LEST WE FORGET

The Enterprise and Its Soul
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UNUTMAYALIM DIiYE
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Uriin, patent, parti kodu, kér testler, transfer fiyat, faaliyet
marji, temettii. Biitiin sanayi zinciri sonuna kadar izleniyor ve
hicbir seyi yumusatmayi reddeden, hissedarlara yazilms bir
mektupla kapanyor.

Icindekiler

Insanlar hep baska insanlarla karsilasir. Bu, her seyden énce gelen
ilk yasadir. Paradan 6nce, gilicten 6nce, bu yasanin iizerine kurulup
onun adini hi¢ anmayacak her isletmeden once.

Ve bu bitmeyen kargilasmanin i¢inde farkh yazgilar bicimlenir.
Kimileri bir kisilik olur, kimileri de bunu uzaktan hayal etmekle
kalir, o esigi hi¢c agsmadan. Sonra yoksullar gelir; zenginligi, zorla
acilmasi gereken kilitli bir kapi gibi hayal ederler. Ve zenginler
gelir; o kapidan bir kez igeri girince baska bir aclik kesfederler:
giicii hayal ederler; giic, artik paraya ihtiyaci olmayan ama ihtiyac
duymaktan vazge¢meyi heniiz bilmeyenlerin zenginligidir.

Kisilik, yoksulluk, zenginlik, gii¢: dort ayr1 yazgi, hi¢ kesismeyen
dort yol gibi goriiniirler. Ama sonunda hepsini yiiriiyen kisi,
hepsinin ayn1 noktaya ciktigini kesfeder ve orada geriye tek bir sey
kalir; hi¢ tilkenmeyen ve hicbir zaman yerine bagkas1 konamayan
tek sey: insanlar.

Biitiin omriimiiz boyunca kendimizi adadigimiz insanlar — bir
baba, bir anne, bir ¢cocuk, bize istemeden bir sey 6greten, bizi
soylemeden bekleyen kim olursa — yolculugun bir duragi degildir.
Yolculuk bittiginde geriye kalan onlardir; ve ayn1 zamanda, biz
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fark etmeden, bizi biz yapan da onlardir, giin be giin, daha kim
olacagimizi segmeden bile.

Bu manifesto bundan dogdu. Soyut bir basar fikrinden degil, bir
insanin kurdugu her kisiligin, her servetin, her giiciin i¢inde bir
baskasinin izini tagidigini kabul etmekten — kendini adadig:
birinin, ¢ogu zaman bunu bilmeden, ¢ogu zaman da soylemek i¢in
cok gec kalarak.

Bu yasay1 unutan kisi, kendisinin gibi goriinen ama hicbir zaman
gercekten kendisinin olmayan isletmeler, imparatorluklar,
servetler kurar. Onu hatirlayan kisi ise, hangi ad1 tagirsa tasisin,
her zaman karsilig1 verilmis bir baghlik eylemi olarak kalan bir sey
kurar.

Bir isletme sermayeden dogmaz. Bir niyetten dogar.

Biri, belli bir anda, bir seyin var olmasi gerektigine karar verdi —
pazar onu istedigi icin degil, bir irade onu varliga ittigi icin. O
irade, daha kimse paray1 saymadan once, ilk gercek hissedardir.

Bu sey, bir kez bicim alinca, her zaman bir ad tasir: ona {iriin
denir. Hizmet dendiginde bile 6z degismez. Hizmet, verildigi anda
tliketilen bir iiriinden bagka bir sey degildir — belki goriinmez,
belki elle tutulamaz, ama amacinda bu ylizden daha az somut
degil. Ister onu alanin elinde kalan bir nesne olsun, ister
gerceklestigi anda yapilip tiikenen bir jest, mantik degismez: her
zaman bir bi¢im vardir ve o bi¢gim her zaman bir bagkasina
yoneliktir. Sonunda verilmis bir hizmet olmayan higbir iirtin
yoktur. Ve onu alanda bir iiriine benzeyen bir sey birakmayan
higbir hizmet yoktur: bir ani, bir fayda, bir iz.

Bir isletme bu amag i¢in dogar. Kar i¢in degil — kar bir sonugtur,
bir neden degil — bu bi¢imi ona ihtiyaci olana ya da ondan deger
cikarana ulastirmak icin.
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Sonra gelen her sey — yapilar, hiyerarsiler, bilancolar, markalar —
iskeledir. Gerekli, bazen giizel bile, ama ¢ogu zaman evin kendisi
sanilan. Iskele ev degildir. Ev amactir: o iiriin, o hizmet, ilk hayal
edildigi niyetle ulastirilmig haliyle.

Ve amac kendi kendini yonetmez. Yalnizca biri — bir kisi ya da
birden fazlas1 — onu tasimaya devam ettigi, ilk kararin neden
verildigini ve o bicimin neden bir bagkasina ulagsmasi gerektigini
hatirlamaya devam ettigi siirece yasar. O irade kayboldugu anda
isletme hareket etmeyi stirdiiriir, ama artik nereye gittigini bilmez.
Uretmeyi siirdiiriir, ama artik kimin icin iirettigini bilmez. Canh
olmadan verimli hale gelir.

Pek ¢ok kurulusun sessiz krizi budur: kaynak kitlig1 degil, bellek
kithgi. Kurucu irade kusaktan kusaga, ise alimdan ise alima
seyrelir; ta ki geriye nedeni kaybolmus jestleri yerine getiren bir
makine kalana kadar — o seyin, o belirli seyin neden var olmasi
gerektigini artik bilmeden tiretmeyi ya da hizmet etmeyi siirdiiren
bir makine. Bu manifesto, icinde yasadig1 yap1 hangisi olursa
olsun, sormaya devam eden kisi i¢in yazildi: bu sey neden var,
kimin i¢in yapild1 ve ben hala o nedene mi hizmet ediyorum —
yoksa yalnizca onun golgesine mi?

Tek bir isletmeye, tek bir sektore, tek bir doneme ait degildir. Bir
kurulusun yaptig ile yapmak icin dogdugu sey arasindaki boslugu
bir kez olsun hissetmis ve onu kapatmaya, sessizce ya da yiiksek
sesle, karar vermis herkese aittir.

Bu kitab1 CEO’larla konusmak i¢in yazmadim, bagkanlarla da.
Onlar ¢ahisandir — kulaga gii¢ gibi gelen bir unvan tasidiklarinda
bile bir bagkasina hesap verirler, tek baslarina se¢medikleri ve
yarin sabah kaybedebilecekleri bir gorevi yerine getirirler. Onlarla
konusmak, amacin sahibiyle degil, onu yonetenle konugsmak
demektir.
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Bu kitab1 hissedarlar icin yazdim. islevleri icin degil — genel
kuruldaki oy, beklenen temettii, portféydeki pay — o islevin
arkasinda duran Kkisi i¢in; sistemin, daha konusmasina izin
vermeden ona bir rol giydirdigi kisi icin.

Ciinkii toplum, hem ekonomik hem sivil toplum, herkese daha onu
tanimadan bir kalip verir. Hissedara rasyonel yatirime1 kalibini
verir: yalnizca rakamlara bakan ve geri kalan her seyi giiriiltii
sayan kisi. Calisana uygulayan kisinin kalibimi verir. Kurucuya
vizyoner kalibini verir; ¢ogu zaman baskalarinin yazdig bir
biyografinin icinde ¢coktan mumyalanmis. Bunlar hazir giysilerdir,
seri liretimle dikilmis, kisi onlarin {istiine oturup oturmadiginm
secmeden Once giyilmis.

O kalibin altinda duran kisiyle konusmak istiyorum. Ciinkii
gerceklik, gercek olani, kalibin gosterdiginden tamamen farklidir.
Yalnizca rakama bakiyor gibi goriinen hissedar, cogu zaman bir
yerlerde gomiilii olarak, isletmeyi kurmus kisiyle aymi dilsiz soruyu
tasir: bu sey neden var ve ben hala o nedene mi hizmet ediyorum?
Yalniz, kimse ona bunu sorma izni vermedi, ciinkii ona bicilen rol
bagkaydi.

Bu kitap giiclin resmi kanallarindan ge¢cmiyor — yonetenlerden
degil, baskalar: adina iletisim kuranlardan degil, haberleri kendi
sermayesiyle karar verene ulasmadan 6nce siizenlerden degil.
Dogrudan yol aliyor. Ozii yasamis olandan, kagt iizerinde amacin
sahibi olana.

Ciinkii tek bir hissedar bile bunu okurken bir an i¢in islev olmay1
birakir ve yatirdigin1 neden yatirdigini soran bir insan olur
yeniden — o zaman bu kitap, yazildig: isi coktan yapmis demektir.

Bu kitabin bir olay orgiisii yok. Basi, ortasi ve sonu olan bir hikaye
anlatmiyor ve belli bir sirayla okunmay: da istemiyor. Kisa
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boliimlerden olusuyor; her biri bir sozciige, bir kavrama, ¢agdas
isletmenin bir dislisine adanmis — tiriin, patent, yonetim, bilanco,
borsa — ve her biri, tek basina alindiginda, eksiksiz bir diisiince
olarak okunabilir.

Ama bu goriiniirdeki par¢aliligin altinda, ilk sayfadan
sonuncusuna kadar her sayfadan gecen tek bir iplik var: bir
isletmeyi doguran niyet ile o niyetin, neredeyse her zaman, kendi
etrafinda kurmaya vardig1 yap1 arasindaki durmadan biiyiiyen
mesafe. Her boliim bu mesafeye farkli bir acidan bakiyor — bazen
teknik, bazen insani, bazen diiriistliigiinde neredeyse acimasiz —
ama alttaki soru her yerde aym kaliyor: bu sey hala dogdugu
neden i¢in mi var?

Bu sayfalarda gercek hicbir sirketin adin1 bulamayacaksin. Bu bir
tesadiif degil, hukuki bir 6nlem bile degil: bir secim. Bu kitap
belirli bir isletmeden s6z etmiyor, ciinkii hepsinden soz ediyor ve
hicbirinden ozellikle degil — bir insanin var etmek istedigi ve
sonra, zamanla, neden dogdugunu unutma tehlikesine girmis her
yapidan. Hangi sektorde olursa olsun yillarca bir isletmenin i¢inde
calismis biri, bu boliimlerde bizzat yasadig bir seyi taniyacaktir.
Kitap onun sirketinden soz ettigi icin degil, en kiiciik farklarla
neredeyse hepsinden gecen mantiktan soz ettigi igin.

Bu kitap bir isletmeyi yukaridan yonetenler icin yazilmadi — iist
yoneticiler, bagkanlar, CEO’lar — gerci onlar da okuyup
sayfalarinin pek ¢cogunda kendilerini taniyabilirler. Her seyden
once, bir seyin bir parcasina sahip olup onun biitiin 6ziinii hi¢
gormeyenler icin yazildi: biiyiik ve kiiclik hissedarlar; bir rakam
alan ve o rakamin arkasindaki hikayeyi nadiren alanlar. Bu kitap,
herkesten ¢ok onlardan bir an durup biitiin zincire bakmalarimi
istiyor — iiriinden kendi temettiilerine kadar — tam olarak neye
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sahip olduklarini bilmeden bir seye sahip olmayi siirdiirmeden
once.

Bu kitap kolay ¢ozlimler sunan bir kitap degil, anlattigini
diizeltmeyi vaat eden bir el kitab1 da degil. Daha miitevaz1 bir
sekilde, bir soru sormaya bir davet — ayni soru, otuz farkh bicimde
yinelenmis — ve onu yaninda tasimaya: bir dahaki sefere bir
bilancoya baktiginda, bir basin biiltenini okudugunda, bir temettii
aldiginda ya da sadece sabah bir ofise girdiginde: bu sey hala
dogdugu neden i¢in mi var, yoksa ben yalnizca, farkinda olmadan,
onun golgesine mi hizmet ediyorum?

Uriin

Her isletme, geri kalan her seyden soyuldugunda, tek bir seye
indirgenir: bir iiriine.

Ona ne dedigin 6nemli degil. Hizmet, deneyim, ¢6zlim, katma
deger — bunlar pazarlama dilinin, hep ayni olan o kadim jestten
yeni goriinen bir sey ¢cikarmak i¢in ¢ogalttigy sozciiklerdir: biri bir
sey yapar, bir bagkas1 onu alir. Uriin, istikrarl, tekrarlanabilir,
taninabilir hale gelmis bu aligveristir. Dogdugu andan sonra da
yasayabilecek bir bi¢im almig kurucu niyettir.

Ama {iriin, bir kez dogunca, hicbir kurucunun basta 6ngérmedigi
bir tehlikeye girer: kendi hayatin1 yasamaya baglar. Bir jest olarak
hatirlanmadan 6nce bir rakam olur. Bir soz olarak hatirlanmadan
once bir pazar payi olur. Ve iste biiyiiyen her isletmenin ilk sessiz
ihaneti burada gerceklesir: iiriin bir ihtiyaca verilen cevap olmay1
birakir ve artik var olmaya devam etmek icin yalnizca satmaya
devam etmesi gereken bir yapinin gerekgesi haline gelir.

Bir igletmenin i¢inde aylarca degil, yillarca ¢alisan kisi bu
doniistimii yakindan izler. Bir toplantinin, tiriinii kimin
alacagindan so6z etmeyi birakip yalnizca ondan ne kadar
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tiretilebileceginden soz etmeye basladig giinii goriir. Bu, higbir
takvimde isaretli bir giin degildir. Kimse onu duyurmaz. Ama o
giinden sonra iiriin, somutlagmis bir armagan olmay1 birakmis ve
bir mazeret haline gelmistir.

Ve yine de gergek {iriin, i¢cinde ilk niyetin izini hala tasir — onu
{ireten yap1 bunu unutmus olsa bile. Iyi yapilmus bir nesne, iyi
yerine getirilmis bir jest, biciminde onu ilk diislinenin izini
tasimay siirdiiriir; simdi onu tireten, o kisinin kim oldugunu artik
bilmese bile.

Uriinii asil yerine geri koymak — cikt1 degil, gelir degil, gercek bir
insanin gercgek bir ihtiyacina verilen cevap olarak — bugiin hangi
kurulusun i¢inde calisirsa caligsin herkesin elinde kalan belki de
tek devrimci eylemdir. Uriinii degistirmeye gerek yok. Kimin icin
diistinitildiigiinii hatirlamaya gerek var.

Patent

Patent bir fikri korumak i¢in dogar. Ama gercekte yalnizca onun

bicimini korur — onu doguran niyeti asla.

Bir mekanizmanin, bir formiiliin, bir siirecin patentini alabilirsin.
Birinin onu neden icat etmek istediginin patentini alamazsin. Ve
yine de tam da o neden, mekanizma degil, her icadin en degerli ve
en kirilgan parcasidir — ve diinyadaki hicbir patent ofisinin bir
belgeye koymay1 bilmedigi tek sey.

Bu tehlikeli bir yanilsama yaratir: patenti elinde tutan, fikre sahip
olduguna inanir. Ama yalnizca baskalarinin onu kopyalamasini
engelleme hakkina sahiptir — onu, tasarlandigi nedenlerle
dogurdugunu soyleme ahlaki hakkina degil. Bir sirket bir patenti
satin alma yoluyla, birlesme yoluyla, basit bir piyasa alimiyla
devralabilir ve o andan itibaren icattan kendisininmis gibi s6z
edebilir — oysa onu doguran irade cogu zaman artik orada
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calismayan ya da artik hayatta olmayan tek bir kisinin kafasinda
kalmigtir.

Siireklilikle degil birikimle biiyiiyen her yapinin sessiz paradoksu
budur: patentleri kupa toplar gibi toplar, ama o kupalarin neden
kazanmldigin birbiri ardina kaybeder. Patent kalir. Nedeninin
bellegi kalmaz.

Bir patenti elinde tutan ile onu hak eden arasinda keskin bir fark
vardir. Birincisi bir hak satin ald. Ikincisi sorunla, onu ¢ézme
hakkini kazanacak kadar uzun yasadi. Bu ikisini karigtiran
sirketler, sonunda artik insani terimlerle aciklayamadiklar: bir seyi
hukuken savunmaya baglarlar — ve artik kimsenin agiklayamadig:

bir icat, ne kadar iyi korunursa korunsun, yar1 yariya 6lmiigtiir
bile.

Belki gercek patent, hicbir yasanin tescil edemeyecegi patent, bir
seyin neden icat edildigini hatirlama yetenegidir. Bunu kaybeden
mahkemede yine de kazanabilir. Ama 6nemli olan seyi ¢coktan
kaybetmistir.

Kod, parti, fabrika

Bir giin biri, liretilen her seyin bir numara tagimasi gerektigine
karar verdi. Bir ad degil, bir numara. Bir makinenin saniyenin
onda birinde okudugu, o seyin neden var oldugu disinda her seyi
soyleyebilen on {i¢ hane.

Barkod yalan soylemez: belki de modern icatlarin en diiriistiidiir,
clinkii oldugundan baska bir seymis gibi davranmaz. Hicbir hikaye
anlatmaz. Tanimlar, kataloglar, bir nesnenin, kimsenin onu kimin
ya da neden yaptigini sormasina gerek kalmadan diinyada
dolagmasini saglar. Verimli hale getirilmis anonimliktir; kurucu
niyetin yalnizca bir makinenin okuyabilecegi bir diziye ¢evrilmis
hali — insan go6ziiniin asla okuyamayacagi.
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Bir de parti var. Parti, bir isletmenin saklamay1 kabul ettigi asgari
bellektir: o giin ¢alisan kisiyi hatirlamaz, vardiyayi, emegi,
zamaninda yakalanan hatayi ya da ¢ok gec fark edileni hatirlamaz.
Yalnizca belli bir anda belli bir seyler kiimesinin ayni hattan
birlikte ¢iktigini hatirlar. Sanayi sisteminin kendisi hakkinda
yazmaya kendine izin verdigi tek tarih bicimidir: siral
numaralardan olusan, yalnizca bir kusur durumunda geri
cagrilmaya yarayan, bir basar1 durumunda anlatilmaya asla
yaramayan bir tarih.

