Biilent Eczacibasi’ndan Liderlik Ogiitleri
( 2008 - 5. Liderlik Zirvesinde yaptigi konusma metni )
Degerli konuklar,

"Degisim"den s6z ederek konusmama baslayacagim. Oncelikle size bir soru sormak istiyorum: Sizce
yasamakta oldugumuz "Degisim"in en dnemli boyutu nedir? Kolay bir soru degil, bunu kendi agimdan
yanitlamaya calisacagim.

Son zamanlarda degisimden c¢ok sik s6z eder olduk. Hig kuskusuz burada degisimin hizlanmakta
oldugu duygusu 6nemli bir rol oynuyor. Sasirtici istatistiklerle karsilasiyoruz bazen. Diinyada var olan
bilgi toplaminin Gg-dort yilda bir ikiye katlandigi séyleniyor. 50.000 yillik insanlik tarihini 24 saate
indirgedigimizi dislinelim. Simdi saat gece yarisi 24.00; bir glinlik gelismeye bakalim. Gece saat
20.00'ye dogru insanlar birbirleriyle haberlesmeye baslamislar. 11 dakika dnce matbaa icat edilmis, 4
dakikadir elektrik motorlari kullaniyoruz, bilgisayarlar son bir dakika iginde ortaya ¢ikmis. Ginliik
yasamimizda kullandigimiz her sey son iki dakika iginde gelistirilmis.

Bu 6rnekten bir Amerikali dostuma s6z ettim. "Ben sana degisimin daha giizel bir 6rnegini vereyim,"
dedi. "Washington D.C. adindaki 'D' ve 'C' harfleri ne anlama geliyor, diye soruldugunda Amerika’da
cocuklar giderek artan oranda 'Washington dot.com' diye cevap veriyorlar; iste degisim asil burada!"

Bir gercek daha var ki, o da ¢cagimizda yasayan insanlarin bir kirilma noktasinda veya farkl bir gelisme
cizgisine sigrama noktasinda bulunduklari duygusudur. Yeni bir bin yila gecis bu kirilma noktasini
simgeliyor ve bu duyguyu gliclendiriyor. Bu giinlerde her seyimiz "yeni": yeni bir ylzyil, yeni bir bin
yil, yeni diinya dizeni, yeni ekonomi...

Biz yoneticilerin ise, bildiginiz gibi "yeni paradigma" miz var... Nedir bu yeni paradigma denen sey?
Isirir mi? Cifte atar mi1? "Paradigma degisimi " Bizi goklere mi ylikseltecek? Yerin dibine mi batiracak?
Galiba bu sorunun herkese goére farkli bir yaniti var.

Bir keresinde bizim kurulusumuzdan bir yonetici arkadasima sordum. "Nedir bu degerler dizisi
degisimi, ne duslinliyorsun?" dedim. "Paradigma Degisimi, Blilent Bey yoneticilikle ilgili yeni bir kitap
okudugu zaman veya bir seminerden déndiikten sonra Eczacibasi Toplulugu’nda yasananlardir," dedi.

Bu da onun tanimi... Tartismak gereksiz... Ben ise diyorum ki, yeni paradigma, yonetimde komuta-
kontrol sisteminin ¢oklisii sonucunda ortaya ¢ikan yeni kosullar ve yeni ortamdir. Komuta-kontrol
sisteminin ¢okilsd, niteligi ne olursa olsun - ister sirket, ister kamu kurulusu, ister sivil toplum 6rgtti
olsun - tim organizasyonlarin yonetiminde yepyeni yaklasim ve yontemlerinin geregini glindeme
getiriyor. Artik diinyada tim 6nemli isler irili-ufakh organizasyonlar tarafindan yapildigina gére bence
degisimin en 6nemli boyutu bu...

Komuta-kontrol sisteminin ¢okislintin ardinda, teknolojik gelismeler, bilgi toplumuna gecisi ve
insanin tim kuruluslarin en 6nemli Gretken varhigi durumuna gelmesi yatiyor. Bir de bakiyoruz
fabrikalari, makineleri olmayan, tim sermayeleri ¢alisanlarin beynindeki bilgiden ve yaraticiliktan
olusan sirketler en bliylk piyasa degerlerine ve biiylime hizlarina ulasiyorlar.

