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BÖLÜM 1

Bu belge bir bankacının, bir fon yöneticisinin, bir hedge fon
analistinin ya da bir danışmanın bakış açısıyla yazılmadı.

Başka bir yoldan doğuyor.

On sekiz yıl Gillette’in içinde çalıştım, sonrasında da yirmi yılı
aşkın bir süre pek çok ülkede, kültürde, para biriminde, siyasi
sistemde ve ekonomik ortamda şirketlere liderlik ettim.

Bu deneyimler beni piyasalara yakın tuttu; ama piyasaların
kendilerini genellikle anlattıkları dile bağlanmamı gerektirmeden.

Modern finans dünyası olağanüstü bir ölçme yeteneğine sahip.

Kazancı, marjları, nakit akışını, şirket değerini, pazar payını ve
yüzlerce başka göstergeyi hesaplayabilir.

Bu ölçümler önemlidir.

Vazgeçilmezdirler.

Yine de kurumları ve insan davranışını gözlemleyerek geçen bir
meslek hayatı boyunca, sonuçları etkileyen ama resmî raporlama
sistemlerinin içinde büyük ölçüde görünmez kalan güçlerle
defalarca karşılaştım.

Güven bilançoda görünmez.

Karakter çeyreklik tahminlerde görünmez.
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Kurumsal hafızanın bir muhasebe kalemi yoktur.

Kimlik bir hesap tablosuna kesinlikle girilemez.

Yine de bu unsurlar kararları, sadakati, dayanıklılığı, performansı
ve hayatta kalmayı tekrar tekrar etkiler.

Dolayısıyla bu kitabın amacı finansa meydan okumak değil.

Amacı, finansın yanında var olan alanı incelemek.

Piyasalar gerçekliği sayılarla anlatır.

İnsanlar gerçekliği anlamla yaşar.

Başarılı kurumlar ikisini birden anlamayı öğrenir.

Wall Street Destanı basit bir gözlemden doğar:

dayanıklılığın en önemli itici güçleri çoğu zaman ancak uzun yıllar
sonra görünür hâle gelir.

Alışkanlıklar birikerek büyür.

Güven birikerek büyür.

İtibar birikerek büyür.

İlişkiler birikerek büyür.

Bu etkiler ölçülebilir hâle gelmeden çok önce, sonuçları yüzeyin
altında çoktan etkilemeye başlamıştır.

Bu metin Semantik Sermaye kavramını tanıtıyor.

Finansal sermaye sayılabilir.

Semantik sermaye gözlemlenmelidir.

Birikmiş güvenilirlik, tanınırlık, tutarlılık, süreklilik ve güven
yoluyla ortaya çıkar.
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Bilinmekle inanılmak arasındaki farktır.

Görünürlükle anlam arasındaki.

Dikkatle etki arasındaki.

Ama bu fikirleri açıklamadan önce, nereden geldiklerini anlatmak
istiyorum.

Teoriden değil.

Deneyimden.

Romanya’daki bir gece, sayılar hakkında düşünme biçimimi
sonsuza dek değiştirdi.

Brașov’daki gece

Bir yaz Brașov’da yaşıyordum.

Sıfırdan kurduğum bir Romen personel temin şirketinin
CEO’suydum.

İki yüz elliden fazla Romen işçi Avrupa’nın farklı ülkelerine
yerleştirilmişti.

Şirket, inşaat faaliyetlerini ve yeni kurulmuş bir iş güvenliği
bölümünü de kapsayan daha büyük bir gruba aitti.

Bir öğleden sonra finans müdürüm Raluca odama girdi.

Endişeli olduğu belliydi.

Yeterli nakdimiz yoktu.

Vergilerin vadesi gelmişti.

Çalışanlara maaş ödenmesi gerekiyordu.

Yaklaşık dokuz bin euro eksiğimiz vardı.
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Çoğu yöneticiye sorun apaçık görünürdü.

Para eksikliği.

Bana ise sorun farklı görünüyordu.

Yıllar önce, “Gillette Ana” dediğim şey bana kariyerim boyunca
aklımdan çıkmayacak bir ders vermişti.

Zamanını sorunu incelemekle geçirme.

Çözümü incele.

Ayrım ince görünür.

Değildir.

Sorunlar gerçekliği anlatır.

Çözümler gerçekliği değiştirir.

Bu yüzden öğleden sonrayı o sayıya bakarak geçirmedim.

Görünürlük aramaya başladım.

Sayıların göremediği şey

O akşam, operasyonlarımızdan birinin içinde alışılmadık bir şeyler
olduğunu düşündüren bilgiler aldım.

Çelik kayboluyordu.

Çarpıcı biçimde değil.

Göz önünde değil.

Yavaş yavaş.

Mal kabul sürecinde zayıflıklar vardı.

Malzemeler geliyordu.
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Yükler boşaltılıyordu.

Ama bazı paletler hiçbir zaman doğru dürüst kayda
geçirilmiyordu.

Küçük tutarsızlıklar zamanla birikiyordu.

Önemsiz görünen şey, tekrarlandıkça anlam kazanıyordu.

Durumu inceledikçe, dokuz bin euroluk açığın asıl hikâye
olmadığını fark etmeye başladım.

Hikâye sistemin kendisiydi.

Romanya o dönem hızla değişiyordu, ama önceki siyasi dönemden
miras kalan pek çok kültürel alışkanlık hâlâ canlıydı.

Yasalar değişmişti.

Davranışlar daha yavaş değişiyordu.

İnsanları yargılamakla ilgilenmiyordum.

Mekanizmaları anlamakla ilgileniyordum.

O gece kendimi ofise kapattım.

Uyumadım.

Güzergâhları, kayıtları, malzeme hareketlerini ve operasyonel
tutarsızlıkları yeniden kurdum.

Constanța.

Bacău.

Ploiesti.

Örüntüler ortaya çıktı.
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Ve örüntüler çoğu zaman tek tek olaylardan daha fazla gerçeği
açığa çıkarır.

Suçlu bulmaya çalışmıyordum.

Gerçekliği anlamaya çalışıyordum.

Gün doğduğunda bir rapor hazırlamıştım.

Suçlama yok.

İsim yok.

Yalnızca olgular.

Hareketler.

Güzergâhlar.

Tutarsızlıklar.

Koşullar.

Örüntüler.

Toplantı

Ertesi sabah Raluca’yla görüştüm.

Eksik parayı sordu.

Sakin bir şekilde cevap verdim.

Gün bitmeden banka havalesinin geleceğini söyledim.

Bu özgüven onu şaşırttı.

Kesinlik ise daha da çok şaşırttı.

Birkaç saat sonra bir yönetim toplantısına katıldım.

gillettenarrative.com 7



Odada yalnızca yerel yönetim değil, Torinolu bir İtalyan yönetici
olan Global COO da vardı.

Raporumun kopyaları dağıtıldı.

Herhangi bir operasyonel ayrıntıya girmeden önce kısa bir
açıklama yaptım.

Biz polis değiliz.

Biz yargı makamı değiliz.

Dolayısıyla bundan sonra anlatılanlar suçlama değil, bilgidir.

Bu ayrım önemliydi.

Liderliğin amacı cezalandırmak değildir.

Liderliğin amacı görünürlüktür.

Rapor hırsızlıkla başlamıyordu.

Kültürle başlıyordu.

Aileler.

Ekonomik baskılar.

Toplumsal gerçeklik.

Miras kalan davranışlar.

Lojistiği, kontrolleri, stokları, mal kabul prosedürlerini ve
malzeme hareketlerini ancak bundan sonra inceliyordu.

Çünkü bağlamı olmayan sayılar hikâyenin yalnızca bir kısmını
anlatır.

Oda olağanüstü sessizleşti.

Artık kimse dokuz bin euroya odaklanmıyordu.
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Tartışma daha derin bir yere taşınmıştı.

Konu artık nakit değildi.

Konu görünürlüktü.

Tenis daveti

Toplantı bittiğinde beklenmedik bir şey oldu.

Global COO kayıpları sormadı.

Suçlamaları sormadı.

Hukuki işlemleri sormadı.

Bunun yerine bana basit bir soru sordu:

“Saat altıda çiftler tenisinde bana eşlik eder misin?”

Kabul ettim.

Yıllar sonra bu davetin anlamını kavradım.

Toplantının sonucu kesinlik olmamıştı.

Güven olmuştu.

İnsanlar sayıların peşinden nadiren gider.

Güvenilirliğin peşinden giderler.

Yetkinliğin peşinden giderler.

Görüntüleri savunmak yerine gerçeklikle yüzleşmeye istekli
olduğunu gösteren insanların peşinden giderler.

O öğleden sonra bana liderlik hakkında pek çok resmî yönetim
kursunun öğretebileceğinden fazlasını öğretti.

On iki bin euroluk fatura
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Ofise döndüğümde Raluca beni bekliyordu.

Bu kez gülümsüyordu.

Öğleden sonra on iki bin euroluk bir fatura kesmişti.

Daha da önemlisi, faturanın bir kopyasını İtalyan-Romen
bankasına çoktan göndermişti.

Banka parayı önceden ödemeyi kabul etti.

Vergiler ödenecekti.

Maaşlar ödenecekti.

Kriz ortadan kalkmıştı.

Yirmi dört saat önce dokuz bin euromuz eksikti.

Şimdi elimizde on iki bin euro vardı.

Bu ders bende kaldı.

Herkes açığa odaklanmıştı.

Ben görünürlüğe odaklanmıştım.

Açık çabucak kayboldu.

Görünürlük kaldı.

Bu fark daha sonra düşüncemin temellerinden biri olacaktı.

Çoğu yönetici sayıların tutsağı olur.

İyi liderler o sayıları yaratan sistemleri inceler.

Bilanço belirtileri raporlar.

Nedenleri insan davranışı yaratır.

Raluca’nın sorusu
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Çıkmadan önce Raluca bana bir şey sordu.

“Bunu nasıl yaptınız?”

“Bu nasıl mümkün oldu?”

Gülümsedim.

Sonra ona bir hikâye anlattım.

Ben doğduğumda yaşlı bir hemşire anneme oğlunun özellikle
talihli olduğunu söylemiş.

Yıllar sonra annem bu hikâyeyi bana anlattı.

Yirmi yaşındayken doğrulamak için aynı hemşireyi bulmaya bile
gittim.

Doğruladı.

Raluca açıklamayı bekliyordu.

Sonra dedim ki:

“Canım, hayatım boyunca talihli oldum.”

“Para sayesinde değil.”

“Şans sayesinde değil.”

“Hep iyi kadınlarla karşılaştığım için.”

Ve onu gösterdim.

Dikkat eden kadınlar.

Gözlemleyen kadınlar.

Bir şeyler ters gittiğinde beni uyaran kadınlar.

Sorumluluğu ciddiye alan kadınlar.
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Raporlar ortaya koymadan önce gerçekliğin ortaya çıkmasına
yardım eden kadınlar.

Önceki öğleden sonra bana bir sorun getirmişti.

Ertesi öğleden sonra çözümü yaratmaya yardım ediyordu.

Yıllar sonra, Brașov’daki o günü düşündüğümde, vergi tutarını
tam olarak hatırlamıyorum.

Her operasyonel ayrıntıyı hatırlamıyorum.

Raluca’yı hatırlıyorum.

Güveni hatırlıyorum.

Görünürlüğü hatırlıyorum.

Ve sonunda bu metnin temellerinden biri hâline gelen bir dersi
hatırlıyorum.

İlk ilke

Bilanço bir açık bildirdi.

İnsan davranışı onu açıkladı.

Gözlem onu çözdü.

Brașov’daki o gece bana sayıların genellikle bir hikâyenin son
bölümü olduğunu öğretti.

Önceki bölümleri insanlar yazar.

Wall Street Destanı bu farkındalıktan doğdu.

Finanstan değil.

Muhasebeden değil.

Değerlemeden değil.
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Basit bir sorudan:

Sayılar ortaya çıkmadan önce sayıları ne yaratır?

Bundan sonra gelen her şey bu soruya cevap verme denemesidir.

BÖLÜM 2

İlk pazar

İlk pazar Wall Street değildir.

İlk pazar Chicago Ticaret Borsası değildir.

İlk pazar Londra, Frankfurt, Hong Kong ya da Singapur değildir.

İlk pazar insanın kendisidir.

Borsalar var olmadan önce insanlar değiş tokuş yapıyordu. Finans
var olmadan önce insanlar pazarlık ediyordu. Muhasebe var
olmadan önce insanlar değer biçiyordu.

Dolayısıyla her finansal sistemin kökeni basit ve kadim bir
gerçekliğe dayanır: bir kişinin elinde bir şey vardır, bir başkası onu
ister ve ikisi de bu değiş tokuşun ne anlama gelmesi gerektiği
konusunda anlaşmaya çalışır.

Çanta burada başlar.

Parayla değil.

Yatırım bankacılığıyla değil.

Türev ürünlerle, faiz oranlarıyla, bilançolarla ya da değerleme
modelleriyle değil.

Değerin kendisiyle başlar.

İki çanta
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Çocukken, hayatımın geri kalanında benimle kalacak bir gözlem
öğrendim.

Görünüşte iki çanta birbirinin aynısı olabilir.

Aynı malzeme.

Aynı biçim.

Aynı ağırlık.

Aynı ad.

Yine de anlamları tamamen farklı olabilir.

Bir çantada sayılar olabilir.

Ötekinde para.

Dil aynı kalır.

İçindekiler her şeyi değiştirir.

Bu ayrım, insan kurumların dünyasına girene kadar önemsiz
görünür.

Şirketler her gün aynı hatayı yapar.

Kabı içerikle karıştırırlar.

Amaçları unutup yapıları ölçerler.

Anlamları göz ardı edip sistemleri değerlendirirler.

Finans piyasalarında kap çoğu zaman görünürdür.

İçerik çoğu zaman görünmezdir.

Görünür çanta faaliyet raporu olur.

Görünmez çanta güven olur.
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Sonunda görünmez çantanın daha önemli olduğu ortaya çıkar.

Piyasanın altındaki piyasa

Finans analistleri piyasalardan sık sık, yalnızca mantığın yönettiği
nesnel mekanizmalarmış gibi söz eder.

Gerçeklik daha karmaşıktır.

Her piyasa daha derin bir piyasanın üzerinde durur.

Her ürünün altında bir insan ihtiyacı yatar.

Her satın almanın altında bir motivasyon yatar.

Her yatırımın altında bir beklenti yatar.

Her beklentinin altında bir hikâye yatar.

İnsanlar ürün satın almaz.

Çözüm satın alırlar.

Kimlik satın alırlar.

Güvence satın alırlar.

Aidiyet satın alırlar.

Süreklilik satın alırlar.

Ve bazen umut satın alırlar.

Dolayısıyla işlem ekranlarında görünen sayılar piyasanın kendisi
değildir.

Yüzeyin altında gerçekleşen faaliyetin belirtileridir.

Gerçek piyasa insan davranışı olarak kalır.

Anlamın ekonomisi
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Finansal sistemler fiyat biçmekte dikkat çekici derecede etkilidir.

Anlam biçmekte daha az etkilidirler.

Bir piyasa bize bir varlığın neye mal olduğunu söyleyebilir.

İnsanların onu neden istediğini açıklamakta zorlanır.

Bir piyasa geliri hesaplayabilir.

Sevgiyi kolay kolay hesaplayamaz.

