


WALL STREET DESTANI

SEMANTIC REALITY 2026 - SHAREHOLDERS 04

Yazan: Ferdinando Frega
BOLUM 1

Bu belge bir bankacinin, bir fon yoneticisinin, bir hedge fon
analistinin ya da bir danigsmanin bakis acisiyla yazilmad.

Bagka bir yoldan doguyor.

On sekiz y1l Gillette’in i¢inde calistim, sonrasinda da yirmi yili
askin bir siire pek ¢ok iilkede, kiiltiirde, para biriminde, siyasi
sistemde ve ekonomik ortamda sirketlere liderlik ettim.

Bu deneyimler beni piyasalara yakin tuttu; ama piyasalarin

kendilerini genellikle anlattiklar: dile baglanmami gerektirmeden.

Modern finans diinyas1 olaganiistii bir 6l¢me yetenegine sahip.

Kazanci, marjlari, nakit akisini, sirket degerini, pazar payini ve
yiizlerce bagka gostergeyi hesaplayabilir.

Bu oOl¢iimler 6nemlidir.
Vazgecilmezdirler.

Yine de kurumlari ve insan davranisim1 gozlemleyerek gecen bir
meslek hayati1 boyunca, sonuclar etkileyen ama resmi raporlama
sistemlerinin i¢inde biiylik 6l¢iide goriinmez kalan giiclerle
defalarca karsilagtim.

Giiven bilan¢oda goriinmez.

Karakter ceyreklik tahminlerde goriinmez.
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Kurumsal hafizanin bir muhasebe kalemi yoktur.
Kimlik bir hesap tablosuna kesinlikle girilemez.

Yine de bu unsurlar kararlari, sadakati, dayanikhiligi, performansi
ve hayatta kalmay1 tekrar tekrar etkiler.

Dolayisiyla bu kitabin amaci finansa meydan okumak degil.
Amaci, finansin yaninda var olan alani incelemek.
Piyasalar gercekligi sayilarla anlatir.

Insanlar gercekligi anlamla yasar.

Basarili kurumlar ikisini birden anlamay1 6grenir.

Wall Street Destam basit bir gozlemden dogar:

dayanikliligin en 6nemli itici giicleri cogu zaman ancak uzun yillar
sonra goriiniir hale gelir.

Aligkanliklar birikerek biiytir.
Giiven birikerek biiyiir.

itibar birikerek biiyiir.
Iligkiler birikerek biiyiir.

Bu etkiler olciilebilir hale gelmeden cok 6nce, sonuclari yiizeyin
altinda c¢oktan etkilemeye baslamistir.

Bu metin Semantik Sermaye kavramini tanitiyor.
Finansal sermaye sayilabilir.
Semantik sermaye gozlemlenmelidir.

Birikmis giivenilirlik, tamiirhk, tutarhlik, siireklilik ve giiven
yoluyla ortaya cikar.
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Bilinmekle inanilmak arasindaki farktir.
Gortntrliikle anlam arasindaki.
Dikkatle etki arasindaki.

Ama bu fikirleri agiklamadan once, nereden geldiklerini anlatmak
istiyorum.

Teoriden degil.
Deneyimden.

Romanya’daki bir gece, sayilar hakkinda diistinme bicimimi
sonsuza dek degistirdi.

Brasov’daki gece
Bir yaz Brasov’da yasiyordum.

Sifirdan kurdugum bir Romen personel temin sirketinin
CEO’suydum.

iki yiiz elliden fazla Romen isci Avrupa’nin farkl iilkelerine
yerlestirilmisti.

Sirket, ingaat faaliyetlerini ve yeni kurulmus bir is giivenligi
boliimiinii de kapsayan daha biiyiik bir gruba aitti.

Bir 6gleden sonra finans miidiiriim Raluca odama girdi.
Endiseli oldugu belliydi.

Yeterli nakdimiz yoktu.

Vergilerin vadesi gelmisti.

Calisanlara maas 6denmesi gerekiyordu.

Yaklasik dokuz bin euro eksigimiz vardi.
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Cogu yoneticiye sorun apacik goriintirdii.
Para eksikligi.
Bana ise sorun farkli goriiniiyordu.

Yillar once, “Gillette Ana” dedigim sey bana kariyerim boyunca
aklimdan ¢ikmayacak bir ders vermisti.

Zamanini sorunu incelemekle gecirme.

Cozlimi incele.

Ayrim ince goriiniir.

Degildir.

Sorunlar gergekligi anlatir.

Cozlimler gercekligi degistirir.

Bu yiizden 6gleden sonray1 o sayiya bakarak gecirmedim.
Goriiniirliik aramaya basladim.

Sayilarin goremedigi sey

O aksam, operasyonlarimizdan birinin i¢inde alisiimadik bir seyler
oldugunu diistindiiren bilgiler aldim.

Celik kayboluyordu.

Carpici bicimde degil.

GOz oniinde degil.

Yavas yavas.

Mal kabul siirecinde zayifliklar vardi.

Malzemeler geliyordu.
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Yiikler bosaltiliyordu.

Ama baz paletler hi¢bir zaman dogru diiriist kayda
gecirilmiyordu.

Kiiglik tutarsizliklar zamanla birikiyordu.
Onemsiz goriinen sey, tekrarlandikca anlam kazaniyordu.

Durumu inceledikg¢e, dokuz bin euroluk acigin asil hikaye
olmadigini fark etmeye basladim.

Hikaye sistemin kendisiydi.

Romanya o donem hizla degisiyordu, ama onceki siyasi donemden
miras kalan pek ¢ok kiiltiirel aligkanlik hala canliydi.

Yasalar degismisti.

Davranislar daha yavas degisiyordu.
Insanlar yargilamakla ilgilenmiyordum.
Mekanizmalar1 anlamakla ilgileniyordum.
O gece kendimi ofise kapattim.
Uyumadim.

Giizergahlari, kayitlarl, malzeme hareketlerini ve operasyonel
tutarsizliklar1 yeniden kurdum.

Constanta.
Bacau.
Ploiesti.

Oriintiiler ortaya cikt1.
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Ve oriintiiler cogu zaman tek tek olaylardan daha fazla gercegi
agiga cikarir.

Suclu bulmaya calismiyordum.

Gergekligi anlamaya calisiyordum.

Giin dogdugunda bir rapor hazirlamistim.
Suclama yok.

Isim yok.

Yalnizca olgular.

Hareketler.

Giizergahlar.

Tutarsizliklar.

Kosullar.

Oriintiiler.

Toplant1

Ertesi sabah Raluca’yla goriistiim.

Eksik paray1 sordu.

Sakin bir sekilde cevap verdim.

Giin bitmeden banka havalesinin gelecegini soyledim.
Bu ozgiiven onu sasirtti.

Kesinlik ise daha da cok sasirtt.

Birkag saat sonra bir yonetim toplantisina katildim.
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Odada yalmzca yerel yonetim degil, Torinolu bir Italyan yonetici
olan Global COO da varda.

Raporumun kopyalar1 dagitildi.

Herhangi bir operasyonel ayrintiya girmeden 6nce kisa bir
aciklama yaptim.

Biz polis degiliz.

Biz yargi makami degiliz.

Dolayisiyla bundan sonra anlatilanlar suclama degil, bilgidir.
Bu ayrim 6nemliydi.

Liderligin amaci cezalandirmak degildir.
Liderligin amaci goriiniirliiktiir.

Rapor hirsizlikla baglamiyordu.

Kiiltiirle baghyordu.

Aileler.

Ekonomik baskilar.

Toplumsal gerceklik.

Miras kalan davranislar.

Lojistigi, kontrolleri, stoklar1, mal kabul prosediirlerini ve
malzeme hareketlerini ancak bundan sonra inceliyordu.

Ciinkii baglami olmayan sayilar hikayenin yalmzca bir kisminm
anlatir.

Oda olaganiistii sessizlesti.

Artik kimse dokuz bin euroya odaklanmiyordu.
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Tartisma daha derin bir yere taginmist.
Konu artik nakit degildi.

Konu goriiniirliikti.

Tenis daveti

Toplant1 bittiginde beklenmedik bir sey oldu.
Global COO kayiplar1 sormad.

Suclamalar1 sormada.

Hukuki islemleri sormad.

Bunun yerine bana basit bir soru sordu:
“Saat altida ciftler tenisinde bana eslik eder misin?”
Kabul ettim.

Yillar sonra bu davetin anlamini kavradim.
Toplantinin sonucu kesinlik olmamasti.
Giiven olmustu.

Insanlar sayilarin pesinden nadiren gider.
Giivenilirligin pesinden giderler.

Yetkinligin pesinden giderler.

Gorilintiileri savunmak yerine gerceklikle yiizlesmeye istekli
oldugunu gosteren insanlarin pesinden giderler.

O o6gleden sonra bana liderlik hakkinda pek ¢ok resmi yonetim
kursunun ogretebileceginden fazlasini 6gretti.

On iki bin euroluk fatura
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Ofise dondiiglimde Raluca beni bekliyordu.

Bu kez giiliimsiiyordu.

Ogleden sonra on iki bin euroluk bir fatura kesmisti.

Daha da 6nemlisi, faturanin bir kopyasini italyan-Romen

bankasina ¢coktan gondermisti.

Banka paray1 6nceden 6demeyi kabul etti.
Vergiler 6denecekti.

Maaglar 6denecekti.

Kriz ortadan kalkmsti.

Yirmi dort saat once dokuz bin euromuz eksikti.
Simdi elimizde on iki bin euro vardi.

Bu ders bende kald.

Herkes agiga odaklanmisti.

Ben goriiniirliige odaklanmigtim.

Acik ¢abucak kayboldu.

Gortntrliik kalda.

Bu fark daha sonra diisiincemin temellerinden biri olacakti.

Cogu yonetici sayilarin tutsag olur.

Iyi liderler o sayilar yaratan sistemleri inceler.
Bilanco belirtileri raporlar.

Nedenleri insan davranigi yaratir.

Raluca’nin sorusu
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Cikmadan once Raluca bana bir sey sordu.
“Bunu nasil yaptiniz?”

“Bu nasil miimkiin oldu?”

Giiliimsedim.

Sonra ona bir hikaye anlattim.

Ben dogdugumda yash bir hemsire anneme oglunun 6zellikle
talihli oldugunu soylemis.

Yillar sonra annem bu hikayeyi bana anlatt.

Yirmi yagsindayken dogrulamak i¢in ayni hemsireyi bulmaya bile
gittim.

Dogruladi.

Raluca agiklamay1 bekliyordu.

Sonra dedim ki:

“Camim, hayatim boyunca talihli oldum.”
“Para sayesinde degil.”

“Sans sayesinde degil.”

“Hep iyi kadinlarla karsilastigim icin.”
Ve onu gosterdim.

Dikkat eden kadinlar.

Gozlemleyen kadinlar.

Bir seyler ters gittiginde beni uyaran kadinlar.

Sorumlulugu ciddiye alan kadinlar.
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Raporlar ortaya koymadan once gercekligin ortaya ¢ikmasina
yardim eden kadinlar.

Onceki 6gleden sonra bana bir sorun getirmisti.
Ertesi 0gleden sonra ¢oziimii yaratmaya yardim ediyordu.

Yillar sonra, Brasov’daki o giinii diisiindiigiimde, vergi tutarim
tam olarak hatirlamiyorum.

Her operasyonel ayrintiy1 hatirlamiyorum.
Raluca’yr hatirhyorum.

Giiveni hatirliyorum.

Gorlintirligi hatirhyorum.

Ve sonunda bu metnin temellerinden biri haline gelen bir dersi
hatirliyorum.

i1k ilke

Bilanco bir acik bildirdi.
Insan davranisi onu acikladu.
Gozlem onu ¢ozdii.

Brasov’daki o gece bana sayilarin genellikle bir hikayenin son
boliimii oldugunu 6gretti.

Onceki boliimleri insanlar yazar.

Wall Street Destam1 bu farkindaliktan dogdu.
Finanstan degil.

Muhasebeden degil.

Degerlemeden degil.
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Basit bir sorudan:

Sayilar ortaya cikmadan 6nce sayilari ne yaratir?

Bundan sonra gelen her sey bu soruya cevap verme denemesidir.
BOLUM 2

Ik pazar

ik pazar Wall Street degildir.

ik pazar Chicago Ticaret Borsasi degildir.

Ik pazar Londra, Frankfurt, Hong Kong ya da Singapur degildir.

Ik pazar insanin kendisidir.

Borsalar var olmadan once insanlar degis tokus yapiyordu. Finans
var olmadan 6nce insanlar pazarlik ediyordu. Muhasebe var
olmadan once insanlar deger biciyordu.

Dolayisiyla her finansal sistemin kokeni basit ve kadim bir
gerceklige dayanir: bir kisinin elinde bir sey vardir, bir bagkas1 onu
ister ve ikisi de bu degis tokusun ne anlama gelmesi gerektigi
konusunda anlasmaya calisir.

Canta burada baglar.
Parayla degil.
Yatirim bankaciligiyla degil.

Tiirev tirlinlerle, faiz oranlariyla, bilancolarla ya da degerleme
modelleriyle degil.

Degerin kendisiyle baslar.

iki canta
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Cocukken, hayatimin geri kalaninda benimle kalacak bir gozlem
ogrendim.

Goriiniiste iki canta birbirinin aynisi olabilir.
Ayni1 malzeme.

Ayni bigim.

Aym agirhk.

Aym ad.

Yine de anlamlar1 tamamen farkl olabilir.
Bir ¢antada sayilar olabilir.

Otekinde para.

Dil ayn1 kalir.

Icindekiler her seyi degistirir.

Bu ayrim, insan kurumlarin diinyasina girene kadar 6nemsiz

gorunur.

Sirketler her giin ayn1 hatay1 yapar.

Kabi icerikle karistirirlar.

Amaclar1 unutup yapilari olcerler.

Anlamlari goz ard1 edip sistemleri degerlendirirler.
Finans piyasalarinda kap cogu zaman gortiniirdiir.
Icerik cogu zaman goriinmezdir.

Goriiniir canta faaliyet raporu olur.

Goriinmez canta giiven olur.
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Sonunda goriinmez ¢cantanin daha 6nemli oldugu ortaya ¢ikar.
Piyasanin altindaki piyasa

Finans analistleri piyasalardan sik sik, yalnizca mantigin yonettigi
nesnel mekanizmalarmais gibi soz eder.

Gerceklik daha karmasiktir.

Her piyasa daha derin bir piyasanin iizerinde durur.
Her iirliniin altinda bir insan ihtiyaci yatar.

Her satin almanin altinda bir motivasyon yatar.
Her yatinmin altinda bir beklenti yatar.

Her beklentinin altinda bir hikaye yatar.
Insanlar iiriin satin almaz.

Coziim satin alirlar.

Kimlik satin alirlar.

Giivence satin alirlar.

Aidiyet satin alirlar.

Siireklilik satin alirlar.

Ve bazen umut satin alirlar.

Dolayisiyla islem ekranlarinda goriinen sayilar piyasanin kendisi
degildir.
Yiizeyin altinda gerceklesen faaliyetin belirtileridir.

Gercek piyasa insan davranisi olarak kalir.

Anlamin ekonomisi
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Finansal sistemler fiyat bicmekte dikkat ¢ekici derecede etkilidir.
Anlam bi¢gmekte daha az etkilidirler.

Bir piyasa bize bir varligin neye mal oldugunu soyleyebilir.
Insanlarm onu neden istedigini aciklamakta zorlanr.

Bir piyasa geliri hesaplayabilir.

Sevgiyi kolay kolay hesaplayamaz.

Bir piyasa tiiketimi tahmin edebilir.

