değildir (Miller, 2013, s. 3-4). Bu kapsamda, yalın ve çevik pratiklerin 
dayandığı temel prensiplerin veya kuralların çok iyi anlaşılması gerekmektedir. Dinamik 
değişim problemlerinin çözerken ihtiyaç duyulan temel prensiplerin objektif bir şekilde tespit 
edilmesi ve önceliklendirilmesi, yalın ve çevik pratiklerin bağlamsal uygulamalarının başarısı 
üzerinde belirleyici bir etkiye sahiptir (Albers vd., 2020b, s.600). Tablo 1’ de temel yalın ve 
çevik prensipler görülmektedir (bunları gerçekleştirmek için yalın ve çevik pratiklerden 
yararlanılmaktadır). Tablodaki temel yalın prensiplerle aynı doğrultudaki çevik prensipler 
birbiriyle eşleştirilmiştir. Bu bağlamda, yalın düşünce prensiplerinin, çevik prensipleri açık 
veya örtük bir şekilde kapsaması son derece enteresandır. Önceki çalışmalarda, bunu 
destekleyen bulgularla karşılaşılmıştır. Vilkki’nin (2010, s.44) deneyim raporunda, yalın 
düşünceyi Scrum ile birleştirmenin aslında Scrum'ın köklerine inmek anlamına geldiği 
vurgulamaktadır. Zira Scrum, yalın düşünceden etkilenmiştir, bu nedenle içsel bir çatışma 
yoktur. Wang’ın (2010, s.3) çok sayıda çevik vakayı analiz ettiği bir çalışmada; yalın 
prensiplerin doğal olarak çevik prensiplerle uyumlu olduğu, yalının çeviğin örgüt düzeyinde 
ölçeklendirilmesini sağladığı ve çevik prensiplere rehberlik ettiği raporlanmıştır.  Vilkki’nin 
(2010, s.44) deneyim raporunda, yalın için çeviğin çoğunlukla göz ardı ettiği yönetim rolünü 
ele aldığı vurgulanmaktadır.  Ebert ve Paasivaara’nın (2017, s.98) deneyim raporunda, 
örgütsel değişim gerektiren çeviğin (Miller, 2013, s.1) ölçeklendirilebilmesi (örgüte yayılması) 
için yalın uygulamalardan yararlanıldığı raporlanmıştır. Miller (2013, s.1), Ebert ve 
Paasivaara’nın (2017, s.98) deneyim raporlarına göre, ister örgütsel değişim gerektiren çevik 
proje yönetiminin ekip düzeyinde uygulanabilmesi, ister çeviğin örgüt düzeyinde 
ölçeklendirilebilmesi (örgüte yayılması) için yalın uygulamalardan yararlanılmaktadır. Diğer 
bir ifadeyle,  çevik projelerin örgüt tarafından uygun bir şekilde bütçelendirilebilmesi, kendi 
kendini organize eden çevik ekiplerin geleneksel, hiyerarşik, silolaşmış  veya komuta kontrol 
kültürüyle çatışmaması, çevik çalışmanın tüm örgütte uygun performans değerlendirme ve 
ödüllendirme kriterleriyle teşvik edilmesi için örgütsel düzeyde çevik değişim gerekmektedir. 
Çevik değişimin daha başarılı bir şekilde  gerçekleştirilmesi için yalından yararlanılmaktadır 
(Ebert ve Paasivaara, 2017, s.98). Cruz ve diğerleri (2020, s.92) yalın prensiplerin, akışı 
yöneterek çevik ekipleri hızlı ve isabetli teslimatlar yapmaya teşvik ettiğini, bağlam değişimini 
azalttığını ve odaklanmayı iyileştirmek için yapılmakta olan iş miktarını sınırladığını 
raporlamaktadır. Bu kapsamda,  (kusursuz iş akışına odaklanan) yalın prensiplerin, çevik 
geliştiricilerle diğer paydaşlar arasındaki israfı, gereksiz kısa geri bildirim döngülerini, değer 
sağlamayan süreçleri ve faaliyetleri ortadan kaldırdığı işaret edilmektedir (Cruz vd., 2020, 
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s.92). Benzer şekilde, Wang (2010, s.4) hızlı ve isabetli sonuçlar alacak şekilde öğrenme 
döngülerine odaklanan yalın prensiplere uygun olarak yapılan “ilave ön analizlerin (up-front 
analysis)”, çevik yineleme döngülerinin isabet oranlarının artırdığını ve gecikmelerin önüne 
geçildiğini raporlamıştır. Sonuçta, önceki çalışmalara göre, çeviğin ekip düzeyinden itibaren 
yeterince iyi ölçeklendirilemediği ve karşılaşılan problemleri daha iyi bir şekilde çözmek için 
yalından yararlanıldığı anlaşılmıştır. 

Yalın ile iç içe geçmiş olan çevik yöntemler, günümüzde dijital dönüşüm projelerinin 
başarısı için kritik bir faktör haline gelmiştir (Popoola vd., 2024, s. 1524; Ramljak vd., 2024, 
s.412; Stettina vd., 2021, s.92). Çevik yöntemlerin temel özelliği olan;  artırımlı (incremental) ve 
yinelemeli (iterative) yaklaşım ve çapraz fonksiyonlu yüksek motivasyonlu yarı otonom 
ekipler, uygulama deneyimlerinden öğrenilmesini ve dönüşüm sürecinde ilerledikçe 
değişikliklerin örgütsel bağlama adapte edilmesini mümkün kılmaktadır (Chukwunweike & 
Aro, 2024, s.2224). Ek olarak,  çapraz fonksiyonlu otonom ekiplerin uygulama deneyimlerden 
öğrenme  ve sürekli iyileştirme etkinliklerini artırmak için “inşa et-ölç-öğren-geliştir” gibi 
yalın döngüler ve/veya “dene-yanıl-öğren-geliştir” gibi çevik döngüler kurumsal problem 
çözme sistemlerine adapte edilmesi faydalıdır (Chalon & Duft, 2017, s.17). Çevik yöntemlerle 
gerçekleştirilen dijital dönüşüm, örgütün dijital iş stratejisi doğrultusunda birbiriyle uyumlu 
kontrol yapılarından, teknolojik araçlardan, iyi tasarlanmış iş süreçlerinden (yöntemler ve 
pratikler dahil), insan becerilerinden ve çevik çalışma kültüründen oluşan çok boyutlu 
örgütsel bir yetenek olarak tanımlanabilmektedir. Zira çevik prensiplerin, her aşamasına 
entegre edildiği dijital “… dönüşümün hem … [çok boyutlu] hem de yinelemeli olması 
gerekmektedir. [Zira]… dönüşüm stratejiye, yapıya, insanlara, süreçlere ve teknolojiye 
değindiği için … [hem çok boyutlu] ve [hem de] her şey önceden tam olarak planlanamayacağı 
için yinelemelidir [iterative]” (McKinsey & Company, 2019, s.2). Yinelemeli bir dönüşüm 
yaklaşımı ile önceden tam olarak öngörülemeyen veya öngörülen, yüksek risk içeren çok 
boyutlu dönüşüm problemlerine sürekli öğrenme yoluyla sürekli daha etkili cevaplar 
verilebilmektedir. Yineleme veya sürekli geri bildirim döngüleriyle (bağlamsal 
deneyimlerden sürekli öğrenme yoluyla) ilerletilen dijital dönüşüm süreci; üst yönetim 
ekibinin liderliğinde yukarıdan aşağıya, güçlendirilmiş problem çözme ekipleri (veya iş 
birimleri) tarafından da aşağıdan yukarıya doğru gerçekleştirilmektedir. Bu bağlamda, 
dinamik değişim ortamında, üst yönetim tarafından önceden tam olarak öngörülemeyen 
değişim problemlerinin, kendi kendini organize eden çevik ekipler tarafından çözülmesi 
amaçlanmaktadır. Sonuçta, dönüşüm başarısının sürdürülebilirliğini artırmayı amaçlayan bu 
yaklaşım, yazında “çeviği uygulamanın çevik bir yolu" olarak adlandırılmaktadır (Albers vd., 
2020b, s.602; Karvonen vd., 2018 s.142; Paasivaara vd., 2018, s.2586).  