Bir piyasa tüketimi tahmin edebilir.

Sadakati tahmin etmekte zorlanır.

Yine de kurumlar bu görünmez güçler sayesinde ayakta kalır.

Tüketicilerin davranışı, ürünlere, kurumlara, markalara,
deneyimlere ve ilişkilere yükledikleri anlamlardan tamamen
ayrılamaz.

Anlam değerden önce gelir.

Değer anlamı izler.

Sıra önemlidir.

Yatırımcıların gerçekte satın aldığı şey

Yatırımcılar kendilerini çoğu zaman varlık alıcıları olarak
tanımlar.

Uygulamada geleceğe dair varsayımlar satın alırlar.

Bir hisse senedi yalnızca mülkiyet değildir.

İnançtır.

İtimattır.
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Beklentidir.

Henüz gelmemiş bir geleceğe yönelmiş güvendir.

Bu gözlem sermaye piyasalarının anlamını dönüştürür.

Piyasalar yalnızca para dağıtma mekanizmaları değildir.

Kolektif inancı düzenleme mekanizmalarıdır.

Bir varlığın fiyatı, görünmez beklentilerin görünür ifadesi hâline
gelir.

Beklentiler güçlendiğinde fiyatlar yükselir.

Beklentiler çöktüğünde fiyatlar da peşlerinden gider.

Daha derindeki piyasa her zaman psikolojik kalır.

Çantanın dersi

Çanta, Wall Street Destanı’nın ilk ilkesini temsil eder.

Bir kabı asla içeriğiyle karıştırma.

Bir sayıyı asla anlamıyla karıştırma.

Yapıyı asla amaçla karıştırma.

Görünürlüğü asla önemle karıştırma.

Finans dünyası doğal olarak gözlemlenebilir ölçütlere odaklanır,
çünkü ölçütler ölçülebilir.

Yine de herhangi bir kurumdaki en etkili güçlerin bazılarını sayıya
dökmek zor olmaya devam eder.

Güven.

Hafıza.
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Tanınma.

Kimlik.

Alışkanlık.

Anlam.

Bu unsurlar çeyreklik sunumlarda nadiren görünür.

Yine de kurumların o sunumları hazırlayacak kadar uzun yaşayıp
yaşamayacağını onlar belirler.

Dolayısıyla Çanta hem bir başlangıç hem de bir uyarıdır.

Başlangıç basittir:

bütün piyasalar insan davranışından doğar.

Uyarı da aynı ölçüde basittir:

kurumlar çantayı ölçmeye takıntılı hâle geldiğinde, içinde ne
olduğunu unutma riskiyle karşı karşıya kalırlar.

Ve bu bir kez olduğunda, sayılar büyümeye devam ederken anlam
sessizce kaybolabilir.

BÖLÜM 3

Üniformalar, uyum ve aidiyetin bedeli

Finans dünyası üniformaları her zaman sevmiştir.

Bazı üniformalar görünürdür.

Bazıları görünmezdir.

Görünür üniformayı tanımak kolaydır.

Koyu renk bir takım elbise.
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Parlatılmış bir çift ayakkabı.

Özenle seçilmiş bir saat.

Ciddiyet iletmek için seçilmiş bir kravat.

Yetkinlik iletmek için tasarlanmış bir konuşma tarzı.

Bu işaretler tanıdıktır, çünkü her kurum onları geliştirir.

Belirsizliği azaltırlar.

Tanınmayı kolaylaştırırlar.

Üyeliği tesis ederler.

Görünmez üniforma daha güçlüdür.

Onaylanmış görüşlerden oluşur.

Kabul görmüş varsayımlar.

İzin verilen dil.

Beklenen hırslar.

Paylaşılan korkular.

Görünmez kıyafet kuralları nadiren yazıya dökülür.

Yine de odadaki herkes onları anlar.

Biri onları çiğnediği anda sistem tepki verir.

Kurumlar neden üniforma yaratır

Hiçbir kurum kötü niyetle yola çıkmaz.

Kıyafet kuralları, insanlar düzen aradığı için ortaya çıkar.

Düzen riski azaltır.
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Düzen koordinasyonu iyileştirir.

Düzen büyük sistemleri yönetilebilir kılar.

Her birey her sabah yeni kurallar icat etmeye karar verirse küresel
bir şirket işleyemez.

Dolayısıyla standartların varlığı anlaşılırdır.

Sorun, standartlar sorgulanamaz gerçeklere dönüştüğünde ortaya
çıkar.

O anda uyum bilgelikle karıştırılır.

Hemfikir olmak zekâyla karıştırılır.

Kurallara boyun eğmek liderlikle karıştırılır.

Başlangıçta verimliliğe hizmet eden şey, yavaş yavaş gözlemi
bastırmaya başlar.

Kurum şunu sormayı bırakır:

“Bu doğru mu?”

Ve şunu sormaya başlar:

“Bu kabul edilebilir mi?”

Fark küçük görünür.

Sonuçları muazzamdır.

Aidiyetin ekonomisi

Kıyafet Kuralı nihayetinde aidiyetle ilgilidir.

İnsanlar gruplara ait olmayı derinden arzular.

Bu arzu ticaretten eskidir.
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Finanstan eski.

Siyasetten eski.

İnsanlık tarihinin büyük bölümünde bir gruptan dışlanmak gerçek
bir tehlike yaratırdı.

Aidiyet hayatta kalma şansını artırırdı.

Bu içgüdü hâlâ etkindir.

Bu yüzden insanlar ortamlara uymak için kendilerini ayarlar.

Dillerini değiştirirler.

Davranışlarını değiştirirler.

Görünüşlerini değiştirirler.

Görüşlerini değiştirirler.

Bu uyum çoğu zaman bilinçsizce gerçekleşir.

Birey bağımsız seçimler yaptığına inanır.

Oysa bu seçimlerin çoğu, çevresindeki sistemin beklentilerine
verilen cevaplardır.

Piyasa uyumu, kabul ettiğinden daha sık ödüllendirir.

Uyum her zaman doğru olduğu için değil.

Uyum öngörülebilir olduğu için.

Ve öngörülebilirlik belirsizlikten daha güvenli hissettirir.

Kalıcı uyumun bedeli

Uyum sağlamak yararlıdır.

Kalıcı uyum tehlikelidir.
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Her katılımcı doğruluk yerine kabul görmeyi optimize etmeye
başladığında kurum kırılgan hâle gelir.

Sorular rahatsız edici olur.

Şüphe istenmeyen bir şey olur.

Dürüst itiraz bir kariyer riski olur.

Yavaş yavaş kurum, herkesin aynı çizgide göründüğü ama gerçek
kaygıların dile getirilmediği bir ortam yaratır.

Dışarıdan sistem istikrarlı görünür.

İçeriden giderek görüntülere bağımlı hâle gelir.

Tarih sayısız örnek sunar.

Finansal krizler.

Şirket çöküşleri.

Stratejik başarısızlıklar.

Birçoğu, sorunları içten içe fark eden ama açıkça sessiz kalan zeki
insanlarla başlar.

Kıyafet Kuralı’nı çiğnemenin bedelini biliyorlardı.

Ve o bedeli susarak ödediler.

Dışarıdakinin avantajı

Dışarıdakilerin eşsiz bir avantajı vardır.

Kabul görmüş varsayımlara daha az bağlıdırlar.

Tam olarak ait olmadıkları için, içeridekilerin göz ardı ettiği
ayrıntıları fark ederler.
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Her büyük dönüşüm, birinin başkalarının otomatik olarak kabul
ettiği bir şeyi sorgulamasıyla başlar.

Dışarıdaki sorar:

Bu neden böyle yapılıyor?

Buna neden inanılıyor?

Bu neden imkânsız sayılıyor?

İçerideki çoğu zaman bu soruları sormak için bir neden görmez.

Sistem işliyor.

Teşvikler çalışıyor.

Ödüller var.

Mesafe görünürlük yaratır.

Üniformaların ötesinde kimlik

En güçlü bireyler, kurumların ölçmekte çoğu zaman zorlandığı bir
özelliğe sahiptir.

Kimlik.

Kimlik itibardan farklıdır.

İtibar başkalarının ne düşündüğüdür.

Kimlik, dışarıdan gelen onay ortadan kalktığında geriye kalandır.

Güçlü bir kimliğe sahip birey, farklı ortamlara psikolojik olarak
onlara bağımlı hâle gelmeden girebilir.

Üniformayı giyebilir.

Kuralları anlayabilir.
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Kuruma saygı duyabilir.

Ama uyum sağlamayı var olmakla karıştırmaz.

Benlik duygusu odadan bağımsız olarak yaşamaya devam eder.

Bu alışılmadık bir dayanıklılık yaratır.

Çünkü koşullar değiştiğinde ne yönünü ne de amacını kaybeder.

Kostüm değişir.

Kimlik kalır.

Gerçek kıyafet kuralı

En derin kıyafet kuralının giysiyle hiçbir ilgisi yoktur.

Entelektüel cesaretle ilgilidir.

Gerçekliği, gözlemlerini beklentileri karşılamak için hemen
ayarlamadan gözlemleyebilme yeteneği.

Başkalarının görmemeyi tercih ettiği şeyi kabul etme isteği.

Karmaşık sistemlerin içinde yer alırken kimliğini koruma disiplini.

Bu tür bir bağımsızlık nadirdir.

Deha gerektirdiği için değil.

Rahatsızlık gerektirdiği için.

Kabul etmek kolaydır.

Gözlemlemek zordur.

Uyum hemen ödüllendirilir.

Bağımsız düşünce çoğu zaman çok daha sonra ödüllendirilir.

Bazı insanlar bunun için hiçbir zaman takdir görmez.
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Yine de neredeyse her anlamlı dönüşüm, kalabalık kabul etmeden
önce gerçekliği görmeye istekli biriyle başlar.

Son düşünce

Kıyafet Kuralı kurumlara karşı bir argüman değildir.

Aidiyeti doğrulukla karıştırmaya karşı bir argümandır.

Kuruluşlar standartlara ihtiyaç duyar.

Piyasalar kurallara ihtiyaç duyar.

Medeniyetler yapıya ihtiyaç duyar.

Zor olan, bu yapıların neden var olduğunu hatırlamaktır.

Bir takım elbise yetkinlik yaratmaz.

Bir unvan bilgelik yaratmaz.

Bir hiyerarşi liderlik yaratmaz.

Ve uyum doğruluk yaratmaz.

Kıyafet Kuralı’nın amacı koordinasyon olmalıdır.

Düşünmenin yerini aldığı anda, korumak için tasarlandığı
kurumun ta kendisini aşındırmaya başlar.

Ders budur.

Üniformalar önemlidir.

Kimlik daha da önemlidir.

BÖLÜM 4

Erişim, engeller ve fırsatın mimarisi

Finans dünyası parayı tartışmaya muazzam zaman harcar.
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Sermayeyi tartışır.

Değerlemeyi tartışır.

Borcu tartışır.

Kazancı tartışır.

Yine de insan işlerindeki en güçlü değişkenlerden biri şaşırtıcı
derecede az ilgi görür.

Erişim.

Medeniyetin hikâyesi yalnızca zenginliğin hikâyesi değildir.

Erişimin hikâyesidir.

Kim girebilir.

Kim beklemek zorunda.

Bilgi kimde.

Bilgiyi kim çok geç alır.

Kim davet edilir.

Kim odanın dışında kalır.

Erişim sorusu, para görünür hâle gelmeden çok önce sonuçları
belirler.

Bu yüzden İçeride mi Dışarıda mı, Wall Street Destanı’nda
merkezî bir yer tutar.

Çünkü her kurum nihayetinde bir kapılar sistemidir.

Bazıları açıktır.

Bazıları kapalıdır.
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Bazıları görünürdür.

Bazıları var gibi bile görünmez.

Gizli para birimi

Para bir para birimidir.

Erişim de bir para birimidir.

Fark şu: erişim genellikle para konuşmaya girmeden önce devreye
girer.

Bir insanın sermayesi olup erişimi olmayabilir.

Bir başkasının çok az sermayesi olup olağanüstü bir erişimi
olabilir.

İkinci kişi çoğu zaman daha büyük bir etki elde eder.

Fırsatları kimin alacağını erişim belirler.

Konuşmaya kimin gireceğini erişim belirler.

İlk kimin öğreneceğini erişim belirler.

Başkaları yalnızca izlerken kimin katılacağını erişim belirler.

Dünya zenginliği çoğu zaman en büyük avantaj olarak sunar.

Gerçekte zenginlik ve erişim her zaman aynı şey değildir.

Bazen erişim zenginlik yaratır.

Bazen zenginlik erişim satın almaya yetmez.

Bu ayrım önemlidir.

Kapı

Her önemli kurumun kapıları vardır.
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Bazı kapılar fizikseldir.

Şirket genel merkezleri.

Yönetim kurulu odaları.

Devlet daireleri.

Üniversiteler.

Özel kulüpler.

Yatırım komiteleri.

Bazı kapılar entelektüeldir.

Bilgi.

Eğitim.

Deneyim.

Uzmanlık dili.

Teknik yetkinlik.

Bazı kapılar ilişkiseldir.

Güven.

Tavsiyeler.

Tanıştırmalar.

Güvenilirlik.

İtibar.

İlginç soru, hangi kapıların var olduğu değildir.

İlginç soru, onları kimin kontrol ettiğidir.
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Çünkü erişimi kontrol eden kişi, çoğu zaman görünür unvanı
taşıyan kişiden daha fazla etki sahibidir.

Erişim olarak bilgi

Piyasalar sermayeyle işliyor gibi görünür.

Uygulamada çoğu zaman bilgiyle işlerler.

Gizli bilgiyle değil.

Yasa dışı bilgiyle değil.

Sadece daha önce elde edilmiş, daha doğru yorumlanmış ya da
daha açık anlaşılmış bilgiyle.

Bugün verilen bir karar dün alınan bilgiye bağlı olabilir.

O bilgi gelecek ay gelirse aynı karar imkânsız hâle gelir.

Zamanlama değeri dönüştürür.

Zamanlamanın önemi, erişimin neden temel olmaya devam
ettiğini açıklar.

Bir durumu kalabalıktan önce anlamak bir avantajdır.

Onu kalabalıktan sonra anlamak bir rapordur.

Bu fark katılımı gözlemden ayırır.

İçeride

İçeride olmak fiziksel olarak orada bulunmaktan fazlasıdır.

Sistemin dilini anlamak demektir.

Her mesleğin bir dili vardır.

Her kurumun varsayımları vardır.
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Her kuruluşun görünmez kuralları vardır.

Onları anlayanlar verimli hareket eder.

Anlamayanlar sürtünmeyle karşılaşır.

Dolayısıyla içeride olmak aşinalık demektir.

Kararların nasıl alındığını anlarsın.

Teşvikleri anlarsın.

İnsanların ne söylediğini anlarsın.

İnsanların söylemekten kaçındığı şeyi de anlarsın.

Bu bilgi el kitaplarında nadiren yer alır.

Deneyimle ortaya çıkar.

Dışarıda

Dışarıdaki konumun dezavantajları vardır.

Güçlü yanları da vardır.

İçeridekiler ayrıntıları görür.

Dışarıdakiler çoğu zaman örüntüleri görür.

İçeridekiler varsayımlara alışır.

Dışarıdakiler onları sorgulamaya daha yatkındır.

İçeridekiler verimlilik kazanır.