Ve fabrika, son olarak, biitlin bunlarin fiziksel bir beden kazandigi
yerdir. Duvarlar, makineler, vardiyalar, hangarlar. Fabrika, kurucu
niyetin bir fikir olmay1 birakip giiriiltiiye, sicakliga, metal ya da
plastik kokusuna, ayn1 bicimde binlerce kez hareket eden ellere
doniistiigl yerdir. Bir isletmenin gercegine en yakin yerdir —
clinkii orada iiriin artik bir kavrammus gibi davranamaz: var
olmak, agirlig1 olmak, bir paletin iistiinde bir kapidan ¢ikmak
zorundadir.

Kod, parti, fabrika: bunlar bir igletmenin iirettigi sey lizerinde
denetimi olduguna dair kendini rahatlatmasinin {i¢ yoludur. Ve bir
anlamda denetimi vardir — nerede, ne zaman, ne kadar oldugunu
bilir. Ama ticiinden hicbiri nedenini soyleyemez. Higbir barkod ilk
niyeti icermez. Hicbir parti numarasi o iiretim hattin1 var eden
iradeyi hatirlamaz. Hicbir fabrika, ne kadar kusursuz olursa olsun,
onun var olmasini kimin istedigini kendi bagina hatirlamaz.

Biitlin bir 6miir bu ii¢ diinyanin icinde calisan kisi, hicbir el
kitabinin 6gretmedigi bir sey o6grenir: rakamlar tizerindeki
denetim asla anlam iizerindeki denetim degildir. Bir parti
hakkinda her seyi bilip o {irliniin neden var olmasi gerektigi
hakkinda artik higbir sey bilmeyebilirsin. Bir igsletmenin kendini
kaybetme tehlikesine girdigi yer burasidir — kesinlik eksikliginden
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degil, fazlahgindan; kesinlik bellege hizmet edecegi yerde onun
yerini aldiginda.

Marka, istim, kostiim

Marka bir imza olarak dogar. Neredeyse hemen bir kostiim olur.
Ve cogu zaman, onu giyen coktan gittiginde geriye kalan tek sey
olarak son bulur.

Isim iiciiniin en eskisidir. Bir kez, biri tarafindan, kesin bir
nedenle secildi — bir aile soyadi, bir sey ifade eden bir sozciik,
bazen zamanin anlamla doldurdugu anlamsiz bir bulus bile. isim,
baslangicta, hala bir kisiye baglidir. Onu kimin ve neden segctigini
hala gosterebilirsin.

Marka, isim bir kisiye ait olmay1 birakip bir pazara ait olmaya
basladiginda ona olan seydir. Marka tescil edilir, korunur,
bilang¢oda bir varlik olarak degerlenir — bir fiyat1 vardir, alinip
satilabilir, goriliniisiiniin tek bir virgiilii bile degismeden bir
sahipten oOtekine gecer. Bir ismin imza olmay1 birakip bir ytizeye
doniistiigii tam andar.

Kostiim, son olarak, o yiizeyin iizerine kurulan her seydir: logo,
renkler, yazi karakteri, reklamlardaki ses tonu, ambalajin acilmasi
gereken bicim. Kostiim tasarlanir, test edilir, milimetresine kadar
olgiiliir — ¢linkii tek bir sey yapmak zorundadir: ici belki coktan
bosalmus olani canly, tutarly, kasith géstermek. Iyi dikilmis bir
kostiim, icinde yasamasi gereken iradenin yoklugunu yillarca
ortebilir.

Iste hicbir isletmenin kendine itiraf etmedigi tehlike: icerideki her
seyi tamamen degistirebilirsin — insanlari, sahipligi, niyetleri,
hatta iirtinii — ve ismi, markayi, kostiimii tipatip ayni
birakabilirsin. Kamuoyu onlar1 tanimayi, onlara giivenmeyi,
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aligkanlikla satin almayx siirdiiriir; o kostiimiin icinde, onu ilk
diken ayni iradenin artik yiirtimedigini bilmeden.

Bu illa bir aldatmaca degildir. Yalnizca bir isletme onu isteyen
insanlardan daha uzun yasadiginda olan seydir. Ama bunu bilen —
kostiim aym kalirken geri kalan her seyin degistigini izlemis olan
— kisi, pek az kisinin tasidig1 bir sorumlulugu tasir: bir markanin,
ne kadar saglam, ne kadar sevilen olursa olsun, yalmizca bir
kostiim oldugunu bilir. Ve bir kostiim, ne kadar giizel olursa olsun,
higbir zaman kendi basina yilirtimedi. Onu hareket ettiren her
zaman igerideki biridir.

Kor testler, fiyat, pazar

Adina layik her isletmede, {iriiniin adindan soyulup etiketsiz
olarak bir yabancinin 6niine kondugu bir an vardir. Buna kor test
denir ve birkag¢ dakika boyunca nadir bir ey olur: iiriin
kostlimsiiz, markasiz, biri tarafindan etrafina kurulmus hikayesiz,
kendi ayaklar tizerinde durmak zorundadir. Belki de biitiin sanayi
sisteminin kendine goniillii olarak tanidigi tek gergcek anidir — ve
bunun bir laboratuvarda, denetlenen degiskenlerle sahnelenmesi
tesadiif degildir; sanki gercek, gercek diinyada basibos
birakilamayacak kadar tehlikeliymis gibi.

Kor test, onu siparis edene rahatsiz edici bir sey soyler: bazen en
iyl lirlin en ¢ok satan degildir ve en ¢ok satan en iyisi degildir.
Testin karanlhiginda algilanan tat, his, kalite cogu zaman giin
1s1g1ndaki satig siralamalariyla 6rtiismez. Gozlerimiz kapaliyken
sececegimiz ile gozlerimiz agikken satin aldigimiz arasindaki bu
bosluk, markanin, kostiimiin, hikayenin seyin kendisinden ne
kadar agir bastiginin tam o6l¢iistidiir.

Sonra fiyat gelir. Fiyatin, degerin ortak bir rakama diiriistce
cevrilmesi olmasi gerekir. Ama fiyat, neredeyse her zaman, degeri
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olgmez: insanlarin o degerin var olduguna ne kadar inanmaya
istekli oldugunu oOlcer. Ayni kor testten 6zdes ¢ikan iki iirtin,
birbirinden ¢ok farkl fiyatlar tasiyabilir ve aradaki fark sana
kalitedeki bir fark hakkinda hicbir sey soylemez — anlatidaki bir
farki soyler. Fiyat, bu anlamda, asla matematiksel bir gercek
degildir. Rakama doniismiis bir inang eylemidir.

Ve son olarak pazar; biitiin bunlarin birbirine karistig1 ve tek bir
biitiin olarak yargilandig1 yer: iiriin, marka, fiyat, alg1. Pazar illa en
iyi olan1 6diillendirmez. Kendini sectirmeyi basarani 6diillendirir;
bu bagka bir seydir, bazen tam tersi. Bir igletme sektoriiniin en
diiriist tirlintine sahip olup yine de yalnizca daha inandirici bir
hikaye anlatan bir rakibe kaybedebilir. Pazar kalitenin tarafsiz bir
yargici degildir: insanlarin, bir biitiin olarak, 6zii anlatidan
ayirmay1 ne kadar bilip bilmediginin kolektif bir aynasidir.

Bu mekanizmanin i¢inde yeterince uzun ¢calismis olan, neredeyse
bir yiik sayilacak bir bilgi tasir: kor testin gercegi soyledigini,
fiyatin bir inanc1 sOyledigini, pazarin ise yalnizca kimin
kazandigimi syledigini bilir — kimin hakl oldugunu asla. Bu
farkla yasamak ve yine de diiriist iirlinlin kazanmayi hak ettigine
inanmaya devam etmek, sistemi iceriden gormiis olanlara kalan
idealizmin belki de son bi¢imidir.

Reklam, hedefler, biitce

Her y1l, sirket takviminin 6nceden tahmin edilebilir bir
noktasinda, biri bir odada oturur ve hatirlanmanin ne kadara mal

olacagina karar verir.

Reklam biitgesinin gercek anlami, sonucta budur: bir {iriiniin
maliyeti degildir, bunu diisiinmeyi hi¢ istememis birinin zihninde
var olmaya devam etmek i¢in 6denen bedeldir. Reklam planlamasi
bir bilim olarak dogar — grafikler, penetrasyon egrileri, en uygun
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maruz kalma siklig1 — ama en derin 6ziinde orgiitlii bir 1srar
eylemidir. Diinyadan, yontemle ve parayla, aksi halde hig var
olmayacak bir diisiinceye yer agmasini ister.

O biitceye baglanan hedefler neredeyse her zaman ayni bigimi alir:
biiyiime yiizdeleri, ele gecirilecek pazar paylari, hedeflenen sayida
insan arasinda olusturulacak bilinirlik. Bunlar mesru hedeflerdir,
olciilebilir, bir toplantida savunulabilir. Ama ayni zamanda,
neredeyse her zaman, kendilerinden once gelmesi gereken
sorudan yoksun kalmis hedeflerdir: neye gore biiyiime, nereye
varmak icin, kime hizmet etmek icin. Say1 kendi basina amac olur.
O saymin neden onemli olmasi gerektigi ise, ceyrekten ceyrege,
ona ulasma yarisinda kaybolup gider.

Biitge, nihayet, bir isletmenin gercek onceliklerinin en diiriist
kanitidir — duvara basilmig herhangi bir misyon bildirgesinden
daha diiriist. Kurumun degerleri hakkinda istedigin ctimleyi
yazabilirsin, ama neyin 6nemli oldugunu sana gercekten soyleyen,
paranin nereye gittigidir. Uriine inandigim soyleyip biitcesinin
biiylik kismini {iriinii oldugundan farkh gostermeye harcayan bir
isletme, kimsenin ona dogrudan sormadig1 soruyu, istemeden,
coktan yanmitlamistir: gercekte neye inaniyorsun.

Bu toplantilarda nadiren sorulan bir soru vardir ve belki de 6nemli
olan tek soru odur: iiriin gercekten vaat ettigimiz sey olsaydi, onu
tanitmak i¢in biitlin bunlar1 harcamamaiz gerekir miydi? Reklam,
en saf haliyle, zaten var olan bir degerin yankisindan bagka bir sey
olmamalidir. Oysa ¢ogu zaman, heniiz kendi basina hic ses
cikarmamis bir deger i¢in yanki tiretme ¢abasina doniisir.

Yillarca biitce planlamis olan bilir ki her sayinin arkasinda sessiz
bir bahis yatar: bir seyi yeterince ¢ok kez, yeterince cok insana
tekrarlamanin onu gercek kilacagi. Bazen ige yarar. Ama iiriin
bunu gercekten hak etmeden ise yaradiginda, o basari isletmenin
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bir zaferi degildir. Yalnizca insan iradesinin, yeterince 1srarla
uygulandiginda, herkesi her seye inandirabileceginin kanitidir —
kendisini bile.

Satislar, lansman, on siparisler

Uriin daha raflarda gercekten var olmadan 6nce, bir say1 zaten
vardir: ondan ne kadar satilacagi. Satis planlamasi bu anlamda
bilim kiligina girmis bir inanc eylemidir — gelecek sanki ¢oktan
gerceklesmis gibi yansitilir ve yilin geri kalani, gercegi o tahmine
uydurmaya calisarak, onu gerceklestirmek i¢in ne gerekiyorsa
yaparak gecirilir.

Lansman, bu inancin kamuya ag¢ildig1 andir. Bir toren kurarken
gosterilen 6zenle kurulmus bir giindiir — ¢iinkii 6ziinde bir
torendir: isletmenin diinyaya yeni bir seyin kabul edilmeye hazir
oldugunu ilan ettigi kolektif bir ayin. Ama lansmanin 1s1klarinin
ardinda neredeyse her zaman daha eski, dile getirilmesi daha zor
bir kayg1 vardir: daha kamuoyu yanit vermeden, aylar once kapal
bir odada 6ngoriilen sayinin ilk gercek haftalarda tutup
tutmayacagini ya da ¢okiip ¢cokmeyecegini bilmek.

Sonra on siparigler — ilk gercek rakam, fiili satislardan 6nce, tiriin
onu gercekten alacak olanin ellerine daha dokunmadan 6nce. On
siparisler ¢cok erken alinmis bir nabizdir: deneyimden 6nce ne
kadar arzu oldugunu sdyler, sonrasinda ne kadar deger olacagini
degil. Bir isletme son derece yiiksek bir 6n siparis sayisim1 kutlayip
aylar sonra arzunun gercek seyle temasa dayanamadigini
kesfedebilir. Tersi, daha seyrek de olsa, ayni 6l¢iide dogrudur:
sessizlik icinde dogmus, onlar1 hakh ¢ikaracak higbir 6n siparisi
olmayan iiriinler, sonra kendi baslarina, yavas yavas, higbir satig
ofisinin 6ngormedigi bir giiveni bulmuslardir.
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Biitiin bu mekanizmada derinden insani ve ayni1 zamanda
derinden acimasiz bir sey vardir: bir sayidan, o seyle heniiz
tanigmamis insanlara ait bir arzuyu 6nceden kestirmesi istenir.
Karsilanacak bir sey olup olmayacag bilinmeden kargilama
planlanir. Ve say1 tutmadiginda, su¢ nadiren tahmini yapanin
iizerine diiser — tiretenin, iletisimi yapanin, gercek seye daha
yakin ve tablodan daha uzak olanin iizerine diiser.

Ritimlerini taniyacak kadar ¢ok lansman yasamis olan bilir ki
lansman giinii asla hakikat giinii degildir. Yalmizca tahminin, yavas
yavas, insanlarin gercekte istedigi seyle bulusmaya basladig ilk
giindiir — hicbir biit¢enin, hicbir planin, hicbir 6n siparis
rakaminin asla gercekten yerini tutamayacagi bir bulugma.

Transfer fiyat, kar, faaliyet marj

Transfer fiyati, biitiin zincirdeki ilk diiriist sayidir ve ayni zamanda
en gizlisidir. Perakende fiyat: fiyat artiglariyla, baskalarinin
marjlariyla, kurgulanmis algilarla sisirilmeden once, isletmenin
distribiitoriine sattig1 her birim icin fiilen tahsil ettigi tutardir.
Higbir reklamin asla gostermeyecegi sayidir, ciinkii hicbir riiya
anlatmaz: bir maliyet anlatir, art1 bir marj, art1 bir yapinin hayatta

kalmasina.

Kar, geri kalan her sey 6dendikten sonra o sayidan geriye kalandir
— insanlar, hammaddeler, kiralar, makineler, faizler, vergiler. Kar,
kendi basina, ne iyidir ne kotii: yalnizca bir kurumun
kazandigindan daha azini harcadiginin ve bir y1l daha hayatta
kaldiginin kanitidir. Sorun hicbir zaman karin kendisi degildir.
Sorun, kar iyi yapilmig bir iiriiniin sonucu olmaktan ¢ikip
yukaridaki her karar1 hakli ¢cikaran tek amag haline geldiginde
baslar — bedelini iiriiniin ya da onu yapan insanlarin sessizce
odedigi kararlar da dahil.
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Faaliyet marji, biitiin bu soylemin en soguk ve en diiriist halidir:
ceyrekten ceyrege hesaplanan ve bir isletmenin hasilati kara ne
kadar verimli doniistiirdiigiinii sdyleyen bir yiizde. Analistlerin her
seyden once baktig1 saydir, ¢ilinkii niyetler hakkinda yalan
sOylemez — yalnizca sonucu 6lcer. Ama tam da bu yiizden, faaliyet
marji en sessiz tiranliga dontisebilir: ceyrekten ceyrege
savunulmasi gereken bir yiizde, onu savunmak sayida hemen
goriinmeyeni kesmek anlamina geldiginde bile — kaliteyi, bakimu,
insanlari, bir iiriiniin cabuk yapilmak yerine iyi yapilmasi i¢in
gereken zamani.

Bu ii¢ sayinin, birlikte ele alindiginda, asla sormadig bir soru
vardir: savundugumuz marj — onu dogdugumuz seyi yapmaya
devam etmek i¢in mi savunuyoruz, yoksa yalnizca bir yap1 olarak
var olmaya devam etmek i¢cin mi? Bunlar iki farkli yanittir ve
ikincisi, kimse fark etmeden agir bastiginda, bu kitabin soziinii
ettigi sessiz krizin son asamasidir: neden var oldugunu sormay1
birakmig ve kendini, ¢eyrekten ¢eyrege, bunu yapmaya devam
etme hakkini1 korumakla sinirlayan bir isletme.

Bu sayilar yillarca yakindan gormiis olan, nadiren yiiksek sesle
soylenen bir seyi bilir: transfer fiyati, kar, faaliyet marj1 sana her
zaman bir yapimin saghgini soyler. Kendi baslarina, o yapinin hala
dogdugu nedene hizmet edip etmedigini asla soylemezler. Bu yanit
higbir bilancoda yazmaz. Bagka yerde aranmalidir — onu
hatirlayacak kadar uzun kalan ve bunu soyleyecek kadar diirtist

olan insanlarda.

Fabrikalar ve zaten satilnas olamn iiretimi

Bir isletmenin disinda ¢ok az kisinin bildigi, icinde ¢calisaninsa
erkenden ve kendi zararia 6grendigi bir fark vardir: gerekeni

liretmezsin, zaten satilmis olani tiretirsin. Fabrika bir ihtiyacin
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pesinden kosmaz. Daha ilk birim yapilmadan evet demis bir
miisteriye, bir distribiitore, bir pazara ¢oktan imzalanmis bir
siparigin, coktan s0z verilmis bir sayinin pesinden kosar.

Bu, iiretimin anlamini sessizce tersine cevirir. Kokeninde hayal
edilmis bir ihtiyaca yanit olan iiriin, fabrikada ¢coktan kapanmais bir
sozlesmenin mekanik sonucu haline gelir. Her vardiyayi, her hatti,
her haftalik plani yonlendiren soru artik “diinyanin neye ihtiyaci
var” degil, “teslim etmeye ne kadar soz verdik” sorusudur.
Fabrikanin baska bir sey sormaya ne zamani ne de yetkisi vardir.