Komuta-kontrol sistemi ortadan kalkinca hig alisik olmadigimiz bir durum ortaya ¢ikiyor:
Organizasyonlarda el ele gitmesine alistigimiz yetki ve sorumluluk birbirinden ayriliyor.
Organizasyonda kademe yiikseldikce, sorumluluk artiyor, ama insanlara emir vererek is yaptirma
otoritesi azaliyor. Eskiden islerin yapilmasini saglamanin kisa ve net bir formili vardi. Bunun adina
"emir verme yetkisi" diyorduk. Artik, kurulusun bitin sermayesini kafalarinda tasiyan ve aksam
giderken evine gotiren insanlar icin bu yontem gecerli degil. Simdi burada bir parantez acalim.



Bu ¢agdas gelismenin timuyle disinda kalmis ve bunun tam tersi olan ilke ve kurallarla isletiimeye
¢alisilan organizasyonlar diislinmeye c¢alisalim:Hiyerarside yukariya ciktikga yetkinin arttigi ve
sinirsizlastig, sorumlulugun ise hi¢ kalmadigi organizasyonlar... Bunlarin bir drnegi bizim siyaset ve
biirokrasi diinyamizdir. Tim yetkileri ellerinde tuttuklari halde, dokunulmazlik zirhiyla korunan
siyasetciler; yargilanamayan ve gorevlerinden uzaklastirilamayan devlet memurlari; hi¢ kimseye
hesap vermek zorunda olmayan, kendilerine oy verecekleri kendileri secen, yerlerinden
kimildatilamayan parti baskanlari...

Parantezi kapatalim... Ozetle, cagdas gelismeler, otoritenin ve emir verme yetkisinin yerine baska bir
seylerin gecmesini gerektiriyor. Bunun ne olmasi gerektigi hakkinda kitapliklar dolusu eserler
yazilyor.

Baskan Eisenhower, masasinin lstiine koydugu bir ip pargasini ucundan tutup ¢cekermis. "Bakin,"
dermis, "cektiginiz zaman istediginiz yere gidiyor. ittiginiz zaman ise hig bir yere gitmiyor..."Gergekten
glizel bir benzetme, ama insanlari pesimizden nasil gekecegimizin yanitini yine de vermiyor... Bunun
Uzerinde daha fazla durmadan ben biraz da Tirkiye'de yasadigimiz degisime deginmek istiyorum.

Simdi, Glkemizdeki kuruluslar agisindan, Tiirkiye’deki ortamin getirdigi bliyik degisimi dislindn...
Cogunlugu genclerden olusan konuklarimiz arasinda bu degisimi yasamis olanlar kag kisidir,
bilmiyorum. Dis diinyadan korunmus, kapali bir ekonomik ortamdan, timdyle disa agik, AB ile
GUmrik Birligi 'ne girmis ve dlinya pazarlari ile biitlinlesmis bir ortama kisa siirede gectik. Bilirsiniz,
biz is adamlari ve yoneticiler, sik sik lilser oluruz veya siddetli uykusuzluk ¢ekeriz. Kisa bir zaman
oncesine kadar Ulserlerin ve uykusuzluklarin nedenleri bugtinkiilerden ¢ok farkliydi. Dliniin
diinyasinda isletmeleri yonetenlerin aklinda iki yasamsal soru vardi:

Bunlarin birincisi suydu:
1) Uretimin devamliligini nasil saglarim?

isadamlari ve yoneticiler, Giretimin devamliligini saglayabilmek icin Tiirkiye ortaminda déviz,
hammadde, eneriji gibi girdilerdeki kisitlamalar ve kesintilerle siirekli miicadele ederlerdi. ikinci
yasamsal soru ise suydu:

2) Rekabetten nasil korunurum?