Sadakati tahmin etmekte zorlanir.

Yine de kurumlar bu goriinmez giicler sayesinde ayakta kalir.

Tiiketicilerin davranisi, iirtinlere, kurumlara, markalara,
deneyimlere ve iligkilere yiikledikleri anlamlardan tamamen
ayrilamaz.

Anlam degerden Once gelir.

Deger anlamu izler.

Sira 6nemlidir.

Yatirimcilarin gercekte satin aldig sey

Yatirimcilar kendilerini ¢ogu zaman varlhk alicilar1 olarak
tamimlar.

Uygulamada gelecege dair varsayimlar satin alirlar.
Bir hisse senedi yalnizca miilkiyet degildir.
inan(;tlr.

[timattir.

gillettenarrative.com 16



Beklentidir.

Heniiz gelmemis bir gelecege yonelmis giivendir.

Bu gozlem sermaye piyasalarinin anlamini doniistiiriir.
Piyasalar yalnmizca para dagitma mekanizmalar1 degildir.
Kolektif inanc1 diizenleme mekanizmalaridir.

Bir varligin fiyati, gériinmez beklentilerin goriiniir ifadesi haline
gelir.

Beklentiler giiclendiginde fiyatlar yiikselir.
Beklentiler ¢coktiigiinde fiyatlar da peslerinden gider.
Daha derindeki piyasa her zaman psikolojik kalir.
Cantanin dersi

Canta, Wall Street Destani’min ilk ilkesini temsil eder.
Bir kabi asla icerigiyle karistirma.

Bir sayiy1 asla anlamiyla karigstirma.

Yapiy1 asla amacla karistirma.

Goriintirliigi asla 6nemle karistirma.

Finans diinyas1 dogal olarak gozlemlenebilir dl¢iitlere odaklanir,
ciinkii olgiitler olciilebilir.

Yine de herhangi bir kurumdaki en etkili giiclerin bazilarini sayiya
dokmek zor olmaya devam eder.

Given.

Hafiza.
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Taninma.

Kimlik.

Aligkanhik.

Anlam.

Bu unsurlar ¢eyreklik sunumlarda nadiren goriiniir.

Yine de kurumlarin o sunumlar: hazirlayacak kadar uzun yasayip
yasamayacagini onlar belirler.

Dolayisiyla Canta hem bir baslangic hem de bir uyaridir.
Baslangic basittir:

biitiin piyasalar insan davranisindan dogar.

Uyar1 da ayni 6l¢ilide basittir:

kurumlar ¢cantay1 6lgmeye takintih hale geldiginde, i¢inde ne
oldugunu unutma riskiyle kars1 karsiya kalirlar.

Ve bu bir kez oldugunda, sayilar biiyiimeye devam ederken anlam
sessizce kaybolabilir.

BOLUM 3
Uniformalar, uyum ve aidiyetin bedeli
Finans diinyasi liniformalar:1 her zaman sevmistir.
Bazi tiniformalar gortintirdiir.
Bazilar1 gortinmezdir.
Goriiniir iniformay: tanimak kolaydir.

Koyu renk bir takim elbise.
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Parlatilmis bir ¢ift ayakkab.

Ozenle secilmis bir saat.

Ciddiyet iletmek icin secilmis bir kravat.

Yetkinlik iletmek i¢in tasarlanmig bir konusma tarz.

Bu isaretler tanidiktir, ¢linkii her kurum onlan gelistirir.
Belirsizligi azaltirlar.

Taninmayi kolaylastirirlar.

Uyeligi tesis ederler.

Gorilinmez tiniforma daha giicliidiir.

Onaylanmis goriislerden olusur.

Kabul gormiis varsayimlar.

Izin verilen dil.

Beklenen hirslar.

Paylasilan korkular.

Gorlinmez kiyafet kurallar1 nadiren yaziya dokiiliir.

Yine de odadaki herkes onlar1 anlar.

Biri onlar ¢ignedigi anda sistem tepki verir.

Kurumlar neden iiniforma yaratir

Hicbir kurum koéti niyetle yola ¢ikmaz.

Kiyafet kurallari, insanlar diizen aradigi icin ortaya cikar.

Diizen riski azaltir.
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Diizen koordinasyonu iyilestirir.
Diizen biiytlik sistemleri yonetilebilir kilar.

Her birey her sabah yeni kurallar icat etmeye karar verirse kiiresel
bir sirket isleyemez.

Dolayisiyla standartlarin varligi anlasilirdir.

Sorun, standartlar sorgulanamaz gerceklere doniistiigiinde ortaya
cikar.

O anda uyum bilgelikle karistirilir.
Hemfikir olmak zekayla karistirilir.
Kurallara boyun egmek liderlikle karigtirilir.

Baslangicta verimlilige hizmet eden sey, yavas yavas gozlemi
bastirmaya baslar.

Kurum sunu sormay birakir:

“Bu dogru mu?”

Ve sunu sormaya baglar:

“Bu kabul edilebilir mi?”

Fark kii¢iik goriiniir.

Sonuclar1 muazzamdir.

Aidiyetin ekonomisi

Kiyafet Kurali nihayetinde aidiyetle ilgilidir.
Insanlar gruplara ait olmay1 derinden arzular.

Bu arzu ticaretten eskidir.
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Finanstan eski.

Siyasetten eski.

Insanlik tarihinin biiyiik boliimiinde bir gruptan dislanmak gercek

bir tehlike yaratirdi.

Aidiyet hayatta kalma sansini artirirdi.

Bu i¢giidii hala etkindir.

Bu yiizden insanlar ortamlara uymak icin kendilerini ayarlar.
Dillerini degistirirler.

Davraniglarimi degistirirler.

Gorilintiglerini degistirirler.

Goriiglerini degistirirler.

Bu uyum ¢ogu zaman bilingsizce gerceklesir.

Birey bagimsiz se¢imler yaptigina inanir.

Oysa bu secimlerin ¢ogu, cevresindeki sistemin beklentilerine
verilen cevaplardir.

Piyasa uyumu, kabul ettiginden daha sik odiillendirir.
Uyum her zaman dogru oldugu i¢in degil.

Uyum ongoriilebilir oldugu igin.

Ve ongoriilebilirlik belirsizlikten daha gilivenli hissettirir.
Kalic1 uyumun bedeli

Uyum saglamak yararhidir.

Kalict uyum tehlikelidir.
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Her katihmei dogruluk yerine kabul gormeyi optimize etmeye
basladiginda kurum kirilgan hale gelir.

Sorular rahatsiz edici olur.
Siiphe istenmeyen bir sey olur.
Diiriist itiraz bir kariyer riski olur.

Yavas yavas kurum, herkesin ayni ¢izgide goriindiigli ama gercek
kaygilarin dile getirilmedigi bir ortam yaratir.

Disaridan sistem istikrarh goriiniir.

Iceriden giderek goriintiilere bagimh hale gelir.
Tarih sayisiz 6rnek sunar.

Finansal krizler.

Sirket ¢okiisleri.

Stratejik basarisizliklar.

Bircogu, sorunlar icten ige fark eden ama acikea sessiz kalan zeki
insanlarla baglar.

Kiyafet Kuralim ¢ignemenin bedelini biliyorlardi.
Ve o bedeli susarak 6dediler.

Disaridakinin avantaji

Disaridakilerin essiz bir avantaji vardir.

Kabul gormiis varsayimlara daha az baghdirlar.

Tam olarak ait olmadiklar icin, iceridekilerin goz ardi ettigi
ayrintilar: fark ederler.
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Her biiyiik doniisim, birinin baskalarinin otomatik olarak kabul
ettigi bir seyi sorgulamasiyla baslar.

Disaridaki sorar:

Bu neden boyle yapiliyor?

Buna neden inaniliyor?

Bu neden imkansiz sayiliyor?

Icerideki cogu zaman bu sorular1 sormak icin bir neden gormez.
Sistem igliyor.

Tesvikler calisiyor.

Odiiller var.

Mesafe goriiniirliik yaratir.

Uniformalarm 6tesinde kimlik

En giiclii bireyler, kurumlarin 6l¢gmekte ¢ogu zaman zorlandigi bir
ozellige sahiptir.

Kimlik.

Kimlik itibardan farkhdir.

Itibar baskalarmin ne diisiindiigiidiir.

Kimlik, disaridan gelen onay ortadan kalktiginda geriye kalandir.

Giiclii bir kimlige sahip birey, farkh ortamlara psikolojik olarak
onlara bagimli hale gelmeden girebilir.

Uniformay: giyebilir.

Kurallar: anlayabilir.
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Kuruma sayg1 duyabilir.
Ama uyum saglamayi var olmakla karistirmaz.
Benlik duygusu odadan bagimsiz olarak yagsamaya devam eder.

Bu alisilmadik bir dayanikhilik yaratir.

Ciinkii kosullar degistiginde ne yoniinii ne de amacini kaybeder.

Kostlim degisir.

Kimlik kalir.

Gercek kiyafet kurali

En derin kiyafet kuralinin giysiyle hicbir ilgisi yoktur.
Entelektiiel cesaretle ilgilidir.

Gercekligi, gozlemlerini beklentileri karsilamak i¢in hemen
ayarlamadan gozlemleyebilme yetenegi.

Bagkalarinin gormemeyi tercih ettigi seyi kabul etme istegi.

Karmasik sistemlerin iginde yer alirken kimligini koruma disiplini.

Bu tiir bir bagimsizlik nadirdir.

Deha gerektirdigi icin degil.

Rahatsizlik gerektirdigi igin.

Kabul etmek kolaydir.

Gozlemlemek zordur.

Uyum hemen odiillendirilir.

Bagimsiz diisiince ¢ogu zaman ¢ok daha sonra odiillendirilir.

Bazi insanlar bunun icin hicbir zaman takdir gérmez.
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Yine de neredeyse her anlamli doniisiim, kalabalik kabul etmeden
once gercekligi gormeye istekli biriyle baslar.

Son diisiince

Kiyafet Kurali kurumlara karsi bir argiiman degildir.
Aidiyeti dogrulukla karistirmaya kars: bir argiimandr.
Kuruluslar standartlara ihtiya¢ duyar.

Piyasalar kurallara ihtiya¢ duyar.

Medeniyetler yapiya ihtiyag¢ duyar.

Zor olan, bu yapilarin neden var oldugunu hatirlamaktir.
Bir takim elbise yetkinlik yaratmaz.

Bir unvan bilgelik yaratmaz.

Bir hiyerarsi liderlik yaratmaz.

Ve uyum dogruluk yaratmaz.

Kiyafet Kurali'nin amaci koordinasyon olmalidir.

Diisiinmenin yerini aldig1 anda, korumak icin tasarlandig:
kurumun ta kendisini asindirmaya baslar.

Ders budur.
Uniformalar 6nemlidir.
Kimlik daha da 6nemlidir.
BOLUM 4
Erisim, engeller ve firsatin mimarisi

Finans diinyas! paray: tartismaya muazzam zaman harcar.
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Sermayeyi tartisir.
Degerlemeyi tartisir.
Borcu tartigir.
Kazanc tartisir.

Yine de insan islerindeki en giiclii degiskenlerden biri sasirtict
derecede az ilgi goriir.

Erisim.

Medeniyetin hikayesi yalnizca zenginligin hikayesi degildir.
Erigimin hikayesidir.

Kim girebilir.

Kim beklemek zorunda.

Bilgi kimde.

Bilgiyi kim cok gec alir.

Kim davet edilir.

Kim odanin disinda kalir.

Erisim sorusu, para goriiniir hale gelmeden cok 6nce sonuclari
belirler.

Bu yiizden Iceride mi Disarida mi, Wall Street Destani'nda
merkezi bir yer tutar.

Ciinkii her kurum nihayetinde bir kapilar sistemidir.
Bazilar aciktir.

Bazilar1 kapahdir.
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Bazilar goriintirdiir.

Bazilari var gibi bile goriinmez.
Gizli para birimi

Para bir para birimidir.

Erigim de bir para birimidir.

Fark su: erisim genellikle para konusmaya girmeden 6nce devreye
girer.

Bir insanin sermayesi olup erisimi olmayabilir.

Bir bagkasinin ¢ok az sermayesi olup olaganiistii bir erigimi
olabilir.

Ikinci kisi cogu zaman daha biiyiik bir etki elde eder.
Firsatlar1 kimin alacagin erisim belirler.

Konugsmaya kimin girecegini erisim belirler.

ik kimin 6grenecegini erisim belirler.

Bagkalar: yalnizca izlerken kimin katilacagini erigim belirler.
Diinya zenginligi cogu zaman en biiylik avantaj olarak sunar.
Gercekte zenginlik ve erisim her zaman ayni sey degildir.
Bazen erisim zenginlik yaratir.

Bazen zenginlik erisim satin almaya yetmez.

Bu ayrim 6nemlidir.

Kapa

Her 6nemli kurumun kapilar: vardir.
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Baz1 kapilar fizikseldir.
Sirket genel merkezleri.
Yonetim kurulu odalar:.
Devlet daireleri.
Universiteler.

Ozel kuliipler.

Yatirim komiteleri.

Baz1 kapilar entelektiieldir.
Bilgi.

Egitim.

Deneyim.

Uzmanlik dili.

Teknik yetkinlik.

Baz1 kapilar iliskiseldir.
Giiven.

Tavsiyeler.

Tanistirmalar.
Giivenilirlik.

ftibar.

flginc soru, hangi kapilarin var oldugu degildir.

Ilging soru, onlar1 kimin kontrol ettigidir.
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Ciinkii erisimi kontrol eden kisi, cogu zaman goriiniir unvani
tasiyan kisiden daha fazla etki sahibidir.

Erisim olarak bilgi

Piyasalar sermayeyle isliyor gibi goriiniir.
Uygulamada ¢ogu zaman bilgiyle islerler.
Gizli bilgiyle degil.

Yasa dis1 bilgiyle degil.

Sadece daha once elde edilmis, daha dogru yorumlanmais ya da
daha acik anlagilmis bilgiyle.

Bugiin verilen bir karar diin alinan bilgiye bagl olabilir.
O bilgi gelecek ay gelirse ayni karar imkansiz héle gelir.
Zamanlama degeri dontistiirtir.

Zamanlamanin 6nemi, erigsimin neden temel olmaya devam
ettigini aciklar.

Bir durumu kalabaliktan 6nce anlamak bir avantajdir.

Onu kalabaliktan sonra anlamak bir rapordur.

Bu fark katilimi gozlemden ayirir.

iceride

iceride olmak fiziksel olarak orada bulunmaktan fazlasidir.
Sistemin dilini anlamak demektir.

Her meslegin bir dili vardir.

Her kurumun varsayimlar: vardir.
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Her kurulusun gortinmez kurallar1 vardir.

Onlar1 anlayanlar verimli hareket eder.
Anlamayanlar siirtiinmeyle karsilasir.

Dolayisiyla iceride olmak aginalik demektir.
Kararlarin nasil alindigini anlarsin.

Tesvikleri anlarsin.

Insanlarm ne séyledigini anlarsin.

Insanlarin séylemekten kacindig1 seyi de anlarsin.
Bu bilgi el kitaplarinda nadiren yer alir.
Deneyimle ortaya cikar.

Disarida

Disaridaki konumun dezavantajlari vardir.

Giiclii yanlar1 da vardir.

Iceridekiler ayrintilar1 goriir.

Disaridakiler cogu zaman oriintiileri goriir.
Iceridekiler varsayimlara ahisir.

Disaridakiler onlar1 sorgulamaya daha yatkindir.
Iceridekiler verimlilik kazanir.

Disaridakiler perspektiflerini korur.