Ve bu mekanizmanin i¢inde, zaten satilmis olanin {iretimi sonu
gelmeyen bir kovalamacaya doniistir: zaten satilmis olani yerine
getirmek icin tiretilir ve fabrika bir kez harekete gectiginde kendini
hakli cikarmak icin hareket etmeye devam etmek zorunda oldugu
icin daha da fazlas1 satilir. Bog duran bir hat, liretim yapan bir hat
kadar — cogu zaman daha fazla — maliyetlidir ve bu, hicbir resmi
belgede dile getirilmeyen sessiz bir baski yaratir: diinyanin buna
ihtiyaci oldugu icin degil, fabrikanin tiretmeye devam etmesi
gerektigi icin satmak.

Uriiniin, bu sayfalarin baska bir yerinde anlatilan ihanetten sonra,
ikinci ihanetini riske attig1 yer burasidir: artik gercek bir ihtiyaca
yanit vermesi yetmez. Her seyden once, fabrikay: calisir tutma
ihtiyacina yanit vermelidir. Bu sistemin icinde yillarca calisan,
seylerin diizeninin tersine dondiigli an1 tanimay1 6grenir — artik
yararh bir sey yapildigi icin satilmadig, yapinin artik teslim
etmemeyi goze alamayacag bir sey zaten satilmis oldugu icin bir
seyin yapildig: ani.

Bu, fabrikanin kendisine yonelik bir mahkGmiyet degildir.
Fabrika, tek basina ele alindiginda, yalnizca emirlere uyan bir
bedendir. Thanet, gerceklestiginde, daha yukarida gerceklesir — ne
kadar satilacagina karar veren ile fabrikada bu karar: saatlere,
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malzemelere, vardiyalara, gercek insanlarin gercek yorgunluguna
cevirmek zorunda olan arasindaki giderek biiyiiyen mesafede.
Satilan say1 her zaman yukaridan bir emir olarak gelir. Onu
liretmenin insani bedeli ise her zaman asagida kalir — hicbir satis
grafiginin onu asla gostermedigi yerde.

Satislar, maliyetler ve faydalar

Her ay, kendine saygisi olan her isletmede, biri ayn1 tabloyu
yeniden acar ve iki siitunu karsilastirir: ne girdi, ne ¢ikti. O kadar
tekrarlanan bir ayindir ki tarafsiz, neredeyse bilimsel goriiniir.
Ama o karsilastirmanin icinde herhangi bir kurumun en sessiz ve
en belirleyici secimlerinden biri gizlidir: neyin maliyet, neyin fayda
olarak sayilacag:.

Satig analizi neyin hareket ettigini kesinlikle soyler: kag birim,
kime, nerede, ne zaman. Yiizeyinde diiriist bir veridir — yoruma
yer birakmaz, sayilar neyse odur. Ama veriyi giivenilir kilan ayni
diiriistliik onu kor de kilar: bir satis analizi gercek ihtiyactan satin
alanla aligkanliktan satin alani, geri gelecek olanla asla gelmeyecek
olani, gercekten kazanilmis bir miisteriyle yalnizca heniiz hayal
kirikligina ugramamis bir miisteriyi asla ayirt etmez.

Sonra maliyet-fayda analizi gelir; biitiin isletmenin en akilc1 odasi
olmay1 vaat eder — her kararin sonunda karsilastirilabilir sayilar
arasinda bir karsilastirmaya indirgendigi yer. Ama bu akilcilik,
neredeyse hic acikca tartisilmayan onceki bir se¢imi gizler: neyin
maliyet siitununa, neyin fayda siitununa girecegine kim karar
verir. Bir insanin zamani maliyet olarak sayilabilir. Ruhsal
yipranmasi, neredeyse hicbir zaman. Uzun vadeli itibar kayb1
kacirilmig bir fayda olarak sayilabilir. Onu 6nleyerek kacinilan
insani yipranma, neredeyse hicbir zaman. Analiz sayilar kullandig1
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icin nesnel goriiniir, ama sayilar yalnizca birinin 6nceden
olciilebilir olduguna karar verdigi seyi olger.

Her sirket planindaki en tehlikeli kor nokta budur: kusursuz
bi¢imde mantikli, kendi i¢inde tutarli, herhangi bir yonetim kurulu
oniinde savunulabilir bir analiz kurabilirsin — ve yine de en
onemli degiskeni en bastan disarida birakmais olabilirsin, yalmzca
o degiskenin tabloda hazir bir kutucugu olmadig icin. Bir kararin
insani bedeli, artik isine gelmediginde bile bir sozii tutmanin
faydasi, yillar icinde kurulup tek bir ¢eyrekte yikilan bir iliskinin
degeri: bunlarin hicbiri bir siituna kolayca sigmaz. Ve bir siituna
sigmayan sey, pek cok isletmede, basitce var degildir.

Bu analizleri yillarca yapmais olan bilir ki nihai say1, ne kadar titiz
olursa olsun, her zaman eksik bir hikaye anlatir — yanlhs oldugu
icin degil, sayim daha baslamadan neyin sayilmayi hak ettigine
coktan karar vermis oldugu icin. Hicbir tablonun kendi bagina
yapamayacag1 gercek maliyet-fayda analizi, neye bakmamay1
sectigini ve nedenini sormaktir.

Sonuclar ve karlar

Takvimde sonuglarin yiiksek sesle okundugu sabit bir giin her
zaman vardir. Bir oda, bir ekran, birka¢ dakika i¢cinde y1lin basar1
mi1 basarisizlik m1 olduguna karar veren bir dizi yansitilmis say1 —
o sayinin 6zetledigi on iki ayda gercekte olan her seyden bagimsiz
olarak.

Satis sonuclari, bagka hicbir sirket rakaminin sahip olmadigi bir
giice sahiptir: baglamu silerler. Bir insanin hicbir raporun asla
olcmeyecegi bir sorunu kag kez ¢ozdiigiinii soylemezler, bir hataya
ragmen sadik kalan miisteriden soz etmezler, yillar 6nce verilmis
bir s6zii bozmamak i¢in harcanan emekten soz etmezler. Yalnizca
sayinin bagka bir sayiya gore — gecen yilinkine ya da biitcelenene
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— yiikselip yiikselmedigini soylerler. Geri kalan her sey, ne kadar
gercek, ne kadar insani olursa olsun, slaytta asla goriinmez.

Ve sonra hemen ardindan okunan kar; biitiin bunlarin sentezi
olmasi gerekir — ama aslinda aylar 6nce verilmis bin kararin son
yankisindan ibarettir; kimi iyi, kimi kotii, kimi yanhs nedenlerle
dogru, kimi dogru nedenlerle yanhs. Yillik kar, bir hitkmiin
otoritesini ve bir hiitkmiin korliigiinii tagir: sonucu yargilar, yolu
degil. Bir isletme ii¢ y1l sonra pahaliya patlayacak secimler iizerine
kurulmus miitkemmel bir kar yili gecirebilir ve kimsenin heniiz
tanimay1 bilmeyecegi bir deger saglayacak secimler iizerine
kurulmus hayal kiriklig1 yaratan bir kar yili gecirebilir.

Bu iki rakamin — satiglarin ve karlarin — her y1l beklenme
biciminde neredeyse dini bir sey vardir: son yargidirlar, biitiin bir
kurumu aklayan ya da mahk{im eden hiikiimdiirler; cogu zaman,
biten y1l boyunca ne kadar diiriist is, ne kadar gercek caba, kurulus
nedenine ne kadar sadakat aktigindan bagimsiz olarak. Kendi
amacina sessizce ihanet etmis bir isletme miikemmel sonuclar
aciklayabilir. Ona sadik kalmais bir igsletme hayal kiriklig: yaratan
sonuclar aciklayabilir. Say1 tek bagina ikisini asla birbirinden
aylrmaz.

Bu sonuclari yillarca, oda oda beklemis olan bilir ki okunduklar:
giin bir igletmenin hakikatinin kesfedildigi giin asla degildir.
Yalnizca o hakikatin, her ne ise, herkesin ayn sekilde
okuyabilecegi bir sayiya ne kadar doniistiigilinii kesfettigin giindiir
— o sayl, kendi basina, gercekten 6nemli olan tek seyi asla
soyleyememis olsa bile: isletmenin hala dogdugu seyi yapip
yapmadigini.
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Karlar, hissedarlar ve temettiiler

Her zincirin sonunda — iiriin, fabrika, satislar, kar — kazancin
boliistiirtildiigii an gelir. Hepsi tiiketilmez, hepsi yeniden
yatirilmaz: bir kismi, temettii biciminde, sermayeyi koyana geri
verilir. Zincirin son halkasidir ve ayn1 zamanda en sessizidir,
ciinkii bir yonetim kurulu odasiin digsinda neredeyse kimse o
rakama nasil varildigimi gercekten bilmez.

Temettii, en saf haliyle, sayilarla ifade edilmis bir tesekkiir
olmalidir: biri bir niyete daha meyve vermeden inanmas, higbir
giivence olmadan parasin riske atmis ve simdi o niyetin
irettiginden bir pay aliyor. Ama ilk niyet ile bugiinkii temettii
arasinda, cogu zaman, artik dogrudan hicbir bag yoktur. Ceki
bozduran hissedar o isletmenin neden dogdugunu hi¢ bilmemis,
ya da bilmek istememis olabilir. Bir hikaye degil, bir pay satin
almistir. Agaci hi¢ tanimadan bir meyve alir.

Bu, hicbir bilangonun kaydetmedigi bir mesafe yaratir: kazanci
iiretmek icin calisan ile fabrikadan, emekten, kurulus nedenine
giindelik sadakatten hi¢ gecmeden onu alan arasindaki mesafe. Bu
kendi basina haksiz degildir — sermayenin zamanla her zaman
boyle bir anlagmasi olmustur: bugiin riske girer, yarin kazanir,
miimkiin kildig1 o yarinda var olmasa bile. Ama on yillar boyunca,
soruyu hi¢ sormadan birbirini izleyen hissedar kusaklar1 boyunca
tekrarlanan bu anlagsma, sonunda kazanci ilk anlamindan bosaltir.
Bir rant olur. Ve bir rant, tanimi geregi, artik nedenini sormaz —

yalnmzca ne kadar ve ne zaman diye sorar.

Ve yine de kitap tam da buraya, zincirin neredeyse unutulmus bu
noktasina donmek ister. Temettii alan1 aldigini hak etmemekle
suclamak icin degil. Ama ona — herkesten 6nce ona — o sayinin
arkasinda hala, bir yerlerde, bir seyin belirli bir nedenle var
olmasini istemis bir insan iradesi bulundugunu hatirlatmak igin.
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Yalnizca yatirilan rakama bakmadan once bir an durup o nedenin
ne oldugunu soran bir hissedar, hicbir genel kurulun ondan asla
gercekten istemedigi bir sey yapmig olurdu: yalnizca bir hisse
sahibi degil, yeniden bir insan olurdu.

Bu, sonugta, bu kitabin son muhatabidir. Uygulayan ¢aligsanlar
degil, yoneten yoneticiler degil — biitiin bunlarin ugruna basladig
amaca kagit tizerinde sahip olan. Hicbir temettiiniin kendi basina
asla yanmitlayamayacag soru, herkesten cok, onlara aittir: bu seyin
dogdugu nedene hala hizmet ediyor muyum, yoksa yalnizca
getirisine mi?

Uc aylik rapor

Her lic ayda bir, bir isletme durur ve kendi hikayesini anlatir.
Serbest sozciiklerle degil, kamuya acik bir piyasaya hesap veren
diinyadaki her sirket icin ayni olan sabit bir bi¢imin icinde: hasilat,
maliyetler, marjlar, bir sonraki ¢eyrek i¢cin tahminler. O kadar kisa
bir ayindir ki — birkac haftalik hazirlik, bir saatlik sunum —
neredeyse zararsiz goriiniir. Ama bir igletmenin zaman iginde
kendini nasil diistindiigiinii belki de diger her seyden daha ¢ok
degistirmis olan ayin budur.

Bu zorunluluk var olmadan o6nce, bir sirket kendini on yillar
oOlceginde diislinebiliyordu. Bir kurucu on yi1lda meyve verecegini
bilerek bir tohum ekebilirdi ve kimse ona her {i¢ ayda bir ne kadar
biiylidiigiinii sormazdi. Ceyrek raporu sirket zamaninin 6l¢ii
birimini degistirdi: y1llardan aylara, projelerden dongiilere,
vizyondan hemen dogrulanabilir tahmine. Bu tarafsiz bir
degisiklik degildir. Bir insan iradesinin gelecegi diislinmesine izin
verilen bi¢imin kendisinin dontisiimiidiir.

Ciinkii gercek meyvesini vermesi i¢in ii¢ yil gereken bir karar,
ceyreklik ritmin icinde savunulmasi neredeyse imkansiz hale gelir:
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onu veren, her doksan giinde bir onu haklh ¢ikarmak, kararin
dogasi sabrr, sessizlik, mali takvimin tanimadig1 bir zaman
gerektirse bile Olciilebilir bir ilerleme gostermek zorundadir.
Boylece isletmeler, yavas yavas, yalnizca bir sonraki rapora
yetisecek sekilde gosterilebilecek olan1 se¢gmeyi 6grenir —
gercekten gerekeni degil zorunlu olarak, {i¢ ay icinde bir slaytta
anlatilabilecek olani.

Uc aylik rapor, bu anlamda, yalnizca sonuclari 6l¢cmez: bir
isletmenin hala sahip olabildigi diisiince tiiriinii ceyrekten ceyrege
egitir. Bu ritmin icinde yillarca yasayan kisi, daha diiriist yan1 baz
seylerin — iyi yapilmis bir iirliniin, zamanla kurulmus bir miisteri
iligkisinin, isletmenin neden dogdugunun hatirasinin — bir
ceyrekte ne oOlciildiiglinii ne de insa edildigini bilse bile, doksan
giinliik pencerelerle diistinmeyi 6grenir.

Bu raporlara nadiren giren bir soru var ve belki de bu kitabin
sayfalarindan sormay siirdiirdiigii tek soru odur: kimse bizden
bunu doksan giinde kanitlamamiz istemeseydi, bu ceyrek neyi
farkl yapiyor olurduk? Neredeyse her zaman dile getirilmeden
birakilan bu sorunun cevabi, bir isletmenin ruhu hakkinda,
yayimlanmis hicbir rakamin soyleyebileceginden fazlasini soyler.

Yonetim

Yonetim teknik bir kelime olarak dogar ve neredeyse kimse fark
etmeden kendi basina bir sinifa dontisiir. Artik yalnizca yonetme
eylemi degildir — kaynaklar1 diizenlemek, insanlar1 koordine
etmek, ortak bir amaca dogru kararlar almak. Bir kimlige, bir
kariyere, bir glin yonetmek zorunda kalinacak iirtine kendi
elleriyle hic dokunmadan 6nce 6zel okullarda 6grenilen kendine
ait bir dile dontistir.

gillettenarrative.com 24



Modern yonetimin sessiz paradoksu budur: yonettigin seyi hig¢
sevmeden, hatta gercekten tanimadan, yonetmekte son derece iyi
olabilirsin. Bir yonetici bir sektérden 6tekine gecebilir — gidadan
finansa, modadan ilaca — ayni teknikleri, ayn1 tablolari, ayn1 hedef
ve gosterge dilini yaninda tasiyarak; ¢iinkii yonetim, en saf haliyle,
kendini evrensel bir bilim olduguna, o igerigin onu yasayanlar icin
ne anlama geldiginden bagimsiz olarak her icerige
uygulanabilecegine inandirmistir.

Ama bir igletme hicbir zaman yalnizca optimize edilecek siirecler
toplami degildir. Bir lirtinde somutlagmis, cogu durumda o iradeyi
secmemis insanlar tarafindan ileriye tasinan 6zgiin bir iradedir —
o iradeyi miras aldilar, iistlendiler, bir sozlesmeyle imzaladilar.
Yonetim bunu unuttugunda, isletmeyi herhangi bir bagkasiyla
degistirilebilirmis gibi yiiriitmeye baslar: ayn1 KPI'lar, ayn liderlik
modelleri, bagka bir yerde, baska bir baglamda, bambaska bir
kurulus nedeni i¢in igse yaramis bir el kitabindan kopyalanmig ayni
yeniden yapilanmalar.

Bu sistemde en yetenekli yonetici, her zaman isletmenin 6zgiin
nedenini en iyi anlayan kisi degildir. Cogu zaman yapinin kendi
icinde en iyi hareket etmeyi bilendir — bir toplantiy1 nasil
okuyacaginy, siyasi bir riski nasil onceden gorecegini, bir sonucu
en olumlu 1s1kta nasil sunacagin bilen. Bunlar gercek becerilerdir,
bazen degerli olanlaridir. Ama yapiya dair becerilerdir, amaca dair
degil. Ve bir kurulus, kusaktan kugsaga, amaci hatirlayandan cok
yapinin icinde hareket etmeyi bileni terfi ettirdiginde, yonetim
kurulus iradesine hizmet etmeyi birakir ve yavas yavas onun yerini
almaya baslar.

Bir isletmeyi yonetmek ile ona hizmet etmek arasinda, pek az
kisinin yakindan yasamadan gormeyi 6grendigi acik bir fark
vardir. Birincisi buldugu her seyi optimize eder. Ikincisi, herhangi
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bir seyi optimize etmeden Once, iyilestirmek tizere oldugu seyin
her seyin basladig1 nedene hala sadik olup olmadigini her zaman
sorar. Yonetim, en iyi halinde, her zaman teknik kiligina girmis bu
ikinci sey olmahdir. Zamanla ¢ok sik olarak yalnizca teknik kalir —
onu en basta gerekli kilan sorudan yetim kalmigs halde.

Ust yoneticiler, orta kademe yoneticiler, personel

Her isletme, belli bir biiyiikliigii astiktan sonra, katmanlar halinde
orgiitlenir. Tepede, yonii belirleyen iist yoneticiler. Ortada, o yonii
somut gorevlere ceviren orta kademe yoneticiler. Tabanda,
gorevleri yerine getiren ve geldikleri yonii neredeyse hi¢bir zaman
biitiiniiyle gérmeyen personel. Orgiitsel yonetim okullarinin
onlarca y1ldir inceledigi verimli bir piramittir bu. Ama ayn
zamanda, sessizce, karar veren ile kararin yiikiinii tasiyan
arasindaki mesafeyi ¢cogaltan bir makinedir.