Rekabetten korunarak gelismek, neredeyse sanayi kuruluslarina verilmis bir hakti. Yurt icinde tGretimi
yapilan Urinlerin ithalati yasaklanirdi. Kuruluslar, herkesin kolayca giremeyecegi, know-how veya
ylksek yatirim gerektiren alanlarda yatirim yaparak veya kapasite fazlasi yaratarak i¢ rekabetten de
korunmaya calisirlardi.

Bugliniin ortaminda ise, bizlerin aklimizdan hi¢ cikmamasi gereken iki bambaska "yasamsal" soru var.
Bunlarin birincisi:

1) Musterilerin, bizim Grlnlerimizi segmeleri icin hangi nedenler var?
ikincisi ise:
2) insanlarin bizim kurulusumuzda ¢alismayi segmeleri igin hangi nedenler var?

Eger bu sorular geceleri uykunuzu kagirmiyorsa, ¢ok rahat bir insansiniz demektir. Sizi kutluyorum,
¢ok da kiskaniyorum! Rahatinizi kagirmis olmayayim ama haberiniz olsun diye séyliyorum, rakibiniz
bu sorularin cevabini dislinerek sabahlara kadar dolasiyor! Artik dyle bir ortamda yasiyoruz ki,
misteriler, satin almak i¢cin diinyanin herhangi bir yerindeki bir rakibimizin Grlinlini segebilirler.
Hemen her alanda kapasite fazlasi ile karsi karsiyayiz. Yetenekli, iyi yetismis, yaratici insanlara da



diinyanin bitlin kuruluslar agik, ve bu kuruluslar bu insanlari kendilerine ¢cekmek igin ellerinden
gelen her seyi yapiyorlar...

Bu insanlarin bizi segmeleri icin ne yapacagiz?
"Ucretlerini artiracagiz,"
— Dogru, ama biliyoruz ki bu yeterli degil...

insanlar ¢alisma yasamlarinda, licret ve diger maddi kosullarin disinda baska seyler de ariyorlar artik...
Yaraticiliklarini ortaya koyma olanaklari ariyorlar, kendilerini gelistirme olanaklari ariyorlar;
hepsinden dnemlisi, heyecan ariyorlar, kendilerini asan bir amaca hizmet etme duygusunu ariyorlar.

Bu giinlerde Silicon Valley'de ¢ok kullanildigi soylenen bir s6z bu durumu ¢ok giizel anlatiyor:
"Insanlar, iyi bir licret verirseniz haftada 40 saat, anlamli bir amag verirseniz 60 saat, her ikisini birden
verirseniz 80 saat calisirlar ..." insanlarin calisma ve basarili olma heyecanini, islerine ve kuruluslarina
baglilik duygularini, baska bir deyisle "motivasyonlarini " nasil artirabilecegimiz yasamsal bir sorun.

Sakaci bir yazar, "Motivasyon insanlara istemedikleri seyleri yaptirmanin yoludur," diyor...
Motivasyon konusunda yillar icinde anlayisimiz cok degisti. Unlii yazar Stephen Covey, bu degisimi
cok glizel 6zetliyor. Diyor ki eskiden galistirdiginiz insanlarin karninin doyurmay! yeterli goriirdik.
Calisanlar bizim gbziimizde birer mideden ibaretti. Sonra insanlarin bir de kalpleri oldugunu
kesfettik. Onlara iyi davranmanin, insanca galisma kosullari vermenin, kalplerini kazanmanin énemini
anladik. Daha sonra, insanlarin bir de beyinlerinin oldugunun farkina vardik. Anladik ki, onlarin
yaratici gliclerini harekete gegirebildigimiz, katilimlarini saglayabildigimiz 6l¢clide hem onlari daha
fazla motive edebiliyoruz, hem de katkilarindan daha fazla yararlanabiliyoruz. Simdi ise goriiyoruz ki,

insanin bedenini biitiinleyen bir de ruhu var... insanlarin ruhuna hitap edebilmek, onlara bir amag
vermeye bagli. insanlar kendi kisisel ¢ikarlarinin dtesine gecen bir amaca hizmet ettiklerini bildikleri
siirece mutlu oluyorlar, motive oluyorlar, heyecanla ¢alisiyorlar...