Dışarıdakiler perspektiflerini korur.

En sağlıklı kurumlar her iki bakış açısına da ihtiyaç duyar.

Yalnızca içeridekilerden oluşan bir sistem yavaş yavaş kendine
karşı kör olur.
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Yalnızca dışarıdakilerden oluşan bir sistemin operasyonel
tutarlılığı yoktur.

Bilgelik, iki konum arasındaki diyaloğu sürdürmekten doğar.

Kapı inşa etmek

Çoğu insan hayatını erişim bekleyerek geçirir.

Daha az sayıda insan erişim inşa eder.

Bu ayrım her şeyi değiştirir.

İzin bekleyen birey mevcut yapılara bağımlı kalır.

Kapı inşa eden birey alternatifler yaratır.

Her büyük yenilik bu kalıbı izler.

Biri kapalı bir sistemle karşılaşır.

Sonsuza dek içeri alınmayı talep etmek yerine başka bir giriş
yaratır.

Sonuç geriye dönüp bakıldığında apaçık görünür.

Başlangıçta ise genellikle mantıksız görünür.

Kapıları yalnızca çalmak yerine inşa edebilme yeteneği, her
alandaki en değerli stratejik becerilerden biridir.

Sahibin bakış açısı

Çalışanlar çoğu zaman pozisyonlar açısından düşünür.

Yöneticiler departmanlar açısından düşünür.

Yatırımcılar varlıklar açısından düşünür.

Sahipler farklı düşünür.
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Sahipler sistemler açısından düşünür.

En büyük stratejik üstünlüğün çoğu zaman rakiplerden daha fazla
kaynağa sahip olmaktan değil, rakiplerin erişemeyeceği yollar
tasarlamaktan doğduğunu bilirler.

Bir sahip kapıları inceler.

Bir sahip darboğazları inceler.

Bir sahip bilginin, güvenin ve fırsatın akışlarını inceler.

Bu açıdan bakınca soru değişir.

Artık şu değil:

“Nasıl içeri girerim?”

Şu:

“Nasıl yeni bir giriş yaratırım?”

Bu soru stratejiyi baştan sona değiştirir.

Son düşünce

Dünya durmadan paradan söz eder, çünkü parayı saymak
kolaydır.

Erişimi ölçmek daha zordur.

Oysa erişim, para devreye girmeden önce çoğu zaman sonuçları
belirler.

En derin üstünlük her zaman sahiplik değildir.

Görebilmektir.

Başkalarına gizli kalan fırsatları, ilişkileri, bilgileri ve yolları
görebilme yeteneğidir.
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İşte İçeride mi Dışarıda mı dersi budur.

Uygarlık yalnızca pazarların bir toplamı değildir.

Kapıların bir toplamıdır.

Kimileri ömrünü kilitlere bakarak geçirir.

Kimileri ömrünü anahtar arayarak geçirir.

Pek az kişi ise yeni kapılar yapmaya karar verir.

Ve bu insanlar çoğu zaman bütün binanın mimarisini değiştirir.

BÖLÜM 5

Tanınma, ilişki ve fiyatın ötesindeki değer

Modern ekonomiler alışverişlerin üzerine kuruludur.

Her gün alıcılar ile satıcılar, işverenler ile çalışanlar, kurumlar ile
bireyler arasında milyarlarca alışveriş gerçekleşir.

Bu alışverişlerin dili fiyattır.

Fiyat eşgüdümü sağlar.

Fiyat karşılaştırmayı sağlar.

Fiyat verimliliği sağlar.

Fiyat olmasa büyük pazarlar işlemekte zorlanırdı.

Yine de finans sistemlerinin pek sormadığı bir soru vardır:

Değer fiyatı aştığında ne olur?

Bir Dolar Protokolü bu soruyla başlar.

Para üzerine bir kuram değildir.

Tanınma üzerine bir kuramdır.
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Ödeme ile tanınma arasındaki fark

Çoğu alışveriş para el değiştirdiğinde biter.

İlişki tamamlanmıştır.

Yükümlülük ortadan kalkar.

Alışveriş sona ermiştir.

Tanınma başka türlü işler.

Tanınma alışverişin ötesine uzanır.

Tanınma bir başka insanın varlığını kabul eder.

Şunu söyler:

“Seni görüyorum.”

“Bu alışverişin anlamını anlıyorum.”

“Bu karşılaşmanın önemi, ona biçilen parasal değerin
ötesindedir.”

Fark küçük görünür.

Sonuçları büyüktür.

Bir ödeme bir hesabı kapatır.

Tanınma bir ilişkiyi başlatır.

Pazarlar neden rakamları sever

Pazarlar doğal olarak ölçülebilir değişkenleri sever.

Gelir.

Kâr.

Büyüme.
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Pazar payı.

Varlıklar.

Yükümlülükler.

Bu göstergeler işe yarar, çünkü kesinlikle ifade edilebilirler.

Tanınma kesinliğe direnir.

Güven kusursuzca ölçülemez.

Saygı kusursuzca ölçülemez.

Sevgi kusursuzca ölçülemez.

Bellek kusursuzca ölçülemez.

Yine de insanlar hayatlarının büyük kısmını tam da bu güçlerin
çevresinde kurar.

İnsan bir alışverişi unutabilir.

Gerçek bir tanınmayı ise pek unutmaz.

Anı kalır, çünkü yaşanan şey muhasebeye değil, kimliğe dokunur.

Bir Dolar Protokolü’nün keşfettiği alan budur.

Simgesel alışveriş

Uygarlıklar simgesel alışverişlerle doludur.

Bir el sıkışma.

Bir imza.

Bir hediye.

Bir mektup.

Bir madalya.

gillettenarrative.com 35



Bir aile yadigârı.

Bir fotoğraf.

Parasal değer çoğu zaman ikinci planda kalır.

Simgesel değer birinci plana geçer.

Önemli olan nesnenin kendisi değildir.

Önemli olan nesnenin neyi temsil ettiğidir.

Dünya simgeleri sık sık küçümser, çünkü simgeler akıl dışı
görünür.

Oysa örgütler, uluslar, dinler, aileler ve markalar hep simgesel
yapılara dayanır.

Simgeleri kaldırırsan yapı zayıflamaya başlar.

Simge anlam taşır.

Anlam süreklilik taşır.

Süreklilik kimlik taşır.

Gillette Ana’nın ödediği hediye

Karım Elisabetta ikizlerimize hamileyken jinekoloğumuz Paolo
Puglia’ydı.

Paolo bütün hamileliği takip etti.

Zamanla mesleki bir ilişki dostluğa dönüştü.

Başta benim doktor olduğuma inanmıştı.

Muayeneler sırasında beni yanına çağırır, işlemleri, terimleri ve
klinik ayrıntıları anlatırdı.

Sonunda onu durdurmak zorunda kaldım.
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Gülerek ona dedim ki:

“Paolo, ben jilet satıyorum.”

“Ne doktoru?”

İkimiz de güldük.

Yanlış anlama ortadan kalktı.

Dostluk kaldı.

Hiçbir muayene doğrulamadan çok önce ikiz beklediğimizde ısrar
ediyordum.

Paolo ultrasona güvenmeyi yeğliyordu.

Bir gün neden bu kadar emin olduğumu sordu.

Hemen cevap verdim.

“Dedemin ikizleri oldu.”

“Babamın ikizleri oldu.”

“Benim de ikizlerim olacak.”

“Üstelik Gillette beni yıllarca aynı kampanyayla eğitti:”

“İki al, bir öde.”

Paolo gülümsedi.

Sonra ultrason günü geldi.

Muayeneyi bir kez yaptı.

Sonra bir daha.

Sonra üçüncü kez.

Sonunda bana baktı ve dedi ki:
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“Hay aksi, Nando.”

“İkizler.”

“Vay anasını.”

İkizler doğdu.

Paolo para almamakta direndi.

Hesabı kapatmayı kaç kez denediysem, o hep reddetti.

“Merak etme.”

“Ben böyleyim.”

Belki.

Ama ben öyle değildim.

Minnet borçlarıyla hep başım dertte olmuştur.

Aynı dönemde Gillette, Oral-B’nin seçilmiş satış noktalarına
girişini hızlandırmak için ticari bir girişim başlatmıştı.

Müşterilerimden Franco’nun on iki süpermarketi vardı.

Bölge müdürüm projeyi desteklemek için altı bin euroluk
promosyon kaynağı ayırmıştı.

Parayı öylece teslim etme fikri hoşuma gitmiyordu.

Bir davranışı çok sık nakitle ödüllendirirsen, insanlar sonunda
davranışa değer vermeyi bırakır ve bir sonraki ödemeyi beklemeye
başlar.

Bu yüzden başka bir çözüm aradım.

Franco yeni evlenmişti.

Braun portföyümüzün bir parçasıydı.
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Farklı bir operasyon önerdim.

Braun ürünlerinin bir kısmı Franco’da kaldı.

Öbür kısmı başka bir yol izledi.

Bir kurye onları doğrudan Paolo’ya teslim etti.

İşin komik yanı, işin içindeki kimsenin bu düzenlemeden tam
olarak rahat olmamasıydı.

Franco operasyonun bir kısmının bir şekilde bana ait olduğuna
inanıyordu.

Paolo hiçbir zaman bir şey istememişti.

Ben de yalnızca paranın kapatamayacağı bir borcu ödemeye
çalışıyordum.

Sonunda en dikkat çekici ayrıntı şuydu:

Ben hiçbir şey ödemedim.

Franco hiçbir şey ödemedi.

Paolo hiçbir şey ödemedi.

Her şeyi Gillette Ana ödedi.

Promosyonu.

Braun ürünlerini.

Düğün hediyesini.

Ve dolaylı olarak, Paolo’nun ücret almayı reddettiği muayeneleri
bile.

Aradan yıllar geçti, aklıma geldikçe hâlâ gülümserim.

Resmî olarak muhasebe sistemi bir promosyon yatırımı kaydetti.
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Belleğim ise bambaşka bir şey kaydetti.

Minnet.

Ve minnet hiçbir zaman muhasebe kurallarına uymadı.

Salt alışveriş düşüncesinin sorunu

Her etkileşim bir alışverişe dönüştüğünde önemli bir şey kaybolur.

İlişki geçici olur.

Ufuk kısalır.

Her şey pazarlık konusu olur.

Her şeyin yerine bir başkası konabilir.

Sonuç verimli olabilir.

Ama nadiren sadakat yaratır.

İnsanlar ilişkiler yüzünden kalır.

Müşteriler güven yüzünden geri döner.

Çalışanlar bir amaç yüzünden kalır.

Topluluklar tanınma sayesinde ayakta kalır.

Salt alışverişe dayalı sistemler bu sonuçları yaratmakta zorlanır.

Hareketlilik üretirler.

Devinim üretirler.

Alışveriş üretirler.

Ama bağlılık üretmekte çoğu zaman zorlanırlar.

Oysa bağlılık, uzun vadeli sermayenin en güçlü biçimlerinden
biridir.
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Bir dolar neden önemlidir

Bir Dolar Protokolü tutara odaklanmaz.

Anlama odaklanır.

Bir dolar bilerek küçük seçilmiştir.

Ekonomik değeri sınırlıdır.

Simgesel değeri sınırsız olabilir.

Simgesel bir alışveriş zenginliği konuşmanın dışına çıkarır.

Milyarderin ve işçinin finansal gerçeklikleri farklıdır.

Yine de ikisi de aynı tanınma eylemine katılabilir.

Bu yüzden protokol statüleri eşitler.

Dikkati kaynaklardan alıp kabul görmeye yöneltir.

Şu değil:

“Ne kadarın var?”

Şu:

“Bu ilişkinin değerini görüyor musun?”

Bu soru bambaşka bir düzlemde işler.

Tanınma defteri

Kurumlar finansal bilançolar tutar.

İnsanlar görünmez bilançolar tutar.

Biriken güven.

Tutulan sözler.
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Gösterilen saygı.

Kanıtlanan güvenilirlik.

Korunan ilişkiler.

Bunların hiçbiri faaliyet raporlarında yer almaz.

Hepsi gelecekteki sonuçları etkiler.

En güçlü kurumlar her iki muhasebe sistemini de anlar.

Finansal sermayeyi yönetirler.

İlişkisel sermayeyi de yönetirler.

İkisinden birini görmezden gelmek dengesizlik yaratır.

Bir şirket kârlılığa ulaşırken aynı anda güveni yok edebilir.

Bir insan servet biriktirirken aynı anda ilişkilerini kaybedebilir.

Rakamlar artıda kalabilir.

Görünmez bilanço ise çöküyor olabilir.

Strateji olarak tanınma

Tanınma çoğu zaman ahlaki bir kavram olarak sunulur.

Aynı zamanda stratejik bir kavramdır.

İnsanlar kendilerini tanıyan kurumları destekler.

Topluluklar ortak bir tanınmanın çevresinde büyür.

Markalar işlevin ötesinde bir anlam taşıdıklarında kalıcı olur.

Bu manipülasyon anlamına gelmez.

Sahici tanınma sonsuza kadar yapay olarak üretilemez.
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İnsanlar eninde sonunda yapay davranışı fark eder.

Güven yaratan tanınma gerçek olmalıdır.

Gerçek olduğunda, rakiplerin taklit etmekte zorlandığı bir rekabet
üstünlüğüne dönüşür.

Ürünler kopyalanabilir.

Tanınmayı kopyalamak daha zordur.

İlişki ekonomisi

Gelecek de alışverişlere ihtiyaç duymaya devam edecek.

Bu bölümde bunun tersini savunan hiçbir şey yok.

Ekonomi fiyatlara ihtiyaç duyar.

Sözleşmelere ihtiyaç duyar.

Pazarlara ihtiyaç duyar.

Yine de alışveriş ekonomisinin yanında başka bir sistem vardır.

İlişki ekonomisi.

Bu sistemde değer güvenden, süreklilikten, itibardan, bellekten ve
tanınmadan doğar.

En kalıcı kurumlar her iki ekonomide de başarıyla işler.

Alışverişleri anlarlar.

İlişkileri de anlarlar.

Boyutlardan biri görmezden gelindiğinde kalıcılık zorlaşır.

İki boyut birlikte işlediğinde dayanıklılık artar.

Satışın ötesinde
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Bir Dolar Protokolü sonunda bilindik bir varsayıma meydan okur.

Pek çok kurum asıl hedefinin alışveriş olduğuna inanır.

Alışveriş önemlidir.

Nadiren nihai hedeftir.

Daha derindeki hedef çoğu zaman ardından kurulan ilişkidir.

Tek bir satış çabucak biter.

Anlamlı bir ilişki on yıllarca sürebilir.

İkisi arasındaki fark, bazı kurumların neden yok olup giderken
başkalarının kuşaklar boyunca ayakta kaldığını açıklar.

Biri yalnızca gelire odaklanır.

Öteki aynı anda hem gelire hem ilişkiye odaklanır.

İkinci yaklaşım daha çok sabır ister.

Çoğu zaman daha büyük bir kalıcılık yaratır.

Son düşünce

Bir Dolar Protokolü para üzerine değildir.

Tanınma üzerinedir.

İnsan hayatındaki en önemli alışverişlerin bazılarının yalnızca
fiyatla anlaşılamayacağını savunur.

Bir dolar para birimi işlevi görebilir.

Bir dolar bir simge işlevi de görebilir.

Birincisi bir alışveriş yaratır.