En saglikli kurumlar her iki bakis acisina da ihtiyac duyar.

Yalmizca iceridekilerden olusan bir sistem yavas yavas kendine
kars1 kor olur.
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Yalnizca disaridakilerden olusan bir sistemin operasyonel
tutarhihigr yoktur.

Bilgelik, iki konum arasindaki diyalogu siirdiirmekten dogar.

Kapi insa etmek

Cogu insan hayatini erisim bekleyerek gegirir.
Daha az sayida insan erisim insa eder.

Bu ayrim her seyi degistirir.

Izin bekleyen birey mevcut yapilara bagimh kalr.
Kapi insa eden birey alternatifler yaratir.

Her biiyiik yenilik bu kalibi izler.

Biri kapali bir sistemle karsilasir.

Sonsuza dek igeri alinmay1 talep etmek yerine bagka bir girig
yaratir.

Sonug geriye doniip bakildiginda apacik goriiniir.
Baslangicta ise genellikle mantiksiz goriiniir.

Kapilar1 yalmzca ¢calmak yerine inga edebilme yetenegi, her
alandaki en degerli stratejik becerilerden biridir.

Sahibin bakis acis1

Calisanlar cogu zaman pozisyonlar agisindan diisliniir.
Yoneticiler departmanlar acisindan diisiintir.
Yatirimcilar varliklar agisindan diisiintir.

Sahipler farkl diistiniir.
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Sahipler sistemler acisindan diisiiniir.

En biiyiik stratejik listiinliigiin cogu zaman rakiplerden daha fazla
kaynaga sahip olmaktan degil, rakiplerin erisemeyecegi yollar
tasarlamaktan dogdugunu bilirler.

Bir sahip kapilar1 inceler.

Bir sahip darbogazlari inceler.

Bir sahip bilginin, giivenin ve firsatin akislarini inceler.
Bu acidan bakinca soru degisir.

Artik su degil:

“Nasil iceri girerim?”

Su:

“Nasil yeni bir giris yaratirinm?”

Bu soru stratejiyi bastan sona degistirir.

Son diisiince

Diinya durmadan paradan soz eder, ¢linkii paray1 saymak
kolaydir.

Erigsimi 6l¢gmek daha zordur.

Opysa erisim, para devreye girmeden 6nce ¢cogu zaman sonuclari
belirler.

En derin iistiinliik her zaman sahiplik degildir.
Gorebilmektir.

Bagkalarma gizli kalan firsatlar, iligkileri, bilgileri ve yollar
gorebilme yetenegidir.
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Iste Iceride mi Disarida mu dersi budur.

Uygarlik yalnizca pazarlarin bir toplami degildir.

Kapilarin bir toplamidir.

Kimileri 6mriinii kilitlere bakarak gecirir.

Kimileri 6mriinii anahtar arayarak gecirir.

Pek az kisi ise yeni kapilar yapmaya karar verir.

Ve bu insanlar ¢ogu zaman biitiin binanin mimarisini degistirir.
BOLUM 5

Tamnma, iliski ve fiyatin 6tesindeki deger

Modern ekonomiler aligverislerin iizerine kuruludur.

Her giin alicilar ile saticilar, isverenler ile calisanlar, kurumlar ile
bireyler arasinda milyarlarca aligveris gerceklesir.

Bu aligveriglerin dili fiyattir.

Fiyat esgiidiimii saglar.

Fiyat karsilastirmay saglar.

Fiyat verimliligi saglar.

Fiyat olmasa biiyiik pazarlar islemekte zorlanirdi.

Yine de finans sistemlerinin pek sormadig bir soru vardir:
Deger fiyat1 astiginda ne olur?

Bir Dolar Protokolii bu soruyla baslar.

Para tizerine bir kuram degildir.

Taninma tizerine bir kuramdir.
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Odeme ile taninma arasindaki fark
Cogu aligveris para el degistirdiginde biter.
Tliski tamamlanmistir.

Yiiktimliiliik ortadan kalkar.

Aligveris sona ermistir.

Taninma bagka tiirlii isler.

Taninma aligverisin Gtesine uzanir.
Taninma bir bagka insanin varhigini kabul eder.
Sunu soyler:

“Seni gortiyorum.”

“Bu alisverisin anlamim anliyorum.”

“Bu karsilasmanin 6nemi, ona bicilen parasal degerin
otesindedir.”

Fark kiiciik goriiniir.

Sonuglar biiytiktiir.

Bir 6deme bir hesabi kapatir.

Taninma bir iliskiyi baglatir.

Pazarlar neden rakamlari sever

Pazarlar dogal olarak olciilebilir degiskenleri sever.
Gelir.

Kar.

Blytime.
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Pazar pay.

Varliklar.

Yiiktimliiliikler.

Bu gostergeler ise yarar, ciinkii kesinlikle ifade edilebilirler.
Taninma kesinlige direnir.

Giiven kusursuzca olciilemez.

Sayg1 kusursuzca oOlciilemez.

Sevgi kusursuzca olciillemez.

Bellek kusursuzca olciilemez.

Yine de insanlar hayatlarinin biiyiik kismini tam da bu giiclerin
cevresinde kurar.

Insan bir alisverisi unutabilir.

Gercek bir taninmay ise pek unutmaz.

Ami kalir, ¢linkii yasanan sey muhasebeye degil, kimlige dokunur.
Bir Dolar Protokolii'niin kesfettigi alan budur.

Simgesel alisveris

Uygarliklar simgesel aligverislerle doludur.

Bir el sikisma.

Bir imza.

Bir hediye.

Bir mektup.

Bir madalya.
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Bir aile yadigar.

Bir fotograf.

Parasal deger ¢ogu zaman ikinci planda kalir.
Simgesel deger birinci plana geger.

Onemli olan nesnenin kendisi degildir.
Onemli olan nesnenin neyi temsil ettigidir.

Diinya simgeleri sik sik kii¢iimser, ¢iinkii simgeler akil dis1

gorunur.

Opysa orgiitler, uluslar, dinler, aileler ve markalar hep simgesel
yapilara dayanir.

Simgeleri kaldirirsan yap1 zayiflamaya baglar.
Simge anlam tagir.

Anlam siireklilik tagir.

Siireklilik kimlik tasr.

Gillette Ana’nin 6dedigi hediye

Karim Elisabetta ikizlerimize hamileyken jinekologumuz Paolo
Puglia’ydu.

Paolo biitiin hamileligi takip etti.
Zamanla mesleki bir iligki dostluga doniistii.
Basta benim doktor olduguma inanmigti.

Muayeneler sirasinda beni yanina ¢agirir, islemleri, terimleri ve
klinik ayrintilar1 anlatirdi.

Sonunda onu durdurmak zorunda kaldim.
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Giilerek ona dedim ki:
“Paolo, ben jilet satiyorum.”
“Ne doktoru?”

Ikimiz de giildiik.

Yanls anlama ortadan kalkti.

Dostluk kalda.

Higbir muayene dogrulamadan ¢ok once ikiz bekledigimizde 1srar

ediyordum.

Paolo ultrasona giivenmeyi yegliyordu.

Bir giin neden bu kadar emin oldugumu sordu.
Hemen cevap verdim.

“Dedemin ikizleri oldu.”

“Babamuin ikizleri oldu.”

“Benim de ikizlerim olacak.”

“Ustelik Gillette beni yillarca aym1 kampanyayla egitti:”

“Iki al, bir 6de.”

Paolo giiliimsedi.

Sonra ultrason giinii geldi.
Muayeneyi bir kez yapti.
Sonra bir daha.

Sonra liciincii kez.

Sonunda bana bakt1 ve dedi ki:
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“Hay aksi, Nando.”

“Ikizler.”

“Vay anasimi.”

ikizler dogdu.

Paolo para almamakta direndi.

Hesab1 kapatmay1 kac kez denediysem, o hep reddetti.
“Merak etme.”

“Ben boyleyim.”

Belki.

Ama ben oyle degildim.

Minnet borglariyla hep basim dertte olmustur.

Ayni1 donemde Gillette, Oral-B’nin secilmis satis noktalarina
girigini hizlandirmak icin ticari bir girisim baglatmisti.

Miisterilerimden Franco’nun on iki siipermarketi vardi.

Bolge miidiiriim projeyi desteklemek i¢in alt1 bin euroluk
promosyon kaynagi ayirmisti.

Paray1 Oylece teslim etme fikri hosuma gitmiyordu.

Bir davranisi ¢ok sik nakitle 6diillendirirsen, insanlar sonunda
davranisa deger vermeyi birakir ve bir sonraki 6demeyi beklemeye
baglar.

Bu yiizden baska bir ¢6ziim aradim.
Franco yeni evlenmisti.

Braun portféyiimiiziin bir parcasiydi.
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Farkli bir operasyon 6nerdim.

Braun iiriinlerinin bir kismi Franco’da kaldi.
Obiir kismi baska bir yol izledi.

Bir kurye onlar1 dogrudan Paolo’ya teslim etti.

Isin komik yany, isin icindeki kimsenin bu diizenlemeden tam
olarak rahat olmamasiydi.

Franco operasyonun bir kisminin bir sekilde bana ait olduguna
inaniyordu.

Paolo hicbir zaman bir sey istememisti.

Ben de yalnizca paranin kapatamayacag bir borcu 6demeye
calistyordum.

Sonunda en dikkat cekici ayrint1 suydu:
Ben hicbir sey 6demedim.

Franco hicbir sey 6demedi.

Paolo higbir sey 6demedi.

Her seyi Gillette Ana 6dedi.
Promosyonu.

Braun iiriinlerini.

Diigiin hediyesini.

Ve dolayh olarak, Paolo’nun iicret almay1 reddettigi muayeneleri
bile.

Aradan yillar gecti, aklima geldikge hala giiliimserim.

Resmi olarak muhasebe sistemi bir promosyon yatirimi kaydetti.
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Bellegim ise bambagka bir sey kaydetti.

Minnet.

Ve minnet hi¢gbir zaman muhasebe kurallarina uymad.

Salt alisveris diisiincesinin sorunu

Her etkilesim bir aligverise doniistiigiinde 6nemli bir sey kaybolur.
fliski gecici olur.

Ufuk kisalir.

Her sey pazarlik konusu olur.

Her seyin yerine bir baskasi konabilir.

Sonugc verimli olabilir.

Ama nadiren sadakat yaratir.

Insanlar iligkiler yiiziinden kalir.

Miisteriler giiven yiiziinden geri doner.

Calisanlar bir amag yiiziinden kalir.

Topluluklar taninma sayesinde ayakta kalir.

Salt aligverise dayal sistemler bu sonuclar1 yaratmakta zorlanir.
Hareketlilik tiretirler.

Devinim {iretirler.

Aligveris iiretirler.

Ama baghlik tiretmekte ¢cogu zaman zorlanirlar.

Opysa baglilik, uzun vadeli sermayenin en giiclii bigimlerinden
biridir.
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Bir dolar neden 6nemlidir

Bir Dolar Protokolii tutara odaklanmaz.

Anlama odaklanir.

Bir dolar bilerek kiiciik secilmistir.

Ekonomik degeri sinirhdir.

Simgesel degeri sinirsiz olabilir.

Simgesel bir aligveris zenginligi konugsmanin disina ¢ikarir.
Milyarderin ve is¢inin finansal gerceklikleri farkhidir.
Yine de ikisi de ayn1 taninma eylemine katilabilir.

Bu yiizden protokol statiileri esitler.

Dikkati kaynaklardan alip kabul gormeye yoneltir.
Su degil:

“Ne kadarin var?”

Su:

“Bu iliskinin degerini goriiyor musun?”

Bu soru bambagka bir diizlemde isler.

Taninma defteri

Kurumlar finansal bilancolar tutar.

Insanlar goriinmez bilancolar tutar.

Biriken giiven.

Tutulan sozler.
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Gosterilen saygi.

Kanitlanan giivenilirlik.

Korunan iligkiler.

Bunlarin higbiri faaliyet raporlarinda yer almaz.

Hepsi gelecekteki sonuclan etkiler.

En giiclii kurumlar her iki muhasebe sistemini de anlar.
Finansal sermayeyi yonetirler.

Iliskisel sermayeyi de yonetirler.

Ikisinden birini gormezden gelmek dengesizlik yaratir.

Bir sirket karlihiga ulasirken ayn1 anda giiveni yok edebilir.
Bir insan servet biriktirirken ayni anda iligkilerini kaybedebilir.
Rakamlar artida kalabilir.

Gorlinmez bilanco ise ¢okiiyor olabilir.

Strateji olarak taninma

Taninma ¢ogu zaman ahlaki bir kavram olarak sunulur.

Ayni zamanda stratejik bir kavramdir.

Insanlar kendilerini taniyan kurumlar1 destekler.
Topluluklar ortak bir taninmanin ¢evresinde biiyiir.
Markalar islevin 6tesinde bir anlam tasidiklarinda kalici olur.
Bu manipiilasyon anlamina gelmez.

Sahici taninma sonsuza kadar yapay olarak iiretilemez.
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Insanlar eninde sonunda yapay davranisi fark eder.
Giiven yaratan taninma gercek olmahdir.

Gergek oldugunda, rakiplerin taklit etmekte zorlandig: bir rekabet
iistiinliigiine doniisiir.

Uriinler kopyalanabilir.

Taninmay1 kopyalamak daha zordur.

iliski ekonomisi

Gelecek de aligverislere ihtiyac duymaya devam edecek.

Bu béliimde bunun tersini savunan higbir sey yok.

Ekonomi fiyatlara ihtiyac duyar.

Sozlesmelere ihtiyac duyar.

Pazarlara ihtiyac¢ duyar.

Yine de aligveris ekonomisinin yaninda bagka bir sistem vardir.
Tliski ekonomisi.

Bu sistemde deger giivenden, siireklilikten, itibardan, bellekten ve

taninmadan dogar.

En kalic1 kurumlar her iki ekonomide de basariyla isler.
Aligverigleri anlarlar.

Iliskileri de anlarlar.

Boyutlardan biri gormezden gelindiginde kalicilik zorlasir.
iki boyut birlikte islediginde dayaniklilik artar.

Satisin 6tesinde
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Bir Dolar Protokolii sonunda bilindik bir varsayima meydan okur.
Pek ¢ok kurum asil hedefinin aligveris olduguna inanir.

Aligveris onemlidir.

Nadiren nihai hedeftir.

Daha derindeki hedef ¢cogu zaman ardindan kurulan iligkidir.

Tek bir satis cabucak biter.

Anlaml bir iligki on y1llarca stirebilir.

Ikisi arasindaki fark, baz1 kurumlarin neden yok olup giderken
baskalarinin kusaklar boyunca ayakta kaldigini aciklar.

Biri yalnizca gelire odaklanir.

Oteki ayn1 anda hem gelire hem iliskiye odaklanir.
Ikinci yaklasim daha cok sabur ister.

Cogu zaman daha biiyiik bir kalicilik yaratir.

Son diisiince

Bir Dolar Protokolii para iizerine degildir.
Taninma iizerinedir.

Insan hayatindaki en 6nemli aligverislerin bazilarinin yalnizca
fiyatla anlasilamayacaginm savunur.

Bir dolar para birimi islevi gorebilir.
Bir dolar bir simge islevi de gorebilir.
Birincisi bir aligveris yaratir.

Ikincisi anlam yaratir.
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Pazarlarin alhisveriglere ihtiyaci vardir.
Uygarliklarin anlama ihtiyaci vardir.

En giiclii kurumlar ikisinin de 6nemini kabul eder.
Bir Dolar Protokolii'niin dersi budur.

Paranin 6nemsiz oldugu degil.