Etkili bir değişim yönetimi için başarı faktörlerinden biri, örgütün durumsal 
gereksinimlerinin bilinçli bir şekilde dikkate alınmasıdır (Albers vd., 2020b, s.602). Zira örgüte 
özgü başarılı bir değişim yönetimi farklılıklar içereceği için gereken eylemlerin üst yönetim 
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tarafından önceden tam olarak tespit edilmesi ve tanımlanması zordur (one size not fits all). Üst 
yönetimin liderliğinde, aşağıdan yukarıya doğru gerçekleştirilen örgütsel değişimi, durumsal 
gereksinimlere göre ayarlama sorumluluğu çapraz fonksiyonlu BT ve İK ekiplerinindir/ 
birimlerinindir. Chalons & Dufft (2017, s.19-20), Bilgi Teknolojileri (BT) biriminin/ekibinin, 
teknolojik ve kültürel açılardan üst yönetimin liderliğindeki dijital dönüşümün etkileştiricisi 
olduğunu raporlamaktadır. BT ekibi, örgütün dijital dönüşüm amacı doğrultusunda dijital 
mimarinin geliştirilmesi (Armour, 2001, s.30-35), teknoloji/yazılım tedarikçileriyle etkili iş 
birliğinin sağlanması, yerel iş birimleriyle birlikte veri akışının düzenlenmesi ve veri 
güvenliğinin sağlamasıyla sorumludur (Chalons & Dufft, 2017, s.19-20). Benzer şekilde çevik 
kültürel dönüşümü etkinleştiren çapraz fonksiyonlu İK ekibi, hem karşılaştıkları sorunlara 
çözümler üreten ekiplerde çalışmaya istekli ve yetenekli yeterli sayıda çalışanı hem de 
dönüşüm sürecini aktif olarak destekleyen (başarıya yön veren) kilit kişileri bir araya getirmek 
için uygun ortamı oluşturmaktadır (Moh’d vd., 2024, s.11). Çok boyutlu değişim yönetiminin 
başarısı için bu süreci etkinleştiren çapraz fonksiyonlu BT ve İK ekiplerinin/birimlerinin 
geliştirilmesi ve güçlendirilmesi önem arz etmektedir (Şekil 1).  

 

Değişim Süreci 
 

 
Şekil 1: Bilgi teknolojileri ve insan kaynakları değişim sürecinin temelinde bulunmaktadır. 

Kaynak: (Fisher, 2004, s.1). 

Dijital dönüşümünü çevik yöntemlerle gerçekleştiren örgütlerde BT ve İK 
ekiplerinin/birimlerinin birtakım kritik görev alanları bulunmaktadır. Bunlar Tablo 2’de 
örgütlerin uyguladıkları çevik dijital dönüşüm aşamaları ve adımları ile eşleştirilerek 
sunulmuştur. Tablonun içeriği yazındaki dijital dönüşüm çalışmalarının sistematik literatür 
taramalarının bulgularına dayanarak oluşturulmuştur (Dikert vd., 2016, s.100; Löffler & 
Wedel, 2020, s.13; Zaoui & Souissi, 2020, s.623). Bu kapsamda, örgütün durumsal 
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gereksinimleri dikkate alınarak, bağlamsal çevik BT ve İK pratiklerinin nasıl geliştirileceği 
sonraki başlıkta tartışılmıştır. 

 

   Tablo 2: Çevik dijital dönüşüm sürecinde olan örgütlerdeki BT ve İK birimlerinin belli başlı 
sorumlulukları. 

 

Kaynak: (Dikert vd., 2016, s.100; Zaoui & Souissi, 2020, s.623-625). 

1.2. Çevik Bilgi Teknolojileri (BT) ve İnsan Kaynakları (İK) Pratikleri  

Çevik dijital dönüşüm sürecinde olan örgütlerde, önceden tam olarak öngörülemeyen 
değişim problemleriyle baş etmek için, gereken çevik prensipler belirlenerek (Agile Manifesto 
Organization, 2025, par.1-12) BT ve İK pratiklerine adapte edilmektedir. Çevik prensiplerin 
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herhangi bir örgütsel alana uygulanması daha geniş örgütsel değişimi tetiklemektedir (Miller, 
2013, s.1). Zira çevik uygulamalar bireysel değil bütünsel bir yolla gerçekleştirildiği için 
genellikle örgütsel değişikliklere yol açmaktadır (örn. silolardan çapraz fonksiyonlu ekiplere 
doğru kayma, liderlik tarzının daha destekleyici hale gelmesi) (Albers vd., 2020b, s.602). Bu 
konudaki açıklamalardan biri şu şekildedir: “Örgütün bir kısmının çevik modda, geri 
kalanının ise geleneksel bürokratik modda çalışması doğası gereği istikrarsızdır…” (Denning, 
2025, par. 20). Mesele ihtiyaç duyulan sayıda ekibin çevikleşmesi ve diğerlerinin çevik 
ekiplerle uyumlu bir şekilde çalışacak kadar değişmesidir. Başta yönetim ekibinin düşünce 
tarzının, kurumsal sistemin, İK pratiklerinin (özellikle işe alım, performans değerlendirme ve 
ödüllendirme kriterleri) ve liderlik yaklaşımlarının değişimi de buna dahildir. Dolayısıyla 
çevik prensipleri İK ve BT pratiklerine uygularken aslında büyük ölçekli bir örgütsel veya 
kültürel değişim tetiklenmektedir. Bu kültürel değişim bir yandan çevik BT ve İK pratiklerinin 
sürdürülebilirliğini artırırken diğer yandan örgütsel değişim zorluklarını da beraberinde 
getirmektedir. Çevik prensipleri örgütsel pratiklere adapte ederken, ortaya çıkan çevik 
örgütsel değişim zorluklarını, çevik prensiplerin ve uygun faktörlerin “durumsal olarak” 
uygulanmasıyla kolaylaştığını raporlamıştır (Albers vd., 2020b, s.600).  