— Mide, kalp, beyin ve ruh, Covey'e gére, motivasyon anlayisimizin evrimini simgeliyor. 80'li yillarin
baslarinda ipek Kagit sirketimizin genel mudirligiini Gstlenmistim. ilk yaptigim is sirketteki tiim
yonetmelikleri gbzden gecirmek ve eksiklerini tamamlamak olmustu. Cok da gerekli ve 6nemli bir is
yaptigimi diisiiniyordum, ¢linkii o zamanlar hepimiz inanmistik ki diinyada bir isi en iyi sekilde
yapmanin bir tek yolu vardir; o yolu bulmak, insanlarin 6nline koymak ve yapilan isleri ona gore
denetlemek yoneticilerin gorevidir. Sonra yavas yavas uyanmaya basladik... Peters ve Waterman'in
"In Search of Ex ellence" ("Mukemmeli Arayis") kitabi 1982 yilinda ¢ikti. Kitapta, ciltler dolusu
yonetmeligi kaldirip bir anda pencereden asagi atan yoneticiler 6vgilerle gdklere cikariliyordu.
Bunlari okudugumda, basimi kaldirip raflari dolduran yénetmelik dosyalarina soyle bir baktigimi
hatirliyorum. Bazi kural ve ilkeleri belirlemenin elbette modasi gegmedi ve gegmeyecektir de... Ama
zaman iginde, insanlara daha fazla esneklik tanimanin 6nemini 6grendik. General Patton'un glizel bir
s6zi var: "insanlara islerin nasil yapilacagini séylemeyin. Ne yapacaklarini séyleyin, birakin sizi
yaraticiliklari ile sasirtsinlar ," diyor.

Gergekten, insanlar bir vizyon dogrultusunda ydnlendiriliyorlarsa, bir isi yapmanin en iyi yolunu kendi
yaraticiliklari ile buluyorlar... incil' de bile vizyondan séz edildigine gére vizyon yeni degil, cok eski,
fakat yeniden kesfedilmis ve moda olmus bir kavram. Karisik bir kavram, herkesin kendine gore bir
tanimi var. Bazilarina gore vizyon "kendimizi nasil gérmek istedigimizdir", bazilarina gére ise "var
olma nedenimizdir". Zaten "vizyon"un ne oldugu degil, ne yaptig 6nemli. Vizyonumuzu ve temel
amacimizi belirledigimiz zaman basariya ulasmanin en 6nemli kosulunu yerine getirmis oluyoruz.



Amacini tanimlamayanlar, basarili olamiyorlar. Bunun gesitli nedenleri var:

Birincisi, odaklasmanin verdigi korkung glcten yararlanamiyorlar, ¢linkii enerijilerini nereye
odaklayacaklarini bilemiyorlar. Enerjiyi bir noktada odaklamakla elde edilebilecek giiclin siniri
neredeyse yok. Bir kiiclik cam pargasi, mercek olup giinesin isinlarini kagida odakladigi zaman, énce
kagidi sonra koskoca bir ormani yakabiliyor. ikincisi, amacini net olarak belirlemeyen kurum, hatta
kisi, basariya giden yollari géremiyor; bu yollar 6nlinde apagik olsa bile géremeyebiliyor. Psikologlar
beynimizde, ¢evremizden her an bize ulasan binlerce, milyonlarca mesaji algilamamizi 6nleyen,
bunlardan bizi korumayi amaglayan mekanizmalarin galistigini séyliyorlar. Her an kulagimiza gelen
seslerin, géziimiize ¢arpan gorsel uyarilarin timdni birden algilarsak yasamin imkansizlasacagini,
beynimizdeki bu filtreler sayesinde bazi gereksiz mesajlari algilamadan yasamayi siirdiirebildigimizi
belirtiyorlar. Ornegin bir anne, yaninda top patlasa derin uykusuna devam edebiliyor, fakat yan
odadaki bebeginin en ufak bir aglamasinda uyanip ayaga firliyor, bebegine kosuyor. iste biz farkinda
olmadan calisan beynimizdeki bu filtreler, neyi gérecegimizi, neyi ise gdremeyecegimizi ve
duyamayacagimizi belirliyor. Bu filtrelerin neyi iceri aldigi, neyi disarida tuttugu ise timiyle amacin
belirlenmesine bagl. Amacinizi belirlediginiz zaman, ¢ok kullandigimiz deyimle "ne istedigini bilen
insan" oluyorsunuz; amaca giden yollari gormeye basliyorsunuz. Kabul edelim ki, ne amagla bakarsak,
onu gortyoruz. Bunun ¢ok glizel bir 6rnegini katildigim bir seminerde vermislerdi. Konusmaci,
kolumuzdaki saate bakmadan, saatimizin kadraninin ayrintili bir resmini gizmemizi istedi. Bu testi siz
de kendi kendinize yapabilirsiniz, sonucu sasirtici olacaktir. Hig birimiz, yillar boyunca giinde kim bilir
kac defa baktigimiz kol saatimizin kadranini kagida ¢izemedik; rakamlari tam olarak nasil isaretlenmis,
Romen rakami mi var, ¢izgi mi var, nokta mi var, gostergelerin ayrintili gorlintlist nasil, markasi
nerede yazili, bilemedik! Clinki{ saate baktigimiz zaman baska bir amacgla, saatin ka¢ oldugunu
o0grenmek icin bakiyoruz. Amag belirleme konusunda t¢lincti dGnemli nokta ise insanlarin
motivasyonu... insanlar anlamli bir amaca yénelik calistiklari zaman mucizeler yaratabiliyorlar. Hele
inandiklari ve paylastiklari bir amag ugruna ¢alisa insanlarin glglerini birlestirebildikleri zaman
erisebilecekleri hedefler neredeyse hayallere sigmiyor.

Ozellikle biz yoneticiler ve is adamlari, "vizyon"dan sdz etmeyi ¢cok severiz. Bazen kendi vizyonlarimizi
anlatarak karsimizdakilere bayginliklar da veririz. Ben vizyonumu anlatirken, sirketteki arkadaslarimin
gozkapaklarinin dismesine pek aldirmiyorum. Saatlerine bakmalarindan da fazla rahatsiz olmuyorum.
Saatlerini kulaklarina tutup sallamaya basladiklari zaman konuyu degistirmek gerektigini anliyorum.
Ancak, 6nemli olanin ici bos hayallerden s6z ederek "vizyoner" goéziikmek olmadigini, vizyonun bize,
bir tasla ti¢ kus vurmak imkanini veren bir ara¢ oldugunu, ben sahsen kendi kendime sik sik
hatirlatmak geregini duyuyorum:

— Odaklasmaya hizmet eden bir arag,
— Amaca giden yollari gériinlr hale getirmeye hizmet eden bir arag ve
— insanlari motive eden miithis bir enerji kaynagi...

Bizim toplumumuza dénelim... Acaba bizim eksigimiz nedir? Yizyillarin kiltir birikiminden ve yakin
tarihindeki essiz bir cagdaslasma atilimindan glic alan bu geng, dinamik, muhtesem toplumun, yeni
atihmlar yapamamasinin, tiim enerjisini birbiri ile kavga ederek tiiketmesinin nedeni nedir? Nigin TV'u
actigimiz zaman, sokakta, trafikte,