Ama degerin en kalic1 bi¢cimlerinin ¢ogu zaman paranin asil konu
olmaktan ¢iktig1 ve insanin taninmasinin asil konu haline geldigi
yerde basladig:.

Sermaye degeri sayar.
Taninma onu yaratir.
BOLUM 6
Alskanlik, siireklilik ve goriinmez otoyol
Yatirimcilarin ¢ogu iiriinlere yatirim yaptiklarina inanir.
Yapmazlar.
En azindan tamamen degil.
Uriinler goriiniirdiir.
Uriinlerin fotografi cekilebilir.
Uriinler sayilabilir.
Uriinlerin reklami yapilabilir.
Uriinler rakip iiriinlerle karsilastirilabilir.
Uriinler goriiniir oldugu icin konusmaya hakim olurlar.

Oysa goriiniirliik ile onem her zaman ayni sey degildir.
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Franchise bolumiiniin temel savi basittir:

Bagarili bir kurumun en degerli varhig1 ¢ogu zaman iiriiniin kendisi
degildir.

Uriiniin milyonlarca hayatin icinden tekrar tekrar gecmesini
saglayan davranis otoyoludur.

Uriin yanilsamasi

Tarih artik var olmayan iiriinlerle doludur.
Teknolojiler kaybolur.

Formatlar kaybolur.

Kategoriler kaybolur.

Koca sektorler kaybolur.

Bir kusaga hakim olan iiriin ¢cogu zaman bir sonrakinde modasi
gecmis olur.

Bu gercek rahatsiz edici bir soru dogurur.
Uriinler geciciyse, gercekte ne ayakta kalir?
Cevap nadiren iiriiniin i¢cinde bulunur.
Davranisin i¢inde bulunur.

Kurumlar ¢ogu zaman nesne sattiklarina inanir.
Gergekte aligkanliklarin parcasidirlar.

Nesne degisebilir.

Aligkanlik cogu zaman ayakta kalir.

Bu ayrimi1 yanlis anlayan bir sirket tek bir tirtine bagimli hale gelir.

gillettenarrative.com 46



Onu anlayan bir sirket kendini yeniden icat edebilir.
Sabah karar1

Basit bir eylemi diisiin.

Bir insan uyanir.

Bir rutini izler.

Tanidik bir nesneye uzanir.

Tanmidik bir hareketi tekrarlar.

Karar neredeyse hic bilincli ¢caba gerektirmez.

Diinyanin dort bir yaninda her giin buna benzer binlerce eylem

gerceklesir.

Birey onlari kisisel secimler olarak yasar.
Kurum onlar talep olarak yasar.

Yatirimei onlar gelir olarak yasar.

Opysa bu ii¢ bakisin altinda tek bir gii¢ yatar:
aligkanlik.

Aligkanlik ara sira goriilen davranisi ongoriilebilir davranisa
dontstiirtir.

Ongoriilebilir davrams siireklilik yaratir.
Siireklilik, franchise’larin iizerine kuruldugu temeli yaratir.
Aliskanlik neden 6nemlidir

Insanlarin dikkati simirhidir.
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Her karar tam bir ¢oziimleme gerektirseydi, giindelik hayat

imkansiz olurdu.
Aligkanlik bu sorunu ¢ozer.
Davranisi otomatiklestirir.
Zihinsel cabay1 azaltir.
Verimlilik yaratir.

Bu ozellik aligkanlig1 olaganiistii degerli kilar.

Bir tiiketici bir satin alimi ilk seferinde dikkatle degerlendirebilir.

Yiiziincii tekrarda degerlendirme cogu zaman ortadan kalkar.
Hareket otomatik hale gelir.

O anda kurum 6nemli bir sey basarir.

Artik yalnizca ikna etmeye bagh degildir.

Rutinin bir parcasi olur.

Rutin, herhangi bir orgiitiin sahip olabilecegi en giiclii istikrar
bigimlerinden biridir.

Uriinden sisteme

Zayif orgiitler iirtinlere odaklanir.
Giiclii orgiitler sistemlere odaklanir.
Bir iiriin tesadiifen basarili olabilir.
Bir sistem nadiren.

Franchise modeli, iiriin diisiincesinden sistem diisiincesine bir
gecisi temsil eder.
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Sistem diislincesi bagka sorular sorar.

Su degil:

“Bu tiriin ne kadar iyi?”

Su:

“Bu tiriin hangi davramsi pekistiriyor?”

Su degil:

“Kacg adet satild1?”

Su:

“Bu satislart yaratan ortintii ne kadar kalici?”

Cevaplar ¢cogu zaman kisa vadeli performans gostergelerinden
daha fazlasi ortaya koyar.

Tekrarin mimarisi

Franchise’lar basarili olur, ¢ilinkii belirsizligi azaltirlar.
Bir miisteri tanidik bir ortama girer.

Tanidik bir deneyim bekler.

Deneyim tekrarlanir.

Beklenti pekisir.

Dongii siirer.

Tutarhlik giivene doniistir.

Giiven tekrara dontisiir.

Tekrar degere doniistir.

Deger kaliciliga doniisiir.
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Siirec basit gortiniir.
Uygulamasi olaganiistii zordur.

Yillar, kiiltiirler, mekanlar ve ekonomik ortamlar boyunca
tutarlihgr korumak disiplin ister.

Bu disiplin franchise’in kendisinin bir parcasi olur.
Uzun 6mriin tistiinliigii

Pek ¢ok kurum biiyiimeye odaklanir.

Biiyiime 6nemlidir.

Ama kalicilik da 6nemlidir.

Hizla biiyiliyen ama siirekliligi olmayan bir sistem kosullar
degistiginde ¢okebilir.

Kalic1 bir sistem ayakta kalir, ciinkii sarsintiya direnecek kadar
giiclti aliskanhiklar biriktirmistir.

Zaman bir miittefike doniistir.

Her y1l asinalig1 giiclendirir.

Her yil giiveni derinlestirir.

Her y1l bellegi pekistirir.

Disaridan olgun goriinen sey ashinda giigleniyor olabilir.
Franchise giiciinii sessizce biriktirir.

Giicii gosteriden degil, tekrardan dogar.

Tiiketici ve yatirimci

Tiiketiciler ve yatirimeilar ayn1 kuruma ¢ogu zaman farkl bakar.
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Tiiketiciler franchise’s dogrudan yasar.
Yatirimcilar onu dolayh olarak yasar.
Tiiketiciler rutinlerle karsilasir.
Yatirnmcilar rakamlarla karsilasir.
Tiiketiciler davranigi yaratir.
Yatirimcilar davranisi ¢oziimler.

En giiclii yatinnm firsatlar1 ¢ogu zaman iki bakis birlestiginde
ortaya cikar.

Bir kurum hem gii¢lii bir finansal performansa hem de derinden
kok salmis davranig oriintiilerine sahipse, kalicilik artar.

Rakamlar kiiltiir destekler.

Kiiltiirii tekrar destekler.

fliski kendi kendini besler.

Gercek miras

Pek ¢ok insan mirasin paradan ibaret oldugunu sanir.
Bazen oyledir.

Ama kurumlar en az onun kadar onemli bir seyi miras alir.
Oriintiileri.

Rutinleri.

Sistemleri.

Yontemleri.

Beklentileri.
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Bu 0geler kusaktan kusaga gecer.
Calisanlar onlar1 miras alir.
Miisteriler onlar1 miras alir.
Topluluklar onlar1 miras alir.

Boylece franchise, davranisi zaman ic¢inde aktaran bir
mekanizmaya doniisiir.

Uriinler evrilebilir.

Davranis yapisi ayakta kalir.

Gergek miras bu yapidir.

Pazarlarin otesinde

Franchise ilkesi ticaretin 6tesine uzanir.
Aileler aligkanliklarla isler.

Topluluklar ahiskanliklarla isler.
Uluslar aligkanliklarla isler.

Kurumlar aliskanliklarla isler.

Insan uygarhiginin kendisi, zaman icinde aktarilan tekrarlanmis
davramglara dayanir.

Pazarlar bu ilkenin yalnizca en acik 6rneklerinden birini sunar.
Bir kez fark edildiginde oriintii her yerde goriiniir.

Goriiniir yap1 degisir.

Davranigsal ¢ekirdek sasirtici bicimde tutarh kalir.

Son diisiince
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Yatirimcilar cogu zaman tirtinleri konusur, cilinkii tirtinleri gormek
kolaydir.

Daha derindeki gercek daha incedir.
Uriinler aliskanliklarin iizerinde yol alir.
Aligkanliklar tekrarin tizerinde yol alir.
Tekrar siireklilik yaratir.

Siireklilik kalicilik yaratir.

Kalicilik deger yaratir.

Demek ki franchise bir nesne degildir.
Bir sistemdir.

Bir iiriin degil.

Bir oriintii.

Bir an degil.

Insan davranis ile kurumsal siireklilik arasinda uzun soluklu bir
iligki.

Iste Franchise béliimiiniin dersi budur.
En giiclii orgiitler yalnizca iirtin satmaz.

Rutinlerin bir parcasi olurlar.

Ve bir rutin giindelik hayata bir kez yerlestiginde, hicbir reklam
kampanyasinin satin alamayacag ve hicbir rakibin kolayca
kopyalayamayacagi bir tiir kalicilik kazanir.

Uriinler alisveris yaratir.

Aliskanhiklar franchise yaratir.
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Franchise’lar dayanmiklilik yaratir.
BOLUM 7
Hicbir yerde goriinmeyen ve her seyi etkileyen varlik
Giiven, ekonomik hayatin en 6nemli giiclerinden biridir.
Ayni zamanda en az goriinenlerinden biridir.
Finans piyasalar geliri olcer.
Kazanci oOlcer.
Varliklar olcer.
Yiiktimliiliikleri olcer.
Giiven bilangoda higbir yerde goriinmez.
Oysa her bilanco gizlice ona dayanir.
Giiven olmadan alisverisler yavaslar.
Giiven olmadan anlagmalar pahalilagir.

Giiven olmadan kurumlar, igbirligi yapmak istedikleri insanlarin
ta kendisinden korunmak icin giderek daha fazla zaman harcar.

Paradoks basittir.

Giiveni hesaplamak zordur.

Yoklugunu gormezden gelmek imkansiz hale gelir.
Sermayeden o6nce giiven gelir

Pek cok insan basariy1 sermayenin yarattigini sanir.
Gergekte sermaye ¢ogu zaman giivenin pesinden gelir.

Bir borg veren kredi agar, ¢linkii gliven vardir.
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Bir miisteri siparis verir, ¢linkii giiven vardir.

Bir yatirnmc1 kaynak ayirir, ¢iinki giiven vardir.

Bir ¢alisan bir orgiite katilir, ¢linkii giiven vardir.

Giiveni denklemden cikarirsan her karar zorlagir.

Her anlagma ek dogrulama ister.

Her soz ek giivence ister.

Her etkilesim pahalilagir.

Giivensizligin gercek bedeli finansal raporlarda nadiren goriiniir.
Gecikmelerde goriiniir.

Tereddiitte goriiniir.

Hic pesine diisiilmemis firsatlarda goriiniir.

Goriinmez sozlesme

Her resmi sozlesme gayriresmi bir sozlesmeye dayanir.

Resmi sozlesme yiikiimliiliikleri belirler.

Gayriresmi sozlesme beklentileri belirler.

iki 6rgiit aym belgeleri imzalayabilir.

Bir iligki gelisir.

Oteki basarisiz olur.

Fark ¢ogu zaman giivendedir.

Yazihi dil yetersiz kaldiginda davranisi gériinmez s6zlesme yonetir.

Insanlarin goniillii olarak isbirligi yapip yapmayacagin o belirler.
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Anlagmazliklarin ¢catismaya dontisiip doniismeyecegini o belirler.
Belirsizligin panik mi yoksa sabir m1 doguracagini o belirler.
Giiven, resmi anlagsmanin altindaki isletim sistemine doniisiir.
Giivenin hizi

Giiven bir sistemin hizin1 degistirir.

Giivenin yiiksek oldugu bir ortam hizli hareket eder.

Kararlar daha ¢abuk alinir.

Bilgi daha serbestce dolasir.

Isbirligi daha az denetim gerektirir.

Yenilik daha az direncle karsilasir.

Giivenin diislik oldugu bir ortam farkli davranir.

Her eylem onay ister.

Her karar dogrulama ister.

Her konusma kusku dogurur.

Verimlilik diiser.

Enerji yaratmaktan korunmaya kayar.

Orgiit faal kalir.

flerleme yavaslar.

Bu ylizden giiven bir hizlandirici gibi ¢ahgir.

Varlig1 hiz1 artirir.

Yoklugu siirtiinmeyi artirir.
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Giiven neden katlanarak biiyiir

Giiven faiz gibi davranir.

Tekrar yoluyla katlanarak biiytir.

Tutulan tek bir s6z giiven duygusu yaratir.

Tekrar tekrar tutulan sozler inandiricilik yaratir.
Yillar siiren tutarl davranis gliven yaratir.

Siirec yavas yavas ilerler.

Cogu insan olup biterken bunu fark etmez.

Sonra bir giin kendilerine giivenildigini kesfederler.
Tliski giiclii hissettirir.

Kurum kalicr hissettirir.

Itibar yerlesmis hissettirir.

Ani goriinen sey genellikle yillarin birikiminin sonucudur.
Giiven sessizce biiytir.

Aligkanlik gibi.

Itibar gibi.

Bellek gibi.

En biiyiik giicii, biiyiik ol¢lide goriinmez kalirken katlanarak
biiyliyebilmesinden gelir.

Giiven ile giic arasindaki iliski
Gii¢ ¢cogu zaman yanls anlasilir.

Pek cok insan giicii otoriteyle bir tutar.
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Unvanlar.

Biitceler.

Denetim.

Erisim.

Bu gii¢ bicimleri vardir.
En kalic1 olanlar degildir.

Giiven daha derin bir etki bi¢imi yaratir.

Insanlar giivendikleri kisilerin pesinden goniillii olarak gider.

Miigsteriler giivendikleri orgiitlere goniillii olarak geri doner.

Topluluklar giivendikleri kurumlar: goniillii olarak destekler.

Anahtar sozcilik sudur: goniillii olarak.

Otorite itaat iiretebilir.

Giiven baghlik iiretir.

Itaat, denetim siirdiigii siirece siirer.

Baglilik, denetim ortadan kalktiktan sonra da yasar.

Bu ayrim, giivenin neden her kurumun sahip olabilecegi en
stratejik varliklardan biri olarak kaldigini aciklar.

Kriz aninda giiven

Giivenin degeri en ¢ok zor zamanlarda goriiniir hale gelir.
Kosullar elverigliyken herkes kendinden emin goriinebilir.
Asil sinav belirsizlik aninda gelir.

Giivenilen bir kurum sabirla karsilanir.
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Giivenilmeyen bir kurum kuskuyla karsilanir.
Giivenilen bir lider destek goriir.
Giivenilmeyen bir lider direng gortir.

Giivenilen bir orgiit hatalar1 daha kolay atlatir.

Giivenilmeyen bir orgiit en kiiciik hatalardan bile zarar gorebilir.

Giiven, kriz gelmeden Once biriktirilmis stratejik bir yedek gibi
calsir.

Baski arttiginda yedek kullanima hazirdir.

Orgiitler giivene yatirrm yapip yapmadiklarim ancak ondan
cekmeleri gerektiginde kesfederler.

Giiveni kirmanin bedeli

Giiven kurmak yillar alir.

Giiveni yikmak dakikalar siirebilir.

Bu asimetri, giivenin neden bu kadar degerli oldugunu aciklar.
Siirec itibara benzer.