Çevik prensiplerin “durumsal olarak” uygulanmasının üç ön şartı vardır. Birincisi, çevik 
prensiplerin mevcut uygulamalarının zayıf yönlerinin belirlenerek çevik prensiplerle takviye 
edilmesi (genişletilmesi) anlamına gelmektedir. İkincisi, İK ve BT pratiklerine uygulanan çevik 
prensiplerin örgütün problem çözme yeteneğini artırması gerekmektedir. Üçüncüsü, çevik 
geçişi sağlanan İK ve BT pratiklerinin sürdürülebilmesi için örgütsel düzeydeki uygulamalarla 
entegre olması gerekmektedir. Albers ve diğerlerinin (2020a, s.600) geliştirdiği pratik bir araç, 
örgütün veya iş biriminin mevcut durumunu hızla değerlendirmeyi ve ilgili iş birimi için özel 
olarak tasarlanmış çevik uygulamalar geliştirmeyi sağlamaktadır. Bu kapsamda, örgütsel 
birimlerin çevik pratikler üzerinde doğrudan etkisi olan “faktörler”, “çevik sistem geliştirme 
prensipleriyle” karşılaştırılmaktadır. Bu karşılaştırma sonunda, iş birimlerinin mevcut 
pratiklerine (en yüksek faydayı sağlayacak şekilde) çevik prensipler adapte edilmektedir (iş 
biriminin çevik pratiği veya süreci tasarlamak için önceliklendirilmiş bir gereksinim listesi 
elde edilmektedir).  

Çevik sistem geliştirme prensiplerinin (Albers vd., 2020a, s.6-9), BT ve İK pratikleri için 
çevik ürün ve hizmet geliştirmeye adapte edilmiş versiyonu şöyledir: (1) ürün/hizmet 
geliştiricisi, ürün/hizmet geliştirmenin merkezindedir (içerdiği çevik prensipler: çapraz 
fonksiyonlu ekipler, yüksek motivasyonlu çalışanlar, sürekli öğrenme, otonomi, 
güçlendirme); (2) her ürün/ hizmet geliştirme süreci benzersizdir (içerdiği çevik prensipler: 
artımlı ve yinelemeli yaklaşım, açık iletişim, refaktörizasyon, sürekli iyileştirme); (3) çevik, 
yapısal (plan odaklı) ve esnek (çevik) unsurların bir kombinasyonudur; (4) her süreç yineleme 
döngülerinden oluşmaktadır (sistem üçlüsü) ve her faaliyet analize-senteze dayanmaktadır; 
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(5) tüm faaliyetler birer problem çözme sürecidir; (6) her ürün/hizmet referans temelinde 
geliştirilmektedir; (7) ürün/hizmet profilleri, orijinal fikirler ve iş modeli inovasyon sürecinin 
gerekli bileşenleridir; (8) erken ve sürekli doğrulama, problem ve çözümü arasındaki sürekli 
karşılaştırma amacına hizmet etmektedir; (9) her ürün/hizmet geliştirme projesinde durum ve 
talep odaklı destek için yöntemler ve süreçler ölçeklenebilir  ve değişime adapte edilebilir 
olmalıdır. Bu prensiplerin uygulamaya geçirilmesi, geliştirme sürecinde duruma ve talebe 
yönelik bir çevikliğe yol açmaktadır (Albers vd., 2020b, s.606-610). 

Tablo 3’te örgüte özgü çevik BT (sistem/yazılım geliştirme ve sistem destek) ve İK (işe alım, 
eğitim ve geliştirme, performans değerlendirme ve ödüllendirme) pratiklerini doğrudan ve 
dayalı olarak etkileyen faktörler bulunmaktadır. Bu ‘faktörler’ Albers ve diğerleri (2020b, 
s.600) tarafından ampirik çalışmalara dayanarak geliştirilmiştir. Bu ‘faktörler’ ve ‘çevik sistem 
geliştirme prensipleri’ çevik İK ve BT pratiklerine adapte edilmiştir. Faktörler ve faktörleri 
destekleyen prensipler, örgütün İK ve BT uzmanları tarafından eşleştirildiğinde örgütün 
durumsal gereksinimlerine uygun çevik pratikler geliştirilebilecektir. Bu yöntemle çevik BT 
ve İK pratiklerinin nasıl geliştirilebileceği Tablo 3’te gösterilmiştir. Akabinde elde edilmesi 
beklenen çevik BT ve İK pratiklerinin özelliklerine ilişkin bir örnek sonraki tabloda 
sunulmuştur (Tablo 4).  

Tablo 3: Örgütsel özelliklere göre çevik BT ve İK pratiklerinin durumsal olarak geliştirilmesi. 
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Kaynak: (Albers vd., 2020b, s.606-610). 
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Tablo 4: Örgütsel gereksinimlere göre tasarlanan çevik BT ve İK pratikleri için kısa bir örnek. 
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1.5. Uygulanan Çevik BT ve İK Pratiklerindeki Problemlerin Tespit Edilmesi 

Normalleşme Süreci Kuramı (NSK), karmaşık müdahalelerin (örn. dijital dönüşüm, 
örgütsel değişim, çevik geçiş) bağlamsal olarak uygulanmasına, rutine yerleştirilmesine, 
entegre edilmesine ve değerlendirilmesine odaklanan bir uygulama kuramıdır (Carroll vd., 
2023, s.271). Daha sade bir ifadeyle, uygulama başarısı için kilit faktörler tespit etmektedir. Bu 
çalışmada, NSK uygulamasıyla; BT ve İK pratiklerinin çevik geçişi normalleştirilmektedir 
(uygulanması ve benimsenmesi gerçekleştirilmekte). Çevik geçiş sürecinin sıkıntısız olarak 
gerçekleştirilmesi ve sürdürülmesi sağlanmaktadır.  NSK’nın üç temel varsayımı vardır 
(Normalization Process Theory, 2025, par. 3-8) : (i) karmaşık müdahaleler, insanların bireysel 
ve kolektif çalışmalarının bir sonucu olarak) örgütsel ve profesyonel bağlamlarına rutin olarak 
yerleştirilmiştir, (ii) uygulamalar, dört üretken mekanizma aracılığıyla işlevsel hale 
getirilmektedir, (iii) karmaşık bir müdahalenin entegre edilmesi; insanların eylem 
topluluklarına sürekli yatırım yapmasını gerektirmektedir. NSK’nın nasıl uygulandığını ve bu 
kuramsal merceğin raporlanan değerini gösteren bazı çalışmaların bir özeti Tablo 5’te 
bulunmaktadır.  
 

Tablo 5: Önceki Normalleşme Süreci Kuramı (NSK) çalışmalarından örnekler. 

 

Kaynak: (Carroll vd., 2023, s.272). 
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     NSK’nın dört kuramsal yapısı ve on altı yapısal bileşeni vardır. Bunlarla çevik  BT ve İK 
pratiklerinin normalleştirilmesini (uygulanmasını ve benimsetilmesini) etkileyen unsurlar 
diğer kuramlara göre daha bütüncül ve nüanslı bir şekilde ele alınmaktadır (Carroll vd., 2021, 
s.2; May vd., 2018, s.4). NSK ile çevik BT ve İK pratiklerinin gerektirdiği çalışma kalıpları 
değerlendirilebilmektedir. Bunlar Tablo 6'da özetlenmiştir.   