Ust yonetici cogu zaman iiriiniin dilinden farkh bir dilde yasar.
Stratejiden, konumlandirmadan, uzun vadeli vizyondan soz eder
— gerekli kategoriler, ama somut gercekligin iizerinde yillarca asih
kalip ona hig gercekten dokunmayabilen kategoriler. Bir tist
yoOnetici, sirketinin sattig1 iiriinii elinde hi¢ tutmadan, onu
kullanacak kisiyle hi¢c konusmadan biitiin bir kariyer gecirebilir.
Bagkalariin onun i¢in hazirladig: raporlara, bagkalarimin onun
icin topladig1 rakamlara dayanarak karar verir. Sahadan uzakhg:
kisisel bir kusur degildir: isgal ettigi konumun dogal sonucudur.

Orta kademe yonetici bu piramidin en trajik figiiriidiir, ¢linkii tam
da gerilimin en yiiksek oldugu noktada yasar: cogu zaman
kendisinin se¢cmedigi ve kontrol etmedigi bir yonii somut hedeflere
cevirmek zorundadir ve bunu, bagka bir yerde alinan her se¢imin
bedelini giindelik emekleriyle 6deyecek insanlarin — altindaki
personelin — onilinde yapmak zorundadir. Orta kademe yonetici
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iki dili de bilir, stratejinin dilini ve uygulamanin dilini, ve bu
yiizden en agir yiikii tasir: yukaridan ne istendigini bilir ve bunu
asagida teslim etmenin gercekte neye mal oldugunu bilir.
Birbiriyle nadiren dogrudan konusan iki diinya arasindaki dar bir
koridorda yasar.

Personel, son olarak, gorevle her giin kendi elleriyle temas edendir
— telefon goriismesi, form, liretim hatti, bekleyen miisteri.
Isletmenin gercek 6ziine en yakin kisidir ve ayn1 zamanda onu
degistirme giiciinden en uzak olandir. Personel, neredeyse
kesinlikle adin1 bilmeyen biri tarafindan belirlenmis bir yonii
uygular. Ve eger o yon isletmenin kurulug nedeniyle bagini
yitirmisse, bunu ilk kesfeden, her giin, tekrarlamasi istenen somut
harekette, personeldir — onu diizeltmek icin hicbir gercek giicii
olmadan.

Bu piramit — iist yoneticiler, orta kademe yoneticiler, personel —
kurulus nedeni tepeden asagiya serbestce aktigi, her katmani tek
bir ortak niyete sadik tuttugu siirece iyi isler. Ama o neden tepede
zayifladig1 anda piramit ¢caligsmayi birakmaz — iiretmeye, karar
vermeye, uygulamaya devam eder. Yalnizca, katmanlarinin her
birinde, bunu neden yapmay siirdiirdiigiinii bilmeyi birakir. Ve bu
kopukluk, gerceklestiginde, asla asagidan baslamaz. Her zaman
tepeden baslar ve katman katman iner, sonunda piramidin ucunda
higbir seyde hi¢ s6z hakki olmamis kisinin sessiz yiikii olana dek —
ona kalan tek sey disinda: yaptig1 seye inanmayi siirdiirmek ya da
birakmak.

Calisanlar ve kademeler

Her caligan, isteki ilk gliniinde, bir gorev almadan 6nce bile bir sey
alir: bir seviye. Bir harf, bir rakam, kendisi hakkinda tek bir kelime

soylemeden once saatinin ne kadar ettigini, ne kadar
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yiikselebilecegini, o yapinin icinde nereye kadar gitmesine izin
verilecegini sOyleyen sozlesmeye bagh bir bant. Bir insanin, bu
kitabin ilk sayfalarindan beri soz ettigi formatla acik bicimde ilk
karsilastig1 andir bu.

Seviyenin inkar edilemez pratik bir iglevi vardir: siralar,
karsilastirir, binlerce kisilik bir kurulusun her bir iligkiyi sifirdan
pazarlik etmek zorunda kalmadan islemesini saglar. Ama seviye,
atandig1 anda, hicbir sozlesmenin agikca yazmadig bir sey
yapmaya baglar: yalnizca bir insanin ne yaptigini degil, yapinin
goziinde ne oldugunu da tanimlamaya bagslar. Diisiik bir seviye
yalnizca “bu gorev daha az eder” demez. Sessizce “bu kisi daha az
onemli” der — o kisi giindelik emeginde, en yiiksek seviyeye sahip
olanla ayn1 sadakati kurulus nedenine tasisa bile.

Calisma diinyasinin en dile getirilmemis adaletsizliklerinden biri
burada oynanir: seviye kisinin hiyerarsideki konumunu 6lcer,
anlama yakinhigimi degil. Diisiik seviyeli ¢calisanlar vardir ki, o
isletmenin neden var oldugunu ve kimin i¢in calistigini bircok iist
yoneticiden daha iyi anlamiglardir. Ve yiiksek seviyeli ¢alisanlar
vardir ki, kendi seviyelerinin onlar1 o soruyu sormak zorunda
kalmaktan korumasi sayesinde, kendilerine bu soruyu sormay1
coktan birakmiglardir. Seviye sistemi bunu 6lgmek i¢in
tasarlanmadi — 6lgemez, clinkii bir amaca sadakati 6l¢gmek onun
dogasinda yoktur. Yalnizca, onu isgal edecek kisiyi tanimadan
once baska birinin ¢izdigi bir 6l¢ekteki konumunu olger.

Bir de zaman vardir — kidem, gecen yillar, beklenen ve bazen hic
gelmeyen terfiler — ve seviyeyle, kariyerinin basindaki pek az
calisanin 6ngorebildigi bir bicimde i¢ ice gecer. Bir kez atanan
seviye, gorevin kendisinden daha uzun yasayan bir kimlige
doniisme egilimindedir: is degistiginde bile, sorumluluklar maas
bordrosuna yazil rakamdan daha hizh biiyiidiigiinde bile “o
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seviye” olarak kalirsin. Seviye, kisacasi, bir 0lciim olarak baslar ve
birgoklari i¢in bir kader olarak biter.

Seviyelendirilmis bir yapinin i¢inde yeterince y1l gecirmis olan,
hicbir organizasyon semasinin agikca soylemedigi bir seyi bilir:
seviye sana bir insanin nereye yerlestirildigini soyler, o kisinin
orada kalirken kim oldugunu degil. Ve bir isletme bu farki her
unuttugunda — seviyeyi bir yapinin i¢indeki basit bir kutu yerine
bir insanin gercek degeriymis gibi gordiiglinde — hicbir maas
artisinin asla geri getiremeyecegi bir seyi kaybeder: giin be giin
isini yukaridakilerle aym 6zveriyle yapmay siirdiiren ve asla
biitliniiyle goriilmeyecegini bilen kisinin giivenini.

Hizmet saglayicilar

Her isletme, ne kadar biiylik olursa olsun, hicbir zaman her seyi
kendi basina yapmaz. Ana govdesinin etrafinda biitiin bir
saglayicilar evreni doner — ofisleri temizleyenler, mallar1
tasiyanlar, bilisim sistemlerini yonetenler, onun adina telefona
cevap verenler, yemekhaneye yemek getirenler. Giindelik
varliklardir, cogu zaman birgok i¢ ¢calisandan daha stireklidirler,
ama yine de neredeyse her zaman isletmenin kendisi hakkinda
anlattig1 hikayenin disinda kalirlar. Organizasyon semasinda
goriinmezler. Y1l doniimlerini kutlayan sirket partilerine davet
edilmezler. Resmi olarak igletme degildirler — isletme onlarsiz tek
bir glinde duracak olsa bile.

Hizmet saglayic1 6zel bir durumda yasar: kurulusun giindelik
hayatinin icindedir, koridorlarini, ritimlerini, bazen ayni
mekanlarda yeterince uzun kalan birine ancak ac¢iga ¢ikan dile
getirilmemis sirlarini bile bilir — ama s6zlesme geregi ve kiiltiir
geregi bir yabanci olarak kalir. Bu resmi mesafe igletmeye nadiren
acikca soyledigi bir seye izin verir: kendi calisanindan asla
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istemeyecegini saglayicidan isteyebilir — daha hizh kesintiler,
daha sert kosullar, haber vermeden degistirmeler — ciinkii
saglayic1 “bizden biri” degildir. O bir hizmettir, tam olarak,
isletmenin kendi hikayesine kabul etmeyi sectigi bir insan degil.

Ama bir hizmetin verilebilmesi i¢cin her zaman onu yerine
getirecek bir insana ihtiyag vardir. Ve o insan, isletmenin icinde
baska bir sozlesmeyle calisanla aynmi1 onuru, ayn1 emegi, bazen aynm
ozveriyi tasir. Her aksam aymi ofisleri temizleyen saglayici, o
mekanlar giindiiz yalnizca i¢inden gecen bircok yoneticiden daha
iyi tanmir. Her hafta ayn1 makineyi tamir eden teknisyen, onun
kusurlarini makineyi satin alandan daha iyi bilir. Ama yine de
isletmenin ortak algisinda kenarda kalirlar — yararh, vazgecilmez
ve ayn1 zamanda goriinmez.

Bu goriinmezlik tesadiif degildir. Isletmeyi daha genis bir
sorumluluktan koruyan yapisal bir se¢cimdir: saglayici sirket
ailesinin bir parcasi sayilsaydi, isletme onun ¢alisma
kosullarindan, giivenliginden, zaman icindeki siirekliliginden
hesap vermek zorunda kalirdi. Onu resmi ¢evrenin diginda
tutmak, isletmenin onun emeginden yararlanmasina ve ahlaki
agirligini tasimamasina izin verir — yalnizca ekonomik degil,
sessizce, etik de olan bir dig kaynak kullanimi.

Bir isletmenin icinde yeterince uzun ¢alismis olan, saglayicilarin
yiizlerini meslektaslarinin yiizleri kadar iyi tanimay1 6grenir —
bazen daha iyi, ciinkii onlar daha stireklidir, daha fazla oradadir, i¢
kariyerlerin devrine daha az tabidir. Ve higbir tedarik
sozlesmesinin yazili olarak kabul etmedigi bir seyi de 6grenir: bir
isletmenin kurulus nedeni, bu kitabin siirekli s6z ettigi neden, bir
is sozlesmesinin sinirinda durmaz. Eger gercekse, eger hala
canliysa, resmi olarak “onlardan biri” olmadan her giin o nedenin
inga ettigi evi ayakta tutmaya yardim edenleri de kapsamalidir.
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Satis temsilcileri

Satis temsilcisi, bagka higbir sirket figiirtiniin tam olarak bilmedigi
bir konumdadir: ne calisan, ne saglayici, ne miisteri. Isletme ile
bolge arasinda canh bir kopriidiir; bir kurulusun adini, tirtiniinii,
vaadini, isletmenin kendisinin merkezinden asla gercekten
goremeyecegi yerlere tasiyan biridir.

Temsilci, pek az bagka roliin ayn1 yogunlukla katlandig yapisal bir
celigkiyi yasar: calisani olmadig bir isletmeyi temsil eder, onun
ticari riskini paylagir ama sézlesme giivencesini paylasmaz,
irlinlinli savunur ama o iirtiniin nasil kararlastirildig,
fiyatlandirildigi, duyuruldugu konusunda her zaman soz sahibi
olmaz. Sabit bir maas degil, bir vekalet alir. Komisyonlarla yasar —
yani her ay kendi bolgesinde yenilenen giivenle, organizasyon
semasinin i¢inde oturanlarin korumalari olmadan.

Ama cogu zaman, igletmenin kendisini ne sandig ile bolgenin
gercekte ne algiladig1 arasindaki mesafeyi herkesten iyi bilen figiir
de odur. Temsilci gercek miisteriyi goriir, hicbir sirket raporunun
kaydetmedigi sikayeti duyar, merkezde verilen bir vaadin onu kap1
kap1 satmak zorunda olanin 6niinde tam olarak hangi anda ayakta
durmay1 biraktigini fark eder. Gercek pazardan onceki son
halkadir ve bu yiizden merkez yonetiminin nadiren tam olarak
anladig bir yiik tasir: bir {irline onu her giin savunacak kadar
inanmak zorundadir, ¢atlaklarini ilk goren kendisi olsa bile.

Temsilcinin mesleginde, tam da bu sinirdaki konumdan dogan
ozel bir yalmizlik vardir: temsil ettigine hicbir zaman tam olarak ait
degildir ve hizmet ettigi bolgeye de hi¢cbir zaman tam olarak ait
degildir. Sirkete doner ve “bolgeden gelen” olarak goriiliir. Bolgeye
doner ve “sirketten gelen” olarak goriliir. Siirekli bir ara bolgede
yasar ve belki de bu ylizden, temsil ettigi lirliniin kurulus nedenine
sadik kaldiginda, bunu bircok i¢ calisandan daha bilingli bir
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baglilikla yapar: kimse onu buna inanmaya zorlamaz. Hayir
diyebilecek bir miisterinin karsisinda durarak, her bir giin yeniden
bunu secer.

Yillarini bolgede gecirmis, kendisine ait olmayan bir ad1 yabanci
evlere, diikkanlara, ofislere tasimis olan, temsil edilen isletmenin
ist katlarina nadiren ulasan bir gercegi 6grenir: lirlin, onu satin
almaya karar vermesi gereken gercek insanla karsilasana kadar
gercekten yasamaz. Ve o karsilasmada gercekten onemli olan tek
sey marka degildir, arkasindaki reklam biitgesi degildir, onu yapan
yap1 degildir — temsilcinin kendisinin kurmay1 basardig giivendir,
bolge bolge, miisteri miisteri, cogu zaman yalniz, kendi soziiniin
giiciinden baska hicbir seyi olmadan.

Miisteriler ve promosyon planlar

Miisteri, her isletmenin teorisinde, simdiye kadar anlatilan her
seyin nihai amacidir — {iriin onun i¢in vardir, fiyat onun icin
tasarlanir, temsilci isletmenin adini ta ona kadar tasir. Ama
giindelik pratikte miisteri cogu zaman baska bir seye doniistir:
ulagilacak bir rakama, ikna edilecek bir hedefe, 6ngoriilebilir
kaldiraclarla hareket ettirilecek bir degiskene. Promosyon plany,
bu doniistimiin en yiiksek verimlilikle ve en az siirle gerceklestigi
yerin ta kendisidir.

Bir indirim, bir alana bir bedava, bir miktar bonusu: teknik olarak
kusursuz araclardir, talep esnekliginin, feda edilen marjin,
karsiliginda beklenen hacmin kesin hesaplari iizerine
kurulmuslardir. Ama her promosyon planinin ardinda yiiksek
sesle nadiren sorulan bir soru yatar: bu teklifi alana gercek bir
deger mi veriyoruz, yoksa yalnizca onun davranisinmi sinirli bir siire
icin satin mi1 aliyoruz? Fark kagit iizerinde ince, 0ziinde ise
devasadir. Gercek bir degerle kazanilan miisteri, ihtiya¢c duydugu

gillettenarrative.com 32



bir seyi buldugu icin kalir. Bir promosyonla kazanilan miisteri
yalnizca promosyon siirdiigii stirece kalir ve bir rakip bir sonrakini
sundugu anda, ne kirginlik ne sadakatle, gider.

Ceyrekten ceyrege tekrarlanan promosyon plani, miisteriye
sessizce, iiriine giiven yerine indirimi beklemeye dayal bir iligki
kurmay 6gretir. Ve bu, zamanla, iligkinin dogasini degistirir:
miisteri “bu iirlin bana gercekten hizmet ediyor mu?” diye sormay1
birakir ve yalnizca “bir sonraki teklif ne zaman gelecek?” diye
sormaya baslar. Isletme de, kendi acisindan, sundugu gercek
degeri sorgulamak zorunda kalmay: birakir, ¢iinkii hacmi hareket
ettirmek icin daha basit, daha anlik bir mekanizma bulmustur:
iriini iyilestirmek degil, fiyatim gecici olarak diisiirmek.

Bu, miisteriyi saf ya da isletmeyi tanimi geregi alayc1 yapmaz —
yalnizca, iki taraf zamanla birbiriyle yalmzca bir teklifin
siizgecinden gecerek bulusmaya alistiginda kendiliginden kurulan
mekanizmadir. Miisteri, satin almaya ne zaman degdigini
tanimakta uzmanlasir. Isletme, marji asindirmadan 6nce ne kadar
indirimin stirdiiriilebilir oldugunu hesaplamakta uzmanlasir. Ama
hepsinin en basit sorusu — bu iiriin seni indirim olmadan bile
neden ilgilendirsin — ¢ok fazla promosyon planinda cevapsiz kalir.

Yillarca promosyon plani kurmus olan bilir ki bir miisterinin
gercek degeri hicbir zaman bir teklife ne kadar karsilik verdigiyle
degil, teklifin artik var olmadig: giin bile ne kadar sadik kalacagiyla
olciiliir. Ve belki de bir isletmenin bir sonraki promosyonu
baslatmadan 6nce kendine sormasi gereken en diiriist soru budur:
indirimi kaldirsaydik, satin almaya deger bir sey yine de kalr
miydi?
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Isletme, tiir, stmflandirma

Her isletme, anlatilmadan cok once, siniflandirilir. Sektor,
biiyiikliik, hukuki bicim, hedef pazar, onu binlerce benzeri
arasinda bir kategoriye yerlestiren istatistik kodu. Her isletmenin
dogdugu andan itibaren maruz kaldig: ilk biirokratik harekettir
bu: gercekte ne oldugunu gostermeden once bile bir kutuya
dosyalanmak.

Siiflandirmanin inkar edilemez bir islevi vardir: karsilastirmaya,
olgmeye, bir igletmeyi daha genis bir manzaranin icine
yerlestirmeye, benzerlerinden daha hizl m1 yoksa daha yavas mi1
biiylidiigiinii anlamaya izin verir. Ama her siniflandirma, yararh
olmak icin, basitlestirmek zorundadir — ve her basitlestirme, etkili
olmak i¢in, o isletmeyi tekrarlanamaz kilan seyi kesip atmak
zorundadir. Tek bir inat¢1 iradenin kurdugu kiiciik bir isletme,
yatirim fonlarinin birlesmesinden dogmus bir ¢ok uluslu sirketle
ayni istatistik kategorisine diiser. Kod ayirt etmez. Yalnizca
biiyiikliigi, cirosu, sanayi sektoriinii 6lcer — o seyin neden
dogdugunu asla.