Ilerleme yavastir.

Hasar aninda olabilir.

Tek bir aldatma yillarca biriken inandiricilig silebilir.
Tutulmayan tek bir s6z biitiin bir iligkiyi degistirebilir.
Ders kusursuzluk degildir.

Higbir kurum kusursuz degildir.

Ders tutarhliktir.
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Giiven hatalara dayanir.

Sahtekarliga dayanmakta zorlanir.

Insanlar hatay: ihanetten daha kolay affeder.

Giiven ve kimlik

Giiven sonugta kimlige dayanir.

Insanlar tutarh davranana giivenir.

Insanlar taniabilir kalana giivenir.

Insanlar zaman icinde siireklilik gosterene giivenir.
Kimligi olmayan bir kurum giiveni siirdiirmekte zorlanir.
Kimligi olmayan bir insan giiven uyandirmakta zorlanir.
Son diisiince

Modern diinya sermayeyi 6l¢cmek icin olaganiistii araclara sahiptir.
Giiveni 0l¢mek icin daha az araci vardir.

Oysa giiven, insan davranisini bicimlendiren en giiclii giliclerden
biri olmaya devam eder.

Her alisverisi etkiler.

Her kurumu.

Her iligkiyi.

Her pazari.

Bir anda tiiretilemez.
Dogrudan satin alinamaz.

Otoriteyle dayatilamaz.
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Hak edilmesi gerekir.

Yavas yavas.

Tutarl bigimde.

Tekrar tekrar.

Giivenin essiz bir sermaye bicimi olmasinin nedeni budur.
Finansal sermaye devredilebilir.

Giiven biriktirilmelidir.

Ve biriktirilmesi gerektigi i¢in, yaratiligi yalnizca parayla
hizlandirilamayan ender varliklardan biri haline gelir.

Bu boliimiin dersi basittir:

Sermaye bir yolculugu baslatabilir.

Ne kadar uzaga gidebilecegini giiven belirler.
BOLUM 8

Siirekliligin Ardindaki Goriinmez Sistem

Modern diinya bilgiye takintihdir.

Kurumlar veri toplar.

Hiiklimetler veri toplar.

Piyasalar veri toplar.

Bireyler veri toplar.

Bu davranisin ardindaki varsayim apagik goriiniir:

ne kadar cok bilgiye sahip olursak, kararlarimiz o kadar akillica
olur.
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Oysa bilgi hafiza degildir.

Ve hafiza cok daha onemlidir.

Bilgi depoda var olur.

Hafiza eylemde var olur.

Bilgi arsivlenebilir.

Hafiza davranisi etkiler.

Bu ayrim temeldir.

Kurumlarin cogu bilgiye sahiptir.
Hafizaya sahip olanlar ¢cok daha azdir.

Bu boliim aradaki farki inceliyor.

Ciinkii her kurumun gelecegi neyi hatirladigina baghdir.

Veri ile hafiza arasindaki fark

Veri biriktirilir.

Hafiza biitlinlestirilir.

Bir sirketin elli yillik raporlar olabilir.

Bu, hicbir sey hatirladig1 anlamina gelmez.
Bir hiikiimetin devasa arsivleri olabilir.

Bu, kendi tarihini anladig1 anlamina gelmez.
Bir insanin binlerce kitabi olabilir.

Bu, bilgiye sahip oldugu anlamina gelmez.

Aymi ilke kurumlar i¢in de gecerlidir.
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Bilgi ancak gelecekteki kararlar etkilediginde hafizaya dontisiir.
Aksi halde depolanmis malzeme olarak kalir.

Finans diinyas1 bu iki kavrami sik sik karigtirir.

Bilgi biriktirmenin kendiliginden anlayis tirettigini varsayar.
Deneyim bagka bir sey soyler.

Ayakta kalan kurumlar nadiren en ¢ok bilgiyi toplayanlardir.
Bilgiyi kurumsal hafizaya doniistiirmeyi 6grenenlerdir.
Rekabet avantaji olarak hafiza

Rekabet avantajlarinin cogu zamanla zayiflar.

Uriinler eskir.

Teknolojiler modasi gecmis hale gelir.

Patentlerin siiresi dolar.

Pazardaki konumlar degisir.

Hafiza farkl isler.

Hafiza bilesik olarak biiytir.

Her basarili karar deneyim yaratir.

Her basarisizlik deneyim yaratir.

Her kriz deneyim yaratir.

Her toparlanma deneyim yaratir.

Bu dersleri koruyan kurum goriinmez bir avantaj biriktirir.

Aym gercekleri tekrar tekrar yeniden kesfetmek zorunda kalmaz.
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Her yeni sinava daha yiiksek bir anlayis diizeyinden baglar.
Disaridan bakanlar buna ¢ogu zaman bilgelik der.

Iceride ise bu genellikle hafizadur.

Kurumsal unutkanlik sorunu

Pek ¢ok kurum, nadiren konusulan bir durumdan muzdariptir.
Kurumsal unutkanlik.

Insanlar gider.

Yonetim degisir.

Ekipler yeniden yapilandirilr.

Sistemler yenileriyle degistirilir.

On yillar boyunca biriken bilgi yavas yavas kaybolur.

Kurum fiziksel olarak yerinde durur.

Ama hafizasi zayiflar.

Sonuclar hemen goriinmeyebilir.

Daha sonra ortaya ¢ikar.

Ayni hatalar geri doner.

Ayni riskler yeniden belirir.

Ayni derslerin yeniden 6grenilmesi gerekir.

Kurum yeni sorunlarla karsi karsiya olduguna inanir.

Cogu zaman karsisindaki, kimsenin hatirlamadig: eski sorunlardir.

Hafizanin yalnizca tarihsel olmamasinin nedeni budur.
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Hafiza isleyisin parcasidir.

Aile kodu

Hafiza kavram sirketlerin otesine uzanir.
Aileler hafizayla isler.

Topluluklar hafizayla isler.

Uluslar hafizayla isler.

Koca medeniyetler bilgiyi bir kusaktan 6tekine hikayeler, ritiieller,
gelenekler ve egitim yoluyla aktarir.

Hafiza olmadan siireklilik imkansiz hale gelir.

Her kusak sifirdan yeniden baglardi.

flerleme carpic1 bicimde yavaslard.

Aymni ilke kurumlarin i¢inde de gecerlidir.

Kurumlarm ayakta kalmasi bilgi aktarimina baghdir.
Kodun aktarilmasi gerekir.

Yoksa kaybolur.

Dolayisiyla Hafiza Kodu gec¢misi korumakla ilgili degildir.
Gelecegi miimkiin kilmakla ilgilidir.

Krizler hafizayr neden ortaya cikarir

Hafizanin degeri en ¢ok belirsizlik donemlerinde goriiniir.
Kosullar istikrarh kaldiginda neredeyse her sistem ¢alisabilir.
Sarsint1 geldiginde hafiza belirleyici olur.

Giiclii hafizas1 olan kurumlar oriintiileri tanir.
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Onceki krizleri hatirlarlar.

Basarili olan tepkileri hatirlarlar.
Basarisiz olan tepkileri hatirlarlar.

Bu yetenek belirsizligi ortadan kaldirmaz.
Kafa karigikhigim azaltir.

Kurumun elinde bir baglam vardir.

Olay yeni olabilir.

Ilkeler tamdik kalir.

Hafiza panigi bakis acisina dontistiirtir.
Insan arsivi

Deneyimli her insan bir arsive dontisiir.
Her seyi bildigi icin degil.

Yeterince hatirladig igin.

Deneyim oriintiiler yaratir.

Oriintiiler muhakeme yaratir.

Muhakeme kararlari iyilestirir.

Bilgeligin nadiren birdenbire ortaya ¢itkmasinin nedeni budur.
Yavas yavas birikir.

Birden cok ortam, pazari, kiiltiirii ve krizi yasamis bir insan daha
zengin bir i¢ veri tabam gelistirir.

Arsiv tasinabilir hale gelir.

Onunla birlikte yolculuk eder.
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Kurumlar bu sermaye bi¢imini sik sik hafife alir.
Pozisyonlar1 fark ederler.

Unvanlar fark ederler.

Diplomalar fark ederler.

Hafizay1 gozden kacirirlar.

Sonra deneyimli insanlar ayrildiginda ve performans degistiginde

sasirirlar.

O bilgi hicbir zaman tam olarak belgelenmemisti.
Insanlarm icinde yastyordu.

Hafiza ve kimlik

Kimlik hafizaya baghdir.

Tarihini unutan bir insan kendini anlamakta zorlanir.
Tarihini unutan bir kurum amacini anlamakta zorlanir.
Hafiza siireklilik saglar.

Baz ilkelerin neden 6nemli oldugunu aciklar.

Baz1 kararlarin neden alindigini aciklar.

Bir sistemin bugiinkii konumuna nasil vardiginmi agiklar.

Hafiza olmadan kimlik kirilganlasir.
Kurum hala vardir.

Ama yoniini kaybeder.

Nerede oldugunu bilir.

Nedenini artik hatirlamaz.
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Bu, basarili kurumlarin kars1 karsiya oldugu en biiyiik risklerden
biridir.

Basar1 karmasiklik tiretir.

Karmasiklik hafizay1 orter.

Sonunda sistem, basariy1 en basta neyin yarattigini unutur.
Hatirlamanin stratejik degeri

Modern yonetim ¢ogu zaman inovasyona odaklanir.
Inovasyon énemlidir.

Hafiza da 6nemlidir.

Hafizas1z inovasyon yonsiiz bir deneme yanilmaya dontisiir.
Inovasyonsuz hafiza biiyiimesiz bir korumaya doniisiir.

En giiclii kurumlar ikisini birden siirdiirtir.

Hatirlarlar.

Uyum saglarlar.

Yontemleri gelistirirken ilkeleri korurlar.

Bu denge dayaniklilik yaratir.

Gelecek yalnizca yenilikcilere ait degildir.

Yalnizca gelenekgilere de ait degildir.

Onemli olam hatirlarken artik 6nemli olmayani degistirebilen
kurumlara aittir.

Kod

Dayanikli her kurumun bir kodu vardir.
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Yazili olmasi gerekmez.

Resmi olmasi gerekmez.

Bir varsayimlar kodu.

Bir ilkeler kodu.

Birikmis derslerden olusan bir kod.
Bireyin kodu karaktere doniisiir.
Kurumun kodu kiiltiire doniisiir.
Medeniyetin kodu gelenege doniisiir.
Bu kodun aktarim stirekliligi belirler.
Kod unutuldugunda cogu zaman ¢okiis gelir.
Hemen degil.

Yavas yavas.

Yapi kalir.

Anlam solar.

Kurum calismaya devam eder.

Ama artik kendini anlamaz.

Son diisiince

Modern diinya bilgiyi kutlar.

Wall Street Destani ise hafizay1 kutlar.

Bilgi ne oldugunu aciklar.

Hafiza o deneyimin ne anlama geldigini aciklar.
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Bilgi satin alinabilir.
Hafiza hak edilmelidir.
Bilgi veri tabanlarini doldurur.

Hafiza kararlar bigimlendirir.

En giiclii kurumlar her zaman en ¢ok sey bilenler degildir.

En O6nemli seyleri en iyi hatirlayanlardir.
Hafiza Kodu'nun dersi budur.
Sermaye biiylimeyi finanse edebilir.
Teknoloji biiylimeyi hizlandirabilir.
Inovasyon biiyiime yaratabilir.

Ama biiylimenin mirasa doniisecek kadar uzun yasayip
yasayamayacagini hafiza belirler.

Bilgi gecmisi kaydeder.

Hafiza onu ileri tasir.

Ve siireklilik, hafizanin korundugu yerde baslar.
BOLUM 9

Hesaplarda Goriinmeden Degeri Belirleyen Varliklar

Her kurum bir bilanco tutar.

Varliklar.

Yiiktimliiliikler.

Nakit.

Borg.
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Stok.

Ekipman.

Yatirimlar.

Bilanco temel bir igleve hizmet eder.

Karmasikligi rakamlara cevirir.

Yatirimcilara bir degerlendirme cercevesi sunar.
Yoneticilerin performansi 6l¢gmesini saglar.

Kurumlarim ekonomik gercekligi anlatabildigi bir dil sunar.
Ama her deneyimli gozlemci er gec bir paradoksla karsilasir.
Baz1 kurumlar rakamlarindan daha giiclii goriintir.

Bazilar1 daha zayf.

Aciklama cogu zaman bilanconun kendisinin disinda yatar.
Bagka bir muhasebe sistemi daha vardir.

Gorlinmez bir sistem.

Varliklar1 alisilmis yontemlerle denetlenemez.
Yiiktimliiliikleri kesin olarak ol¢iilemez.

Kalemleri bilanco toplantilarinda nadiren konusulur.

Ama uzun vadeli sonuclar tizerindeki etkisi derindir.

Bu gizli sisteme Goriinmez Bilanco diyorum.

Finansal sermayenin otesinde

Finansal sermaye onemlidir.
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Bu tartisma konusu olmamali.

Sermaye olmadan biiylime zorlasir.

Sermaye olmadan yatirim imkansizlasir.

Sermaye olmadan firsat gerceklesmeden kalir.
Gorlinmez Bilanco finansal sermayeyi reddetmez.
Tartismay genisletir.

Ciinkii finansal sermaye bagka bir deger kategorisiyle yan yana
isler.

Guven.

itibar.

Inandiriciik.
Kurumsal hafiza.
Marka bilinirligi.
Kiilttirel stireklilik.
Liderligin mesruiyeti.

Bu varliklar, etkileri finansal raporlarda goriinmeden ¢ok once
davranisi etkiler.

Bir sirket giiven kaybederken biiylik kaynaklara sahip olabilir.
Bir bagkasi daha az kaynakla olaganiistii bir sadakati koruyabilir.
Rakamlar tek basina aradaki farki nadiren aciklar.

Giiven denen varhik

Giiven, Goriinmez Bilan¢o’nun en biiyiik varliklarindan biridir.
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Nakitten farkl olarak aninda devredilemez.
Stoktan farkli olarak siparisle iiretilemez.
Borctan farkli olarak yeniden finanse edilemez.
Giiven biriktirilmelidir.

Sonunda giiven, zor donemlerde kurumu ayakta tutabilecek bir
yedege doniisiir.

Depolanmis deneyim olarak itibar

Insanlar itibar1 cogu zaman imaj olarak tanimlar.
Bu tamim eksiktir.

itibar hafizadur.

Daha dogrusu, itibar kolektif hafizadir.

Binlerce ya da milyonlarca insanin zaman i¢inde yaptigi
gozlemlerin birikimini temsil eder.

itibar dogrudan satin alinamaz.

Reklam bilinirlik yaratabilir.

Bilinirlik itibar degildir.

Itibar, deneyim beklentileri tekrar tekrar dogruladiginda dogar.

Giiglii itibarlarin gecici aksiliklerden cogu zaman sag ¢ikmasinin
nedeni budur.

Yedek biiytiktiir.
Hafiza derindir.

Goriinmez Bilanco on yillarin birikmis inandiriciligini tagir.
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Sermaye olarak kurumsal hafiza

Kurumlar hafizay: sik sik hafife alir.

Inovasyonu kutlarlar.

Sarsic1 yeniligi kutlarlar.

Donitisiimi kutlarlar.

Bu hedeflerin degeri vardir.

Ama hafiza da ayni derecede 6nemli bir iglev gortiir.

Hafiza, kurumun ayni ders icin tekrar tekrar bedel 6demesini
onler.

Hatirlayan bir kurum farkl igler.

Oriintiileri tanir.

Ongoriilebilir hatalardan kacinir.