 

Tablo 6: NSK yapılarının ve yapısal bileşenlerinin çevik BT ve İK pratiklerini normalleştirmesi. 

 

Kaynak: (örn. Carroll vd., 2023, s. 273-274). 
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2. ARAŞTIRMANIN AMACI ve ÖNEMİ 

2,2 trilyon dolara ulaşan dijital dönüşüm çabalarının (Statista, 2024) küresel başarı 
ortalamasının %10 olduğu raporlanmaktadır (Ramesh & Delen, 2021, s.22). Dönüşüm 
başarısını artırmak için yukarıdan aşağıya doğru (üst yönetim liderliğinde) gerçekleştirilen 
dönüşümün, aşağıdan yukarıya doğru da çapraz fonksiyonlu (disiplinler arası becerilere 
sahip) otonom ekiplerin aktif katılımıyla gerçekleştirilmesi başarıyı artırmak için son derece 
önemlidir. Daha önce ifade edildiği gibi, ihtiyaç duyulan temel çevik prensiplerle (Agile 
Manifesto Organization, 2025, par. 1-12) dijital dönüşümün her adımı takviye edilmelidir 
(Tablo 2). Bu kapsamda, çevik yöntemlerle gerçekleştirilen dijital dönüşümün etkinleştiricileri 
olan çapraz fonksiyonlu becerilere sahip BT ve İK ekiplerinin ve problem çözmeye odaklanan 
çevik pratiklerin önemi son derece artmaktadır. Ancak çevik yöntemlerle gerçekleştirilen 
dijital dönüşümün başarısını artırmak için öncelikle BT ve İK ekiplerine ve pratiklerine, temel 
çevik prensiplerin başarılı bir şekilde uygulanması gerekmektedir. Bu çalışmanın amacı, çevik 
yöntemlerle gerçekleştirilen dijital dönüşümün başarı oranını artırmak için, aşağıdan yukarıya 
doğru dönüşümü etkinleştiren çevik BT/İK pratiklerinin uygulama başarısının artırılmasıdır.   
Bu kapsamda, örgütsel gereksinimlere göre geliştirilen çevik BT ve İK pratiklerini uygularken 
karşılaşılan problemlerin NSK uygulamasıyla nasıl tespit edildiği ve giderildiği kuramsal ve 
uygulamalı olarak gösterilmiştir. Uygulama kapsamında, çevik yöntemlerle dijital dönüşüme 
gitmiş olan örgütlerde, çevik BT/İK pratikleriyle çalışan BT ve İK uzmanlarıyla/yöneticileriyle 
yarı yapılandırılmış görüşmeler yapılmıştır. Elde edilen verilere uygulanan tematik içerik 
analizleri sonucunda çevik BT ve İK pratiklerinin uygulanmasını kolaylaştıran ve zorlaştıran 
kilit faktörler ortaya konulmuştur. Çalışma ayrıca, uygulama kuramlarından Normalleşme 
Süreci Kuramı'na (NSK) dayanarak enformasyon sistemleri kuramları alanında kümülatif bir 
gelenek oluşturmaya yönelik çağrıya yanıt vermektedir (Carroll vd., 2020, s. 6; Carroll & 
Conboy, 2020, s. 2; Carroll vd., 2021, s. 2).  

 

3. ARAŞTIRMANIN VARSAYIMLARI, ARAŞTIRMA SORUSU ve 
SINIRLILIKLARI 

Bu çalışmanın iki varsayımı vardır. Bunlar: 

• Birincisi, çevik dijital dönüşümü etkinleştiren BT ve İK pratiklerinin, problem çözmeye 
odaklanan temel çevik prensiplerle güçlendirilmesinin dönüşüm başarısını artırdığı 
varsayılmaktadır.  
 

• İkincisi, çevik BT ve İK pratiklerini uygularken karşılaşılan bağlamsal veya bağlamsal 
olmayan problemlerin tespit edilmesi ve giderilmesi (normalleştirilmesi) için NSK’dan 
yararlanılmalıdır.       
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Bu varsayımlardan hareketle araştırma sorusu: 

• “Üst yönetimin liderliğindeki çevik dijital dönüşümü etkinleştiren, çevik BT ve İK 
pratiklerinin normalleştirilmesini (uygulanmasını ve benimsetilmesini) zorlaştıran ve 
kolaylaştıran faktörler nelerdir?”   
 

Çalışmanın pilot uygulaması 2023 yılının aralık ayında kurumsal bir otomotiv örgütünde 
yapılmıştır. Gerçek uygulama ise 2024 eğitim-öğretim yılının ikinci yarısında çevik dijital 
dönüşüme gitmiş olan kurumsal üretim örgütlerinde gerçekleştirilmiştir.   

 

4. ARAŞTIRMANIN ÇALIŞMA GRUBU VE YÖNTEMİ 

Çalışma verilerinin toplanması için amaçlı örnekleme ile 11 katılımcıyla gönüllülük 
üzerine yarı yapılandırılmış tematik görüşmeler yapılmıştır. Görüşme öncesinde katılımcılar 
konu hakkında bilgilendirilmiştir ve görüşme için onayları alınmıştır. Görüşmeler 
araştırmacının el yazısıyla araştırma günlüğüne kaydedilmiştir. Gönüllüler çevik yöntemlerle 
dijital dönüşüme gitmiş olan örgütlerde, çevik BT ve İK pratikleriyle çalışan uzmanlardan ve 
yöneticilerden oluşmaktadır. Katılımcıların hepsi üretim sektörü örgütlerinde faaliyet 
göstermektedir. Bunlardan dördü pilot uygulama (İK4, İK5, BT5 ve BT6) diğer yedisi gerçek 
uygulama kapsamında değerlendirilmiştir. Görüşmecilerin veya çalışma grubunun özellikleri 
tablolaştırılarak sunulmuştur (Tablo 7).   

Tablo 7: Katılımcılara ilişkin bilgiler. 

No Örgütte Çevik 
Dijital Dönüşüm 

 
Örgüt  
türü 

BT’de Çevik 
Geçiş 

İK’da 
Çevik 
Geçiş 

Pozisyon Tecrübe 
(yıl) 

Analiz 
Kodu 

1 Evet örgüt A Evet Evet İK Müdürü 1+ İK1 

2 Evet 
örgüt A 

Evet Evet 
İK Uzmanı 

(Beceri Geliştir.) 
1+ İK2 

3 Evet 
örgüt B  

Evet Evet 
İK Uzmanı 
(İşe Alım) 

1+ İK3 

4 Evet örgüt B Evet  Evet İK Direktörü 1+ İK4 
5 Evet  örgüt B Evet Evet İK Uzmanı 1+ İK5 

6 Evet 
örgüt C  

Evet Hayır 
Çevik Proje Geliştir. 

ve Destek 
1+ BT1 

7 Evet örgüt C Evet Hayır Proje Yöneticisi 1+ BT2 

8 Evet 
örgüt D 

Evet Hayır 
Çevik Proje Geliştir. 

ve Destek 
1+ BT3 

9 Evet 
örgüt D 

Evet Hayır 
Çevik Proje Geliştir. 