Bu mekanizmada sessiz bir risk vardir: igletmelerin kendileri,
kendilerini kendi 6zgiin hikayeleri yerine yerlestirildikleri kategori
lizerinden diisiinmeye baslayabilir. “X sektoriinde orta biiytikliikte
bir sirket” olarak siiflandirilan bir isletme, zamanla, X
sektoriinde orta biiyiikliikte bir sirketten beklendigi gibi
davranmaya baglar — benzerlerinin stratejilerini kopyalayarak,
ayn gostergelerin pesinden kosarak, ayn risklerden korkarak,
yalnizca kategori hangi davranigin beklendigini ima ettigi icin.
Betimlemek icin var olan siniflandirma, sonunda recete yazar.

Bir de hicbir istatistik kodunun kaydetmedigi daha derin bir
tipoloji vardir: dogdugu neden icin hala var olan bir isletme ile
yalnizca neden diye sormay1 biraktig ve ataletle, her zaman
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yaptigin1 yapmaya devam ettigi icin var olan bir isletme arasindaki
fark. Bu ayrim hicbir veri tabaninda gortinmez, higbir ticaret
sicilinde ona ayrilmig bir kutu yoktur. Ve yine de, sonunda,
gercekten onemli olan tek simiflandirma odur — biiyiikliikten,
sektorden ya da beyan edilen cirodan ¢ok daha fazla.

Yillar boyunca her tiirden ve her biiyiikliikten isletme gormiis olan
kisi, bir orgiitiin gercek 0ziinii anlamaya calisirken resmi
kategorilere giivenmemeyi 6grenir. ki isletme aym kodu, ayn1
sektorii, kagit lizerinde aym biiyiikliigli paylasabilir — ve yine de
biri canli, kendi kokenine sadik olabilirken, 6teki artik yalnizca
sahip olmadig1 bir ruhu biiyiik bir verimlilikle taklit eden bir
yapidir.

Ucret, taban iicretler, skala iistii iicret, primler,
tesvikler

Her maas bordrosu, istemeden, rakamlarin ele verdiginden daha
uzun bir hikaye anlatir. Bir sozlesme asgarisi vardir; sirkette
bulunan taraflardan hicbirinin bizzat miizakere etmedigi bir toplu
sozlesmeyle belirlenmistir — bagka bir yerde, uzak bir masada
kararlastirilmig, o masay1 hi¢ gormemis binlerce kisi icin gecerli
bir taban. Bir de barem iistii licret vardir; isletmenin kendi
iradesiyle ekledigi kistmdir bu ve biitiin meselenin en hassas yani
tam burada baslar: barem {istii iicret yasa geregi bor¢lamilmig bir
sey degildir, bahsedilir ve bahsedilen her sey, onu alan kisi
tizerinde her zaman sessiz bir giic tasir.

Barem {istii iicret, belirli bir degerin taninmasi olmahdir — nadir
bir beceri, ek bir sorumluluk, zamanla insa edilmis bir sadakat.
Ama pek ¢ok orgiitte adaletten ¢ok bir yonetim aracina doniistir:
elde tutmak icin verilebilen, dizginlemek icin esirgenebilen,
motive etmek icin vaat edilebilen bir sey; her zaman da karar
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verme giiciinii elinde tutanin takdirine baglh. Ayni rolde, ayni
cabayla, ayn giinliik katkiyla calisan iki kisi farkli barem tistii
tutarlar alabilir — liyakatte nesnel bir fark oldugu i¢in degil,
pazarlkta, ise alindiklar1 anda, o kisinin kendini kabul ettirmeyi
ne kadar bildiginde ya da ne kadar basarabildiginde bir fark
oldugu icin.

Primler ve tegvikler bu mantig1 daha da ileriye tasir: paray1 belirli,
olciilebilir, tekrarlanabilir bir davranisa baglarlar. Ise yararlar —
bunu diiriistce soylemek gerekir — ¢iinkii insanlar tegviklere tepki
verir; bir orgiitlin i¢indeki insan davranisinin neredeyse evrensel
sayilabilecek birkac yasasindan biridir bu. Ama her tesvik, etkili
olabilmek i¢in karmasik bir isi ol¢iilebilir bir gostergeye
indirgemek zorundadir ve bu indirgemede her zaman bir sey
kaybolur. Hacim tizerinden tegvik edilen bir satis elemani hacim
satar, miisterinin daha fazlasina degil daha azina ihtiyaci
oldugunda bile. Ceyreklik marj iizerinden tesvik edilen bir
yonetici, ceyreklik marjin goremedigini keser, o kesinti iki yil
sonra pahaliya patlayacak olsa bile.

Biitiin iicret sisteminin — asgarileri, barem iistii iicretleri, primleri
ve tesvikleriyle kurulu mimarisinin — kendine sormaktan sistemli
olarak kacindig bir soru vardir: Bu kisiye, bu isletmenin var olma
nedenine sadakati i¢in mi 6diiyoruz, yoksa toplandiginda yalnizca
ceyregin rakamlarini dengede tutmaya yarayan davranislar icin
mi? Bunlar iki farkli seydir ve iyi kurulmus bir tesvik sistemi,
birinciyi sessizce asindirirken ikincide miikemmel sonuclar elde
edebilir.

Yillarca bu mekanizmalarin icinde, masanin her iki yaninda —
ticretleri belirleyerek ve ticret alarak — yasamis olan kisi bilir ki bir
isletmede para hicbir zaman yalnizca para degildir. Orgiitiin her ay
her bir kisiye, kendi goziinde ne kadar degerli oldugunu soyledigi
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bir dildir. Ve bu dil diiriist olmaktan ¢iktiginda — barem {istii licret
katki yeteneginden c¢ok pazarlik becerisini ddiillendirdiginde,
tesvik rakami, o rakamin temsil etmesi gereken 6zden daha ¢ok
odiillendirdiginde — maas zamaninda gelmeye devam eder, ama
kisiyle ona 6deme yapan orgiit arasindaki giivende bir sey sessizce
catlamaya baslar.

Yan haklar

Yan hak, nazik bir vaatle dogar: Yalmizca maas 6nemli degildir,
isletme seninle paranin 6tesinde de ilgilenir. Sirket arabasi, saglik
sigortasi, telefon, yemek karti, spor salonu iiyeligi, bir meniiden
secer gibi secilen kurumsal refah katalogu. Bicim olarak bunlar
ozen gosterme davranislaridir. Oz olarak ise baska bir seydir de;
yan hakkin verildigi anda nadiren yiiksek sesle soylenen bir sey.

Yan hak baglar. Bir kez alindiginda tamamen alanin olan bir maas
artisindan farklh olarak, yan hak her zaman, 6ziinde, onu veren
isletmenin mali olarak kalr. fligki bittiginde araba iade edilir.
Saglik sigortasi yalnizca calisan oldugun siirece kapsar, bir giin
bile fazla degil. Kisacas1 yan hak, kelimenin tam anlamiyla hicbir
zaman gercekten bir hediye degildir — kalmaya bagh uzun vadeli
bir odiinctiir ve ayrilmaya karar vermeyi hem duygusal hem pratik
olarak daha pahali kilar.

Bu, yan haklarin kotii niyetle verildigi anlamina gelmez. Pek ¢cok
isletme onlari, orada ¢alisanin hayatimi gercekten iyilestirmek icin
samimi bir niyetle verir. Ama yan hakkin yapisinin kendisi —
sozlesmeye bagli, geri alinabilir, cogu zaman gercek ihtiyacla degil
tutulan kademeyle orantili — onu iki yonlii bir arag yapar: ayni
hareketle hem ilgilenir hem elde tutar. Onemli bir yan hakk: olan
bir calisan, isin kendisi onu tatmin etmeyi biraktiginda bile is
degistirmeden once iki kez diisiiniir, ¢iinkii ayrilmanin bedeli artik
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yalnizca maas degildir: yan hakkin onun giindelik hayatinin
etrafina sessizce insa ettigi her seydir.

Burada da gizli bir hiyerarsi vardir ve kademeler i¢in daha 6nce
konusulan hiyerarsiyi sadakatle yansitir: en comert yan haklar
neredeyse her zaman onlara en cok ihtiyaci olana degil, zaten daha
yiiksek bir mevkide bulunana gider. Yonetici en kapsamh saghk
sigortasini, en prestijli arabayi, en genis refah paketini alir.
Piramidin tabanindaki personel ise en iyi ihtimalle toplu
sozlesmenin 6ngordiigii asgariyi alir. Teoride kisiye gosterilen
Ozenin bir isareti olmasi gereken yan hak, sonunda diger her seyi
yoneten ayni hiyerarsik mantiga gore dagitilir — gercek ihtiyacla
degil, zaten elde tutulan giicle orantih bir 6zen.

Yillarca yan haklar almig ve baskalarinin liyakatle pek ilgisi
olmayan nedenlerle daha fazlasini ya da daha azini aldigim
gormiis olan kisi, kelimenin nazik ylizeyinin 6tesine bakmay:
ogrenir. Gercek yan hak, bir isletmenin kurulus nedenine
gercekten sadik olsaydi sunmasi gereken yan hak, zaten degeri
taninmis olani elde tutmak icin altin bir zincir olmamalidir.
Diiriist¢ce sunu soylemenin bir yolu olmalidir: Yaptigin gorevin
Otesinde seni 6nemsiyoruz — ve ayni yapinin tepesindeki icin de
tabanindaki i¢in de ayni sekilde, ayni nedenle gecerli olmalidir.

Hisseler ve hisse opsiyonlar

Pek cok kariyerin tarihinde, licretin yalmizca bugiiniin parasi
olmaktan cikip gelecege yapilan bir bahse donitistiigli bir an vardir.
Hissenin ya da ona bagh bir opsiyonun geldigi andir bu: Sana
yalnizca bugiinkii isin i¢in 6demiyorum, igletmenin yarin
degerlenecegi seyden bir pay sunuyorum. lk bakista bir 6rgiitiin
orada ¢aligsana yapabilecegi en zarif harekettir — bir ¢aligani bir tiir
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kiiciik mal sahibine doniistiirmek, onun ¢ikarini isletmenin kendi
cikariyla hizalamak.

Ama hisse, maastan farkl olarak, her seyi degistiren bir 6zellik
tasir: degeri bugiin ne kadar diiriist is yapildigina degil, piyasanin
yarin o isin ne kadar degerli olduguna ne kadar inanacagina
baglidir. Ve piyasa, bu kitabin bagka sayfalarda zaten anlattig gibi,
her zaman 0zii 6diillendirmez — ¢ogu zaman anlatiyl, algiy,
kolektif beklentiyi 6diillendirir. Dolayisiyla hisse opsiyonu alan
kisi yalnmizca iyi calismaya tegvik edilmez. Sessizce, piyasayi iyi
calistigina inandirmaya da tesvik edilir — ve ikisi arasindaki fark,
baski arttiginda, tehlikeli bigimde incelebilir.

Bu, pek azinin acikga kabul ettigi bir gerilim yaratir: onemli
miktarda hisse elinde tutan kisi, her kurumsal karara yalnizca “bu
iiriine, miisteriye, dogus nedenimize hizmet ediyor mu?” sorusuyla
degil, cogu zaman birinciden daha giiclii olan ikinci bir soruyla da
bakmaya baslar: “Bu, hisselerimi yiikseltecek mi, diisiirecek mi?”
Bu iki soru, en iyi durumda, ortiislir. Ama ortiismeyi
biraktiklarinda — iiriiniin gercekten ihtiya¢ duydugu sey,
piyasanin kisa vadede 6diillendirmeyecegi bir yatirnm
gerektirdiginde — neredeyse her zaman ikinci soru kazanir, ¢linkii
karar verenin kisisel servetine dogrudan dokunan sorudur.

Ustelik hisse opsiyonlar faydalarini, yan haklar ve barem iistii
ticret icin zaten goriilen aym hiyerarsi boyunca dagitir: tepede
bolca, tabanda cogu zaman hic. isletmenin degerini yiikseltecek ya
da diisiirecek stratejilere karar verme giiciine sahip olan kisi,
neredeyse her zaman bundan yararlanmasi 6ngoriilen hisseleri
elinde tutan kisiyle aynidir. Kurumsal dilin “cikarlarin
hizalanmas1” dedigi bir kisa devredir bu, ama bazen daha diiriist
bir ad1 hak eder: hig hissesi olmayan bagkalarinin yalmzca
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uygulamak ve katlanmak zorunda kalacagi kararlar icin
odiillendirilme imkana.

Hissenin mantigina yakindan tanik olmus olan kisi — bazi
meslektaslarinin yiikselen bir hisse fiyati sayesinde birkac yilda
muazzam bicimde zenginlestigini, esit derecede hak eden
baskalarinin ise bir y1l sonra geldikleri ya da daha diisiik bir
kademeden ise alindiklar icin aym servetin disinda kaldigini
gormiis olan kisi — bilir ki hisse hi¢bir zaman yalnizca liyakatin
odiilii degildir. Gelecege yapilan, bugiin zaten elde tutulan giice
gore dagitilmis kolektif bir bahistir. Ve her bahis gibi kazananlar1
comertge odiillendirebilir, diger herkesi de bunun neden kendileri
icin de higbir zaman gercek bir imkan olmadigini sessizce merak
eder halde birakabilir.

Kesintiler ve yatiruimlar

Her isletme, hayatinin her aninda iki seyden birini yapmaktadir:
ya kesiyordur ya yatirim yapiyordur. Sermaye hareket ettiginde
miimkiin olan yalmzca bu iki yon vardir ve bunlar ayn1 zamanda,
neredeyse her zaman, o isletmenin kendi gelecegi hakkinda
gercekten neye inandiginin en diiriist isaretidir — roportajlarda
agikladigi seyin degil, bilangonun 6tesine kimse bakmadiginda
kendi parasiyla ne yapmaya karar verdiginin.

Kesintinin aninda igleyen, kisa vadede neredeyse her zaman
savunulabilir bir mantig1 vardir: bir maliyet diiser, marj hemen
iyilesir, bir sonraki ¢ceyrek daha giiclii goriiniir. Bir toplantida
gerekcelendirmesi en kolay yondiir, ¢iinkii ¢ok kisa siirede
goriiniir bir sonuc iiretir. Ama kesinti, neredeyse her zaman, zaten
insa edilmis olanin iizerinde etki eder — karar verilmeden once var
olan bir seyi azaltir, sikigtirir, ortadan kaldirir. Personeli kesmek,
bakimi kesmek, arastirmay1 kesmek: hepsi ayn1 hareketin
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bicimleridir, bir an 6ncesine kadar o agirhigi belirli bir nedenle
tasiyan bir bedeni hafifletme hareketi — o neden, kesinti aninda
birdenbire 6nemini yitirse bile.

Yatirim oteki yondiir; daha az anlik, kisa vadede daha az giiven
verici, ¢linkii heniiz var olmayan bir seye inanmay1 gerektirir.
Yatirim yapmak, belki aylar ya da yillar sonra gelecek bir fayda icin
bugiin harcamak demektir — ve bu zaman araligi, bu sayfalarda
zaten konusulan ceyreklik ritmin yonettigi orgiitlerde yatirim
daha nadir bir secim yapan seyin ta kendisidir. Yatirim yapan,
hemen kanitlayamadan gelecege bahse girer. Kesen, mevcut
ceyregin Otesinde gerekcelendirmek zorunda kalmadan bugiinii
iyilestirir. Se¢cim yapma imkan verildiginde ikinci yolun
birinciden ¢ok daha sik secilmesi sasirtic1 degildir.

Ama biitiin kitabin en belirleyici yol ayrimi tam burada yatar:
kurulus nedenini canli tutmak i¢in ihtiyac duydugu seyi — onu
hatirlayan insanlari, onu temsil eden kaliteyi, isleri iyi yapmak icin
gereken zamani — kesen bir isletme, anlamin hayatta kalmasi
yerine rakamin hayatta kalmasini secmektedir. Ayni anlama,
bedeli oldugunda bile, piyasa onu hemen o6diillendirmediginde bile
yatirim yapan bir isletme ise bir orgiitiin kendi yapisinin 6tesinde
canli kalmasim saglayan tek seyi yapmaktadir: yalmizca kisa
vadede hesabini tutturan degil, dogdugu amaci beslemek.

Her kesinti bir ihanet degildir ve her yatirnm hak edilmis bir inang
eylemi degildir. Yalnizca gereksiz hale gelmis olani ortadan
kaldiran zorunlu kesintiler vardir. Ve kibirden ya da anin
modasindan yapilmis, asil amacla gercek hicbir bag1 olmayan bosa
gitmis yatirimlar vardir. Fark kelimede degildir — kesinti ya da
yatirim — pek az toplantinin karara onay vermeden 6nce
gercekten sordugu bir sorudadir: Sermayenin bu hareketi bizi bu
isletmenin dogus nedenine yaklastiriyor mu, yoksa ondan
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uzaklastirtyor mu? Yillar boyunca yeterince isletmenin kesip
yatirim yaptigini izlemis olan kisi bilir ki bu soru, ne kadar basitse
o kadar rahatsiz edici olan bu soru, ondan kacinmak i¢in kurulmus
her finansal analizden daha degerlidir.

Bilancolar ve hatalar

Bilanco kendini her zaman kesin bir belgenin otoritesiyle sunar:
kapanmis, dogrulanmis, dogrulugun giivencesi olarak kendi
imzalarim atan bagimsiz denetgilerce onaylanmig rakamlar. Bir
isletmenin kendi saglamliginin nihai kaniti olarak diinyaya
gosterdigi belgedir — ve tam da bu nedenle pek azi, o goriiniir
kesinligin altinda hangi se¢cimlerin, tahminlerin ve bazen de higbir
denet¢i imzasinin asla tamamen ortadan kaldiramayacagi
hatalarin saklandigim1 sormak icin durur.