Baglam anlar.

Kararlar tek tek gozlemlerden degil, birikmis bilgiden dogar.
Bu yiizden kurumsal hafiza bir sermaye bicimi gibi davranir.
Raporlarda goriindiigii icin degil.

Muhakemeyi iyilestirdigi icin.

Ve daha iyi muhakeme sonuclar etkiler.

Yiikiimliiliikler tarafi

Her bilancoda yiikiimliiliikler vardir.

Goriinmez Bilanco da farkl degildir.

Tutulmayan sozler.
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Kaybedilen inandiricilik.

Icerideki sinizm.

Liderlikteki tutarsizlik.

Kiilttirel ¢iiriime.

Bu unsurlar yiikiimliiliik iglevi gortir.

Sorun su ki ¢ogu zaman uzun siire gizli kalirlar.
Finansal yiikiimliiliikler hemen dikkat ister.
Gorilinmez ylikiimliiliikler cogu zaman fark edilmeden birikir.
Kurum saghikh goriiniir.

Gelirler istikrarh kalir.

Faaliyetler siirer.

Ama yiizeyin altinda giiven aginiyor olabilir.

Goriiniir sonuglar ortaya ¢iktiginda, yiikiimliiliik cogu zaman
coktan biliylimiistiir.

Piyasanin kor noktasi

Piyasalar goriineni 6lgcmekte ustadir.
Gorlinmeyeni degerlendirmekte bazen zorlanirlar.
Analistler geliri tahmin edebilir.

Kar1 tahmin edebilirler.

Biiyiime oranlarimi tahmin edebilirler.

Giiveni tahmin etmek daha zordur.

Sadakati tahmin etmek daha zordur.
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Kiilttirel giicii tahmin etmek daha zordur.
Bu zorluk onlarin 6nemini azaltmaz.
Cogu durumda artirir.

Olciilmesi en zor degiskenler, cogu zaman gozlemcileri sasirtma
olasilig1 en yliksek degiskenlere doniisiir.

Biiylik kurumsal ¢okiislerin ¢ogu zaman ani goriinmesinin nedeni
budur.

Bozulma yillardir siiriiyordu.

Gorlinmez Bilanco, finansal tablolar bunu yansitmadan 6nce
degisiyordu.

En giiclii kurumlar

En giiclii kurumlar iki bilancoyu da anlar.

Finansal gercekligi dikkatle yonetirler.

Goriinmez gercekligi de dikkatle yonetirler.
Insanlara yatirim yaparlar.

Itibar1 korurlar.

Hafizay1 korurlar.

Giiveni biiyiitiirler.

Dayanikliligin iki muhasebe bicimine de bagh oldugunu anlarlar.
Goriiniir bilango bugiinkii performansi agiklar.
Gorilinmez Bilanco gelecekteki performansi etkiler.

Birini ele alip otekini gormezden gelmek dengesizlik yaratir.
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Ikisini birden yénetmek dayamkhilik yaratir.

Kisisel bilancolar

Bu ilke kurumlarin 6tesine uzanir.
Bireylerin de Goriinmez Bilancolar: vardir.
Karakter.

Inandiricilik.

fliskiler.

Diiriistliik.

Itibar.

Aym kurallar gecerlidir.
Yatirilanlar yavas birikir.
Cekilenler hizla gider.

Her eylem hesabi degistirir.

Her karar ya varliklar tarafina ya yiikiimliiliikler tarafina yazilr.

Insanlar cogu zaman basarinin dis gostergelerine odaklanir.

Unvanlar.
Gelir.
Statii.

Gorlinmez Bilancgo bagka bir soru sorar:

Unvan ortadan kalktiktan sonra geriye ne kalir?

Cevap cogu zaman gercek giicii ortaya cikarir.
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Miras sinavi

Bir kurumun nihai sinav1 ii¢ aylik performans degildir.
Devamliliktir.

Ne ayakta kalir?

Ne giivenilir kalir?

Ne saygin kalir?

Ne anlamh kalir?

Bu sorular Goriinmez Bilanco’ya aittir.

Bir sirketin olaganiistii kazanclar1 ve ¢ok az sadakati olabilir.
Bir bagkasinin 1limli kazanclar1 ve olaganiistii bir giiveni olabilir.
Bu kurumlarin gelecekteki yollar1 ¢arpici bigcimde ayrilabilir.
Clinkii gortinmez varliklar goriiniir sonuclan etkiler.

Hemen degil.

Er gec.

Gecikme onlar1 takdir etmeyi zorlagtirir.

Etkileri onlar1 gormezden gelmeyi imkansiz kilar.

Son diisiince

Diinya 6l¢ebildigini olcer.

Bilgelik, 6lcemedigine dikkat etmeyi gerektirir.

Gorlinmez Bilango her kurumun, her toplulugun ve her bireyin
icinde vardir.
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Mubhasebe sistemlerinin tam olarak yakalayamadig1 degerleri
kaydeder.

Bu varliklar nadiren manset olur.
Faaliyet raporlarinda nadiren yer alir.
Kamusal tartismaya nadiren hakim olur.

Ama ¢ogu zaman hangi kurumlarin dayanacaginmi ve hangilerinin
yok olacagini belirler.

Goriinmez Bilanco’nun dersi budur.

Gorlintiir hesaplar bir kurumun bugiin nerede durdugunu anlatir.

Gorlinmez hesaplar ¢cogu zaman yarin nerede duracagini belirler.

Finansal sermaye olasilik yaratir.
Goriinmez sermaye dayaniklilik yaratir.
Ve dayaniklilik, giiciin nihai olciisiidiir.
BOLUM 10
Otorite Neden Gortiniir, Etki Neden Hak Edilir
Liderlik, is diinyasinda en ¢cok konusulan konulardan biridir.
Hakkinda kitaplar yazilir.
Universiteler onu 6gretir.
Sirketler onu arar.
Yatirimcilar onu degerlendirir.

Ama gordiigii bunca ilgiye ragmen liderlik hala yaygin bicimde
yanls anlagilir.
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Pek ¢ok insan liderligi otoriteyle karistirir.
Bazilan liderligi popiilerlikle karistirir.
Kimileri liderligi karizmayla karistirir.

Paradoks sudur: liderlik cogu zaman ancak otorite gereksiz hale
geldikten sonra goriiniir olur.

Bir unvan itaat yaratabilir.

Baglilik yaratamaz.

Bir pozisyon dikkat ¢ekebilir.

Inanc dayatamaz.

Bu iki gerceklik arasindaki fark Liderlik Paradoksu'nu tanimlar.
Giic ile liderlik arasindaki fark

Giig ve liderlik sik sik bir arada goriintir.

Aymi sey degildirler.

Giic pozisyondan gelir.

Liderlik inandiriciliktan gelir.

Giig verilebilir.

Liderlik hak edilmelidir.

Gii¢ organizasyon semalariyla gelir.

Liderlik davranisla ortaya cikar.

Bir yoneticinin bir ekip iizerinde otoritesi olabilir.

Bu otorite kararlarin uygulatilmasin saglar.
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Liderlik, insanlar zorlamaya gerek kalmadiginda bile izlemeyi
sectiklerinde baslar.

Bu ayrim 6nemlidir, ciinkii kurumlar cogu zaman liderlik elde
etmeyi umarak otoriteyi terfi ettirir.

Bu iki sonug¢ kendiliginden birlikte gelmez.

Kontrol yanilsamasi

Modern kurumlar ¢ogu zaman rahatlatici bir varsayimla igler.
Kontrol sonug yaratir.

Bu gozlemde bir dogruluk pay1 vardir.

Stirecler 6nemlidir.

Standartlar 6nemlidir.

Hesap verebilirlik 6nemlidir.

Ama kontrole agir1 bagimlilik sonunda bir zaafi ortaya c¢ikarir.

Siirekli gozetim gerektiren bir sistem sonsuza kadar biiyiiyemez.

En giiclii kurumlar, insanlar sonuclardan korktuklari i¢in degil,
amaci anladiklar i¢gin igler.

Kontrol davranis1 diizenleyebilir.
Liderlik inanci etkiler.
Inanc, gézetim bittikten sonra da yasar.

Bu yiizden en kalic1 liderler kontrolii artirmaya daha az, anlayisi
artirmaya daha ¢ok zaman ayirir.

inandiricilik hesab

Liderlik bir banka hesabina benzer.
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Her eylem ya bir yatirim ya bir ¢ekilis yaratir.
Tutulan sozler yatirim yaratir.

Tutarhlik yatirim yaratir.

Yetkinlik yatirim yaratir.

Diiriistliik yatirim yaratir.

Tutulmayan taahhiitler cekilis yaratir.
Celigkiler cekilis yaratir.

Firsatcilik ¢ekilis yaratir.

Hesap kesintisiz isler.

Izleyenler davramis: siirekli degerlendirir.
Resmi olarak degil.

Bilingli olarak degil.

Ama stiirekli.

Kurum sonunda lidere giivenip giivenmeyecegine karar verir.

Ve bu karar etkiyi belirler.
Otoriteyi degil.

Etkiyi.

Ki o ¢ok daha degerlidir.
Goriintirliigiin yiikii
Liderlik goriiniirliik yaratir.

Goriiniirliik dikkatli bir inceleme yaratir.
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Her tutarsizlik daha cok fark edilir.

Her zaaf daha goriiniir olur.

Her kararin sonuclar1 daha agir olur.

Pek cok insan avantajlarini hayal ettigi icin liderlik ister.
Yiikiimliiliiklerini diisiinen azdir.

Lider bir referans noktasina doniisiir.

Kurum onun tepkilerini inceler.

Onceliklerini.

Kararlarini.

Baski altindaki davranigini.

Ders basittir.

Insanlar nadiren liderlerin soyledigi seye doniisiir.

Cogu zaman liderlerin goz yamdugu seye doniistirler.
Belirsizlikte liderlik

Liderlik en kolay istikrar donemlerinde goriiniir.
Sonuclar 6ngoriilebilirken herkes kendinden emin goriinebilir.
Asil siav belirsizlikte baslar.

Bilgi eksik kalir.

Kararlar zorlasir.

Sonuglar belirsizlesir.

Bu anda liderlik yonetimden muhakemeye gecer.

gillettenarrative.com 83



Lider belirsizligi ortadan kaldiramaz.
Kafa karisikligim azaltabilir.

Basariy1 garanti edemez.

Yon verebilir.

Dolayisiyla liderligin degeri kusursuz cevaplara sahip olmaktan
degil, cevaplar yokken tutarlihigi korumaktan dogar.

Kurum bu tutarliliktan isaret alir.

Istikrar yayillmaya baslar.

Giiciin paradoksu

Pek cok insan liderligi baskinlikla 6zdeslestirir.
Tarihin kayitlar1 daha karmasik bir seye isaret eder.
En giiclii liderler sik sik olg¢iiliiliik gosterir.
Dinlerler.

Gozlemlerler.

Uyum saglarlar.

Kanitlar degistiginde fikirlerini degistirebilirler.

Bu davranis bazen zayiflik olarak yanlis yorumlanir.
Gergekte ¢cogu zaman 0zgiiveni yansitir.

Zayif liderler diizeltilmekten korkar.

Giiglii liderler netlik arar.

Paradoks sudur: gercek giic nadiren siirekli kanitlanmaya ihtiyac
duyar.
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Gosterigle degil, tutarhilikla goriiniir olur.

Liderlik ve kimlik

Kimlik tamamen pozisyona bagl oldugunda liderlik kirilganlasir.
Bir unvan ortadan kalkabilir.

Bir rol degisebilir.

Bir sirket yeniden yapilanabilir.

Geriye ne kalir?

Cevap, liderligin ne kadar dayanacagin belirler.

Liderligi yalmizca resmi otoriteye dayanan insanlar, otoritelerini
kaybettikten sonra ¢ogu zaman zorlanir.

Liderligi karakterden gelen insanlar, pozisyonlar1 degistikten
sonra bile etkilerini korur.

Fark kimlikten gelir.

Karakter organizasyon semalarindan sag cikar.
Unvanlar ¢itkmaz.

Ornek olmanin sorumlulugu

Her kurum 6gretir.

Niyeti olmasa bile.

Lider, sistemin i¢indeki en 6nemli 6gretmenlerden biri islevi
gorur.

Insanlar 6ncelikleri gozlemler.

Insanlar tercihleri ve bedellerini gozlemler.
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Insanlar tepkileri gézlemler.

Zamanla bu gozlemler kiiltiire dontisiir.
Kiiltiir nadiren resmi belgelerden dogar.
Kiiltiir tekrarlanan 6rneklerden dogar.

Liderligin otoriteden daha biiyiik bir sorumluluk tagimasinin
nedeni budur.

Otorite davranisi yonlendirir.
Ornek inanclar1 bicimlendirir.

Inanclar da sonunda davranisi, talimatlarin asla yapamayacagi
kadar derinden bigimlendirir.

Goriinmez miras

Liderlerin ¢ogu goriiniir sonuclara odaklanir.
Gelir.

Blytime.

Performans.

Genisleme.

Hepsi onemlidir.

Ama her lider bagka bir miras da birakir.
Gorlinmez bir miras.

Gelistirilen aliskanliklar.

Konulan standartlar.

Yaratilan giiven.
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Pekistirilen 6zgiiven.

Aktarilan kiltir.

Bu unsurlar ii¢ aylik sonuclardan cok daha uzun yasar.

Raporlar unutulduktan ¢ok sonra kiiltiir kalir.

Ve kiiltiir cogu zaman yillar 6nce alinmis liderlik kararlarinin

birikmis etkisini yansitir.

Son diisiince

Liderlik Paradoksu basittir.

Otorite yukaridan verilir.

Liderlik asagidan verilir.

Otorite hemen ortaya cikar.
Liderlik yavas birikir.

Otorite eylemi zorla yaptirabilir.
Liderlik goniillii eyleme ilham verir.
Otorite pozisyona baghdir.

Liderlik giivene baghdair.

En giiclii kurumlar ikisini de anlar.
Yapiya ihtiyac duyarlar.

Hesap verebilirlige ihtiya¢ duyarlar.

Disipline ihtiya¢ duyarlar.

Ama kalic1 etkinin inandiriciliktan, tutarhiliktan ve karakterden

dogdugunu da anlarlar.
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Bu yiizden en basarili liderler kontrolden daha derin bir seyin
pesindedir.

Giivenin pesindedirler.
Clinkii giiven otoriteyi etkiye doniistiiriir.

Ve etki, unvan ortadan kalktiktan sonra da yasayan liderlik
bicimidir.

Giic¢ dikkat cekebilir.
Liderlik inanc1 hak eder.

Ve inang, bir liderin sahip olabilecegi en giiclii kuvvet
olarak kalir.

BOLUM 11
Gelecek Neden Cogu Zaman Bugiine Bir Tehdit Olarak Baslar
Her kurum inovasyonu destekledigini soyler.
Yoneticiler ondan soz eder.
Yatirimeilar onu kutlar.
Hiikiimetler onu siibvanse eder.
Universiteler onu 6gretir.

Inovasyon, modern toplumun en ¢ok hayranlik duyulan
kelimelerinden biri haline geldi.

Ama tarih rahatsiz edici bir ¢eligkiyi gozler oniine serer.
Inovasyonu 6ven kurumlar ona sik sik direnir.
Akilsiz olduklar icin degil.

Inovasyon bir ikilem yarattig1 icin.
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Her basaril sistem, ise yarayani korumak icin tasarlanmistir.
Inovasyon o sisteme meydan okur.

Kurum ne kadar basarili olursa, gercek inovasyon ¢cogu zaman o
kadar zorlasir.

Inovasyon Ikilemi budur.