ve Destek 
1+ BT4 

10 Evet örgüt B Evet Evet BT Bölge Müdürü 1+ BT5 
11 Evet örgüt B Evet Hayır BT Uzmanı 1+ BT6 

Katılımcılarla yapılan görüşmelerde veriler yarı yapılandırılmış tematik görüşme 
formuyla toplanmıştır (Tablo 8). Carroll ve diğerlerinin (2023, s.296-299) araştırmacılara 
önerdiği görüşme soruları (pilot uygulama ve uzman görüşleri yoluyla) çalışmaya adapte 
edilmiştir. Demografik sorular ve sonda soruları eklenmiştir.  Görüşme sorularının İngilizce-
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Türkçe ve Türkçe-İngilizce çevirisi yapılmıştır. Görüşme formundaki her soru farklı İK ve BT 
pratikleri için ayrı ayrı sorulmuştur (işe alım, eğitim ve geliştirme, performans değerlendirme 
ve ödüllendirme, proje yönetimi ve destek).  Örneğin, tablodaki ilk soru çevik işe alım pratiği 
açısından şu şekilde sorulmuştur: “Değişen (veya çevik) işe alım uygulaması ile geleneksel işe 
alım uygulamanızın farkını çalışanlarınıza nasıl aktarıyorsunuz?”  

Gerring (2007, s.20) durum çalışmasının birden fazla durum içermesini çoklu durum 
çalışması olarak adlandırmaktadır (durumların örneklemi odak noktasıdır). Çalışma amacına 
ulaşmak için stratejik olarak seçilmiş (çapraz) durumların kuramsal ve nedensel dinamiklerini 
anlamak için durumlar anlamlı bir şekilde karşılaştırılmaktadır (Gerring, 2007, s.88). Bu 
kapsamda bu çalışmada araştırma yöntemi olarak çoklu durum çalışması yapılmıştır. Çoklu 
durum çalışması ve amaçlı örnekleme, çalışmanın güvenilirliğini artırmak ve bulguları 
genellemek için bir strateji olarak benimsenmiştir. Amaçlı örnekleme ile çoklu durum 
analizinin etkililiği artırılmıştır. Çalışmada üç kurumda çevik yöntemlerle çalışan İK ve BT 
uzmanlarının her biri ayrı birer çapraz durum olarak ele alınmıştır. Bu çapraz durumlar 
birbirleriyle karşılaştırılarak çapraz tablolar oluşturulmuştur.  

Tablo 8: Görüşme sorularının yarısının genel görünümü. 

 

Durumlara ilişkin toplanan verilerin analizinde tematik içerik analizi kullanılmıştır. 
Tematik içerik analizi, nitel verilerin incelenmesi için sık kullanılan bir araştırma yöntemidir 
(Braun & Clarke, 2019, s.274). Bu yöntem ile toplanan verilerde bulunan temalar ve örüntüler 
kodlamalar yoluyla tanımlanmaktadır ve anlamlandırılmaktadır (Karadağ, 2009, s.76). 
Tematik içerik analizi NSK’nın dört yapısı ve on altı yapısal bileşeniyle yapılmıştır (Carroll 
vd., 2023, s. 273-274). Kod defteri oluşturulmuştur ve tüm veriler incelenerek temalar-alt 
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temalar ortaya çıkarılmıştır.  Görüşmelerin analizinde tablodaki temalardan, kategorilerden 
ve kodlardan yararlanılmıştır. Kodlama örneği Tablo 9’da kısaca sunulmuştur. 

Tablo 9: NSK ile kodlama örneği. 

 

5. BULGULAR 

Elde edilen verilerin tematik analizleri sonucunda dört tema ve on altı alt tema (kategori) 
ortaya çıkarılmıştır. Her temayla ilgili tüm bulguların yer aldığı bölüm başlıkları Tablo 10’da 
bir arada görülmektedir.  

Tablo 10: Tematik bulguların yer aldığı alt başlıklar ve araştırma sorusu. 

 

a. Değişen BT ve İK pratiklerinin tutarlılığı  

Çevik yöntemlerle dijital dönüşüme gitmiş örgütlerde, çevik yöntemlerle proje yönetimi 
ve destek faaliyetlerini uygulayan katılımcılardan elde edilen verilerle, nasıl bir 
anlamlandırma yapıldığına yönelik tematik bulgular elde edilmiştir (Tablo 11). Bu bulgular 
çevik pratiklerin geleneksel pratiklerden farkını anlama (farklılaşma), çevik pratiklerin amacı 
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hakkında ortak bir görüşe varma veya konsensus (kolektif betimleme), çevik pratiklerin 
bireysel rol ve görevlere olan etkilerini anlama (bireysel betimleme) ve çevik yöntemin 
potansiyel değerini anlama (içselleştirme) olarak dört alt alanda toplanmaktadır. Bu 
kapsamda katılımcılardan (BT proje yöneticisi ve yazılım geliştirme uzmanları) elde edilen 
verilere tematik içerik analizi uygulanarak çapraz tablo formatında karşılaştırmalı olarak 
sunulmuştur (Tablo 11). Öncesinde katılımcıların bazı örnek ifadeleri şu şekildedir: 

“Çevik [Scrum] ile değişen müşteri isteklerine daha hızlı ve etkili bir şekilde cevap 
verebiliyoruz…Özellikle az istekle başladığımız projelerde kısa planlama ve çevik 
yazılım geliştirmeyi tercih ediyoruz…Hakimiyetimizin bayağı yüksek olduğu belirli 
projelerde waterfall’a veya V-model’e dönüyoruz…Çevik başladığımız projelerin sonuna 
doğru da waterfall yaptığımız oluyor…Duruma bağlı yani… (2024, BT1).”        

“Çevik yönteme geçmeden önce herkesin katıldığı birkaç toplantıda uygulamalı olarak 
çevik proje geliştirmeyi neden ve nasıl yapacağımızı, lisansını aldığımız Jira’yı nasıl 
kullanacağımızı açıkladık…Ondan sonra çevik yöntemleri kullanmaya 
başladık…Kendini daha fazla geliştirmek isteyenlere Udemy’den eğitimler hediye ettik 
etmeye de devam ediyoruz (2024, BT1).”        

“Çevik yöntemle yazılımları eskisinden daha hızlı geliştirebiliyoruz. Önceden 
doküman da yazıyordum şimdi en iyi bildiğim şeyi yapıyorum [kodlama]…(2024, 
BT2).”        

Katılımcıların (bilgi teknolojileri uzmanları) tüm ifadelerine tematik içerik analizi 
uygulandığında ulaşılan bulgular Tablo 11’de görülmektedir. 

 

Tablo 11: NSK’nın tutarlı anlamlandırma temasına göre çevik BT pratiklerini anlamlandırmak.  
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Diğer yandan çevik yöntemlerle dijital dönüşüme gitmiş örgütlerdeki çevik yöntemlerle 
işe alım, eğitim ve geliştirme ve performans değerlendirme ve ödüllendirme pratiklerinden 
en az birini uygulayan katılımcılardan da tematik bulgular elde edilmiştir. Öncesinde bazı 
örnek ifadeler şu şekildedir: 

“Çevik İK operasyonları şirketimizin rekabet edebilirliği için olmazsa olmazımızdır 
(2024, İK1).”        