Bir bilanco hi¢bir zaman saf bir olgu degildir. Cogu zaman
atanacak nesnel bir degeri olmayan olaylarin bir yorumudur —
mesru, diizenlenmis, ama yine de bir yorum. Otuz y1lda insa
edilmis bir marka ne kadar eder? Yarin bitebilecek ya da sonsuza
dek siirebilecek sadik bir miisteriyle iligki ne kadar eder? Bir
makinenin gercekten ne kadar yararli omrii vardir ve bu tahminin
ne kadar1 hesap kiligina girmis bir dilek degil de makul bir
ongoriidiir? Her bilanco olgu gibi goriinen ama 6ziinde yargi olan
rakamlarla doludur — neredeyse her zaman iyi niyetle yapilmis,
ama yine de yargi; nihai belgenin hicbir zaman acikc¢a
gostermedigi bir hata pay1 tasiyan yargilar.

Bir de gercek hatalar vardir; en diiriist orgiitlerde bile olan tiirden:
yanlis doneme kaydedilmis bir fatura, yanlhs kalemde
siniflandirilmig bir maliyet, aylar sonra yanlhs cikacak bir
varsayima dayanarak hesaplanmis bir karsilik. Muhasebe sistemi
zamanla bu hatalar1 azaltmak icin gelismis mekanizmalar
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kurmustur — cift kontroller, bagimsiz denetimler, giderek daha
ayrintili muhasebe ilkeleri — ama hicbir sistem, ne kadar rafine
olursa olsun, yayimlanan bir rakamin temsil etmesi gereken
gerceklige tam olarak karsilik gelmeme ihtimalini tamamen
ortadan kaldirmaz.

Diiriist bir hatayla kasith manipiilasyon arasinda, bir bilangoya
disaridan bakanin ¢ogu zaman goz ardi ettigi muazzam bir ahlaki
fark vardir. Diiriist hata, canl bir orgiitii zorunlu olarak
basitlestirmek zorunda olan araclarla 6lgmenin karmasikliginin
kendisinden dogar. Manipiilasyon ise bir se¢cimden dogar:
olgularin kendi baslarina sdylemeyecegi bir seyi rakamlara
soyletmeye karar vermekten. Ikisi de gerceklikten uzaklasan bir
bilanco iiretir. ikisinden yalnizca biri ihanettir.

Yillarca bilanco okumus ve hazirlamis olan kisi bilir ki nihai
rakam, ne kadar onaylanmis olursa olsun, iki ondalik basamakl
kesinligiyle ne kadar giiven verici olursa olsun, her zaman bir
hikaye olarak kalir — olabildigince dogru, ama yine de insanlar
tarafindan kurulmus, her insan hikayesinin kaginilmaz olarak
tasidig1 tahminler, yargilar ve bazen hatalarla birlikte bir hikaye.
Bir bilancoya, gercekligin nesnel bir fotografiymis gibi kort
koriine giivenmek, her rakamin arkasinda onu nasil sayacagina
karar vermek zorunda kalmig birinin her zaman bulundugunu
unutmak demektir — ve bir seyi nasil sayacagina karar veren,
tamamen iyi niyetle bile olsa, bir ol¢iide zaten hangi gercegi
gosterecegini se¢cmektedir.

Dis analistler

D1s analist belirli bir vaatle yasar: bir isletmeye, icinde calisanlarin
cikarlar olmadan disaridan bakmak ve piyasaya onun gercekte ne
kadar degerli oldugunu soylemek. Nesnelligi giivence altina almak
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icin tasarlanmus bir figiirdiir — gercegi soylemekle kaybedecek
hicbir seyi olmayan biri, ¢linkii tek sermayesi kendi yargisinin
giivenilirligidir. Ama giicli olmasi gereken bu mesafe, mesleginin
en derin siniridir da: analist, gercekten ancak iceriden
bilinebilecek bir seyi her zaman digsaridan yargilar.

Bir analist bilancolar1 okur, ¢eyreklik telekonferanslar: dinler,
gostergeleri rakiplerle karsilastirir, 6lctilebilir ve kamuya agik
olana dayanan tahmin modelleri kurar. Biitiin bunlar teknik
olarak saglam, savunulabilir, cogu zaman yararl bir yarg {iretir.
Ama bu kitabin her sayfada aramaya devam ettigi tek seyi asla
yakalayamaz: o isletmenin dogdugu nedene hala sadik olup
olmadigini. Higbir finansal modelde bu soru icin bir kutucuk
yoktur. Higbir analist, ne kadar yetkin olursa olsun, bir isletmenin
asil iradesinin hala canl olup olmadigini, yoksa hala kabul
edilebilir rakamlar {ireten bos yapinin mi kaldigimi disaridan
goremez.

Bu, sessiz bir paradoks yaratir: analistin yargisi, tam da yalnizca
olctilebilir olan tizerine kuruldugu icin, bu kitabin sorguladig:
mantigin ta kendisini giiclendirir. Bir isletmeyi degerlendirirken
onemli olan tek sey ciro, marjlar, ceyreklik biiyiimeyse, o zaman
her isletme — kendi kokenine sadik olsun ya da olmasin — aym
sekilde, aym araclarla, ayn1 rakamlara dayanarak yargilanir.
Analist, istemeden, biitiin piyasaya yalnizca kendi modelinin
olcebildigine bakmay1 ve modelden kagan her seyi gormezden
gelmeyi o0gretir — ki bu, neredeyse her zaman, isletmenin en
insani ve en gercek kismidir.

Daha az dile getirilen ama ayni derecede gercek bir dinamik daha
vardir: analist hicbir zaman iglevinin inandirmak istedigi kadar
tamamen tarafsiz degildir. Cogu zaman degerlendirdikleri
isletmelerle ticari iligkileri olan kurumlar icin ¢alisir, daha olumlu
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bir degerlendirme karsihiginda bilgiye ayricalikh erisim elde eder,
mesleki itibarini, fazla sik yanilirsa ona giivenilirlige ve kariyere
mal olacak tahminler {izerine kurar. Yargisi, teknik olarak ne
kadar titiz olursa olsun, her zaman yargiladig: seyle tamamen
ilgisiz olmayan bir tesvik sisteminin i¢inde dogar.

Yillarca isletmelerin disaridan degerlendirilisini izlemis olan kisi
— bazen haksiz yere oviilen, bazen haksiz yere cezalandirilan
isletmeleri — bilir ki analistlerin yargisi, bir hissenin kisa vadeli
fiyat1 iizerinde ne kadar etkili olursa olsun, bir 6rgiitiin derin
gercegi hakkinda hicbir zaman son sozii sOylememistir. Bir
isletme, kendi icinde dogdugu nedeni coktan yitirmisken en
coskulu degerlendirmeleri alabilir. Ve bir isletme, hicbir finansal
modelin 6lcemeyecegi bir 6zde kendine tamamen sadik kalirken
ik ya da kugkulu degerlendirmeler alabilir.

Borsa ve hisseler

Borsa basit ve neredeyse soylu bir fikirden dogdu: yalnmizca birkag
kurucu ya da bankacinin degil, herkesin bir igin kiiciik bir
parcasina sahip olmasina ve onun kaderini paylagsmasina izin
vermek. Bir hisse, baslangicta, bu olmaliydi — aksi halde zaten
sermayesi ve baglantilar1 olmayanlara kapali kalacak bir faaliyetin
miilkiyetine demokratik bir giris kapisi. Bir hisse satin almak,
teoride, pay1 ne kadar kiiciik olursa olsun, kurucu bir niyete ortak
olmak demekti.

Ama borsa zamanla yalnizca bu olmaktan ¢ikti. Ayn1 zamanda,
belki de her seyden once, kendi basina bir piyasa haline geldi —
hisselerin bir ige katilma arzusuyla degil, o kagit parcasinin bir
saat, bir giin, bir hafta sonra ne kadar edeceginin hesabiyla alinip
satildig bir yer. Bir fabrikada, bir iiriinde, her sabah belirli bir
nedenle ise giden binlerce insanda gercek bir pay1 temsil eden aym
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hisse, inip ¢ikan bir koda doniisiir; o isletmenin gercekte ne
iirettigini ya da neden dogdugunu bilmeyen ve bilmesine de gerek
olmayan algoritmalar tarafindan okunan bir kod.

Bu kopukluk belki de kitabin tamamindaki en koklii olani: bir
hissenin fiyati, herhangi bir anda, temsil ettigi isletmenin gercek
saghgiyla neredeyse hicbir iliski tasimayabilir. Bir soylentiyle, bir
duyuruyla, o isle hicbir ilgisi olmayan genel bir piyasa hareketiyle
yiikselebilir. Birkac puanlik bir sapmayla tutturulamamais bir
tahmin yiizlinden diisebilir, {irlin her zamanki 6zenle iiretilmeye
devam etse bile. Borsa 6zii degil, ortak beklentiyi 6lcer — ve islem
goren hisseyi, arkasinda duran gercek isletmeden farkli, bazen de
onun tam tersi bir sey yapan da tam olarak bu mesafedir.

Piyasadan alinmis hisselere sahip olan kisi bu mesafeyi cogu
zaman fark etmeden yasar: igsletmenin bir parcasina sahip
olduguna inanir ve bir anlamda bu dogrudur — ama daha somut
olarak sahip oldugu sey, degeri o kurumun icinde calisanlarin,
kurumun dogus nedenine giindelik sadakatine degil,
beklentilerden olusan bir piyasaya bagh olan bir menkul kiymettir.
Borsadaki hissedar, kurucunun aksine, fabrikay1 neredeyse hic
gormemigtir, iiretenin elini hi¢ sikmamustir, bir ¢ceyrek once
almmus bir kararin gercek agirhgim hic hissetmemistir. Inip cikan
bir say1 satin almistir ve diistiigiinden ¢ok yiikselmesini umar.

Ve iste burada ¢ember, bu kitabin simdiye kadar anlattig: her seyin
tizerinde kapanir: bir niyetten dogan tiriinden, o niyet hakkinda
higbir sey bilmeyen birinin birkac saniyede alip sattig1 hisseye. Bu
kopuklugun suclusu borsa degildir — o yalnizca, zincirin her
halkasinda bir igletmenin 6zgiin anlaminin adim adim ne kadar
sulanabileceginin en sadik aynasidir; ta ki o anlam, o isletmenin
gercekte neden var oldugunu hi¢ sormamas, belki de hig
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sormayacak milyonlarca insanin okudugu, salinip duran bir sayiya
doniisene dek.

Hissedarlarin bilmedikleri

Higbir y1llik raporun, hicbir hissedarlar toplantisinin, hicbir {ic
aylik telekonferansin gercekten kapatamadig: bir mesafe vardir:
bir hissedarin bir isletme hakkinda okudugu ile o isletmenin,
icinde calisan icin her giin gercekte ne oldugu arasindaki mesafe.

Hissedar, kritik bir sorunu bir cuma aksami, kimse acikca
istemeden, sirf o sorunun ¢oziilmesi gerektigini hissettigi icin
¢ozen kisinin adini neredeyse hig bilmez. Bir miisteriye verilen bir
soziin kag kez, hi¢bir faaliyet marjinin anlatmadig: bir insani
bedelle tutuldugunu bilmez. Bagka bir yerde kararlagtirilmig bir
yon ile o yonii somut bir ¢cabaya doniistiirmek zorunda olan
insanlar arasinda sikismig bir orta kademe yoneticinin her giin
tasidigi gercek yiikii bilmez. Biitiin bunlar vardir, olup biter,
isletmenin gercek degerini sessizce ingsa eder — ama ona gosterilen
higbir slaytta asla yer almaz.

Hissedar ¢ogu zaman, isletmenin sattig iiriiniin kendisini doguran
niyete hala sadik olup olmadigini, yoksa var olmaya devam etmesi
gereken bir yapiy1 hakli cikarmak icin tekrarlanan bir ¢iktidan
ibaret hale gelip gelmedigini bilmez. Yonetimin, kestiginde ya da
yatirim yaptiginda bunu kurulus nedenine hizmet etmek icin mi,
yoksa yalnizca ii¢ aylik bir sayinin dogru ¢ikmasi i¢in mi yaptigini
bilmez. Sahadaki bir acentenin kurdugu giivenin ne kadarinin, alt
kademedeki bir calisanin sessiz adanmigliginin ne kadarinin,
baska yeri secebilecek bir miisterinin sadakatinin ne kadarinin,
degerini yiikselen ya da diisen bir hisse fiyatinda 6zetlenmis
gordiigl binay: gercekten ayakta tuttugunu bilmez.
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Bu bilgisizlik neredeyse hicbir zaman kisisel bir kusur degildir.
Adim adim kurulmus bir sistemin kaginilmaz sonucudur —
iiriinden patente, yonetimden kademelere, bilancolardan
analistlere, borsadan hisselere — insanlardan ve niyetlerden
olusan insani, karmagik bir gercekligi birka¢ saniyede okunabilen
bir sayiya cevirmek icin kurulmus bir sistem. Bu zincirin her
adimy, Olciilebilir bir sey eklemek icin gergek bir seyi ¢ikarip
atmustir. Ve zincirin sonundaki hissedara yalnizca son halka ulagir:
bir fiyat, bir temettii, bir getiri — onun bu kadar basitce
gelebilmesi icin geride birakilan her seyi neredeyse hi¢ gormeden.

Bu kitap tam da bu mesafe i¢in yazildi. Hissedar1 bilmemekle
suclamak icin degil — bilemezdi, kimse ona bunu hicbir zaman bu
terimlerle gostermedi. Ona, belki de ilk kez, sahip oldugu sayinin
arkasindaki zincirin tamamini gorme imkaninm sunmak igin: {iriin,
fabrika, acente, calisan, orta kademe yoOnetici, iist yonetici, bilanco,
analist, hisse fiyat1. Ve hepsini bir arada gorerek, sonunda higbir
raporun ona sormadig1 soruyu sorabilmesi icin: bir pargasina
sahip oldugum bu sey hala dogus nedeni i¢in mi var — yoksa ben,
farkinda olmadan, benden cok 6nce baska birinin gercekten
istedigi bir niyetin golgesine mi sahibim?

Satin almalar ve satislar

Pek cok isletmenin hayatinda, kurulus niyetinin yavas bir
asinmayla degil, belli bir giinde imzalanan kesin bir eylemle
oldiigii bir an vardir: isletme satin alinir ya da satilir. O anda
insani bir iradeden dogmus olan sey bir nesne gibi elden ele gecer
— degeri bigilir, fiyatlandirilhir, pazarhig yapilir — ve o giinden
sonra, neredeyse her zaman, o iradenin ilk kez o seyin var olmasi
gerektigine karar verdigi anda orada bulunmamas birine ait olur.
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Bir satin alma her zaman sinerjinin, biiyiimenin, karsilikli firsatin
diliyle anlatilir. iki basin biilteni, resmi bir fotografta iki
giiliimseme, ortiisen vizyonlardan ve birlikte daha giiclii bir
gelecekten soz eden bir duyuru. Ama bu zarif dilin ardinda
neredeyse her zaman daha basit, daha sert bir gercek saklidir: biri,
onerilen fiyatin sattig1 seyin siirekliliginden daha degerli olduguna
karar vermistir. Bu illa ki bir ihanet degildir — bazen bilgeliktir,
bazen zorunluluktur, bazen de aksi halde tamamen yok olacak
olani kurtarmanin tek yoludur. Ama her durumda bir devir olarak
kalir: kurulus iradesi, onu dogurandan, cogu zaman onu yalnizca
ondan cikarabilecegi deger icin devralana gecer.

Bir isletmeyi satin alan, neredeyse her zaman iiriinii, markayu,
miisterileri, fabrikalari, patentleri satin alir. Ama ne kadar ayrintili
olursa olsun higbir sézlesmeyle o seyin dogusunun 6zgiin nedenini
satin alamaz. O neden, satin almadan sonra kurumun icinde
kalanlar tarafindan bilingli olarak korunmazsa, basit¢e buharlagir
— alicinin katii niyetinden degil, hicbir hukuki belge yalnizca onu
bizzat yagsamis insanlarda yasayan bir bellegi devredemeyecegi
icin.

Ve bu kitabin Ons6z’iinden beri sozii edilen beden-isletme ile ruh-
isletme arasindaki farkin en acik goriildiigii an da budur. Beden
kolay satilir: bir piyasa degeri vardir, bir kazang ¢arpani vardir,
onu her ayrintisiyla 6lgen bir durum tespiti vardir. Ruh, hala
varsa, bu degerlemelerin hicbirinde goriinmez — ve tam da bu
yiizden, cogu zaman, imzadan once aranmaz bile. Beden satin
alinir, ruhun aligkanhktan kalacagi umularak. Ama ruh neredeyse
her zaman ancak onu tasiyan insanlar kaldik¢a kalir — ve bir satin
alma, dogas1 geregi, tam da o insanlar1 yeni sahibiyle daha uyumlu
baskalariyla degistirme egilimindedir.
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Bir satin almayi iceriden yagamis olan — onu bir gazetede
okuyarak degil, koridorlarda, meslektaglarinin yiizlerinde, artik
gercekte kime hesap verdigini bilmeyen birinin ani sessizliginde
hissederek — imza giiniiniin asla en zor giin olmadigini bilir. En
zor giin sonra, yavag yavas gelir: tirlintin ayn1 kaldigini, markanin
da, miisterilerin de aym kaldigini fark ettiginde — ama biitiin
bunlarin en basta neden dogdugu, o kalmamaistir. Onu
hatirlayanlarla birlikte gitmistir ve hicbir satin alma s6zlesmesi
onu anlagmanin bir parcasi olarak hesaba katmamugtir.

Satis panosu

Satis kurulu neredeyse ayinsel bir diizenle toplanir — haftalik,
aylik, li¢ aylik — tek bir tapinma nesnesinin etrafinda: satis
rakami. Teoride biitiin isletmenin en somut kanitina dogru
yoneldigi odadir: ne kadar sattik, ne kadar satacagiz, bir sonraki
toplantidan 6nce o rakami yiikseltmek i¢in ne yapmamiz
gerekiyor.