Gelecek teoride cekicidir.

Pratikte sarsicidir.

Basari neden kirilganlhik yaratir

Basarisizlik merak dogurur.

Basar1 cogu zaman kesinlik dogurur.

Zorlanan bir kurum durmadan alternatif arar.

Basarili bir kurum mevcut yontemlere baglanir.

Bu baghilik anlasilir bir seydir.

Mevcut sistem sonug iiretti.

Mevcut sistem deger yaratti.

Mevcut sistem giivenilir goriiniiyor.

Sorun, diiniin ¢6ziimii yarinin sinirina doniistiigiinde ortaya c¢ikar.
Basar tekrari tesvik eder.

Inovasyon tekrar1 sorgulamay1 gerektirir.

Bu iki gii¢ arasindaki gerilim her kurumun i¢inde vardir.
Giicli yaratan siirecin ta kendisi sonunda katilik yaratabilir.

Kamitlanmis yontemlerin rahathg:
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Kurumlar dogal olarak kanitlanmig yaklasimlar tercih eder.
Biitceler ongoriilebilirlikten yanadir.

Yatirimeilar istikrar tercih eder.

Yoneticiler olciilebilir sonuglar tercih eder.

Sonug, kiiclik adimlarla gelen iyilestirmelerin doniistiiriicii
fikirlerden ¢ok daha kolay onay aldig1 bir ortamdar.

Kiiciik adimlarla iyilestirme sorumlu bir davranig gibi goriiniir.
Radikal yenilik belirsiz goriiniir.

froni carpicidir.

Biiyiik yeniliklerin ¢ogu baslangicta sorumsuzca goriiniir.
Yanlis olduklar i¢in degil.

Kanitlar1 olmadig icin.

Kanit sonra gelir.

Yenilik, kanit apagik hale gelmeden 6nce inang ister.

Kurumlarin ¢ogu bunun tam tersi bir siirec i¢in optimize
edilmistir.

ic mantik sorunu

Her basarili kurum bir i¢ mantik gelistirir.

Bu mantik kararlarin neden alindiginmi aciklar.
Kaynaklarin neden dagitildigini.

Onceliklerin neden var oldugunu.

Sistem giderek daha karmasik hale gelir.
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Sonunda kurum gerceklige kendi cercevesinden bakar.
Iste bu noktada yenilik direncle karsilagir.

Illa ki insanlar ilerlemeye kars1 oldugu icin degil.

Yeni fikir mevcut mantiga uymadig: icin.

Oneri tuhaf goriiniir.

Firsat Onemsiz goriiniir.

Tehdit yonetilebilir goriiniir.

Tarih ayni kalib1 tekrar tekrar gosterir.

En biiyiik kirilmalar ilk ortaya c¢iktiklarinda ¢cogu zaman kiigiik
gorunur.

Onemleri ancak sonradan goriiniir olur.
Kendini yeme cesareti

Liderligin en zor bicimlerinden biri, hala isleyen bir seyi yerine
baskasim1 koymaktir.

Mantik akil dig1 goriiniir.

Karh bir iirtinii neden zayiflatasin?

Basarili bir modeli neden degistiresin?

Kanitlanmis bir sisteme neden meydan okuyasin?

Ciinkii er ya da gec baska biri yapacak.

En uzun yasayan kurumlar sik sik dikkat cekici bir 6zellik gosterir.

Rakipler onlar1 zorlamadan 6nce kendi kendileriyle rekabet
etmeye razidirlar.
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Bu ozgiiven ister.
Sabir ister.

Uzun vadeli gecerlilik ugruna kisa vadeli rahatliktan vazgecebilme
yetenegi ister.

Bu disipline stirekli olarak sahip olan kurum azdir.
Yeniligin insani yiizii

Yenilik yalnizca teknolojiyle ilgili degildir.

Psikolojiyle ilgilidir.

Insanlar kariyerlerini mevcut sistemler etrafinda kurar.
Insanlar uzmanhklarimi meveut sistemler etrafinda gelistirir.
Insanlar statiilerini mevcut sistemlerin icinde bulur.

Yenilik bu ii¢linii birden tehdit eder.

Bu yiizden direng kisisel hale gelir.

Teknoloji iizerine bir tartisma gibi goriinen sey cogu zaman kimlik
lizerine bir tartigmadr.

Oneri degisir.

Duygusal tepki tanidik kalir.
Belirsizlik rahatsizlik yaratir.
Kurum giivenlik arar.

Liderligin smavi, bu dinamigi felce doniismeden once fark
etmektir.

Dahi efsanesi
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Popiiler kiiltiir yeniligi olaganiistii bireylerin isi olarak gosterir.
Bazen bu dogrudur.

Daha sik olarak yenilik ortamlardan dogar.

Merak.

Deneme.

Basarisizliga hosgortii.

Diisiince cesitliligi.

Bu kosullar efsaneden daha onemlidir.

Gozlemi tegvik eden kurum firsatlar: ¢cogu zaman daha erken
kesfeder.

Sapmay1 cezalandiran kurum onlar1 sik sik kacirir.
Atilim ani goriiniir.

Temelleri yillar once atilmigtir.

Yenilik bir insan araciligiyla gelebilir.

Ama bir kiiltiir sayesinde hayatta kalr.
Degisimin yavas goriinurliigii

Yeniliklerin ¢ogu baslangicta gortinmezdir.
Kiiciik goriintirler.

Onemsiz.

Marjinal.

Mevecut sistem etkili bicimde ¢alismayn siirdiiriir.

Yeni gelismeyi gormezden gelme baskisi giiclii kalir.
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Sonra slireg hizlanir.

Onemsiz goriinen sey doniistiiriicii hale gelir.

Kurum, bir istisnay1 degil bir egilimi izledigini ¢cok geg fark eder.
Zamanlamanin neden bu kadar 6nemli oldugunu bu aciklar.
Sinav, 6nemi uzlagsma onaylamadan 6nce fark etmektir.
Kesinligi beklemek ¢ogu zaman firsattan sonra varmak demektir.
Teknolojinin 6tesinde

Yenilik tiriinlerin ve teknolojinin 6tesine uzanir.

Kurumlar kiiltiir araciligiyla yenilik yapar.

Liderlik.

Iliskiler.

Tletisim.

Strateji.

Anlam.

En giiclii yeniliklerin bazilar tanidik gerceklikleri farkli gormekten
dogar.

Yeni bir bakis acis1 yeni bir makineden daha biiyiik etki yaratabilir.
Yeni bir yorum yeni bir siirecten daha biiyiik deger yaratabilir.
Yenilik, gozlemin varsayima meydan okudugu her yerde bagslar.
ikilem

ikilemin kendisi asla ortadan kalkmaz.

Her kurum tekrar tekrar se¢mek zorundadir.

gillettenarrative.com 94



Verimlilik ya da kesif.

Kesinlik ya da deneme.

Koruma ya da uyum.

Higbir taraf tamamen baskin gelemez.

Fazla istikrar durgunluk yaratir.

Fazla kirllma kaos yaratir.

Sinav dengeyi korumaktir.

Evrimi tesvik ederken kimligi korumak.

Giiclii yanlar1 korurken onlarin tutsagi olmamak.
Kalic1 kurumlari tanimlayan bu dengedir.

Son diisiince

Yenilik siirekliligin diismam degildir.

Yenilik siirekliligin sigorta policesidir.

Amaci basarih sistemleri yikmak degildir.

Amaci basaril sistemlerin eskimesini onlemektir.
Gelecek nadiren izin alarak gelir.

Nadiren uzlagmay1 bekler.

Nadiren yerlesik hiyerarsilere sayg1 gosterir.
Sadece ortaya cikar.

Gelisen kurumlar illa ki en biiyiik kaynaklara sahip olanlar
degildir.

gillettenarrative.com 95



Cogu zaman, gerceklik apacik hale gelmeden 6nce onu
gozlemlemeye en istekli olanlardir.

Inovasyon ikilemi’'nin dersi budur.
Basariya yonelik en biiyiik tehdit basarisizlik degildir.
Diiniin basarisinin yarinin gecerliligini garanti ettigi inancidir.
Yenilik rahathga meydan okur.
Rahatlik bugiinii korur.
Yenilik gelecegi korur.
BOLUM 12

Olaganiistii insanlara hayran olmak neden kolay, onlart
yonetmek neden zordur

Her kurum yetenege deger verdigini soyler.
Yillik raporlar yetenegi Gver.

Yoneticiler yetenekten soz eder.
Yatirimcilar yetenek arar.

Ise alim uzmanlar yetenek icin yarisir.

Modern ekonomi yetenegi cogu zaman nihai rekabet avantaji
olarak sunar.

Yine de bir paradoks vardir.

Olaganiistii insanlarin pesine diisen kurumlar, bu insanlar
geldiginde sik sik rahatsiz olur.

Yetenege uzaktan hayran olunur.

Yakindan bakinca yetenek diizen bozucu olabilir.
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Yetenek Paradoksu’nu tanimlayan bu celigkidir.

Kurumlar 6zgiinliik ister.

Cogu zaman 6ngoriilebilirligi tercih ederler.

Sorun su ki gercek yetenek nadiren 6ngoriilebilir bir bicimde gelir.
Yetenek ve uyum

Sistemlerin cogu tutarlilik icin tasarlanir.

Siirecler giivenilirlik yaratmak i¢in vardir.

Kurallar belirsizligi azaltmak icin vardir.

Yapilar cabay1 esglidiimlemek i¢in vardir.

Bu hedefler makuldiir.

Yetenek bir sorun ekler.

Son derece yetenekli bireyler seyleri cogu zaman farkh goriir.
Baskalarinin gozden kacgirdig: kaliplar fark ederler.
Bagkalarimin kabul ettigi varsayimlari sorgularlar.

Baskalarinin otomatik olarak izledigi prosediirlere itiraz ederler.

Onlar1 degerli kilan 6zellikler, yerlesik sistemler icin onlar1
rahatsiz edici de kilabilir.

Kurum bir secimle kars: karsiyadir.
Uyumu korumak.
Ya da verimli gerilime katlanmak.

Tarih, bu gerilimi yonetebilen kurumlarin giiclendigini gosteriyor.
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Yonetemeyenler ise cogu zaman en ¢ok deger verdikleri insanlar
kaybeder.

Beceri ile yetenek arasindaki fark
Beceri ile yetenek ayni sey degildir.

Beceri 6gretilebilir.

Yetenek cogu zaman bir egilim olarak baglar.
Beceri performansi artirir.

Yetenek bakis acisin1 degistirir.

Becerikli bir insan etkili bicimde uygular.

Yetenekli bir insan sik sik bagkalarina goriinmeyen olasiliklar
gortr.

ikisi de degerlidir.

Hata, kurumlar onlar1 birbirinin yerine gegebilir saydiginda ortaya

cikar.

Beceri sistemleri giiclendirir.

Yetenek sistemleri genisletir.

Birincisi verimliligi artirir.

ikincisi evrim yaratir.

Siirdiiriilebilir kurumlar ikisine de ihtiya¢ duyar.
Yetenek neden siirtiinme yaratir

Yetenek siirtlinme yaratir, ¢clinkii mevcut varsayimlara meydan
okur.

Zor sorular soran biri toplantilar yavaslatir.
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Kabul gormiis uygulamalar: inceleyen biri rahatsizlik yaratir.
Alternatif yaklagimlar 6neren biri belirsizlik getirir.
Kisa vadeli bir bakis acisindan siirtiinme olumsuz goriiniir.

Uzun vadeli bir bakis agisindan siirtiinme ¢ogu zaman durgunlugu
onler.

Yenilik nadiren tam bir uzlagsmadan dogar.

Iyilesme nadiren sorgulanmayan tekrardan dogar.

En degerli katkilarin bazilar1 baslangicta zahmetli goriintir.
Kurum direnis gortir.

Tarih sonradan i¢goriiyii tanir.

Farklilik korkusu

Kurumlar, insanlarin tanidik olani ne kadar giiclii bicimde tercih
ettigini sik sik hafife alir.

Farklihk dikkat ceker.
Dikkat belirsizlik yaratir.
Belirsizlik temkin yaratir.

Sonug olarak farkli diisiinen bireyler cogu zaman alisilmadik bir
sinavla kargilasir.

En biiyiik giicleri en biiyiik engelleri olur.
Fark edilirler.
Hatirlanirlar.

Hakkinda konusulurlar.
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Her zaman yanildiklar i¢in degil.
Cogu zaman alisilmadik olduklar icin.

Sistem icgiidiisel olarak farkliligin bir deger mi yoksa bir tehdit mi
oldugunu tartar.

Yetenegin gelisecegini ya da kaybolacagini bu yanit belirler.
Yetenegi kaybetmenin bedeli

Yetenekli bireyleri kaybetmenin sonuclarimi 6l¢mek zordur.
Bos bir kadro doldurulabilir.

Bir pozisyonun yerine baskas1 konabilir.

Bir unvan baskasina verilebilir.

Bakis acisinin yerini doldurmak daha zordur.

Yetenekli bir bireyin ayriligi cogu zaman hentiz gerceklesmemis
olasiliklar1 da gotiiriir.

Heniiz kesfedilmemis fikirleri.

Heniiz kurulmamis baglantilari.

Hentliz bulunmamis ¢oztimleri.

Geleneksel muhasebe bu kayiplar: nadiren kaydeder.
Yine de kurumlar onlar1 yasar.

Gorilinmez Bilanco degisir.

Kurum ayni yapiya sahiptir.

Potansiyeli kiiciiliir.

Takdir sorunu

gillettenarrative.com 100



Pek ¢ok kurum ticretin yeterli bir takdir oldugunu varsayar.

Ucret 6nemlidir.

Takdir bagka bir seydir.

Yetenekli bireyler cogu zaman maddi 6diiliin 6tesinde bir sey arar.
Amac.

Saygl.

Firsat.

Anlam.

Katkida bulunma sansi.

Bu kosullar ortadan kalktiginda para tek basina sorunu nadiren
cozer.

Kurum yetenege bir kaynak gibi davranmaya baslar.
Birey ise katkida bulunan biri gibi goriilmeyi bekler.
Kopukluk biiyiir.

Sonunda ayrilik olas1 hale gelir.

Yetenek kurumu reddettigi icin degil.

Tliski anlamim yitirdigi icin.

Yetenek icin bir ortam yaratmak

Yetenek yalnizca kontrolle gelismez.

Alan ister.

Merak icin alan.

Sorgulamak i¢in alan.
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Denemek i¢in alan.

Bu, standartlar1 ortadan kaldirmaz.

Standartlar kesifle dengeler.

Amag disiplinin yoklugu degildir.

Amag gereksiz kisitlamalarin yoklugudur.

En giiclii kiiltiirler bu dengeyi kurar.

Ozgiinliigii tesvik ederken hesap verebilirligi korurlar.
Inisiyatifi bogmadan yapiy1 korurlar.

Boyle ortamlar nadirdir.

Ayn1 zamanda olaganiistii giicliidiirler.
Liderligin sorumlulugu

Liderlik yetenege kars1 6zel bir sorumluluk tasir.

Olagantistii insanlarin birer varlik mi1 yoksa birer sorun mu
olacagina liderler karar verir.

Bu karar ¢ogu zaman yetenekli bireyden ¢ok onu ¢evreleyen
ortama baghdir.

Korkak bir lider yetenegi rekabet olarak gorebilir.

Kendinden emin bir lider yetenegi bir gii¢ carpani olarak gortiir.
Birincisi konumunu korur.

Ikincisi kurumu giiclendirir.

Fark derindir.