“Eskiden işe alımda iş analizi ve iş değerlemesi sonuçlarını birebir uyguluyorduk. 
Şimdi çevik yetenek kazanımı sürecinde [eski işe alım] birçok pozisyon için iş analizi 
ve iş değerlemesi sonuçlarını sadece genel bir çerçeve olarak kullanıyoruz. … eskiden 
4 yılda bir değişen beceri setleri şimdi 1 yıl dolmadan değişmiş oluyor. Görev tanımı 
yok…Bunları güncellemeye yetişemiyoruz. Bunun yerine bir şey koymak gerekiyor. 
Onun için agile veya çevik bir işe alım süreci lazım ki değişen taleplere hemen cevap 
verebilelim…örgüt yaşayabilsin (2024, İK1).”      

 

Katılımcıların (insan kaynakları uzmanları) tüm ifadelerine tematik içerik analizi 
uygulandığında ulaşılan bulgular Tablo 12’de görülmektedir. 
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Tablo 12: NSK’nın tutarlılık teması açısından çevik İK pratiklerinin tutarlılığı. 

 

 

b. Değişen BT ve İK pratiklerine bilişsel katılım 

BT ve İK çalışanlarından ve yöneticilerinden elde edilen tematik bulgular dört alt başlıkta 
toplanmıştır (Tablo 13). Bunlar (i) örgüte (örn. BT/İK ekibine, örgütsel ve çevresel koşullara) 
adapte edilmiş çevik pratikleri kilit paydaşlarla operasyonel hale getirmeyi (başlatma), (ii) 
çevik pratikleri operasyonel hale getirmek için görevlendirmeyi (formal görevlendirme), (iii) 
çevik pratiklerin kabul edilebilirliğini sağlamak için gereken kapasiteyi/becerileri 
geliştirmeye, gönüllüğü artırmaya ve izlemeye yatırım yapmayı (meşruiyet) ve (iv) çevik 
pratikleri operasyonel hale getirmek için gereken eylemlerin, prosedürlerin, metriklerin, 
teşviklerin detaylandırılması ve eyleme geçirilmesi (aktivasyon) olarak dört yapısal bileşende 
toplamaktadır. Bu kapsamda BT proje yöneticisi ve yazılım geliştirme mühendislerinden elde 
edilen verilere tematik içerik analizi uygulanarak çapraz tablo formatında karşılaştırmalı 
olarak sunulmuştur (Tablo 13).  
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Katılımcıların (bilgi teknolojileri uzmanları) tüm ifadelerine tematik içerik analizi 
uygulandığında ulaşılan bulgular Tablo 13’te görülmektedir. 
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Tablo 13: NSK’nın bilişsel katılım teması ile çevik BT pratiklerini operasyonel hale getirmek.  

 

 

Diğer yandan yukarıdakine benzer şekilde İK uzmanlarından elde edilen verilere tematik 
içerik analizi uygulanarak çapraz tablo formatında karşılaştırmalı olarak sunulmuştur (Tablo 
14).  
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Katılımcıların (insan kaynakları uzmanları) tüm ifadelerine tematik içerik analizi 
uygulandığında ulaşılan bulgular Tablo 14’te görülmektedir. 

 

Tablo 14: NSK’nın bilişsel katılım teması ile çevik İK pratiklerini operasyonel hale getirmek.  

 

 

c. Değişen BT ve İK pratikleriyle kolektif olarak eyleme geçme 

BT ve İK yöneticilerinden ve çalışanlarından elde edilen tematik bulgular dört alt başlıkta 
toplanmıştır (Tablo 15).  Bunlar (i) örgüte (örn. BT/İK ekibine, örgütsel ve çevresel koşullara) 
adapte edilmiş çevik pratikleri işlevsel hale getirebilme (etkileşimli çalışabilirlik), (ii) çevik 
pratiklerini gerçekleştiren çalışanların birbirinden memnuniyeti (ilişkisel entegrasyon), (iii) 
adapte edilen çevik pratiklere ilişkin beceri setiyle çalışılabilmesi (beceri setinin çalışabilirliği) 
ve (iv) çevik pratiklerin örgüt ve yönetim tarafından yeterince desteklenmesidir (çalışanları 
motive eden şeyler) (bağlamsal entegrasyon). Bu kapsamda BT proje yöneticisi ve yazılım 
geliştirme mühendislerinden elde edilen verilere tematik içerik analizi uygulanarak çapraz 
tablo formatında karşılaştırmalı olarak sunulmuştur (Tablo 15).  
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Katılımcıların (bilgi teknolojileri uzmanları) tüm ifadelerine tematik içerik analizi 
uygulandığında ulaşılan bulgular Tablo 15’te görülmektedir. 

Tablo 15:  NSK’nın kolektif eylem teması açısından çevik BT pratikleri.  

 

Diğer yandan, İK uzmanlarından ve yöneticilerinden elde edilen bulgulara da tematik 
içerik analizi uygulanarak çapraz tablo formatında karşılaştırmalı olarak sunulmuştur (Tablo 
16). Öncesinde katılımcıların bazı örnek ifadeleri:  
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Tablo 16: NSK’nın kolektif eylem teması açısından çevik İK pratikleri. 

 

 

d. Değişen BT ve İK pratiklerini değerlendirmek ve iyileştirmek (yansıtıcı gözlem) 

BT ve İK yöneticilerinden ve çalışanlarından elde edilen tematik bulgular dört kategoride 
toplanmıştır (Tablo 17).  Bunlar (i) uygulanan çevik pratiklerin ne kadar etkili ve yararlı 
olduğunu formel ve enformel yöntemlerle belirleyebilme (sistemleştirme), (ii) uygulayıcıların 
çevik pratiklerinin etkileri konusunda topluca hemfikir olması (kolektif değerlendirme), (iii) 
uygulayıcının bireysel olarak çevik pratiklerinin etkileri konusundaki görüşü (bireysel 
değerlendirme) ve (iv) çevik pratikleri uygulayanların bireysel ve kolektif 
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değerlendirmelerinin analiz edilerek iyileştirme için kullanılmasıdır (yeniden yapılandırma). 
Bu kapsamda BT proje yöneticisi ve yazılım geliştirme mühendislerinden elde edilen tüm 
verilere tematik içerik analizi uygulanarak çapraz tablo formatında karşılaştırmalı olarak 
sunulmuştur (Tablo 17).  

 

Katılımcıların (bilgi teknolojileri uzmanları) tüm ifadelerine tematik içerik analizi 
uygulandığında ulaşılan bulgular Tablo 17’de görülmektedir. 

Tablo 17: NSK’nın yansıtıcı gözlem teması açısından çevik BT pratikleri. 

 

Diğer yandan yukarıdakine benzer şekilde İK uzmanlarından ve yöneticilerinden elde 
edilen bulgulara tematik içerik analizi uygulanarak çapraz tablo formatında karşılaştırmalı 
olarak sunulmuştur (Tablo 18).  
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Katılımcıların (insank kaynakları uzmanları) tüm ifadelerine tematik içerik analizi 
uygulandığında ulaşılan bulgular Tablo 18’de görülmektedir. 