İkincisi anlam yaratır.
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Pazarların alışverişlere ihtiyacı vardır.

Uygarlıkların anlama ihtiyacı vardır.

En güçlü kurumlar ikisinin de önemini kabul eder.

Bir Dolar Protokolü’nün dersi budur.

Paranın önemsiz olduğu değil.

Ama değerin en kalıcı biçimlerinin çoğu zaman paranın asıl konu
olmaktan çıktığı ve insanın tanınmasının asıl konu hâline geldiği
yerde başladığı.

Sermaye değeri sayar.

Tanınma onu yaratır.

BÖLÜM 6

Alışkanlık, süreklilik ve görünmez otoyol

Yatırımcıların çoğu ürünlere yatırım yaptıklarına inanır.

Yapmazlar.

En azından tamamen değil.

Ürünler görünürdür.

Ürünlerin fotoğrafı çekilebilir.

Ürünler sayılabilir.

Ürünlerin reklamı yapılabilir.

Ürünler rakip ürünlerle karşılaştırılabilir.

Ürünler görünür olduğu için konuşmaya hâkim olurlar.

Oysa görünürlük ile önem her zaman aynı şey değildir.
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Franchise bölümünün temel savı basittir:

Başarılı bir kurumun en değerli varlığı çoğu zaman ürünün kendisi
değildir.

Ürünün milyonlarca hayatın içinden tekrar tekrar geçmesini
sağlayan davranış otoyoludur.

Ürün yanılsaması

Tarih artık var olmayan ürünlerle doludur.

Teknolojiler kaybolur.

Formatlar kaybolur.

Kategoriler kaybolur.

Koca sektörler kaybolur.

Bir kuşağa hâkim olan ürün çoğu zaman bir sonrakinde modası
geçmiş olur.

Bu gerçek rahatsız edici bir soru doğurur.

Ürünler geçiciyse, gerçekte ne ayakta kalır?

Cevap nadiren ürünün içinde bulunur.

Davranışın içinde bulunur.

Kurumlar çoğu zaman nesne sattıklarına inanır.

Gerçekte alışkanlıkların parçasıdırlar.

Nesne değişebilir.

Alışkanlık çoğu zaman ayakta kalır.

Bu ayrımı yanlış anlayan bir şirket tek bir ürüne bağımlı hâle gelir.
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Onu anlayan bir şirket kendini yeniden icat edebilir.

Sabah kararı

Basit bir eylemi düşün.

Bir insan uyanır.

Bir rutini izler.

Tanıdık bir nesneye uzanır.

Tanıdık bir hareketi tekrarlar.

Karar neredeyse hiç bilinçli çaba gerektirmez.

Dünyanın dört bir yanında her gün buna benzer binlerce eylem
gerçekleşir.

Birey onları kişisel seçimler olarak yaşar.

Kurum onları talep olarak yaşar.

Yatırımcı onları gelir olarak yaşar.

Oysa bu üç bakışın altında tek bir güç yatar:

alışkanlık.

Alışkanlık ara sıra görülen davranışı öngörülebilir davranışa
dönüştürür.

Öngörülebilir davranış süreklilik yaratır.

Süreklilik, franchise’ların üzerine kurulduğu temeli yaratır.

Alışkanlık neden önemlidir

İnsanların dikkati sınırlıdır.
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Her karar tam bir çözümleme gerektirseydi, gündelik hayat
imkânsız olurdu.

Alışkanlık bu sorunu çözer.

Davranışı otomatikleştirir.

Zihinsel çabayı azaltır.

Verimlilik yaratır.

Bu özellik alışkanlığı olağanüstü değerli kılar.

Bir tüketici bir satın alımı ilk seferinde dikkatle değerlendirebilir.

Yüzüncü tekrarda değerlendirme çoğu zaman ortadan kalkar.

Hareket otomatik hâle gelir.

O anda kurum önemli bir şey başarır.

Artık yalnızca ikna etmeye bağlı değildir.

Rutinin bir parçası olur.

Rutin, herhangi bir örgütün sahip olabileceği en güçlü istikrar
biçimlerinden biridir.

Üründen sisteme

Zayıf örgütler ürünlere odaklanır.

Güçlü örgütler sistemlere odaklanır.

Bir ürün tesadüfen başarılı olabilir.

Bir sistem nadiren.

Franchise modeli, ürün düşüncesinden sistem düşüncesine bir
geçişi temsil eder.
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Sistem düşüncesi başka sorular sorar.

Şu değil:

“Bu ürün ne kadar iyi?”

Şu:

“Bu ürün hangi davranışı pekiştiriyor?”

Şu değil:

“Kaç adet satıldı?”

Şu:

“Bu satışları yaratan örüntü ne kadar kalıcı?”

Cevaplar çoğu zaman kısa vadeli performans göstergelerinden
daha fazlasını ortaya koyar.

Tekrarın mimarisi

Franchise’lar başarılı olur, çünkü belirsizliği azaltırlar.

Bir müşteri tanıdık bir ortama girer.

Tanıdık bir deneyim bekler.

Deneyim tekrarlanır.

Beklenti pekişir.

Döngü sürer.

Tutarlılık güvene dönüşür.

Güven tekrara dönüşür.

Tekrar değere dönüşür.

Değer kalıcılığa dönüşür.
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Süreç basit görünür.

Uygulaması olağanüstü zordur.

Yıllar, kültürler, mekânlar ve ekonomik ortamlar boyunca
tutarlılığı korumak disiplin ister.

Bu disiplin franchise’ın kendisinin bir parçası olur.

Uzun ömrün üstünlüğü

Pek çok kurum büyümeye odaklanır.

Büyüme önemlidir.

Ama kalıcılık da önemlidir.

Hızla büyüyen ama sürekliliği olmayan bir sistem koşullar
değiştiğinde çökebilir.

Kalıcı bir sistem ayakta kalır, çünkü sarsıntıya direnecek kadar
güçlü alışkanlıklar biriktirmiştir.

Zaman bir müttefike dönüşür.

Her yıl aşinalığı güçlendirir.

Her yıl güveni derinleştirir.

Her yıl belleği pekiştirir.

Dışarıdan olgun görünen şey aslında güçleniyor olabilir.

Franchise gücünü sessizce biriktirir.

Gücü gösteriden değil, tekrardan doğar.

Tüketici ve yatırımcı

Tüketiciler ve yatırımcılar aynı kuruma çoğu zaman farklı bakar.
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Tüketiciler franchise’ı doğrudan yaşar.

Yatırımcılar onu dolaylı olarak yaşar.

Tüketiciler rutinlerle karşılaşır.

Yatırımcılar rakamlarla karşılaşır.

Tüketiciler davranışı yaratır.

Yatırımcılar davranışı çözümler.

En güçlü yatırım fırsatları çoğu zaman iki bakış birleştiğinde
ortaya çıkar.

Bir kurum hem güçlü bir finansal performansa hem de derinden
kök salmış davranış örüntülerine sahipse, kalıcılık artar.

Rakamları kültür destekler.

Kültürü tekrar destekler.

İlişki kendi kendini besler.

Gerçek miras

Pek çok insan mirasın paradan ibaret olduğunu sanır.

Bazen öyledir.

Ama kurumlar en az onun kadar önemli bir şeyi miras alır.

Örüntüleri.

Rutinleri.

Sistemleri.

Yöntemleri.

Beklentileri.
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Bu öğeler kuşaktan kuşağa geçer.

Çalışanlar onları miras alır.

Müşteriler onları miras alır.

Topluluklar onları miras alır.

Böylece franchise, davranışı zaman içinde aktaran bir
mekanizmaya dönüşür.

Ürünler evrilebilir.

Davranış yapısı ayakta kalır.

Gerçek miras bu yapıdır.

Pazarların ötesinde

Franchise ilkesi ticaretin ötesine uzanır.

Aileler alışkanlıklarla işler.

Topluluklar alışkanlıklarla işler.

Uluslar alışkanlıklarla işler.

Kurumlar alışkanlıklarla işler.

İnsan uygarlığının kendisi, zaman içinde aktarılan tekrarlanmış
davranışlara dayanır.

Pazarlar bu ilkenin yalnızca en açık örneklerinden birini sunar.

Bir kez fark edildiğinde örüntü her yerde görünür.

Görünür yapı değişir.

Davranışsal çekirdek şaşırtıcı biçimde tutarlı kalır.

Son düşünce

gillettenarrative.com 52



Yatırımcılar çoğu zaman ürünleri konuşur, çünkü ürünleri görmek
kolaydır.

Daha derindeki gerçek daha incedir.

Ürünler alışkanlıkların üzerinde yol alır.

Alışkanlıklar tekrarın üzerinde yol alır.

Tekrar süreklilik yaratır.

Süreklilik kalıcılık yaratır.

Kalıcılık değer yaratır.

Demek ki franchise bir nesne değildir.

Bir sistemdir.

Bir ürün değil.

Bir örüntü.

Bir an değil.

İnsan davranışı ile kurumsal süreklilik arasında uzun soluklu bir
ilişki.

İşte Franchise bölümünün dersi budur.

En güçlü örgütler yalnızca ürün satmaz.

Rutinlerin bir parçası olurlar.

Ve bir rutin gündelik hayata bir kez yerleştiğinde, hiçbir reklam
kampanyasının satın alamayacağı ve hiçbir rakibin kolayca
kopyalayamayacağı bir tür kalıcılık kazanır.

Ürünler alışveriş yaratır.

Alışkanlıklar franchise yaratır.
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Franchise’lar dayanıklılık yaratır.

BÖLÜM 7

Hiçbir yerde görünmeyen ve her şeyi etkileyen varlık

Güven, ekonomik hayatın en önemli güçlerinden biridir.

Aynı zamanda en az görünenlerinden biridir.

Finans piyasaları geliri ölçer.

Kazancı ölçer.

Varlıkları ölçer.

Yükümlülükleri ölçer.

Güven bilançoda hiçbir yerde görünmez.

Oysa her bilanço gizlice ona dayanır.

Güven olmadan alışverişler yavaşlar.

Güven olmadan anlaşmalar pahalılaşır.

Güven olmadan kurumlar, işbirliği yapmak istedikleri insanların
ta kendisinden korunmak için giderek daha fazla zaman harcar.

Paradoks basittir.

Güveni hesaplamak zordur.

Yokluğunu görmezden gelmek imkânsız hâle gelir.

Sermayeden önce güven gelir

Pek çok insan başarıyı sermayenin yarattığını sanır.

Gerçekte sermaye çoğu zaman güvenin peşinden gelir.

Bir borç veren kredi açar, çünkü güven vardır.
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Bir müşteri sipariş verir, çünkü güven vardır.

Bir yatırımcı kaynak ayırır, çünkü güven vardır.

Bir çalışan bir örgüte katılır, çünkü güven vardır.

Güveni denklemden çıkarırsan her karar zorlaşır.

Her anlaşma ek doğrulama ister.

Her söz ek güvence ister.

Her etkileşim pahalılaşır.

Güvensizliğin gerçek bedeli finansal raporlarda nadiren görünür.

Gecikmelerde görünür.

Tereddütte görünür.

Hiç peşine düşülmemiş fırsatlarda görünür.

Görünmez sözleşme

Her resmî sözleşme gayriresmî bir sözleşmeye dayanır.

Resmî sözleşme yükümlülükleri belirler.

Gayriresmî sözleşme beklentileri belirler.

İki örgüt aynı belgeleri imzalayabilir.

Bir ilişki gelişir.

Öteki başarısız olur.

Fark çoğu zaman güvendedir.

Yazılı dil yetersiz kaldığında davranışı görünmez sözleşme yönetir.

İnsanların gönüllü olarak işbirliği yapıp yapmayacağını o belirler.
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Anlaşmazlıkların çatışmaya dönüşüp dönüşmeyeceğini o belirler.

Belirsizliğin panik mi yoksa sabır mı doğuracağını o belirler.

Güven, resmî anlaşmanın altındaki işletim sistemine dönüşür.

Güvenin hızı

Güven bir sistemin hızını değiştirir.

Güvenin yüksek olduğu bir ortam hızlı hareket eder.

Kararlar daha çabuk alınır.

Bilgi daha serbestçe dolaşır.

İşbirliği daha az denetim gerektirir.

Yenilik daha az dirençle karşılaşır.

Güvenin düşük olduğu bir ortam farklı davranır.

Her eylem onay ister.

Her karar doğrulama ister.

Her konuşma kuşku doğurur.

Verimlilik düşer.

Enerji yaratmaktan korunmaya kayar.

Örgüt faal kalır.

İlerleme yavaşlar.

Bu yüzden güven bir hızlandırıcı gibi çalışır.

Varlığı hızı artırır.

Yokluğu sürtünmeyi artırır.
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Güven neden katlanarak büyür

Güven faiz gibi davranır.

Tekrar yoluyla katlanarak büyür.

Tutulan tek bir söz güven duygusu yaratır.

Tekrar tekrar tutulan sözler inandırıcılık yaratır.

Yıllar süren tutarlı davranış güven yaratır.

Süreç yavaş yavaş ilerler.

Çoğu insan olup biterken bunu fark etmez.

Sonra bir gün kendilerine güvenildiğini keşfederler.

İlişki güçlü hissettirir.

Kurum kalıcı hissettirir.

İtibar yerleşmiş hissettirir.

Ani görünen şey genellikle yılların birikiminin sonucudur.

Güven sessizce büyür.

Alışkanlık gibi.

İtibar gibi.

Bellek gibi.

En büyük gücü, büyük ölçüde görünmez kalırken katlanarak
büyüyebilmesinden gelir.

Güven ile güç arasındaki ilişki

Güç çoğu zaman yanlış anlaşılır.

Pek çok insan gücü otoriteyle bir tutar.
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Unvanlar.

Bütçeler.

Denetim.

Erişim.

Bu güç biçimleri vardır.

En kalıcı olanlar değildir.

Güven daha derin bir etki biçimi yaratır.

İnsanlar güvendikleri kişilerin peşinden gönüllü olarak gider.

Müşteriler güvendikleri örgütlere gönüllü olarak geri döner.

Topluluklar güvendikleri kurumları gönüllü olarak destekler.

Anahtar sözcük şudur: gönüllü olarak.

Otorite itaat üretebilir.

Güven bağlılık üretir.

İtaat, denetim sürdüğü sürece sürer.

Bağlılık, denetim ortadan kalktıktan sonra da yaşar.

Bu ayrım, güvenin neden her kurumun sahip olabileceği en
stratejik varlıklardan biri olarak kaldığını açıklar.

Kriz anında güven

Güvenin değeri en çok zor zamanlarda görünür hâle gelir.

Koşullar elverişliyken herkes kendinden emin görünebilir.

Asıl sınav belirsizlik anında gelir.

Güvenilen bir kurum sabırla karşılanır.
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Güvenilmeyen bir kurum kuşkuyla karşılanır.

Güvenilen bir lider destek görür.

Güvenilmeyen bir lider direnç görür.

Güvenilen bir örgüt hataları daha kolay atlatır.

Güvenilmeyen bir örgüt en küçük hatalardan bile zarar görebilir.

Güven, kriz gelmeden önce biriktirilmiş stratejik bir yedek gibi
çalışır.

Baskı arttığında yedek kullanıma hazırdır.

Örgütler güvene yatırım yapıp yapmadıklarını ancak ondan
çekmeleri gerektiğinde keşfederler.