Kurumlar liderlik felsefelerinin sinirlarinin iistiine nadiren ¢ikar.
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Yetenek ve miras

Her kalici1 kurum sonunda temel bir soruyla yiizlesir:
Takipci mi yetistiriyoruz?

Yoksa gelecegin liderlerini mi?

Yanit miras: etkiler.

Yetenek yalnizca bugiinkii performansi iyilestirmemeli.
Yetenek gelecekteki kapasiteyi artirmali.

En giiclii kurumlar yetenekli bireyleri arag olarak degil yatirnm
olarak goriir.

Yetenek gelistirmenin amacinin yalnizca anlik verimlilik
olmadigini bilirler.

Amac siireklilik.

Bilginin aktarilmasi.

Olasiliklarin genislemesi.

Gelecegin giiciiniin yaratilmas.

Son diisiince

Yetenek Paradoksu basittir.

Kurumlarim evrilmek i¢in olaganiistii bireylere ihtiyaci vardir.

Olaganiistii bireyler kacinilmaz olarak mevcut sistemlere meydan
okur.

Deger yaratan ozellikler cogu zaman rahatsizlik da yaratir.

Sinav bu gerilimi ortadan kaldirmak degildir.
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Sinav onu akillica yonetmektir.
Yetenege tapilmamal.

Gereksiz yere kisitlanmamali da.
Anlagilmali.

Beslenmeli.

Sinanmal.

Gelistirilmeli.

Ciinkii her kurum sonunda siireclerin tek basina yetmedigi bir
noktaya varir.

O anda farki insanlar yaratir.

Ve insanlar arasinda yetenek, elimizdeki en giiclii kuvvetlerden
biri olarak kalir.

Sistemler tutarhlik yaratir.

Yetenek olasilik yaratir.

Gelecek, ikisini birden koruyabilen kurumlarindir.
KAPANIS DUSUNCESI

Wall Street’in 6tesinde

Her kurum bir amacla baslar.

Kimi onu hatirlar.

Kimi unutur.

Kurumlarin tarihi cogu zaman bu secimin tarihidir.

Zamanla yapilar, onlar1 yaratan niyetlerden biiyiik hale gelir.
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Siirecler insanlardan biiyiik hale gelir.

Raporlar hafizadan biiyiik hale gelir.

Olciitler anlamdan biiyiik hale gelir.

Kurumlar en biiyiik riskleriyle iste o anda yiiz yiize gelir.
Rekabet degil.

Teknoloji degil.

Ekonomik dongiiler degil.

Bellek yitimi.

Neden var olduklarini hatirlayamamak.

Bu metin hicbir zaman finansa karsi bir savunma olmadi.

Finans; esgilidiim, yatirim, biiyiime ve kalkinma i¢in insanligin en
giiclii araclarindan biri olmay stirdiirtiyor.

Sorun higbir zaman para olmadi.

Sorun her zaman indirgeme oldu.

Olciilebilen seyin 6nemli olan tek sey oldugu inanc.
Deger ile fiyatin aym sey oldugu inanci.

Bir bilanconun bir kurumu biitiiniiyle anlattig1 inanci.
Anlatmaz.

Her rakamin ardinda bir karar durur.

Her kararin ardinda bir inang durur.

Her inancin ardinda bir insan durur.
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Ve her kalic1 kurumun ardinda, bir hesap tablosuna tiimiiyle
sigdirilamayan bir sey durur.

Bunlar sermayenin alternatifleri degildir.

Sermayenin icinde isledigi ortamdar.

Wall Street Destani bu ylizden basit bir sonuca varir.

En giiclii kurumlar tek bir 6lciitii en tist diizeye ¢ikaranlar degildir.
Zaman boyunca tutarliligi koruyanlardir.

Kimliklerini yitirmeden uyum saglamayi bilirler.

Amaglarini yitirmeden biiylimeyi bilirler.

Anlami gozden kacirmadan performansi 6l¢gmeyi bilirler.

Gelecek ne saf idealistlerin ne de saf teknisyenlerin olacak.

Rakamlar1 davranisla, sermayeyi giivenle, stratejiyi hafizayla
birlestirebilenlerin olacak.

Ciinkii piyasalar sonucta insan yapimi olmaya devam ediyor.

Ve her insan yapim sey, tek basina muhasebeden daha biiyiik
kuvvetlerle bigimlenir.

Sermaye yapilar kurar.
Anlam onlar1 hayatta tutar.
Bu Destan’in son dersi budur.
Finansin yanlis oldugu degil.

Finansin, tiimiiyle 6l¢cemedigi seyi tanidiginda daha giiclii hale
geldigi.

Degerli olan her sey sayillamaz.
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Ve sayilabilen her sey degerli olmaz.

Wall Street Destan, bu iki gozlem arasindaki mesafede yasar.
BOLUM 13

Hafiza, islemlerin kayboldugu yerde neden hayatta kalir

Giiven, is diinyasinda en yanlhs anlasilan kelimelerden biridir.

Insanlarm cogu giiveni kesinlikle bir tutar.

Benim deneyimim bana bunun tam tersini 6gretti.

Giiven, kesinligin bittigi yerde bagslar.

Kesinlik varsa gilivene gerek kalmaz.

Sozlesmeler giivenin yerini alir.

Garantiler giivenin yerini alir.

Teminatlar giivenin yerini alir.

Asil sinav, bu korumalarin higbiri olmadiginda ortaya ¢ikar.

Giivenin var olup olmadigini ancak o zaman anlariz.

Bu dersin ardindaki hikadye Romanya’da basladi.

Avukat

Bir 6gleden sonra bir avukattan telefon aldim.

Birkac dil konusuyordu ve biirosuna gelip gelmeyecegimi sordu.

Kabul ettim.

Binaya girdigimde bir sey hemen dikkatimi cekti.

Biiroyu baska ii¢ kadinla paylasiyordu.
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Mecburiyetten degil.
Verimlilik 6nemli oldugu icin.

Daha sonra Romen toplumunda hayran oldugum bir seyi
kesfedecektim.

Tasarruf yalnizca ekonomik bir davranis degildi.

Kiiltiirel bir ilkeydi.

Insanlar birikim yapiyordu.

Insanlar belirsizlige hazirlaniyordu.

Insanlar gelecegi koruyordu.

Bu gozlemler beni hukuki meselelerden daha cok ilgilendiriyordu.

Yillar boyunca, kiiltiiriin ¢ogu zaman rakamlarin agiklayamadigini
acikladigini 6grenmistim.

Transilvanya

Konugmalar kolayd.

Dogal.

Zorlamasiz.

Yetiskin bir oglu olan bekar bir anneydi.

Ben, hala anlamaya calistigim yabanci bir kiiltiiriin i¢inde yasayan
Italyan bir yoneticiydim.

Bir aksam beni eve kendisi birakmakta 1srar etti.
Yolun yarisinda arabasi durdu.

Ormanlarla cevriliydik.
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Transilvanya’nin derinliklerinde.
Ayilariyla tinlii bir bolgede.
Ben durumu degerlendirirken o kahkahay basti.

Sonra dedi ki:

“Diislinsene, bir ay1 benimle birlikte olmak istedigi i¢cin cama

vursa.”

O kahkahay1 hala hatirhyorum.

Saka yliziinden degil.

Korkunun yoklugu yiiztinden.

Bazi insanlar her duruma kayg: tasir.
Bazilar hayat tasir.

O ikinci gruptanda.

Cekmece

Birkag giin sonra endiseli oldugumu fark etti.
O siralar maddi kaygilarim varda.

Dramatik bir sey degil.

Is hayatina eslik eden sayisiz baskidan yalnizca biri.

Ondan yardim istememistim.
Para istememistim.
Ayrintilar1 anlatmamigtim.
Bir cekmece acti.

icinde kirk bin euro vardu.
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Sonra basit bir soru sordu.

“Ne kadar lazim?”

Bir ciimleyi ise daha da net hatirhyorum.

Giildu ve dedi ki:

“Romen kadinlar genellikle talyan erkeklerden para alir.”

“Sen bir Romen kadindan para alan nadir italyan erkeklerden biri

olabilirsin.”

Saka aklimda kald.

Jest ise ¢cok daha uzun siire kaldi.
Yalnizca iki bin euro istedim.
Daha fazlas1 olmadigi icin degil.
Daha fazlas1 gereksiz oldugu igin.
O anda onemli bir sey kesfettim.
Giiven verilenle oOl¢iilmez.

Giiven onerilenle ol¢tliir.

Mesele kirk bin euro degildi.
Mesele acik cekmeceydi.

Yanitsiz soru

Sonraki alt1 ay boyunca hayat devam etti.

Birbirimizi iyi anliyorduk.
Birlikte giiliiyorduk.

Birlikte vakit geciriyorduk.
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Yine de i¢imde hi¢ ¢c6zemedigim bir sey vardi.

Bir belirsizlik.

Kalic1 bir belirsizlik.

Gidersem bagka birinin gelebilecegini sik sik hissediyordum.
Uzaklasirsam yerimi hemen baska biri alabilirdi.

Bu korkunun akilc1 olup olmadigi artik 6nemli degil.

Onemli olan var olmasiydh.

Insanlar cogu zaman giiveni giivenlikle karistirir.

Ayni sey degiller.

Giiven bir karardir.

Giivenlik bir garantidir.

Ben giivendim.

Higbir zaman tamamen giivende degildim.

Ve belki de bu hikayeyi bugiin tam da bu yiizden hatirhyorum.
Odeme girisimi

Alt1 ay sonra Romanya’dan ayrildim.

Ayrilmadan 6nce parayi geri vermeye calistim.

Sonra yine denedim.

Ve yine.

Sonunda saymay1 biraktim.

Benim icin bu bir borctu.
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Onun i¢in bambagka bir seydi.

Sonunda, paray1 geri vermek icin yaptigim bir girisimin daha
ardindan, giiliimsedi ve reddetti.

Sonra dedi ki:

“Bu benim hatiram.”

“Ve sen beni asla unutmayacaksin.”
O zamanlar bu sozleri hafife aldim.
Yirmi y1l sonra haklh oldugunu biliyorum.
Yirmi yil

Yirmi y1l gecti.

Ulkeler degisti.

Sirketler degisti.

Sorumluluklar degisti.

Projeler geldi ve gitti.

Yiizlerce toplantiy1 unuttum.
Binlerce e-postay.

Sayis1z raporu.

Ama o kald1.

Romantizm yiizlinden degil.

Para yiiziinden degil.

Nostalji yliziinden degil.

Bana giiven hakkinda bir sey ogrettigi icin.
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iki bin euro coktan hafizamdan silindi.

Jest hic silinmedi.

Yillarca bana bor¢ para verdigine inandim.
Ancak sonradan anladim.

Bana para vermemisti.

Bana giiven vermisti.

Ve giiven baska muhasebe kurallarina uyar.
Finansal igslemler kapanir.

Giiven acik kalir.

Kazanmak icin kaybetmek

O deneyimin i¢inde sakh bir ders daha varda.

Hayatim boyunca pesimden gelecek bir ders.

Bazi seyleri kazanmak icin 6nce kaybetmeye razi olmalisin.

Para kaybetmeye degil.
Bir tartismay1 kaybetmeye degil.
Kontrolii kaybetmeye.

Kesinligi kaybetmeye.

Her sonucun yonetilebilecegi yanilsamasini kaybetmeye.

is diinyas1 kontrolii 6diillendirir.
Insan iliskileri her zaman ayni mantig1 izlemez.

Kazanma ihtiyac1 ¢ogu zaman mesafe yaratir.
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Kaybetmeye razi olmak bazen bag yaratir.
Bu paradoks aklimda kaldi.
Yalnizca kigisel iligkilerde degil.

Is hayatinda da.

Kariyerim boyunca sik sik bagkalarinin kazandigini sanmasina izin

verdim.

Sonug, takdirden daha 6nemliydi.
Cikti, alkistan daha 6nemliydi.
Ego pahahdir.

Sonuclar daha ucuzdur.

Bu yaklagimi hig¢ degistirmedim.
Ve hi¢ pisman olmadim.

Gercek bilanco

Yillar sonra bu olayin parayla pek az ilgisi oldugunu anladim.

Asil islem gortinmezdi.
Giiven alimip verilmisti.
Bir hatira yaratilmisti.

Bir iligki bir ders iiretmisti.

Bilancolarin ¢ogu varliklar, yiikiimliiliikleri, kazanclar1 ve
kayiplar1 kaydeder.

Higbiri boyle anlar1 kaydetmez.

Yine de boyle anlar koca hayatlar etkiler.
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Bazi insanlar muhasebe sistemlerine kayit birakir.
Bazilar1 hafizaya kayit birakir.

Birinciler sonunda kaybolur.

ikinciler kim oldugumuzun bir parcas olur.

Son diisiince

Diinya giiveni duygusal bir konu olarak gortir.

Ben gormem.

Ben onu bir altyapi olarak goriiriim.

Goriinmez bir altyapi.

Ortadan kalkana kadar kimsenin fark etmedigi tiirden.
Yirmi y1l sonra bir ¢gekmeceyi hatirliyorum.

Kirk bin euro.

Kabul edilen iki bin.

Onlar geri 6demek icin sayisiz girisim.

Ve tek bir climle.

“Bu benim hatiram.”

“Ve sen beni asla unutmayacaksin.”

Hakliyd1.

Hi¢ unutmadim.

Ve belki de buldugum en basit giiven tanimi budur:

Para hesaplardan cikar.

gillettenarrative.com 115



Giiven hafizada kalir.

Ve hafiza, asla kapanmayan tek bilancodur.
SON BEYAN

Bu eser bir ongorii degildir.

Bir suclama degildir.

Bir yatirim tavsiyesi degildir.

Bir sirket elestirisi degildir.

Bir stireklilik incelemesidir.

Bir insan davranisi incelemesi.

Kurumlarin ve onlarin kalic1 olup olmayacagim belirleyen
goriinmez kuvvetlerin incelemesi.

Bu metnin amac1 uzlagsma yaratmak degildir.

Amac gozlemi tesvik etmektir.

Rakamlarin altina bakmak.

Goriiniiglerin altina bakmak.

Anlatilarin altina bakmak.

Ve basit bir soru sormak:

Giiriiltii kayboldugunda geriye ne kalir?

Bu sorunun yanit1 her birey ve her kurum icin farkhdir.
Yine de aramanin kendisi buna deger.

Ciinkii medeniyetler yalnmizca sermayeyle kurulmaz.

Giivenle kurulur.
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Kurumlar yalnmzca gelirle ayakta durmaz.
Iliskilerle ayakta durur.

Ve miraslar yalnizca basariyla yaratilmaz.
Anlamla yaratilir.

P.S.

gillettenarrative.com hicbir sirket hakkinda asla dedikoduya
karismayacak. Bu onun tarzi degil; gizli bilgilerin ya da sirket
sirlarinin ticaretini de asla yapmayacak.

Yazar iyi bir egitim aldi ve iki bin y1l 6nceki meslektasi bunu
dogruladi: Soz yalmzca duyguyu aktarmak ve insan davranisinin
gercegini aciga cikarmak icin hareket eder; asla piyasa
spekiilasyonunun ya da sanayi dedikodusunun ¢camuruna inmez.

Onur yasasina sadakat ve insanin soyuna saygi kalicidir ve pazarlik
konusu degildir.

Sahibin sessizligi, hicbir algoritmanin asla satin alamayacagi seyi
korur.

Ferdinando Frega

Nando the Scribe

Kurucu, Gillettenarrative

Kitap satmiyoruz. iliskiler kuruyoruz.

Sermaye sayilir. Anlam miras kalir.

Ferdinando Frega
Nando the Scribe
Wall Street Destani
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