Tablo 18: NSK’nın yansıtıcı gözlem teması açısından çevik İK pratikleri.  

 

6. BULGULARIN YORUMLANMASI 

Önceki bölümde elde edilen tüm bulgular topluca yorumlanarak araştırma sorusu 
cevaplanmıştır. Saha çalışmasında elde edilen bulgulara göre tespit edilen çevik BT (bilgi 
teknolojileri) ve İK (insan kaynakları) pratiklerini zorlaştıran ve kolaylaştıran faktörler 
tablolaştırılarak sunulmuştur (Tablo 19). Tabloda çevik BT ve İK pratiklerinin uygulanmasını 
zorlaştıran ve kolaylaştıran faktörlerin Normalleşme Süreci Kuramı’nın dört yapısına göre 
kategorize edilerek açıklandığı görülmektedir.  
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Tablo 19: Çevik BT ve İK pratiklerinin uygulanmasını zorlaştıran ve kolaylaştıran faktörler (araştırma sorusunun yanıtıdır). 

 

Tablo 20: Elde edilen bulguların yorumlanması. 
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SONUÇ ve ÖNERİLER 

Bu çalışma, çevik BT ve İK pratikleri yoluyla, çevik dijital dönüşüm ve uygulama 
kuramları literatüründeki araştırmaları geliştirmeye yardımcı olabilecek teorik ve pratik 
katkıda bulunmaktadır. Çalışmada, uygulama kuramlarından NSK ile, enformasyon 
sistemleri kuramları üzerine kümülatif bir gelenek oluşturmak için yapılan bir çağrıya cevap 
verilmiştir (Carroll vd., 2020, s.6; Carroll & Conboy, 2020, s.2; Carroll vd., 2021, s.2). Bu 
araştırma, çevik dijital dönüşüme gitmiş kurumsal üretim örgütlerinde, uygulanan çevik BT 
ve İK pratiklerinin normalleştirilmesi (uygulanması ve benimsenmesi) sürecinde karşılaşılan 
zorluklara ve kolaylıklara ilişkin bir doktora çalışmasının ampirik bulgularına ışık 
tutmaktadır. Çalışmanın amacı üst yönetimin liderliğindeki çevik dijital dönüşümü, aşağıdan 
yukarıya doğru etkinleştiren (agile way of implementing agile), çevik BT ve İK pratiklerinin 
uygulanmasını zorlaştıran ve kolaylaştıran faktörleri NSK ile sistematik olarak tespit etmektir 
(örn. Albers vd., 2020b, s.602).  Bu amaç doğrultusunda, çevik dijital dönüşüme gitmiş 
örgütlerde, yalın ile iç içe geçmiş çevik BT ve İK pratikleriyle çalışan uzmanlarla/yöneticilerle 
derinlemesine görüşmeler yapılmıştır. Yarı yapılandırılmış görüşmeler ve enformel 
gözlemlerle toplanan verilere tematik içerik analizi uygulanarak çalışma bulgularına 
ulaşılmıştır. Bu kapsamda, üst yönetimin liderliğindeki çevik dijital dönüşümü aşağıdan 
yukarıya doğru etkinleştiren (agile way of implementing agile), çevik BT ve İK pratiklerinin 
uygulanmasını kolaylaştıran yedi ve zorlaştıran iki adet kilit faktör tespit edilmiştir. 
Uygulamayı kolaylaştıran yedi kilit faktörden birincisi; dinamik değişim problemlerini çözme 
yeteneğini artıran çevik BT ve İK pratikleri, farklı örgütsel gereksinimlere uygun olarak 
tasarlanmaktadır. Hedeflenen temel çevik prensipler örgütün/departmanın problem çözme 
yeteneğini ve ekibin karar alma hızını artırıyorsa BT/İK pratiklerine adapte edilmektedir.  
Çevik BT ve İK pratiklerinin farklı örgütsel bağlamlarda ve/veya farklı ekipler tarafından 
farklı şekillerde uygulanması çalışmanın en önemli tespitlerinden biridir. Zira çevik BT ve İK 
pratikleri farklı amaçlarla (daha kaliteli ürün/hizmet üretimi, daha hızlı ürün/hizmet üretimi), 
farklı örgütsel koşullarda (örn. hiyerarşi, yapı, örgüt kültürü) ve farklı becerilere/özelliklere 
sahip ekipler tarafından uygulanmaktadır (örn. Miller, 2013, s.3-4). Albers ve diğerlerine göre 
(2020b, s.601): “Çevik yaklaşımların uygulanmasıyla ulaşılan hedefler çok çeşitlidir. Tüm 
hedefleri karşılayan bir yöntem olmadığından, şirketlerin belirli durumlar için uygun 
yöntemlerin veya süreç çözümlerinin geliştirilmesi ve adapte edilmesi konusunda [disiplinler 
arası] desteğe ihtiyaçları vardır”.   

İkincisi, tasarlanan çevik BT/İK pratiklerinin gerekçesini ve amacını başta kilit paydaşlarla 
ilişkilendirerek açık ve net bir şekilde ortaya koymak BT/İK pratiklerinin uygulanmasını 
kolaylaştırmaktadır. Yüksek motivasyonlu kilit çalışanlar, uygulamalara aktif olarak katılan, 
uygulama başarısına yön veren veya uygulama başarısı üzerinde belirleyici etkiye sahip olan 
kişilerdir. Üst, orta ve alt yönetim seviyesindeki farklı kilit paydaşlara ihtiyaç duydukları bilgi 
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açık ve net bir şekilde sunulmalıdır (değişimin gerekli olduğuna inanmaları gerekmektedir). 
Üst yönetimin liderliğinde, yüksek motivasyonlu olduklarından emin olunması gereken 
(yeterli sayıda) kilit paydaşların değişim için ikna edilmesi ve finansal/finansal olmayan 
beklentilerinin yönetilmesi gerekmektedir (Grant & Kramer, 2023, s.11).   Değişim sürecini 
faydalı ve gerekli olarak algılayan kilit paydaşların, olumlu tutumlara sahip oldukları ve 
değişim sürecini aktif olarak destekledikleri raporlanmıştır (Riehl vd., 2019, s.4-5).  Üçüncüsü, 
çevik BT ve İK pratiklerinin, (hedeflenen iş değerine ulaşma) başarısını pilot projelerle 
kanıtlamak ve tüm paydaşları bilgilendirmek gerçek uygulamayı kolaylaştırmaktadır. Pilot 
uygulamalar öncesinde tasarlanan değişim prototipleri ve pilot uygulamalar sonrasında 
gerçekleştirilen Workshop veya Sprint Zero ile tüm paydaşları bilgilendirmek gerçek uygulama 
başarısını artırmaya katkıda bulunmaktadır (Miller, 2013, s.7). Örgütsel değişim içeren çevik 
İK ve BT pratiklerini (örn. Miller, 2013, s.1), daha geniş ölçekte uygulayarak bağlamsal 
koşullara adapte etme kararı, pilot uygulamalar sonrasında verilmektedir. Başarılı pilot 
uygulamalar, üretkenlikteki iyileştirmeleri ve/veya ürün/hizmet sunumundaki artan kaliteyi 
göstererek, hem çapraz fonksiyonlu ekipleri ve yöneticileri birbirine yaklaştırmaktadır hem 
de karşılıklı güven ortamı yaratarak gerçek uygulama kararını vermeyi kolaylaştırmaktadır 
(Brown, 2011, s. 280-281). Dördüncüsü, kısa ve tekrarlı çevik eğitimlerin ekip, proje 
performansı ve ekip sağlığı üzerindeki etkisini ölçmek uygulama başarısını artırmaktadır.  Bu 
faktörleri etkili bir şekilde yönetmek için hedefler ve kilit sonuçlar gibi belirli bir zaman 
dilimindeki (genellikle her mali çeyrekte) ilerlemeyi ölçen bir hedef belirleme çerçevelerinden 
yararlanılmaktadır (ekip ve örgüt düzeyinde) (Henriksson, 2018, s.29). Hedef belirleme 
çerçevelerini performans izleme metrikleriyle birleştirmek çevik eğitimlerin etkilerini ölçmeyi 
sağlamaktadır.   