Bu odada dil, isletmenin simdiye kadar anlatilan biitiin diger
boliimlerine gore degisir. Artik kurulus niyetinden, iiriiniin neden
dogdugundan, geri kalan her seye hayat veren iradeden sz
edilmez. Satig hattindan, tahminden, kapatilacak agiklardan,
kapsanacak bolgeden, ay sonundan 6nce kapatilacak
miisterilerden soz edilir. Verimli, dogrudan, aciliyetinde neredeyse
askeri bir dildir — ve tam da bu yiizden, toplantidan toplantiya,
tartisilan her saymnin ardinda gercek acentelerin, gercek
calisanlarin, gercek miisterilerin oldugunu unutturabilir; her
birinin, kurulun operasyonel zorunlulukla bir tablodaki bir satira
indirgedigi kendi hikayesi vardir.

Satig kurulu 6zel bir bask altinda yasar: hissedarlara verilen ve iist
katlarda yapilan planlarda tartisilan soz, burada sahada somut bir
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eyleme doniismek zorundadir; cogu zaman da piyasanin
gercekliginin izin vereceginden cok daha kisa siirede. Onceki
ceyrek yiizde on biiyiime vaat ettiyse, satis kurulunun o yiizde
onun anlamh olup olmadigini sorma liiksii yoktur: neye mal olursa
olsun ona ulagsmanin bir yolunu bulmak zorundadir — yeni
promosyonlar, acentelere baski, marji asindiran indirimler, belki

heniiz o kadar ¢ok almaya hazir olmayan miisterilere bir itme.

Bu, odanin icinde pek az kisinin acgikca kabul ettigi sessiz bir
carpiklik yaratir: satig kurulu, piyasanin gercekte neye ihtiyac
duydugunu sormay1 yavas yavas birakir ve yalnizca bagka bir yerde
coktan vaat edilmis rakama nasil ulagilacagin1 sormaya baslar.
Sorunun yonii tersine doner — artik gereken satilmaz, satilacagina
coktan karar verilmis olan alabilecek biri umutsuzca aranir. Bu,
daha once ¢oktan satilmis olani iireten fabrikada goriilen
mekanizmanin aynmisidir, ama bir oda 6teye taginmistir: o satisin
hala yalmizca bir s6z oldugu ve ne pahasina olursa olsun gercege
doniistiiriilmesi gereken yere.

Bu odalarda yillarca oturmus olan — rakam raporlayarak, aciklar
gerekcelendirerek, bir ay 6nce var olmayan bir acig1 kapatmak icin
yeni kaldiraclar onererek — satis kurulunun, en iyi halinde,
isletmenin gercek piyasasini en dikkatle dinledigi yer olmasi
gerektigini bilir. Ve bunun yerine ¢ogu zaman, isletmenin gercek
piyasay, kimse piyasanin kendisine gercekte ne istedigini sorma
zahmetine girmeden once bagka bir yerde ¢coktan kararlastirilmig
bir rakama gore egmeyi 0grendigi yere doniistiigiinii de bilir.

Doniisii olmayan nokta

Kurulus nedenini yavas yavas yitiren her isletmede, hi¢bir
takvimin isaretlemedigi ve hicbir belgenin kaydetmedigi bir an
vardir — ve yine de vardir, bir tarih kadar kesin, olurken kimse
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onu tanimasa bile. Yapinin artik geri donemez hale geldigi andir.
Biri Oyle karar verdigi icin degil. Sadece, yola ciktig1 yolu yeterince
iyi hatirlayan kimse artik kalmadig icin.

O noktaya kadar her sapma hala geri dondiiriilebilir. Yanlis bir
kesinti diizeltilebilir. Yolunu kaybetmis bir yonetim, hala
hatirlayan biri tarafindan geri ¢agrilabilir. Carpitilmig bir {irtin,
yeterli irade varsa, 6zglin niyetine geri donebilir. Kurumun iginde
bir yerde, neden’in bellegini canl tutan tek bir kisi bile var oldugu
siirece — hala orada olan bir kurucu, eski bir ¢calisan, hatta eskiden
nasil oldugunu hatirlayan sadik bir miisteri — doniis yolu, ne
kadar dar olursa olsun, acik kalir.

Doniisii olmayan nokta, o son Kisi gittiginde ve gitmeden once
kimse ondan aym bellegi almamis oldugunda gelir. Kurucuyu
tanimis son iist yonetici, geride kalanlara o igletmenin neden
dogdugunu hic anlatmadan emekli oldugunda gelir. Ik iiriinii —
kusurlu ama gercek olam1 — hatirlayan son c¢alisan, yerini yalnizca
coktan cilalanmig, ¢coktan optimize edilmis, ¢coktan kokeninden
uzaklagmig versiyonu tanimig birine biraktiginda gelir. O andan
itibaren isletme var olmaya devam eder — liretir, satar, temettii
oder — ama sonsuza dek bagka bir seye dontismiistiir. Kusursuz
isleyen, onu ilk kez harekete geciren ruhu yas tutmadan, ¢iinkii
geride hig bellek kalmadig: i¢in, yitirmis bir beden.

Bu ylizden bellek, her kurumda, duygusal bir liiks degil, geri
doniilmez olana karsi tek gercek korumadir. Bir igletme yillarca
siiren hatalara, yanls kesintilere, amactan uzak bir yonetime
dayanabilir — yolu hatirlayacak biri kalirsa kendini diizeltebilir.
Ama kurulus belleginin tamamen yitirilmesinden sag ¢ikamaz. O
giin, kimse duyurmasa bile, rakamlar her zamanki diizenlilikle
yayimlanmaya devam etse bile, bir sey sonsuza dek kapanmaistir.
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Bu noktanin yaklastigini izlemis olan — kendi isletmesinde ya da
bir 6miir boyunca disaridan gozlemledigi bagka isletmelerde —
basit, berrakliginda neredeyse siradan bir isaret tanir: hicbir
odada, piramidin hicbir kademesinde, artik kimsenin bu seyin
neden var oldugunu sormadig giin. O sessizlik — negatif bir
bilanco degil, diisen bir hisse fiyat1 degil — doniisii olmayan
noktanin ¢oktan gecildiginin gergek isaretidir. Ve o giinden sonra
isletmenin yaptig1 her sey — ne kadar verimli, ne kadar karh
olursa olsun — bir siire 6nce neden hareket ettigini bilmeyi
birakmis bir bedenin ataletle siiren hareketinden baska bir sey
olmayacaktir.

Uslup ve siif: isletmeler arasindaki farklar

Rakamlariyla birbirine benzeyen ve 6ziinde diinyalar kadar farkl
olan isletmeler vardir. Ayni ciro, aym sektor, kagit iizerinde aym
biiyiikliik — ve yine de onlar1 iceriden, tek bir giin bile olsa
dolasan, hicbir bilanconun 6lcemeyecegi bir farki hemen hisseder.
Bu farkin eski, cagdas yonetim dilinde neredeyse modasi gecmis
bir ad1 vardir: buna tarz denir. Ve onun en nadir bigimine, insa
edilmesi en zor ve kaybedilmesi en kolay olanina, zarafet denir.

Bir isletmenin tarzi onun logosu degildir, reklaminin tonu degildir,
hatta tirtinliniin nesnel kalitesi bile degildir. O kurumun, 6zensizce
davranabilecegi seye 6zenle davranmayi se¢gme bicimidir. Kanun
bir gecikmeye izin verse bile zamaninda 6denen tedarikgidir.
Sikayet hemen hicbir satigsa yol agmayacak olsa bile sonuna kadar
dinlenen miisteridir. Muhtemelen kimsenin asla fark etmeyecegi
durumlarda bile 6zen gosterilen ayrintidir. Tarz, hicbir
gostergenin 6lcmedigi, kimse bakmazken alinan kararlarda yasar.

Zarafet, zamanin ve zorlugun sinavindan gecmis tarzdir. Her
isletme, isler iyi gittiginde, marjlar genis ve miisteriler
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memnunken tarz gosterebilir. Zarafet isler kotii gittiginde gortiliir:
bir isletmenin zorunlu bir kesintiyi nasil yonettiginde, higbir
kusuru olmadan kurumdan ayrilmak zorunda kalana nasil
davrandiginda, kendi hatasini iyi yazilmig bir basin biilteninin
arkasina saklamak yerine nasil kabul ettiginde. Zarafet, korunmasi
gercek bir bedele — zamana, paraya, gurura — mal oldugunda
korunan tarzdir.

Ve goriintiste esit iki isletme arasindaki en keskin fark da burada
ortaya cikar: biri, baski altinda, tarzini yalmzca onu hicbir zaman
gercekten tasimamig bir yapinin iizerine siiriilmiis bir boya
katmani olarak insa ettigini gosterir — ve boya, ilk gercek zorlukta
dokiiliir, yalmzca rakami diisiinen her yapininkiyle ayni alayci
mantig1 a¢iga c¢ikarir. Digeri, ayni bask altinda, temellerinde
yalnizca kozmetik gibi goriinen 6zenin gercekten var oldugunu
kesfeder — ve onu korur, bedeli olsa bile, hi¢bir dis analist
ceyregin bilancosunda ona hicbir pay vermeyecek olsa bile.

Bir omiir boyunca farkl igletmeler i¢in ¢alismig olan, bu farki bir
bilancoda yazili gormeden ¢ok 6nce tanimay1 6grenir. ilk giin nasil
karsilandiginda hisseder. Iyi niyetle yapilmis bir hataya nasil
davranildiginda hisseder. Hepsinden 6nemlisi, isletmenin
kendisine artik sunacak higbir seyi kalmamis olana karsi nasil
davrandiginda hisseder — yaslanan bir calisan, artik satin
almayacak bir miisteri, yerine baskas getirilmek {izere olan bir
tedarikgi. Cikarin 6zeni gerektirmeyi biraktig1 o anlarda, bir
isletmenin gercekten zarafeti olup olmadigi, yoksa bir siireligine
yalnizca Oyle gorlinmenin tarzina mi sahip oldugu goriiliir.

Kar

Kar, belki de biitiin sirket sozliigliniin en yanhs anlagilan
kelimesidir — karanlik oldugu i¢in degil, pek ¢ok kisi ona bir
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amac¢mis gibi davrandig icin; oysa o, en diiriist dogasiyla, her

zaman yalnizca bir sonuc¢ olmustur.

Bir isletme kar etmek icin dogmaz, tipki bir insanin nefes almak
icin dogmadig1 gibi. Insan yasamak icin nefes alir, nefes almak icin
yasamaz. Kar bir kurumun nefesidir: gereklidir, hayatidir, yoklugu
kisa siirede oliim getirir — ama saghkli hi¢ kimse sabah uyanip
giiniiniin amacinin nefes almak oldugunu diisiinmez. Bunu baska
bir seye hizmet ettigi i¢in yapar. Bir isletmenin var olmaya devam
etmek i¢in kar etmek yerine kar etmek icin var olmaya basladig
giin, temel bir sey coktan tersine donmiigtiir.

Bu tersine doniis, gerceklestigi anda neredeyse fark edilmez,
clinkii dil degismez: insanlar iiriinden, miisterilerden, misyondan
soz etmeye devam eder. Ama kararlar, sessizce, tek bir soruya
cevap vermeye baslar — bu kar1 artiriyor mu, azaltiyor mu —
0zglin soru yerine: bu hala dogus nedenimize hizmet ediyor mu.
Kar, iyi yapilmis bir isin sonucu olmaktan ¢ikip o isin yapmaya
degip degmedigine karar veren olciit haline gelir. Ve ol¢iit amag
haline geldiginde, geri kalan her sey — insanlar, kalite, zaman,
ozen — kendine ait bir deger tasimay1 birakir ve yalnizca ikincil bir
deger tasimaya baslar: son rakama ne kadar katkida bulundugu.

Ve yine de kar, en saf bicimiyle ele alindiginda, bu kitabin soziinii
ettigi diisman hicbir zaman olmadi. Kar etmeyen bir isletme oliir
ve onunla birlikte hizmet etmeye devam etmek isteyecek olan
kurulus niyeti de 6liir. Diiriist kar — iyi yapilms bir tiriiniin, adil
bir fiyatla, ondan gercek deger elde eden insanlara satilmasiyla
dogan kar — bir niyetin zaman icinde kendini slirdiirmenin bir
yolunu buldugunun en somut kanitidir. Bir kusur degildir. Bu
kokten dogdugunda, neredeyse bir liituftur: dogru olani yapmakla
hayatta kalmanin illa ki birbirine zit iki yol olmadiginin teyidi.
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Karin iki bigimi arasindaki fark — hala bir nefes olan ile coktan
amaca doniismiis olan — hicbir zaman bir bilangoda goriinmez,
ciinkii rakam, tek basina ele alindiginda, iki durumda da aymidir.
Yalnizca yukariya, kaynaga bakildiginda goriiniir: onu elde etmek
icin neyin feda edildigine ve o rakam gelmeseydi neyin feda
edilecegine. Kendi iiriiniine ihanet etmektense biraz kardan
vazge¢meye razi olan bir isletmede, bir yerlerde, bu kitabin soziinii
ettigi ruh hala vardir. Bir puanlik marj kaybetmektense her seyi —
insanlari, kaliteyi, sozleri — feda etmeye razi olan bir igletme ise,
bir siiredir yasamak icin nefes almay1 coktan birakmistir. Kimseye
sOylemeden, yalmizca nefes almak igin yasamaya baslamistir.

Kurumsal ¢okiis

Bir isletmenin ¢okiisii, disaridan bakildiginda, her zaman ani
goriiniir. Cakilan bir hisse fiyati, ilan edilen bir iflas, tek bir giinde
artik iglerinin olmadigini 6grenen binlerce insan. Gazeteler ¢okiisii
bir olay olarak anlatir — kesin bir tarih, habersizce gelen bir haber.
Ama bu anlar1 iceriden yasamis olan, farkli ve daha rahatsiz edici
bir sey bilir: ¢okiis asla ilan edildigi giin gelmez. Cok daha once,
sessizce gelir; ilan edilen o giin, artik siirdiiriilemez hale gelmis
gercegin sonunda gizlenemez oldugu andan ibarettir.

Yakindan incelenen her sirket ¢okiisii ayn1 hikayeyi farkl
bicimlerde anlatir: highir zaman gokten diisen bir yildirim
olmamistir, her zaman Orgiitiin i¢inde birinin y1llar 6nce geldigini
gordiigii yavas bir kanamadir — kalitenin diistiigiinii fark eden bir
calisan, bolgenin sogudugunu hisseden bir temsilci, aymi yanhs
kararlarin ¢eyrekten ceyrege tekrarlandigin izleyen bir orta
kademe yonetici. Bu sesler neredeyse her zaman vardir. Sorun asla
onlarin yoklugu degildir. Sorun sudur: kurulus nedenini coktan
yitirmis bir yapinin i¢inde bu sesler, onlar1 sonuna kadar
dinlemeye istekli kimseyi artik bulamaz — ¢linkii dinlemek
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durmay gerektirir ve durmak, ceyrekten ceyrege kosmaya devam
etmek icin kurulmus bir sistemle bagdasmaz.

Bu anlamda ¢okiis asla neden degildir. Yalnizca, bu sayfalarda
daha once sozii edilen doniisii olmayan noktanin son ve goriiniir
sonucudur — kurulus nedeninin son hatirasinin, ardindan gelecegi
durdurmak icin kimse zamaninda fark etmeden ayrildigi an. O
noktayla kamuya acik ¢okiis arasinda yillar gecebilir — igletmenin
iiretmeye, satmaya, hatta temettii 6demeye devam ettigi, oysa
yiizeyin altinda onu gerc¢ekten ayakta tutan her seyin ¢oktan
bosaldig yillar.

Ve biitiin bu yolculugun son ve en ac1 gercegi burada yatar: ¢okiis
aninda en yliksek bedeli, ona yol acan kararlar1 alanlar neredeyse
hicbir zaman 6demez. Yanls kesintileri yoneten yonetici bir
tazminat paketiyle ayrilir. Hisseyi gereginden fazla degerleyen
analist tahminini degistirir ve bir sonrakine gecer. Zamaninda
satan hissedar kazanciyla cekip gider. Geride kalanlar neredeyse
her zaman calisanlar, temsilciler, tedarikcilerdir — gercek 6ziin en
yakininda, karar verme giiciliniin en uzaginda olan ve bir seylerin
yanlig gittigini aylar ya da yillar 6nce ilk bilen insanlar.

Bir ¢okiisii yakindan gormiis olan — gazetelerde okumamus,
koridorlarda, meslektaslarinin yiizlerinde, kisa siire 6ncesine
kadar yikilmaz goriinen bir ofisin ani sessizliginde yasamis olan —
higbir sonradan yapilan analizin tam olarak yanitlayamadigi bir
soruyu yaninda tasir: yeterince yukarida biri, yeterince erken,
zaten bilen sesleri dinlemis olsaydi — belki de yalnizca o
isletmenin neden dogdugunu hatirlamak yetmez miydi?

Secimler ve kararlar

Bu kitabin her sayfasi, simdiye dek, iyi bir niyetin nasil
yitirilebilecegini anlatti — adim adim, oda oda, rakam rakam. Ama
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bu yolun kacinilmaz olduguna, hicbir isletmenin kacamayacagi bir
fizik yasas1 olduguna inanmana izin vermek diiriist olmazdi.
Degildir. Ciinkii bu zincirin her bir adiminda — {iriin, fiyat,
yonetim, bilango, satis panosu — sonunda her zaman secen bir
insan vardir. Ve se¢imin oldugu yerde, islerin farkh gidebilme
olasilig1 da vardar.

Bir kararla basit bir tepki arasindaki fark goriindiigiinden daha
incedir ve sanildigindan daha 6nemlidir. Tepki yalnizca anin
baskisina yanit verir: kapanan ¢eyrege, rakibin hamlesine,
tutmayan rakama. Hizhdir, otomatiktir, neredeyse her zaman
aciliyetle haklh ¢ikarilabilir. Karar ise harekete gecmeden once bir
an durur ve bu kitabin her boliimde tekrarladig: soruyu sorar: bu
adim beni, biitiin bunlarin dogma nedenine yaklastiriyor mu,
yoksa ondan uzaklastirtyor mu? O duraklama, ne kadar kisa olursa
olsun, insan iradesinin, hizmet etmesi gereken yap1 tarafindan
siiriiklenmek yerine, gercekten yeniden basrole gectigi tek alandir.