Güveni kırmanın bedeli

Güven kurmak yıllar alır.

Güveni yıkmak dakikalar sürebilir.

Bu asimetri, güvenin neden bu kadar değerli olduğunu açıklar.

Süreç itibara benzer.

İlerleme yavaştır.

Hasar anında olabilir.

Tek bir aldatma yıllarca biriken inandırıcılığı silebilir.

Tutulmayan tek bir söz bütün bir ilişkiyi değiştirebilir.

Ders kusursuzluk değildir.

Hiçbir kurum kusursuz değildir.

Ders tutarlılıktır.
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Güven hatalara dayanır.

Sahtekârlığa dayanmakta zorlanır.

İnsanlar hatayı ihanetten daha kolay affeder.

Güven ve kimlik

Güven sonuçta kimliğe dayanır.

İnsanlar tutarlı davranana güvenir.

İnsanlar tanınabilir kalana güvenir.

İnsanlar zaman içinde süreklilik gösterene güvenir.

Kimliği olmayan bir kurum güveni sürdürmekte zorlanır.

Kimliği olmayan bir insan güven uyandırmakta zorlanır.

Son düşünce

Modern dünya sermayeyi ölçmek için olağanüstü araçlara sahiptir.

Güveni ölçmek için daha az aracı vardır.

Oysa güven, insan davranışını biçimlendiren en güçlü güçlerden
biri olmaya devam eder.

Her alışverişi etkiler.

Her kurumu.

Her ilişkiyi.

Her pazarı.

Bir anda üretilemez.

Doğrudan satın alınamaz.

Otoriteyle dayatılamaz.
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Hak edilmesi gerekir.

Yavaş yavaş.

Tutarlı biçimde.

Tekrar tekrar.

Güvenin eşsiz bir sermaye biçimi olmasının nedeni budur.

Finansal sermaye devredilebilir.

Güven biriktirilmelidir.

Ve biriktirilmesi gerektiği için, yaratılışı yalnızca parayla
hızlandırılamayan ender varlıklardan biri hâline gelir.

Bu bölümün dersi basittir:

Sermaye bir yolculuğu başlatabilir.

Ne kadar uzağa gidebileceğini güven belirler.

BÖLÜM 8

Sürekliliğin Ardındaki Görünmez Sistem

Modern dünya bilgiye takıntılıdır.

Kurumlar veri toplar.

Hükümetler veri toplar.

Piyasalar veri toplar.

Bireyler veri toplar.

Bu davranışın ardındaki varsayım apaçık görünür:

ne kadar çok bilgiye sahip olursak, kararlarımız o kadar akıllıca
olur.
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Oysa bilgi hafıza değildir.

Ve hafıza çok daha önemlidir.

Bilgi depoda var olur.

Hafıza eylemde var olur.

Bilgi arşivlenebilir.

Hafıza davranışı etkiler.

Bu ayrım temeldir.

Kurumların çoğu bilgiye sahiptir.

Hafızaya sahip olanlar çok daha azdır.

Bu bölüm aradaki farkı inceliyor.

Çünkü her kurumun geleceği neyi hatırladığına bağlıdır.

Veri ile hafıza arasındaki fark

Veri biriktirilir.

Hafıza bütünleştirilir.

Bir şirketin elli yıllık raporları olabilir.

Bu, hiçbir şey hatırladığı anlamına gelmez.

Bir hükümetin devasa arşivleri olabilir.

Bu, kendi tarihini anladığı anlamına gelmez.

Bir insanın binlerce kitabı olabilir.

Bu, bilgiye sahip olduğu anlamına gelmez.

Aynı ilke kurumlar için de geçerlidir.
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Bilgi ancak gelecekteki kararları etkilediğinde hafızaya dönüşür.

Aksi hâlde depolanmış malzeme olarak kalır.

Finans dünyası bu iki kavramı sık sık karıştırır.

Bilgi biriktirmenin kendiliğinden anlayış ürettiğini varsayar.

Deneyim başka bir şey söyler.

Ayakta kalan kurumlar nadiren en çok bilgiyi toplayanlardır.

Bilgiyi kurumsal hafızaya dönüştürmeyi öğrenenlerdir.

Rekabet avantajı olarak hafıza

Rekabet avantajlarının çoğu zamanla zayıflar.

Ürünler eskir.

Teknolojiler modası geçmiş hâle gelir.

Patentlerin süresi dolar.

Pazardaki konumlar değişir.

Hafıza farklı işler.

Hafıza bileşik olarak büyür.

Her başarılı karar deneyim yaratır.

Her başarısızlık deneyim yaratır.

Her kriz deneyim yaratır.

Her toparlanma deneyim yaratır.

Bu dersleri koruyan kurum görünmez bir avantaj biriktirir.

Aynı gerçekleri tekrar tekrar yeniden keşfetmek zorunda kalmaz.
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Her yeni sınava daha yüksek bir anlayış düzeyinden başlar.

Dışarıdan bakanlar buna çoğu zaman bilgelik der.

İçeride ise bu genellikle hafızadır.

Kurumsal unutkanlık sorunu

Pek çok kurum, nadiren konuşulan bir durumdan muzdariptir.

Kurumsal unutkanlık.

İnsanlar gider.

Yönetim değişir.

Ekipler yeniden yapılandırılır.

Sistemler yenileriyle değiştirilir.

On yıllar boyunca biriken bilgi yavaş yavaş kaybolur.

Kurum fiziksel olarak yerinde durur.

Ama hafızası zayıflar.

Sonuçlar hemen görünmeyebilir.

Daha sonra ortaya çıkar.

Aynı hatalar geri döner.

Aynı riskler yeniden belirir.

Aynı derslerin yeniden öğrenilmesi gerekir.

Kurum yeni sorunlarla karşı karşıya olduğuna inanır.

Çoğu zaman karşısındaki, kimsenin hatırlamadığı eski sorunlardır.

Hafızanın yalnızca tarihsel olmamasının nedeni budur.
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Hafıza işleyişin parçasıdır.

Aile kodu

Hafıza kavramı şirketlerin ötesine uzanır.

Aileler hafızayla işler.

Topluluklar hafızayla işler.

Uluslar hafızayla işler.

Koca medeniyetler bilgiyi bir kuşaktan ötekine hikâyeler, ritüeller,
gelenekler ve eğitim yoluyla aktarır.

Hafıza olmadan süreklilik imkânsız hâle gelir.

Her kuşak sıfırdan yeniden başlardı.

İlerleme çarpıcı biçimde yavaşlardı.

Aynı ilke kurumların içinde de geçerlidir.

Kurumların ayakta kalması bilgi aktarımına bağlıdır.

Kodun aktarılması gerekir.

Yoksa kaybolur.

Dolayısıyla Hafıza Kodu geçmişi korumakla ilgili değildir.

Geleceği mümkün kılmakla ilgilidir.

Krizler hafızayı neden ortaya çıkarır

Hafızanın değeri en çok belirsizlik dönemlerinde görünür.

Koşullar istikrarlı kaldığında neredeyse her sistem çalışabilir.

Sarsıntı geldiğinde hafıza belirleyici olur.

Güçlü hafızası olan kurumlar örüntüleri tanır.
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Önceki krizleri hatırlarlar.

Başarılı olan tepkileri hatırlarlar.

Başarısız olan tepkileri hatırlarlar.

Bu yetenek belirsizliği ortadan kaldırmaz.

Kafa karışıklığını azaltır.

Kurumun elinde bir bağlam vardır.

Olay yeni olabilir.

İlkeler tanıdık kalır.

Hafıza paniği bakış açısına dönüştürür.

İnsan arşivi

Deneyimli her insan bir arşive dönüşür.

Her şeyi bildiği için değil.

Yeterince hatırladığı için.

Deneyim örüntüler yaratır.

Örüntüler muhakeme yaratır.

Muhakeme kararları iyileştirir.

Bilgeliğin nadiren birdenbire ortaya çıkmasının nedeni budur.

Yavaş yavaş birikir.

Birden çok ortamı, pazarı, kültürü ve krizi yaşamış bir insan daha
zengin bir iç veri tabanı geliştirir.

Arşiv taşınabilir hâle gelir.

Onunla birlikte yolculuk eder.
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Kurumlar bu sermaye biçimini sık sık hafife alır.

Pozisyonları fark ederler.

Unvanları fark ederler.

Diplomaları fark ederler.

Hafızayı gözden kaçırırlar.

Sonra deneyimli insanlar ayrıldığında ve performans değiştiğinde
şaşırırlar.

O bilgi hiçbir zaman tam olarak belgelenmemişti.

İnsanların içinde yaşıyordu.

Hafıza ve kimlik

Kimlik hafızaya bağlıdır.

Tarihini unutan bir insan kendini anlamakta zorlanır.

Tarihini unutan bir kurum amacını anlamakta zorlanır.

Hafıza süreklilik sağlar.

Bazı ilkelerin neden önemli olduğunu açıklar.

Bazı kararların neden alındığını açıklar.

Bir sistemin bugünkü konumuna nasıl vardığını açıklar.

Hafıza olmadan kimlik kırılganlaşır.

Kurum hâlâ vardır.

Ama yönünü kaybeder.

Nerede olduğunu bilir.

Nedenini artık hatırlamaz.
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Bu, başarılı kurumların karşı karşıya olduğu en büyük risklerden
biridir.

Başarı karmaşıklık üretir.

Karmaşıklık hafızayı örter.

Sonunda sistem, başarıyı en başta neyin yarattığını unutur.

Hatırlamanın stratejik değeri

Modern yönetim çoğu zaman inovasyona odaklanır.

İnovasyon önemlidir.

Hafıza da önemlidir.

Hafızasız inovasyon yönsüz bir deneme yanılmaya dönüşür.

İnovasyonsuz hafıza büyümesiz bir korumaya dönüşür.

En güçlü kurumlar ikisini birden sürdürür.

Hatırlarlar.

Uyum sağlarlar.

Yöntemleri geliştirirken ilkeleri korurlar.

Bu denge dayanıklılık yaratır.

Gelecek yalnızca yenilikçilere ait değildir.

Yalnızca gelenekçilere de ait değildir.

Önemli olanı hatırlarken artık önemli olmayanı değiştirebilen
kurumlara aittir.

Kod

Dayanıklı her kurumun bir kodu vardır.
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Yazılı olması gerekmez.

Resmî olması gerekmez.

Bir varsayımlar kodu.

Bir ilkeler kodu.

Birikmiş derslerden oluşan bir kod.

Bireyin kodu karaktere dönüşür.

Kurumun kodu kültüre dönüşür.

Medeniyetin kodu geleneğe dönüşür.

Bu kodun aktarımı sürekliliği belirler.

Kod unutulduğunda çoğu zaman çöküş gelir.

Hemen değil.

Yavaş yavaş.

Yapı kalır.

Anlam solar.

Kurum çalışmaya devam eder.

Ama artık kendini anlamaz.

Son düşünce

Modern dünya bilgiyi kutlar.

Wall Street Destanı ise hafızayı kutlar.

Bilgi ne olduğunu açıklar.

Hafıza o deneyimin ne anlama geldiğini açıklar.
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Bilgi satın alınabilir.

Hafıza hak edilmelidir.

Bilgi veri tabanlarını doldurur.

Hafıza kararları biçimlendirir.

En güçlü kurumlar her zaman en çok şey bilenler değildir.

En önemli şeyleri en iyi hatırlayanlardır.

Hafıza Kodu’nun dersi budur.

Sermaye büyümeyi finanse edebilir.

Teknoloji büyümeyi hızlandırabilir.

İnovasyon büyüme yaratabilir.

Ama büyümenin mirasa dönüşecek kadar uzun yaşayıp
yaşayamayacağını hafıza belirler.

Bilgi geçmişi kaydeder.

Hafıza onu ileri taşır.

Ve süreklilik, hafızanın korunduğu yerde başlar.

BÖLÜM 9

Hesaplarda Görünmeden Değeri Belirleyen Varlıklar

Her kurum bir bilanço tutar.

Varlıklar.

Yükümlülükler.

Nakit.

Borç.
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Stok.

Ekipman.

Yatırımlar.

Bilanço temel bir işleve hizmet eder.

Karmaşıklığı rakamlara çevirir.

Yatırımcılara bir değerlendirme çerçevesi sunar.

Yöneticilerin performansı ölçmesini sağlar.

Kurumların ekonomik gerçekliği anlatabildiği bir dil sunar.

Ama her deneyimli gözlemci er geç bir paradoksla karşılaşır.

Bazı kurumlar rakamlarından daha güçlü görünür.

Bazıları daha zayıf.

Açıklama çoğu zaman bilançonun kendisinin dışında yatar.

Başka bir muhasebe sistemi daha vardır.

Görünmez bir sistem.

Varlıkları alışılmış yöntemlerle denetlenemez.

Yükümlülükleri kesin olarak ölçülemez.

Kalemleri bilanço toplantılarında nadiren konuşulur.

Ama uzun vadeli sonuçlar üzerindeki etkisi derindir.

Bu gizli sisteme Görünmez Bilanço diyorum.

Finansal sermayenin ötesinde

Finansal sermaye önemlidir.
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Bu tartışma konusu olmamalı.

Sermaye olmadan büyüme zorlaşır.

Sermaye olmadan yatırım imkânsızlaşır.

Sermaye olmadan fırsat gerçekleşmeden kalır.

Görünmez Bilanço finansal sermayeyi reddetmez.

Tartışmayı genişletir.

Çünkü finansal sermaye başka bir değer kategorisiyle yan yana
işler.

Güven.

İtibar.

İnandırıcılık.

Kurumsal hafıza.

Marka bilinirliği.

Kültürel süreklilik.

Liderliğin meşruiyeti.

Bu varlıklar, etkileri finansal raporlarda görünmeden çok önce
davranışı etkiler.

Bir şirket güven kaybederken büyük kaynaklara sahip olabilir.

Bir başkası daha az kaynakla olağanüstü bir sadakati koruyabilir.

Rakamlar tek başına aradaki farkı nadiren açıklar.

Güven denen varlık

Güven, Görünmez Bilanço’nun en büyük varlıklarından biridir.
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Nakitten farklı olarak anında devredilemez.

Stoktan farklı olarak siparişle üretilemez.

Borçtan farklı olarak yeniden finanse edilemez.

Güven biriktirilmelidir.

Sonunda güven, zor dönemlerde kurumu ayakta tutabilecek bir
yedeğe dönüşür.

Depolanmış deneyim olarak itibar

İnsanlar itibarı çoğu zaman imaj olarak tanımlar.

Bu tanım eksiktir.

İtibar hafızadır.

Daha doğrusu, itibar kolektif hafızadır.

Binlerce ya da milyonlarca insanın zaman içinde yaptığı
gözlemlerin birikimini temsil eder.

İtibar doğrudan satın alınamaz.

Reklam bilinirlik yaratabilir.

Bilinirlik itibar değildir.

İtibar, deneyim beklentileri tekrar tekrar doğruladığında doğar.

Güçlü itibarların geçici aksiliklerden çoğu zaman sağ çıkmasının
nedeni budur.

Yedek büyüktür.

Hafıza derindir.

Görünmez Bilanço on yılların birikmiş inandırıcılığını taşır.
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Sermaye olarak kurumsal hafıza

Kurumlar hafızayı sık sık hafife alır.

İnovasyonu kutlarlar.

Sarsıcı yeniliği kutlarlar.