Beşincisi, çapraz fonksiyonlu BT ve İK ekiplerinin yakın iş birliği ve iletişim içerisinde 
çalışmaya devam etmeleri için yeterli motivasyona, becerilere ve ekip içi uyuma sahip 
olduklarından emin olmak uygulama başarısını artırmaktadır.  Çapraz fonksiyonlu otonom 
bir ekibin gerçek performansı, sadece ekibin işini yönetme ve yürütme konusundaki 
yetkinliğine değil, aynı zamanda örgütsel bağlama da bağlıdır (Moe vd., 2019 s.16). Bu 
kapsamda, mevcut koordinasyon mekanizmalarının, örgütsel bağlamın (örn. örgüt 
kültürünün, yöneticilerin) otonomiye verdiği desteğin, liderlik yapısının (örn. değişken 
ve/veya dönüşümcü liderlik), çapraz fonksiyonlu ekiplerin ve dahili ekip süreçlerinin dikkatli 
bir şekilde tasarlanması çapraz fonksiyonlu ekiplerin performansını olumlu etkilemektedir. 
Ek olarak, çevik pratiklerini tasarlarken ve uygularken iş birliği yapması beklenen ekip 
üyelerinin tutum, motivasyon ve duygu durumu gibi faktörleri de değerlendirilmelidir 
(Albers vd., 2020b, s.610-611). Bunları kapsayan kilit performans göstergelerinin 
oluşturulması, ilerlemenin sürekli olarak izleyebilmesini ve iyileştirme alanlarını 
belirlenebilmesini sağlamaktadır. Altıncısı, ekiplerin zaman içinde değişen gereksinimlere 
göre çevik BT ve İK pratiklerini ayarlama ve değiştirme sorumluluğunu almalarını sağlamak 
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uygulamayı ve uygulamanın sürdürülebilirliğini kolaylaştırmaktadır. Çalışanlar alışkın 
oldukları iş yapma şekillerini ve iş ilişkilerini otomatik olarak yıkıp yeniden yapılandırmazlar 
veya nedenleri olmadan örgütsel değişim için çok çalışmazlar (Worley & Lawler, 2006, par. 9). 
Bu kapsamda BT ve İK pratiklerinin çevik geçiş sürecinin başarılı olması, ekip üyelerinin 
değişime katılmaları, en iyisini yapmaları, öğrenmeye devam etmeleri ve kendilerini değişimi 
gerçekleştirmeye adamaları için “motivasyona” ihtiyaçları vardır (Bknz. Beklenti Kuramları) 
(Yüksel, 2007, s.142-145). Çevik pratiklerle karşılaştıkları problemleri iş birliği yaparak 
çözmeleri beklenen çapraz fonksiyonlu ekiplerin motivasyonlarının yeterince yüksek olması 
önem arz etmektedir (Agile Manifesto Organization, 2025, par. 5). “Bir örgütün ödül sistemini 
… değişimi destekleyen bir sisteme doğru taşımada yapabileceği en güçlü değişikliklerden 
biri, işe değil kişiye [ekibe] ödeme yapmak ve değişken ücret [örn. kârdan pay vermek] ve 
hisse senedi kullanmaktır” (Worley ve Lawler, 2006, par. 1).  Yedincisi, çapraz fonksiyonlu BT 
ve İK ekipleri tarafından uygulanan çevik pratiklerin, üst yönetim tarafından yeterince 
desteklendiğinden emin olmak uygulamaları kolaylaştırmaktadır. Üst yönetimin aktif ve 
kararlı bir şekilde çevik BT ve İK pratiklerine destek vermesi en kritik kilit başarı faktörüdür. 
Değişimin başarısı için yöneticilerinin %75'inin değişim çabasına katılması önem arz 
etmektedir (Naslund & Kale, 2020, s.501-502).  

Diğer yandan, üst yönetimin liderliğindeki çevik dijital dönüşümü aşağıdan yukarıya 
doğru etkinleştiren (agile way of implementing agile), çevik BT ve İK pratiklerin-in 
uygulanmasını zorlaştıran iki temel faktör tespit edilmiştir. Uygulamayı zorlaştıran kilit 
faktörlerin birincisi (NSK merceğinden); çevik BT ve İK pratiklerini uygulayan (çapraz 
fonksiyonlu becerilere sahip) kendi kendini organize eden ekiplerle müzakere yapmak için 
yeterince zaman ayırmamaktır. Problem çözmeye odaklanan çevik pratikler, genellikle gayri 
resmi taahhütlere dayanan ekip/insan odaklı kontrolün kullanılmasını gerektirmektedir 
(Szoke, 2011, s.28). Bu durumlarda ekip üyeleri ile yöneticiler arasındaki koordinasyon devam 
eden müzakerelerden etkilenmektedir. İkincisi, çevik BT ve İK pratikleriyle çalışmanın faydalı 
olduğundan şüphelenen çalışanların ve yöneticilerin şüphelerini yeterince yönetmemek 
uygulamayı zorlaştırmaktadır. Geçiş sürecinde daima şüpheci çalışanlar ve yöneticiler 
bulunmaktadır. Başarılı bir pilot proje programı; çevik pratiklerle ilgili deneyim kazanma, 
şüphecileri (yönetici ve çalışan) sürece dahil etme ve çevik olmanın beklenen faydalarını tüm 
paydaşlara gösterme fırsatını sunmaktadır (Miller, 2013, s.7). Başarılı pilot proje 
programlarından elde edilen sağlam ve ölçülebilir sonuçlar, şüpheci yöneticileri ve çalışanları 
ikna etme konusunda bilinen en etkili araçtır. Yönetici şüpheciliği özellikle çevik pratiklerin 
benimsenmesinin önünde büyük bir engel teşkil etmektedir. Bu kapsamda hem yönetici 
şüpheciliğini yönetmek hem de performans iyileştirmelerini ölçmek için sürece ve sonuca 
birlikte odaklanmak son derece faydalıdır. Ek olarak, olası yanlış anlamalara karşı çevik BT ve 
İK pratiklerinin geleneksel plan odaklı BT ve İK pratiklerinin yerine geçmediği aksine onları 
genişlettiği (zayıf yönlerini güçlendirdiği) vurgulanmalıdır. 
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