Universite de, adliyede, Meclis’de... Her yerde kavgadan baska bir sey gérmiiyoruz? Yiiziinii doguya
donenle batiya donenin; ben "Turkiim" diyenle ben "Kiirtim" diyenin; "ben sagciyim" diyenle "ben
solcuyum" diyenin, birbiri ile kavgayi birakip tim enerjisini ortak bir hedefe yoneltmesini nasil

saglayabilirsiniz? Devrimle mi, evrimle mi? Emirle mi, yasayla mi? Silahla mi, sopayla mi? Sadece ve



sadece, "vizyon"la saglayabilirsiniz... Ama tepeden indirilmis degil, insanimizin igcinden ¢ekip alinmis,
onun en derin 6zlem ve hayallerine dayanan bir "vizyon"la... Biz insanlar, "emir"le degil, "vizyon"la
yonetilmeyi istiyoruz. Ama baskalari tarafindan "vizyonlandiriimaya hig hevesli degiliz. Aslinda
baskalarinin tavsiyelerini bile dinlemek istemiyoruz, nerede kalmis baskalarinin yasam felsefesini
benimsemek... Bazen sigarayi birakmayi, kilo vermeyi cok arzu ediyoruz, ama baskasi bunlari tavsiye
ettigi zaman vazgeciyoruz. istiyoruz ki, bizi ydnetenler bizi tanisinlar, anlasinlar, icimizde yatan
Ozlemleri, pargasi oldugumuz "bitiin"ln amaci ve vizyonu ile birlestirsinler... Eger bunu yapanlara
glivenimiz varsa, o zaman o vizyonun pesinden gidiyoruz. O nedenle, her seyden 6nce bir gliven
ortamini ariyoruz. Haksizliklara higbir sekilde izin verilmeyen bir ortam istiyoruz. Bize karsi glivenilir,
ilkeli ve tutarli olunmasini her seyden Ustilin tutuyoruz. Séylenilenlerle yapilanlarin birbirini tutmasini
bekliyoruz. ihmali, bilgisizligi, hatalari affedebiliyoruz, ama aldatilmayi hicbir zaman affedemiyoruz.
Kendimizi gelistirmeye ve 6grenmeye olanak veren bir ortam ariyoruz. Yaraticiligin ve girisimciligin
ozendirildigi bir ortam... Kendi kanatlarimizla yiikselmemize olanak veren bir atmosfer... Hig bir sey
yapmamanin bedelinin, hata yapmanin bedelinden daha agir oldugu bir ortam...

Bir "katilim ve paylasma" ortaminda yasamak ve g¢alismak istiyoruz. Bilginin ve yetkilerin paylasildig
bir ortam... Kendimizi etkileyen kararlarda, bilgi ve s6z sahibi oldugumuz bir ortam... Seffaf ve
denetime acik bir ortam...

Bizi yonetenlerde bir "hizmet anlayisi" gormek istiyoruz. Buglinimiizden ¢ok yarinimizi diisinmelerini
istiyoruz. Kendileri hakkindaki son kararin, gérevi biraktiklarindan on yil sonra verilecegini bilmelerini
istiyoruz. Kendilerinden maraton degil, bayrak yarisi kosmalarini bekliyoruz. En hizl kostuklari
noktada, bayragi kendileri kadar hizli kosan bir baskasina devretmelerini istiyoruz. Yonettigi
kurulusun veya toplumun, uzun vadeli gelecegini diisiinerek hizmet etmek isteyenlerle, kendi kisisel
amaglarinin pesinde kosanlari fazla gticliik cekmeden ayirt edebiliyoruz. Amaglari degisimi saglayarak
gelecegimizi glivence altina almak mi? Yoksa gazetelere manset, dergilere kapak olmak, kendileri
adina efsaneler yaratmak veya oy toplayip yeniden segilmek mi?"Karizmatik" olurlarsa, iletisimde
usta olurlarsa, isimiz zorlasiyor ama bunlari eninde sonunda birbirinden ayirabiliyoruz.

Konusmamin giris bolimu burada bitmis oluyor...

Sizlere "liderlikten s6z edecektim, ama galiba vaktim kalmadi. Bu konuda bence son s6zii séylemis
olan Max DePree'nin tanimi ile konugsmami tamamlayacagim:

"Liderin birinci gorevi gercegi tanimlamaktir.
Liderin son gorevi tesekkir etmektir.
ikisinin arasinda, lider bir hizmetkardir."

Bu topluluga seslenmekten onur duydum. Sizleri saygiyla selamliyorum.