Dönüşümü kutlarlar.

Bu hedeflerin değeri vardır.

Ama hafıza da aynı derecede önemli bir işlev görür.

Hafıza, kurumun aynı ders için tekrar tekrar bedel ödemesini
önler.

Hatırlayan bir kurum farklı işler.

Örüntüleri tanır.

Öngörülebilir hatalardan kaçınır.

Bağlamı anlar.

Kararları tek tek gözlemlerden değil, birikmiş bilgiden doğar.

Bu yüzden kurumsal hafıza bir sermaye biçimi gibi davranır.

Raporlarda göründüğü için değil.

Muhakemeyi iyileştirdiği için.

Ve daha iyi muhakeme sonuçları etkiler.

Yükümlülükler tarafı

Her bilançoda yükümlülükler vardır.

Görünmez Bilanço da farklı değildir.

Tutulmayan sözler.
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Kaybedilen inandırıcılık.

İçerideki sinizm.

Liderlikteki tutarsızlık.

Kültürel çürüme.

Bu unsurlar yükümlülük işlevi görür.

Sorun şu ki çoğu zaman uzun süre gizli kalırlar.

Finansal yükümlülükler hemen dikkat ister.

Görünmez yükümlülükler çoğu zaman fark edilmeden birikir.

Kurum sağlıklı görünür.

Gelirler istikrarlı kalır.

Faaliyetler sürer.

Ama yüzeyin altında güven aşınıyor olabilir.

Görünür sonuçlar ortaya çıktığında, yükümlülük çoğu zaman
çoktan büyümüştür.

Piyasanın kör noktası

Piyasalar görüneni ölçmekte ustadır.

Görünmeyeni değerlendirmekte bazen zorlanırlar.

Analistler geliri tahmin edebilir.

Kârı tahmin edebilirler.

Büyüme oranlarını tahmin edebilirler.

Güveni tahmin etmek daha zordur.

Sadakati tahmin etmek daha zordur.

gillettenarrative.com 75



Kültürel gücü tahmin etmek daha zordur.

Bu zorluk onların önemini azaltmaz.

Çoğu durumda artırır.

Ölçülmesi en zor değişkenler, çoğu zaman gözlemcileri şaşırtma
olasılığı en yüksek değişkenlere dönüşür.

Büyük kurumsal çöküşlerin çoğu zaman ani görünmesinin nedeni
budur.

Bozulma yıllardır sürüyordu.

Görünmez Bilanço, finansal tablolar bunu yansıtmadan önce
değişiyordu.

En güçlü kurumlar

En güçlü kurumlar iki bilançoyu da anlar.

Finansal gerçekliği dikkatle yönetirler.

Görünmez gerçekliği de dikkatle yönetirler.

İnsanlara yatırım yaparlar.

İtibarı korurlar.

Hafızayı korurlar.

Güveni büyütürler.

Dayanıklılığın iki muhasebe biçimine de bağlı olduğunu anlarlar.

Görünür bilanço bugünkü performansı açıklar.

Görünmez Bilanço gelecekteki performansı etkiler.

Birini ele alıp ötekini görmezden gelmek dengesizlik yaratır.
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İkisini birden yönetmek dayanıklılık yaratır.

Kişisel bilançolar

Bu ilke kurumların ötesine uzanır.

Bireylerin de Görünmez Bilançoları vardır.

Karakter.

İnandırıcılık.

İlişkiler.

Dürüstlük.

İtibar.

Aynı kurallar geçerlidir.

Yatırılanlar yavaş birikir.

Çekilenler hızla gider.

Her eylem hesabı değiştirir.

Her karar ya varlıklar tarafına ya yükümlülükler tarafına yazılır.

İnsanlar çoğu zaman başarının dış göstergelerine odaklanır.

Unvanlar.

Gelir.

Statü.

Görünmez Bilanço başka bir soru sorar:

Unvan ortadan kalktıktan sonra geriye ne kalır?

Cevap çoğu zaman gerçek gücü ortaya çıkarır.
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Miras sınavı

Bir kurumun nihai sınavı üç aylık performans değildir.

Devamlılıktır.

Ne ayakta kalır?

Ne güvenilir kalır?

Ne saygın kalır?

Ne anlamlı kalır?

Bu sorular Görünmez Bilanço’ya aittir.

Bir şirketin olağanüstü kazançları ve çok az sadakati olabilir.

Bir başkasının ılımlı kazançları ve olağanüstü bir güveni olabilir.

Bu kurumların gelecekteki yolları çarpıcı biçimde ayrılabilir.

Çünkü görünmez varlıklar görünür sonuçları etkiler.

Hemen değil.

Er geç.

Gecikme onları takdir etmeyi zorlaştırır.

Etkileri onları görmezden gelmeyi imkânsız kılar.

Son düşünce

Dünya ölçebildiğini ölçer.

Bilgelik, ölçemediğine dikkat etmeyi gerektirir.

Görünmez Bilanço her kurumun, her topluluğun ve her bireyin
içinde vardır.
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Muhasebe sistemlerinin tam olarak yakalayamadığı değerleri
kaydeder.

Bu varlıklar nadiren manşet olur.

Faaliyet raporlarında nadiren yer alır.

Kamusal tartışmaya nadiren hâkim olur.

Ama çoğu zaman hangi kurumların dayanacağını ve hangilerinin
yok olacağını belirler.

Görünmez Bilanço’nun dersi budur.

Görünür hesaplar bir kurumun bugün nerede durduğunu anlatır.

Görünmez hesaplar çoğu zaman yarın nerede duracağını belirler.

Finansal sermaye olasılık yaratır.

Görünmez sermaye dayanıklılık yaratır.

Ve dayanıklılık, gücün nihai ölçüsüdür.

BÖLÜM 10

Otorite Neden Görünür, Etki Neden Hak Edilir

Liderlik, iş dünyasında en çok konuşulan konulardan biridir.

Hakkında kitaplar yazılır.

Üniversiteler onu öğretir.

Şirketler onu arar.

Yatırımcılar onu değerlendirir.

Ama gördüğü bunca ilgiye rağmen liderlik hâlâ yaygın biçimde
yanlış anlaşılır.
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Pek çok insan liderliği otoriteyle karıştırır.

Bazıları liderliği popülerlikle karıştırır.

Kimileri liderliği karizmayla karıştırır.

Paradoks şudur: liderlik çoğu zaman ancak otorite gereksiz hâle
geldikten sonra görünür olur.

Bir unvan itaat yaratabilir.

Bağlılık yaratamaz.

Bir pozisyon dikkat çekebilir.

İnanç dayatamaz.

Bu iki gerçeklik arasındaki fark Liderlik Paradoksu’nu tanımlar.

Güç ile liderlik arasındaki fark

Güç ve liderlik sık sık bir arada görünür.

Aynı şey değildirler.

Güç pozisyondan gelir.

Liderlik inandırıcılıktan gelir.

Güç verilebilir.

Liderlik hak edilmelidir.

Güç organizasyon şemalarıyla gelir.

Liderlik davranışla ortaya çıkar.

Bir yöneticinin bir ekip üzerinde otoritesi olabilir.

Bu otorite kararların uygulatılmasını sağlar.
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Liderlik, insanlar zorlamaya gerek kalmadığında bile izlemeyi
seçtiklerinde başlar.

Bu ayrım önemlidir, çünkü kurumlar çoğu zaman liderlik elde
etmeyi umarak otoriteyi terfi ettirir.

Bu iki sonuç kendiliğinden birlikte gelmez.

Kontrol yanılsaması

Modern kurumlar çoğu zaman rahatlatıcı bir varsayımla işler.

Kontrol sonuç yaratır.

Bu gözlemde bir doğruluk payı vardır.

Süreçler önemlidir.

Standartlar önemlidir.

Hesap verebilirlik önemlidir.

Ama kontrole aşırı bağımlılık sonunda bir zaafı ortaya çıkarır.

Sürekli gözetim gerektiren bir sistem sonsuza kadar büyüyemez.

En güçlü kurumlar, insanlar sonuçlardan korktukları için değil,
amacı anladıkları için işler.

Kontrol davranışı düzenleyebilir.

Liderlik inancı etkiler.

İnanç, gözetim bittikten sonra da yaşar.

Bu yüzden en kalıcı liderler kontrolü artırmaya daha az, anlayışı
artırmaya daha çok zaman ayırır.

İnandırıcılık hesabı

Liderlik bir banka hesabına benzer.
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Her eylem ya bir yatırım ya bir çekiliş yaratır.

Tutulan sözler yatırım yaratır.

Tutarlılık yatırım yaratır.

Yetkinlik yatırım yaratır.

Dürüstlük yatırım yaratır.

Tutulmayan taahhütler çekiliş yaratır.

Çelişkiler çekiliş yaratır.

Fırsatçılık çekiliş yaratır.

Hesap kesintisiz işler.

İzleyenler davranışı sürekli değerlendirir.

Resmî olarak değil.

Bilinçli olarak değil.

Ama sürekli.

Kurum sonunda lidere güvenip güvenmeyeceğine karar verir.

Ve bu karar etkiyi belirler.

Otoriteyi değil.

Etkiyi.

Ki o çok daha değerlidir.

Görünürlüğün yükü

Liderlik görünürlük yaratır.

Görünürlük dikkatli bir inceleme yaratır.
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Her tutarsızlık daha çok fark edilir.

Her zaaf daha görünür olur.

Her kararın sonuçları daha ağır olur.

Pek çok insan avantajlarını hayal ettiği için liderlik ister.

Yükümlülüklerini düşünen azdır.

Lider bir referans noktasına dönüşür.

Kurum onun tepkilerini inceler.

Önceliklerini.

Kararlarını.

Baskı altındaki davranışını.

Ders basittir.

İnsanlar nadiren liderlerin söylediği şeye dönüşür.

Çoğu zaman liderlerin göz yumduğu şeye dönüşürler.

Belirsizlikte liderlik

Liderlik en kolay istikrar dönemlerinde görünür.

Sonuçlar öngörülebilirken herkes kendinden emin görünebilir.

Asıl sınav belirsizlikte başlar.

Bilgi eksik kalır.

Kararlar zorlaşır.

Sonuçlar belirsizleşir.

Bu anda liderlik yönetimden muhakemeye geçer.
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Lider belirsizliği ortadan kaldıramaz.

Kafa karışıklığını azaltabilir.

Başarıyı garanti edemez.

Yön verebilir.

Dolayısıyla liderliğin değeri kusursuz cevaplara sahip olmaktan
değil, cevaplar yokken tutarlılığı korumaktan doğar.

Kurum bu tutarlılıktan işaret alır.

İstikrar yayılmaya başlar.

Gücün paradoksu

Pek çok insan liderliği baskınlıkla özdeşleştirir.

Tarihin kayıtları daha karmaşık bir şeye işaret eder.

En güçlü liderler sık sık ölçülülük gösterir.

Dinlerler.

Gözlemlerler.

Uyum sağlarlar.

Kanıtlar değiştiğinde fikirlerini değiştirebilirler.

Bu davranış bazen zayıflık olarak yanlış yorumlanır.

Gerçekte çoğu zaman özgüveni yansıtır.

Zayıf liderler düzeltilmekten korkar.

Güçlü liderler netlik arar.

Paradoks şudur: gerçek güç nadiren sürekli kanıtlanmaya ihtiyaç
duyar.

gillettenarrative.com 84



Gösterişle değil, tutarlılıkla görünür olur.

Liderlik ve kimlik

Kimlik tamamen pozisyona bağlı olduğunda liderlik kırılganlaşır.

Bir unvan ortadan kalkabilir.

Bir rol değişebilir.

Bir şirket yeniden yapılanabilir.

Geriye ne kalır?

Cevap, liderliğin ne kadar dayanacağını belirler.

Liderliği yalnızca resmî otoriteye dayanan insanlar, otoritelerini
kaybettikten sonra çoğu zaman zorlanır.

Liderliği karakterden gelen insanlar, pozisyonları değiştikten
sonra bile etkilerini korur.

Fark kimlikten gelir.

Karakter organizasyon şemalarından sağ çıkar.

Unvanlar çıkmaz.

Örnek olmanın sorumluluğu

Her kurum öğretir.

Niyeti olmasa bile.

Lider, sistemin içindeki en önemli öğretmenlerden biri işlevi
görür.

İnsanlar öncelikleri gözlemler.

İnsanlar tercihleri ve bedellerini gözlemler.
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İnsanlar tepkileri gözlemler.

Zamanla bu gözlemler kültüre dönüşür.

Kültür nadiren resmî belgelerden doğar.

Kültür tekrarlanan örneklerden doğar.

Liderliğin otoriteden daha büyük bir sorumluluk taşımasının
nedeni budur.

Otorite davranışı yönlendirir.

Örnek inançları biçimlendirir.

İnançlar da sonunda davranışı, talimatların asla yapamayacağı
kadar derinden biçimlendirir.

Görünmez miras

Liderlerin çoğu görünür sonuçlara odaklanır.

Gelir.

Büyüme.

Performans.

Genişleme.

Hepsi önemlidir.

Ama her lider başka bir miras da bırakır.

Görünmez bir miras.

Geliştirilen alışkanlıklar.

Konulan standartlar.

Yaratılan güven.
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Pekiştirilen özgüven.

Aktarılan kültür.

Bu unsurlar üç aylık sonuçlardan çok daha uzun yaşar.

Raporlar unutulduktan çok sonra kültür kalır.

Ve kültür çoğu zaman yıllar önce alınmış liderlik kararlarının
birikmiş etkisini yansıtır.

Son düşünce

Liderlik Paradoksu basittir.

Otorite yukarıdan verilir.

Liderlik aşağıdan verilir.

Otorite hemen ortaya çıkar.

Liderlik yavaş birikir.

Otorite eylemi zorla yaptırabilir.

Liderlik gönüllü eyleme ilham verir.

Otorite pozisyona bağlıdır.

Liderlik güvene bağlıdır.

En güçlü kurumlar ikisini de anlar.

Yapıya ihtiyaç duyarlar.

Hesap verebilirliğe ihtiyaç duyarlar.

Disipline ihtiyaç duyarlar.

Ama kalıcı etkinin inandırıcılıktan, tutarlılıktan ve karakterden
doğduğunu da anlarlar.
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Bu yüzden en başarılı liderler kontrolden daha derin bir şeyin
peşindedir.

Güvenin peşindedirler.

Çünkü güven otoriteyi etkiye dönüştürür.

Ve etki, unvan ortadan kalktıktan sonra da yaşayan liderlik
biçimidir.

Güç dikkat çekebilir.

Liderlik inancı hak eder.

Ve inanç, bir liderin sahip olabileceği en güçlü kuvvet
olarak kalır.

BÖLÜM 11

Gelecek Neden Çoğu Zaman Bugüne Bir Tehdit Olarak Başlar

Her kurum inovasyonu desteklediğini söyler.

Yöneticiler ondan söz eder.

Yatırımcılar onu kutlar.

Hükümetler onu sübvanse eder.

Üniversiteler onu öğretir.

İnovasyon, modern toplumun en çok hayranlık duyulan
kelimelerinden biri hâline geldi.

Ama tarih rahatsız edici bir çelişkiyi gözler önüne serer.

İnovasyonu öven kurumlar ona sık sık direnir.

Akılsız oldukları için değil.

İnovasyon bir ikilem yarattığı için.
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Her başarılı sistem, işe yarayanı korumak için tasarlanmıştır.