Her secimin 6nemli olmasi i¢in kahramanca olmasi gerekmez. Bir
isletmenin ruhunu canl tutan kararlarin ¢ogu kiiciiktiir, neredeyse
goriinmezdir: ddeme geciktirilebilecekken bile zamaninda 6denen
tedarikci, hemen bir satis getirmeyecekken bile dinlenen miisteri,
susmak daha rahat olacakken bile savunulan meslektas. Bu
se¢imlerin higbiri bir ¢eyrek bilancosunu degistirmez. Ama zaman
icinde toplandiklarinda, hala ruhu olan bir isletmeyi, bir zamanlar
ruhu oldugunu unutmus olandan ayiran tam da onlardir.

Bu kitabin, her yapinin tepesinde duranla tabaninda durana esit
agirlikla yiikledigi bir sorumluluk vardir: hareket alani ne kadar
dar olursa olsun, hic kimse tamamen sec¢imsiz degildir. Bir
yonetici, zorunlu bir kesintiyi nasil duyuracagini secebilir. Bir
calisan, kimsenin asla yakindan denetlemeyecegi bir ise ne kadar
0zen gosterecegini segebilir. Bir hissedar, yalnizca yiikselen ya da
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diisen fiyata bakmak yerine, gercekte neye sahip oldugunu
ogrenmeyi secebilir. Bu secimlerin higbiri tek basina bir isletmeyi
kurtarmaz. Ama yeterince uzun siire, yeterince ¢cok insan
tarafindan tekrarlanan yokluklari, daha once anlatilan doniisii
olmayan noktaya gotiiren mekanizmanin ta kendisidir.

Bir yapinin icinde, onu zor anlardan gecerken gorecek kadar uzun
yasamis olan, hicbir yonetim kilavuzunun yeterince acik
ogretmedigi bir seyi bilir: bir isletmenin kurulus nedeni, bir
toplant1 odasinda yazilmis bir stratejiyle korunmaz. Giin be giin,
her kademedeki her insanin kimse bakmazken yaptig yiizlerce
kiiciik secimle korunur. Bir isletmenin hala var olmay: hak edip
etmedigi gercekten orada, yapmasi daha rahat olanla kokene sadik
kalan arasindaki o minicik, giindelik alanda belirlenir.

Yonetim sirket degistiriyor

Cagdas is diinyasindan sessiz bir hareket gecer; o kadar olagandir
ki artik dikkat cekmeye bile degmez gibi goriiniir: yonetim bir
isletmeden otekine, baska hicbir sirket figiirtiniin ayn1 bicimde
sahip olmadig bir akigkanlikla geger. Yillarca bir gida sirketini
yonetmis bir yonetici, birkac ay i¢inde kendini bir ilag sirketinin,
sonra bir teknoloji sirketinin, sonra bir finans sirketinin basinda
bulabilir — yaninda ayn1 yontemi, aynmi gostergeler ve hedefler
dilini tagiyarak, her seferinde daha az derinlemesine anladig:
iceriklere uygulayarak.

Bu hareket kesin bir inanctan dogar; bu inang¢ bugiin yonetim
okullarinda neredeyse hi¢ sorgulanmaz: yonetimin, uygulandig:
belirli icerikten ayrilabilen, alanlar arasi bir beceri oldugu. Neyi
yonettiginden bagimsiz olarak iyi yonetebilirsin, denir — insanlar,
siirecler, biitceler, hedefler evrensel kategorilerdir ve onlara hakim
olan, bunlar her sektore ayni sonuclarla uygulayabilir. Cekici,
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verimli ve kismen dogru bir fikirdir. Ama nadiren o6l¢iilen bir
bedeli vardir: karar verenle karar verdigi seyin gercek 0zii arasinda
giderek biiyliyen mesafe.

Birkac y1lda bir sirket degistiren bir yonetici, yonettigi orgiitlerin
higbirinin derin kurulus nedenini 6ziimseyecek zamani asla
bulamaz. Gelir, rakamlari okur, bagka yerde uyguladig1 yontemi
uygular, kendi gorev siiresi i¢cinde olciilebilir bir sonug iiretir ve
kararlarinin daha yavas sonuclari tam olarak ortaya ¢ikmaya firsat
bulamadan yoluna devam eder. O sonuclar: toplamak i¢in geride
kalanlarin — calisanlar, orta kademe yoneticiler, miisteriler,
tedarikgiler — kararda higbir zaman s6z hakki olmamistir ve karari
alana, artik bagka bir yerde baska bir seyi yonetirken, bunu
sOyleme firsatin1 neredeyse kesinlikle hi¢ bulamayacaklardir.

Bu, bu kitabin ilk sayfalarindan beri soziinii ettigi bellek zincirinde
sessiz bir kopus yaratir: yonetim sirket degistirmede bir igletmenin
kurulus nedenini degistirmesinden daha hizliysa, o nedeni
korumak i¢in kim kalir? Tanimi geregi hep gelip gecici olan
yonetimin kendisi olamaz. Bagka biri olmalidir — daha uzun kalan,
kokeni yasamis olan, o seyin neden dogdugunun hatirasini
yalmzca 6zgec¢misinde degil bedeninde tasiyan. Ama bu insanlarin
karar verme giicii giderek azaliyor. O gii¢ yalmzca, meslegi geregi
gelip gecici olanlardadir.

Kendi isletmesinden, her biri yeni bir yontemle, her biri kendi
evrensel etkinligine inanmais bir dizi farkl yoneticinin gectigini
izlemis olan, ac1 ama degerli bir ders 6grenir: yonetme yetkinligi,
ne kadar gercek ve ne kadar gerekli olursa olsun, yonetilen seyin
icten bilgisinin yerini asla tutmaz. Kurulus bellegini yalnizca,
kariyer yapis1 geregi birkac y1l icinde ondan ayrilmaya yazgih
olanlara emanet eden bir isletme, bunu agikca s6ylemeden,

gillettenarrative.com 60



gelecegini kendi kararlarinin hesabin verecek kadar uzun stire
asla orada olmayacak birine emanet etmeyi ¢oktan se¢mistir.

Giicii de parast da olmayan hissedar

Bu kitabin heniiz soziinii etmedigi bir hissedar kategorisi vardir ve
belki de en kalabalik olanidir: bir 6mriin birikimiyle satin alinmis
birkag hisseye sahip olan, kagit {izerinde ortagi oldugu isletmenin
kararlarini etkileme konusunda hicbir gercek giicii bulunmayan
kisi. Emeklilik i¢in bir seyler biriktirmis kii¢iik tasarruf sahibi,
ticretinin bir parcasi olarak hisse almig ¢alisan, bir igletmeye
inanip onun bir avug hissesini satin almis siradan insan: her
bakimdan hissedardirlar, yine de “hissedar” sozciigi, ortak hayal
giiclinde neredeyse her zaman bagka birini ¢cagristirir — kurullarda
oturani, milyarlar1 hareket ettireni, birlesmelere ve satin almalara
karar vereni. Kiiciik hissedar, higbir sirketler hukukunun agikca
kabul etmedigi bir kosulda yasar: kagit iizerinde haklar vardir,
gercekte ise neredeyse hic giicii yoktur.

Her hissedarin isletmenin kararlarina katilmasimi saglayan arac
olmasi gereken genel kurul oyu, onun i¢in neredeyse sembolik bir
jeste doniisiir: onun payi, kendisininki gibi milyonlarca kiiciik
payla toplandiginda, tek bir kararla herhangi bir oylamanin
sonucunu degistirebilen biiyiik kurumsal yatirimeilar karsisinda
sonsuz kii¢ilik bir kesir kadar agirlik tasir. Kiigiik hissedar
konusabilir, ama gercekten etkileyebildigi nadirdir. Bilgileri,
ceyrek raporlarini, resmi aciklamalar1 alir — ama onlar1 her zaman
gercek kararlar bagka yerde, hic girme imkan1 olmadig1 odalarda
coktan alindiktan sonra alir.

Ve burada bu kosulun en rahatsiz edici yanina dokunulur: kiiciik
hissedarin giiciiniin eksikligini telafi edecek parasi bile yoktur.
Biiyiik miktarda hisseye sahip olan, bir hissede kaybetmeyi,
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cesitlendirmeyi, bir yatirimin toparlanmasi icin yillarca beklemeyi
goze alabilir. Birikimini, ¢ogu zaman stratejiden ¢ok giivenle
secilmis birkac isletmede toplamis olanin bu pay1 yoktur. Isletme
kotii giderse, yiiz farkh yatirnrma dagilmis bir servetin 6nemsiz bir
kismini kaybetmez — bazen biitiin bir 6miir boyunca biriktirdigini
kaybeder, o sonuca gotiiren kararlarda hicbir zaman s6z hakki
olmadan.

Bu, belki de bu kitabin anlattig1 biitiin sistemdeki en sessiz
adaletsizlik bicimidir: kiiciik hissedardan bir isin biitiin riskini
paylagmasi istenir — igler kotii giderse her seyi kaybetmek — ama
karsiliginda, o islerin nasil yonetilecegine karar verme giiclinden
hicbir gercek pay verilmez. Bahsi paylasir, kartlar1 oynayan eli
degil. Kagit iizerinde sahiptir, 6zlinde seyircidir. Bu kosulu
yasamis olan, belki de yillar i¢inde biriktirdigi tasarruflarin
degerinin, bagkalarinin, hi¢ gormedigi odalarda, hicbir zaman
gercekten paylasilmamis nedenlerle aldig: kararlar yiiziinden
eridigini izlemis olan, bu kitabin ilk sayfalarindan beri dogrudan
ona yonelttigi bir soruyu yaninda tasir: bir seyin bir parcasina,
kaderini gercekten etkileyemeden sahipsen, gercekte neye
sahipsin? Belki “hissedar” sozciigiiniin cagristirdig: giice degil.
Ama en azindan, bu kitap amacina ulastiysa, parcasi oldugu zinciri
sonunda biitiiniiyle géorme olanagina — ve bu farkindalikla, kalip
kalmamay, daha fazlasini 6grenip 6grenmemeyi, kendisi gibi
baskalariyla birlikte o zincirin bir giin buldugundan daha adil
olmasin talep edip etmemeyi segme olanagina.

Sonuc ve degerlendirmeler

Bu sayfalara ulasan, biitiin zinciri katetmistir: iiriin ve patent,
fabrika ve pazar, yonetim ve kademeleri, bilanco ve borsa, en
sonunda her seyin sonunda yalnizca bir rakam alan hissedara
kadar. Bu yolculukta, gecilen agsamalarin hicbirini mahkim etme
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niyeti yoktu. Anlatilan her ¢cark — barkod, satis panosu, hisse
senedi, dis analist — mesru bir teknik nedenle var olur ve bu
carklarin hicbiri, tek basina ele alindiginda, hicbir seyden suclu
degildir.

Thanet, gerceklestiginde, asla tek bir adimda degildir. Her biri
kendi basina hakli ¢cikarilabilen binlerce kii¢lik mesafenin sessiz
birikimindedir; bunlar birlikte bir isletmeyi kendi kokeninden
ayirtr, iistelik hi¢ kimse belirli bir giinde ona ihanet etmeye karar
vermemigtir. Bu kitap bir suclu aramaya ¢ikmadi. Aksi halde
goriinmez kalan bir mekanizmay1 goriiniir kilmaya c¢alisti; o
mekanizma tam da tek bir ele yliklenemeyecek kadar ¢ok ele
dagilmis oldugu icin goriinmez kalir.

Bu kitabin kigkirtacagi yorumlara — ve kigkirtacaktir, ¢linkii bu
seylerin gercekten yasandig1 odalarda nadiren yiiksek sesle
dokunulan sinirlere dokunuyor — 6nceden tek bir seyle yanit
vermeye deger: bu, kapitalizmin, girisimin, karin kendisinin bir
iddianamesi degildir. Bellege bir cagridir. Kapitalizm, girisim, kar
aractir — son derece giiclii araclar; kokenlerine sadik kaldiklarinda
milyonlarca insan icin gercek deger iiretebilen, onu
unuttuklarinda ise biitiin anlamlarindan bosalabilen araclar. Bu
kitap bu araglarin terk edilmesini istemiyor. Her giin, onlari ilk kez
neden sectigimizi hatirlamamaiz istiyor.

Bir 6miir boyu bu yapilarin iginde ¢aligmis, hem sadakatin hem
ihanetin kendi gozleri 6nilinde gercgeklestigini gormiis olan bilir ki
higbir yasal reform, hicbir yeni bilango gostergesi, higbir yeni etik
sertifika bu sayfalarda anlatilan siiriiklenmeye karsi tek gercek
korumanin yerini asla tutmayacaktir: her yapida, neden diye
sormayi slirdiiren biri.
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Diisiinceler ve tesekkiirler

Bu sayfalarda yazilan her sozciik, bir masada ¢alisilmis bir
kuramdan degil, bir 6miirliik gozlemden dogdu. On yillarca bir
isletmenin koridorlarinda yiiriimiis olan — bir ziyaretci olarak
degil, gelip gecici bir danisman olarak degil, o koridorlar: her giin,
herkesle ayni ¢abayla ve ayn1 sadakatle yasamis biri olarak —
hicbir akademik unvanin yerini tutamayacag bir yetki tasir: bu
kitabin soziinii ettigi hem biiyiikliigi hem siiriiklenmeyi yakindan
gormiis olmanin yetKisi.

Bu kitap, benden 6nce bana — derslerle degil, giindelik 6rnekle —
soruyu sormay1 birakmak daha kolay olacakken bile bir niyete
sadik kalmanin ne demek oldugunu 6gretenler olmasaydi
miimkiin olmazdi. Bu sayfalarin ilk diisiincesi onlaradir, dogrudan
adlar1 anmilmasa bile: her boliimde, sessiz adanmighktan, kimsenin
olgmedigi 6zenden, kimse bakmazken bile iyi yapilmis isten soz
eden her satirda varlar.

Bir diisiince de bu sayfalar1 okuyup kendini burada anlatilan pek
cok figiirden birinde taniyana gidiyor — calisan, temsilci, orta
kademe yo0netici, giicii olmayan kiiciik hissedar. Bu insanlardan
yalnizca biri bile, kitab1 kapatirken, ilk kez biitiiniiyle goriildiiglini
hissederse — bir kademeye, bir gostergeye, bir tablodaki bir satira
indirgenmeden — o zaman bu kitap yazilma amacini yerine
getirmis olacaktir.

Ve son bir diisiince, bu kitabin her sayfasindan gecen soruyu,
sormak bir seye mal oldugunda bile — zamana, rahata, bazen o
sorunun sorulmasini duymamay tercih eden bir yapidaki kendi
yerine bile — sormay siirdiirme cesaretini gosterene. Bu kitabin
bastan sona sozlinii ettigi ruhu canli tutanlar, herkesten cok
onlardir. Bu kitap onlar icin ve onlar sayesinde yazildi.
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Sevgili hissedarlar,

Size bir yonetici olarak, bir iist diizey yonetici olarak, size bir
ceyregin hesabini vermesi gereken biri olarak yazmiyorum. Size
bir 6mriinii bir isletmenin 6ziiniin i¢inde gecirmis biri olarak
yaziyorum — gazetelerdeki temsilinde degil, hisse fiyatinda degil,
koridorlarinda, fabrikalarinda, onu her giin gercekten var eden
insanlarin yiizlerinde.

Size hicbir bilangonun asla sdylemeyecegi bir sey soylemek
istiyorum: sahip oldugunuz pay, yalnizca yiikselen ya da diisen bir
rakam degildir. Uzun zaman 6nce birinin var olmasi icin yeterince
istedigi bir insan niyetinin kiiciik ya da biiylik bir parcasidir.
Aldigimiz her temettiiniin ardinda, biri i¢in diislintilmiis bir iirtin,
onu 0zenle yapmis bir ¢calisan, ona glivenmeyi se¢mis bir miisteri
vardir. Bu kitap sizi, payiniz1 o ilk niyete baglayan biitiin zincir
boyunca tagidi — bazen hala canli, bazen ¢oktan unutulmus,
neredeyse her zaman bir ¢eyrek raporunun tahmin
ettirebileceginden daha uzak.

Sizden rakamlara bakmay1 birakmanizi istemiyorum. Rakamlar
onemlidir ve kimse onlar1 gormezden gelerek bir serveti
yonetemez. Sizden, yalnizca, Gtesine de bakmanizi istiyorum. Bir
dahaki sefere bir ¢eyrek raporu okudugunuzda, kendinize yalnizca
rakamin biiyiiyiip biiyiimedigini degil, onu iireten seyin o
isletmenin dogma nedenine hala sadik olup olmadigini da sormay1
deneyin. Bu, hicbir resmi belgede yazilh bulamayacaginiz bir
sorudur. Sahipler olarak yalnizca sizin sorma hakkina — ve belki
de gorevine — sahip oldugunuz bir sorudur.

Bunu bilmek size zaten sahip oldugunuzdan daha fazla giic
vermeyecek. Ama size giiciin tek basina asla giivence altina
almadig bir sey verecek: gercekte neye sahip oldugunuzun
farkindaligini. Ve icinizden yalnizca biri bile, bu sayfalar1 okurken,
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kendi payina farkh gozlerle bakmaya karar verirse — artik yalnizca
dalgalanan bir hisse olarak degil, hatirlanmay1 hak eden bir insan
hikayesinin canli bir pargasi olarak — o zaman bu kitap ve onu
miimkiin kilan bir 6miirliik emek amacina ulagmis olacaktir.

Saygiyla ve her zamanki aynmi sadakatle,

Yazar

Not

“Bir insan yaratimina, yaraticisindan ¢ok uzun yasadiginda ne
olur?” Bu kitab1 okuduktan sonra kendine her zaman sormay1
siirdiirecegin soru bu olacak ve yanit her zaman tek ve yalnizca tek
olacak: hatalar1 yapanlara sor — sana yalnizca onlar soyleyebilir.

Ferdinando Frega
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