İnovasyon o sisteme meydan okur.

Kurum ne kadar başarılı olursa, gerçek inovasyon çoğu zaman o
kadar zorlaşır.

İnovasyon İkilemi budur.

Gelecek teoride çekicidir.

Pratikte sarsıcıdır.

Başarı neden kırılganlık yaratır

Başarısızlık merak doğurur.

Başarı çoğu zaman kesinlik doğurur.

Zorlanan bir kurum durmadan alternatif arar.

Başarılı bir kurum mevcut yöntemlere bağlanır.

Bu bağlılık anlaşılır bir şeydir.

Mevcut sistem sonuç üretti.

Mevcut sistem değer yarattı.

Mevcut sistem güvenilir görünüyor.

Sorun, dünün çözümü yarının sınırına dönüştüğünde ortaya çıkar.

Başarı tekrarı teşvik eder.

İnovasyon tekrarı sorgulamayı gerektirir.

Bu iki güç arasındaki gerilim her kurumun içinde vardır.

Gücü yaratan sürecin ta kendisi sonunda katılık yaratabilir.

Kanıtlanmış yöntemlerin rahatlığı
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Kurumlar doğal olarak kanıtlanmış yaklaşımları tercih eder.

Bütçeler öngörülebilirlikten yanadır.

Yatırımcılar istikrarı tercih eder.

Yöneticiler ölçülebilir sonuçları tercih eder.

Sonuç, küçük adımlarla gelen iyileştirmelerin dönüştürücü
fikirlerden çok daha kolay onay aldığı bir ortamdır.

Küçük adımlarla iyileştirme sorumlu bir davranış gibi görünür.

Radikal yenilik belirsiz görünür.

İroni çarpıcıdır.

Büyük yeniliklerin çoğu başlangıçta sorumsuzca görünür.

Yanlış oldukları için değil.

Kanıtları olmadığı için.

Kanıt sonra gelir.

Yenilik, kanıt apaçık hâle gelmeden önce inanç ister.

Kurumların çoğu bunun tam tersi bir süreç için optimize
edilmiştir.

İç mantık sorunu

Her başarılı kurum bir iç mantık geliştirir.

Bu mantık kararların neden alındığını açıklar.

Kaynakların neden dağıtıldığını.

Önceliklerin neden var olduğunu.

Sistem giderek daha karmaşık hâle gelir.
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Sonunda kurum gerçekliğe kendi çerçevesinden bakar.

İşte bu noktada yenilik dirençle karşılaşır.

İlla ki insanlar ilerlemeye karşı olduğu için değil.

Yeni fikir mevcut mantığa uymadığı için.

Öneri tuhaf görünür.

Fırsat önemsiz görünür.

Tehdit yönetilebilir görünür.

Tarih aynı kalıbı tekrar tekrar gösterir.

En büyük kırılmalar ilk ortaya çıktıklarında çoğu zaman küçük
görünür.

Önemleri ancak sonradan görünür olur.

Kendini yeme cesareti

Liderliğin en zor biçimlerinden biri, hâlâ işleyen bir şeyi yerine
başkasını koymaktır.

Mantık akıl dışı görünür.

Kârlı bir ürünü neden zayıflatasın?

Başarılı bir modeli neden değiştiresin?

Kanıtlanmış bir sisteme neden meydan okuyasın?

Çünkü er ya da geç başka biri yapacak.

En uzun yaşayan kurumlar sık sık dikkat çekici bir özellik gösterir.

Rakipler onları zorlamadan önce kendi kendileriyle rekabet
etmeye razıdırlar.
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Bu özgüven ister.

Sabır ister.

Uzun vadeli geçerlilik uğruna kısa vadeli rahatlıktan vazgeçebilme
yeteneği ister.

Bu disipline sürekli olarak sahip olan kurum azdır.

Yeniliğin insani yüzü

Yenilik yalnızca teknolojiyle ilgili değildir.

Psikolojiyle ilgilidir.

İnsanlar kariyerlerini mevcut sistemler etrafında kurar.

İnsanlar uzmanlıklarını mevcut sistemler etrafında geliştirir.

İnsanlar statülerini mevcut sistemlerin içinde bulur.

Yenilik bu üçünü birden tehdit eder.

Bu yüzden direnç kişisel hâle gelir.

Teknoloji üzerine bir tartışma gibi görünen şey çoğu zaman kimlik
üzerine bir tartışmadır.

Öneri değişir.

Duygusal tepki tanıdık kalır.

Belirsizlik rahatsızlık yaratır.

Kurum güvenlik arar.

Liderliğin sınavı, bu dinamiği felce dönüşmeden önce fark
etmektir.

Dâhi efsanesi
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Popüler kültür yeniliği olağanüstü bireylerin işi olarak gösterir.

Bazen bu doğrudur.

Daha sık olarak yenilik ortamlardan doğar.

Merak.

Deneme.

Başarısızlığa hoşgörü.

Düşünce çeşitliliği.

Bu koşullar efsaneden daha önemlidir.

Gözlemi teşvik eden kurum fırsatları çoğu zaman daha erken
keşfeder.

Sapmayı cezalandıran kurum onları sık sık kaçırır.

Atılım ani görünür.

Temelleri yıllar önce atılmıştır.

Yenilik bir insan aracılığıyla gelebilir.

Ama bir kültür sayesinde hayatta kalır.

Değişimin yavaş görünürlüğü

Yeniliklerin çoğu başlangıçta görünmezdir.

Küçük görünürler.

Önemsiz.

Marjinal.

Mevcut sistem etkili biçimde çalışmayı sürdürür.

Yeni gelişmeyi görmezden gelme baskısı güçlü kalır.
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Sonra süreç hızlanır.

Önemsiz görünen şey dönüştürücü hâle gelir.

Kurum, bir istisnayı değil bir eğilimi izlediğini çok geç fark eder.

Zamanlamanın neden bu kadar önemli olduğunu bu açıklar.

Sınav, önemi uzlaşma onaylamadan önce fark etmektir.

Kesinliği beklemek çoğu zaman fırsattan sonra varmak demektir.

Teknolojinin ötesinde

Yenilik ürünlerin ve teknolojinin ötesine uzanır.

Kurumlar kültür aracılığıyla yenilik yapar.

Liderlik.

İlişkiler.

İletişim.

Strateji.

Anlam.

En güçlü yeniliklerin bazıları tanıdık gerçeklikleri farklı görmekten
doğar.

Yeni bir bakış açısı yeni bir makineden daha büyük etki yaratabilir.

Yeni bir yorum yeni bir süreçten daha büyük değer yaratabilir.

Yenilik, gözlemin varsayıma meydan okuduğu her yerde başlar.

İkilem

İkilemin kendisi asla ortadan kalkmaz.

Her kurum tekrar tekrar seçmek zorundadır.
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Verimlilik ya da keşif.

Kesinlik ya da deneme.

Koruma ya da uyum.

Hiçbir taraf tamamen baskın gelemez.

Fazla istikrar durgunluk yaratır.

Fazla kırılma kaos yaratır.

Sınav dengeyi korumaktır.

Evrimi teşvik ederken kimliği korumak.

Güçlü yanları korurken onların tutsağı olmamak.

Kalıcı kurumları tanımlayan bu dengedir.

Son düşünce

Yenilik sürekliliğin düşmanı değildir.

Yenilik sürekliliğin sigorta poliçesidir.

Amacı başarılı sistemleri yıkmak değildir.

Amacı başarılı sistemlerin eskimesini önlemektir.

Gelecek nadiren izin alarak gelir.

Nadiren uzlaşmayı bekler.

Nadiren yerleşik hiyerarşilere saygı gösterir.

Sadece ortaya çıkar.

Gelişen kurumlar illa ki en büyük kaynaklara sahip olanlar
değildir.

gillettenarrative.com 95



Çoğu zaman, gerçeklik apaçık hâle gelmeden önce onu
gözlemlemeye en istekli olanlardır.

İnovasyon İkilemi’nin dersi budur.

Başarıya yönelik en büyük tehdit başarısızlık değildir.

Dünün başarısının yarının geçerliliğini garanti ettiği inancıdır.

Yenilik rahatlığa meydan okur.

Rahatlık bugünü korur.

Yenilik geleceği korur.

BÖLÜM 12

Olağanüstü insanlara hayran olmak neden kolay, onları
yönetmek neden zordur

Her kurum yeteneğe değer verdiğini söyler.

Yıllık raporlar yeteneği över.

Yöneticiler yetenekten söz eder.

Yatırımcılar yetenek arar.

İşe alım uzmanları yetenek için yarışır.

Modern ekonomi yeteneği çoğu zaman nihai rekabet avantajı
olarak sunar.

Yine de bir paradoks vardır.

Olağanüstü insanların peşine düşen kurumlar, bu insanlar
geldiğinde sık sık rahatsız olur.

Yeteneğe uzaktan hayran olunur.

Yakından bakınca yetenek düzen bozucu olabilir.
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Yetenek Paradoksu’nu tanımlayan bu çelişkidir.

Kurumlar özgünlük ister.

Çoğu zaman öngörülebilirliği tercih ederler.

Sorun şu ki gerçek yetenek nadiren öngörülebilir bir biçimde gelir.

Yetenek ve uyum

Sistemlerin çoğu tutarlılık için tasarlanır.

Süreçler güvenilirlik yaratmak için vardır.

Kurallar belirsizliği azaltmak için vardır.

Yapılar çabayı eşgüdümlemek için vardır.

Bu hedefler makuldür.

Yetenek bir sorun ekler.

Son derece yetenekli bireyler şeyleri çoğu zaman farklı görür.

Başkalarının gözden kaçırdığı kalıpları fark ederler.

Başkalarının kabul ettiği varsayımları sorgularlar.

Başkalarının otomatik olarak izlediği prosedürlere itiraz ederler.

Onları değerli kılan özellikler, yerleşik sistemler için onları
rahatsız edici de kılabilir.

Kurum bir seçimle karşı karşıyadır.

Uyumu korumak.

Ya da verimli gerilime katlanmak.

Tarih, bu gerilimi yönetebilen kurumların güçlendiğini gösteriyor.
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Yönetemeyenler ise çoğu zaman en çok değer verdikleri insanları
kaybeder.

Beceri ile yetenek arasındaki fark

Beceri ile yetenek aynı şey değildir.

Beceri öğretilebilir.

Yetenek çoğu zaman bir eğilim olarak başlar.

Beceri performansı artırır.

Yetenek bakış açısını değiştirir.

Becerikli bir insan etkili biçimde uygular.

Yetenekli bir insan sık sık başkalarına görünmeyen olasılıkları
görür.

İkisi de değerlidir.

Hata, kurumlar onları birbirinin yerine geçebilir saydığında ortaya
çıkar.

Beceri sistemleri güçlendirir.

Yetenek sistemleri genişletir.

Birincisi verimliliği artırır.

İkincisi evrim yaratır.

Sürdürülebilir kurumlar ikisine de ihtiyaç duyar.

Yetenek neden sürtünme yaratır

Yetenek sürtünme yaratır, çünkü mevcut varsayımlara meydan
okur.

Zor sorular soran biri toplantıları yavaşlatır.
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Kabul görmüş uygulamaları inceleyen biri rahatsızlık yaratır.

Alternatif yaklaşımlar öneren biri belirsizlik getirir.

Kısa vadeli bir bakış açısından sürtünme olumsuz görünür.

Uzun vadeli bir bakış açısından sürtünme çoğu zaman durgunluğu
önler.

Yenilik nadiren tam bir uzlaşmadan doğar.

İyileşme nadiren sorgulanmayan tekrardan doğar.

En değerli katkıların bazıları başlangıçta zahmetli görünür.

Kurum direniş görür.

Tarih sonradan içgörüyü tanır.

Farklılık korkusu

Kurumlar, insanların tanıdık olanı ne kadar güçlü biçimde tercih
ettiğini sık sık hafife alır.

Farklılık dikkat çeker.

Dikkat belirsizlik yaratır.

Belirsizlik temkin yaratır.

Sonuç olarak farklı düşünen bireyler çoğu zaman alışılmadık bir
sınavla karşılaşır.

En büyük güçleri en büyük engelleri olur.

Fark edilirler.

Hatırlanırlar.

Hakkında konuşulurlar.

gillettenarrative.com 99



Her zaman yanıldıkları için değil.

Çoğu zaman alışılmadık oldukları için.

Sistem içgüdüsel olarak farklılığın bir değer mi yoksa bir tehdit mi
olduğunu tartar.

Yeteneğin gelişeceğini ya da kaybolacağını bu yanıt belirler.

Yeteneği kaybetmenin bedeli

Yetenekli bireyleri kaybetmenin sonuçlarını ölçmek zordur.

Boş bir kadro doldurulabilir.

Bir pozisyonun yerine başkası konabilir.

Bir unvan başkasına verilebilir.

Bakış açısının yerini doldurmak daha zordur.

Yetenekli bir bireyin ayrılışı çoğu zaman henüz gerçekleşmemiş
olasılıkları da götürür.

Henüz keşfedilmemiş fikirleri.

Henüz kurulmamış bağlantıları.

Henüz bulunmamış çözümleri.

Geleneksel muhasebe bu kayıpları nadiren kaydeder.

Yine de kurumlar onları yaşar.

Görünmez Bilanço değişir.

Kurum aynı yapıya sahiptir.

Potansiyeli küçülür.

Takdir sorunu
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Pek çok kurum ücretin yeterli bir takdir olduğunu varsayar.

Ücret önemlidir.

Takdir başka bir şeydir.

Yetenekli bireyler çoğu zaman maddi ödülün ötesinde bir şey arar.

Amaç.

Saygı.

Fırsat.

Anlam.

Katkıda bulunma şansı.

Bu koşullar ortadan kalktığında para tek başına sorunu nadiren
çözer.

Kurum yeteneğe bir kaynak gibi davranmaya başlar.

Birey ise katkıda bulunan biri gibi görülmeyi bekler.

Kopukluk büyür.

Sonunda ayrılık olası hâle gelir.

Yetenek kurumu reddettiği için değil.

İlişki anlamını yitirdiği için.

Yetenek için bir ortam yaratmak

Yetenek yalnızca kontrolle gelişmez.

Alan ister.

Merak için alan.

Sorgulamak için alan.
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Denemek için alan.

Bu, standartları ortadan kaldırmaz.

Standartları keşifle dengeler.

Amaç disiplinin yokluğu değildir.

Amaç gereksiz kısıtlamaların yokluğudur.

En güçlü kültürler bu dengeyi kurar.

Özgünlüğü teşvik ederken hesap verebilirliği korurlar.

İnisiyatifi boğmadan yapıyı korurlar.

Böyle ortamlar nadirdir.

Aynı zamanda olağanüstü güçlüdürler.

Liderliğin sorumluluğu

Liderlik yeteneğe karşı özel bir sorumluluk taşır.

Olağanüstü insanların birer varlık mı yoksa birer sorun mu
olacağına liderler karar verir.

Bu karar çoğu zaman yetenekli bireyden çok onu çevreleyen
ortama bağlıdır.

Korkak bir lider yeteneği rekabet olarak görebilir.

Kendinden emin bir lider yeteneği bir güç çarpanı olarak görür.

Birincisi konumunu korur.

İkincisi kurumu güçlendirir.

Fark derindir.

Kurumlar liderlik felsefelerinin sınırlarının üstüne nadiren çıkar.
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Yetenek ve miras

Her kalıcı kurum sonunda temel bir soruyla yüzleşir:

Takipçi mi yetiştiriyoruz?

Yoksa geleceğin liderlerini mi?

Yanıt mirası etkiler.

Yetenek yalnızca bugünkü performansı iyileştirmemeli.

Yetenek gelecekteki kapasiteyi artırmalı.

En güçlü kurumlar yetenekli bireyleri araç olarak değil yatırım
olarak görür.

Yetenek geliştirmenin amacının yalnızca anlık verimlilik
olmadığını bilirler.

Amaç süreklilik.

Bilginin aktarılması.

Olasılıkların genişlemesi.

Geleceğin gücünün yaratılması.

Son düşünce

Yetenek Paradoksu basittir.

Kurumların evrilmek için olağanüstü bireylere ihtiyacı vardır.

Olağanüstü bireyler kaçınılmaz olarak mevcut sistemlere meydan
okur.

Değer yaratan özellikler çoğu zaman rahatsızlık da yaratır.

Sınav bu gerilimi ortadan kaldırmak değildir.
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Sınav onu akıllıca yönetmektir.

Yeteneğe tapılmamalı.

Gereksiz yere kısıtlanmamalı da.

Anlaşılmalı.

Beslenmeli.

Sınanmalı.

Geliştirilmeli.

Çünkü her kurum sonunda süreçlerin tek başına yetmediği bir
noktaya varır.

O anda farkı insanlar yaratır.

Ve insanlar arasında yetenek, elimizdeki en güçlü kuvvetlerden
biri olarak kalır.

Sistemler tutarlılık yaratır.

Yetenek olasılık yaratır.

Gelecek, ikisini birden koruyabilen kurumlarındır.

KAPANIŞ DÜŞÜNCESİ

Wall Street’in ötesinde

Her kurum bir amaçla başlar.

Kimi onu hatırlar.

Kimi unutur.

Kurumların tarihi çoğu zaman bu seçimin tarihidir.

Zamanla yapılar, onları yaratan niyetlerden büyük hâle gelir.
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Süreçler insanlardan büyük hâle gelir.

Raporlar hafızadan büyük hâle gelir.

Ölçütler anlamdan büyük hâle gelir.

Kurumlar en büyük riskleriyle işte o anda yüz yüze gelir.

Rekabet değil.

Teknoloji değil.

Ekonomik döngüler değil.

Bellek yitimi.

Neden var olduklarını hatırlayamamak.

Bu metin hiçbir zaman finansa karşı bir savunma olmadı.

Finans; eşgüdüm, yatırım, büyüme ve kalkınma için insanlığın en
güçlü araçlarından biri olmayı sürdürüyor.

Sorun hiçbir zaman para olmadı.

Sorun her zaman indirgeme oldu.

Ölçülebilen şeyin önemli olan tek şey olduğu inancı.

Değer ile fiyatın aynı şey olduğu inancı.

Bir bilançonun bir kurumu bütünüyle anlattığı inancı.

Anlatmaz.

Her rakamın ardında bir karar durur.

Her kararın ardında bir inanç durur.

Her inancın ardında bir insan durur.
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Ve her kalıcı kurumun ardında, bir hesap tablosuna tümüyle
sığdırılamayan bir şey durur.

Bunlar sermayenin alternatifleri değildir.

Sermayenin içinde işlediği ortamdır.

Wall Street Destanı bu yüzden basit bir sonuca varır.

En güçlü kurumlar tek bir ölçütü en üst düzeye çıkaranlar değildir.

Zaman boyunca tutarlılığı koruyanlardır.

Kimliklerini yitirmeden uyum sağlamayı bilirler.

Amaçlarını yitirmeden büyümeyi bilirler.

Anlamı gözden kaçırmadan performansı ölçmeyi bilirler.

Gelecek ne saf idealistlerin ne de saf teknisyenlerin olacak.

Rakamları davranışla, sermayeyi güvenle, stratejiyi hafızayla
birleştirebilenlerin olacak.

Çünkü piyasalar sonuçta insan yapımı olmaya devam ediyor.

Ve her insan yapımı şey, tek başına muhasebeden daha büyük
kuvvetlerle biçimlenir.

Sermaye yapılar kurar.

Anlam onları hayatta tutar.

Bu Destan’ın son dersi budur.

Finansın yanlış olduğu değil.

Finansın, tümüyle ölçemediği şeyi tanıdığında daha güçlü hâle
geldiği.

Değerli olan her şey sayılamaz.
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Ve sayılabilen her şey değerli olmaz.

Wall Street Destanı, bu iki gözlem arasındaki mesafede yaşar.

BÖLÜM 13

Hafıza, işlemlerin kaybolduğu yerde neden hayatta kalır

Güven, iş dünyasında en yanlış anlaşılan kelimelerden biridir.

İnsanların çoğu güveni kesinlikle bir tutar.

Benim deneyimim bana bunun tam tersini öğretti.

Güven, kesinliğin bittiği yerde başlar.

Kesinlik varsa güvene gerek kalmaz.

Sözleşmeler güvenin yerini alır.

Garantiler güvenin yerini alır.

Teminatlar güvenin yerini alır.

Asıl sınav, bu korumaların hiçbiri olmadığında ortaya çıkar.

Güvenin var olup olmadığını ancak o zaman anlarız.

Bu dersin ardındaki hikâye Romanya’da başladı.

Avukat

Bir öğleden sonra bir avukattan telefon aldım.

Birkaç dil konuşuyordu ve bürosuna gelip gelmeyeceğimi sordu.

Kabul ettim.

Binaya girdiğimde bir şey hemen dikkatimi çekti.

Büroyu başka üç kadınla paylaşıyordu.
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Mecburiyetten değil.

Verimlilik önemli olduğu için.

Daha sonra Romen toplumunda hayran olduğum bir şeyi
keşfedecektim.

Tasarruf yalnızca ekonomik bir davranış değildi.

Kültürel bir ilkeydi.

İnsanlar birikim yapıyordu.

İnsanlar belirsizliğe hazırlanıyordu.

İnsanlar geleceği koruyordu.

Bu gözlemler beni hukuki meselelerden daha çok ilgilendiriyordu.

Yıllar boyunca, kültürün çoğu zaman rakamların açıklayamadığını
açıkladığını öğrenmiştim.

Transilvanya

Konuşmalar kolaydı.

Doğal.

Zorlamasız.

Yetişkin bir oğlu olan bekâr bir anneydi.

Ben, hâlâ anlamaya çalıştığım yabancı bir kültürün içinde yaşayan
İtalyan bir yöneticiydim.

Bir akşam beni eve kendisi bırakmakta ısrar etti.

Yolun yarısında arabası durdu.

Ormanlarla çevriliydik.
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Transilvanya’nın derinliklerinde.

Ayılarıyla ünlü bir bölgede.

Ben durumu değerlendirirken o kahkahayı bastı.

Sonra dedi ki:

“Düşünsene, bir ayı benimle birlikte olmak istediği için cama
vursa.”

O kahkahayı hâlâ hatırlıyorum.

Şaka yüzünden değil.

Korkunun yokluğu yüzünden.

Bazı insanlar her duruma kaygı taşır.

Bazıları hayat taşır.

O ikinci gruptandı.

Çekmece

Birkaç gün sonra endişeli olduğumu fark etti.

O sıralar maddi kaygılarım vardı.

Dramatik bir şey değil.

İş hayatına eşlik eden sayısız baskıdan yalnızca biri.

Ondan yardım istememiştim.

Para istememiştim.

Ayrıntıları anlatmamıştım.

Bir çekmece açtı.

İçinde kırk bin euro vardı.
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Sonra basit bir soru sordu.

“Ne kadar lazım?”

Bir cümleyi ise daha da net hatırlıyorum.

Güldü ve dedi ki:

“Romen kadınlar genellikle İtalyan erkeklerden para alır.”

“Sen bir Romen kadından para alan nadir İtalyan erkeklerden biri
olabilirsin.”

Şaka aklımda kaldı.

Jest ise çok daha uzun süre kaldı.

Yalnızca iki bin euro istedim.

Daha fazlası olmadığı için değil.

Daha fazlası gereksiz olduğu için.

O anda önemli bir şey keşfettim.

Güven verilenle ölçülmez.

Güven önerilenle ölçülür.

Mesele kırk bin euro değildi.

Mesele açık çekmeceydi.

Yanıtsız soru

Sonraki altı ay boyunca hayat devam etti.

Birbirimizi iyi anlıyorduk.

Birlikte gülüyorduk.

Birlikte vakit geçiriyorduk.
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Yine de içimde hiç çözemediğim bir şey vardı.

Bir belirsizlik.

Kalıcı bir belirsizlik.

Gidersem başka birinin gelebileceğini sık sık hissediyordum.

Uzaklaşırsam yerimi hemen başka biri alabilirdi.

Bu korkunun akılcı olup olmadığı artık önemli değil.

Önemli olan var olmasıydı.

İnsanlar çoğu zaman güveni güvenlikle karıştırır.

Aynı şey değiller.

Güven bir karardır.

Güvenlik bir garantidir.

Ben güvendim.

Hiçbir zaman tamamen güvende değildim.

Ve belki de bu hikâyeyi bugün tam da bu yüzden hatırlıyorum.

Ödeme girişimi

Altı ay sonra Romanya’dan ayrıldım.

Ayrılmadan önce parayı geri vermeye çalıştım.

Sonra yine denedim.

Ve yine.

Sonunda saymayı bıraktım.

Benim için bu bir borçtu.
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Onun için bambaşka bir şeydi.

Sonunda, parayı geri vermek için yaptığım bir girişimin daha
ardından, gülümsedi ve reddetti.

Sonra dedi ki:

“Bu benim hatıram.”

“Ve sen beni asla unutmayacaksın.”

O zamanlar bu sözleri hafife aldım.

Yirmi yıl sonra haklı olduğunu biliyorum.

Yirmi yıl

Yirmi yıl geçti.

Ülkeler değişti.

Şirketler değişti.

Sorumluluklar değişti.

Projeler geldi ve gitti.

Yüzlerce toplantıyı unuttum.

Binlerce e-postayı.

Sayısız raporu.

Ama o kaldı.

Romantizm yüzünden değil.

Para yüzünden değil.

Nostalji yüzünden değil.

Bana güven hakkında bir şey öğrettiği için.
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İki bin euro çoktan hafızamdan silindi.

Jest hiç silinmedi.

Yıllarca bana borç para verdiğine inandım.

Ancak sonradan anladım.

Bana para vermemişti.

Bana güven vermişti.

Ve güven başka muhasebe kurallarına uyar.

Finansal işlemler kapanır.

Güven açık kalır.

Kazanmak için kaybetmek

O deneyimin içinde saklı bir ders daha vardı.

Hayatım boyunca peşimden gelecek bir ders.

Bazı şeyleri kazanmak için önce kaybetmeye razı olmalısın.

Para kaybetmeye değil.

Bir tartışmayı kaybetmeye değil.

Kontrolü kaybetmeye.

Kesinliği kaybetmeye.

Her sonucun yönetilebileceği yanılsamasını kaybetmeye.

İş dünyası kontrolü ödüllendirir.

İnsan ilişkileri her zaman aynı mantığı izlemez.

Kazanma ihtiyacı çoğu zaman mesafe yaratır.
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Kaybetmeye razı olmak bazen bağ yaratır.

Bu paradoks aklımda kaldı.

Yalnızca kişisel ilişkilerde değil.

İş hayatında da.

Kariyerim boyunca sık sık başkalarının kazandığını sanmasına izin
verdim.

Sonuç, takdirden daha önemliydi.

Çıktı, alkıştan daha önemliydi.

Ego pahalıdır.

Sonuçlar daha ucuzdur.

Bu yaklaşımı hiç değiştirmedim.

Ve hiç pişman olmadım.

Gerçek bilanço

Yıllar sonra bu olayın parayla pek az ilgisi olduğunu anladım.

Asıl işlem görünmezdi.

Güven alınıp verilmişti.

Bir hatıra yaratılmıştı.

Bir ilişki bir ders üretmişti.

Bilançoların çoğu varlıkları, yükümlülükleri, kazançları ve
kayıpları kaydeder.

Hiçbiri böyle anları kaydetmez.

Yine de böyle anlar koca hayatları etkiler.
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Bazı insanlar muhasebe sistemlerine kayıt bırakır.

Bazıları hafızaya kayıt bırakır.

Birinciler sonunda kaybolur.

İkinciler kim olduğumuzun bir parçası olur.

Son düşünce

Dünya güveni duygusal bir konu olarak görür.

Ben görmem.

Ben onu bir altyapı olarak görürüm.

Görünmez bir altyapı.

Ortadan kalkana kadar kimsenin fark etmediği türden.

Yirmi yıl sonra bir çekmeceyi hatırlıyorum.

Kırk bin euro.

Kabul edilen iki bin.

Onları geri ödemek için sayısız girişim.

Ve tek bir cümle.

“Bu benim hatıram.”

“Ve sen beni asla unutmayacaksın.”

Haklıydı.

Hiç unutmadım.

Ve belki de bulduğum en basit güven tanımı budur:

Para hesaplardan çıkar.
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Güven hafızada kalır.

Ve hafıza, asla kapanmayan tek bilançodur.

SON BEYAN

Bu eser bir öngörü değildir.

Bir suçlama değildir.

Bir yatırım tavsiyesi değildir.

Bir şirket eleştirisi değildir.

Bir süreklilik incelemesidir.

Bir insan davranışı incelemesi.

Kurumların ve onların kalıcı olup olmayacağını belirleyen
görünmez kuvvetlerin incelemesi.

Bu metnin amacı uzlaşma yaratmak değildir.

Amaç gözlemi teşvik etmektir.

Rakamların altına bakmak.

Görünüşlerin altına bakmak.

Anlatıların altına bakmak.

Ve basit bir soru sormak:

Gürültü kaybolduğunda geriye ne kalır?

Bu sorunun yanıtı her birey ve her kurum için farklıdır.

Yine de aramanın kendisi buna değer.

Çünkü medeniyetler yalnızca sermayeyle kurulmaz.

Güvenle kurulur.
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Kurumlar yalnızca gelirle ayakta durmaz.

İlişkilerle ayakta durur.

Ve miraslar yalnızca başarıyla yaratılmaz.

Anlamla yaratılır.

P.S.

gillettenarrative.com hiçbir şirket hakkında asla dedikoduya
karışmayacak. Bu onun tarzı değil; gizli bilgilerin ya da şirket
sırlarının ticaretini de asla yapmayacak.

Yazar iyi bir eğitim aldı ve iki bin yıl önceki meslektaşı bunu
doğruladı: Söz yalnızca duyguyu aktarmak ve insan davranışının
gerçeğini açığa çıkarmak için hareket eder; asla piyasa
spekülasyonunun ya da sanayi dedikodusunun çamuruna inmez.

Onur yasasına sadakat ve insanın soyuna saygı kalıcıdır ve pazarlık
konusu değildir.

Sahibin sessizliği, hiçbir algoritmanın asla satın alamayacağı şeyi
korur.

Ferdinando Frega

Nando the Scribe

Kurucu, Gillettenarrative

Kitap satmıyoruz. İlişkiler kuruyoruz.

Sermaye sayılır. Anlam miras kalır.

Ferdinando Frega
Nando the Scribe

Wall Street Destanı
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