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GIRis

William Shakespeare idari danigmanhk mi yapacak? “Sagma-
lik,” m1 diyorsunuz? Agir olun. Shakespeare yiiz elli dort sone,
cok sayida uzun siir ve otuz dokuz oyun yazmstir. Edebiyat ta-
rihinde hi¢bir yazar onun gosterdigi deha ve uretkenligi gostere-
memistir. Shakespeare oyunlarindan yirmi yedi tanesini on yillik
bir donem i¢inde yazmistir; Kral Lear, Macbeth ve Antony ve Cle-
opatra gibi saheserlerini on dort ayda bitirmistir. Diunyada, hem
de ¢ok iyi bigimde, islemedigi konu kalmams gibidir. lyi ve ko-
td, agk ve nefret, adalet ve merhamet, gurur ve tevazu, su¢ ve ma-
sumiyet, savas ve barig gibi. Ancak donup donup tekrar igledigi
bir konu varsa, o da liderliktir.

Basanih patronlar buyik liderlerdir ve William Shakespeare
liderligin getirdigi sorunlara kendisinden once ve sonra gelenle-
rin tamamindan daha fazla ve daha derin egilmistir. Baskanlar ve
bagbakanlar halklanm harekete gecirmek igin hala Shakespe-
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are’in sozlerini kullanirlar. Devrimciler de oyle. Dogal olarak.
Shakespeare Ingilizce’nin en biiyiuk yazaridir; bati geleneginin en
bayuk dusunuri ve insan psikolojisi 6grencisi oldugu da gergek-
tir. James Joyce Tanri'dan sonra en fazla yaratiy1 Shakespeare’in
ortaya koydugunu soylemistir. Yale Universitesi edebiyat elestir-
meni Harold Bloom, Shakespeare’in oyunlarinin ginimiz olgu-
lan uzerine yazilmis din dis1 bir Incil saylabilecegini savunur.
Profesor Bloom’a gore oyunlan “insanin ulagabileceginin en ust
simir1” olarak kalmaktadir. Bloom, Shakespeare: Insamn Icadi ad-
hh son kitabinda tiyatro izleyicilerini ve okuyucularn neredeyse
yarim binyildir eglendirmeye devam eden derin ve ¢esitli karak-
terler yaratarak Shakespeare’in ashnda bizi icat ettigini savun-
maktadir.

Bu iddialarin savunmasim Profesor Bloom’a birakacagim. An-
cak ben de Shakespeare’in aynasina dikkatli baktigimzda kendi-
nizi goreceginizi savunuyorum. Eger oyunlarim dikkatli okursa-
niz, dilinin gica, karakterleri ve onlan yerlestirdigi durumlar si-
zi durup dusunmeye zorlayacak cinstendir. “Ya ben ne yapar-
dim?” Shakespeare’in herkese soyleyecek bir sozu vardir, ancak
Tina Packer ve ben onun 6zellikle her katmandaki is dunyas: li-
derlerine yardimc olabilecegine inaniyoruz.

Kar disuyor, isler kesat m1 gidiyor? O zaman askerlerinizi y-
reklendirmelisiniz; tipki yorgun, yipranmus Ingiliz askerlerinin
Fransizlara gore bese bir azinhikta bulundugu Agincourt Savas:
oncesi Shakespeare’in Kral V. Henry'sinin yaptig1 gibi. Eger is ar-
kadaglannizin hak ettiginizi duisunmedikleri bir terfi almigsamz,
gelen yikia tepkilere dayanmak i¢in Kral 1V. Henry'den yardim
isteyebilirsiniz. Onune gegerek bir isi aldigimz kisi nasil tepki ve-
recek? Sahne edebiyatinin en buyuk kéti adamlanndan biri olan
Othello'daki lago size goz ardi etmeniz kendi sorumlulugunuzda
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olan birtakim ipuglan verebilir. Bir ise yeni girdiniz ve karsinmz-
da bir bina dolusu hir¢in ¢ahsan var. Mark Antony’nin Julius Ca-

esar’in cenazesinde yaptig1 konusma kizgin bir kalabahg yola ge-
tirmenin mikemmel bir 6regidir.

Mantiksiz bir patronla nasil ugrasirsimiz? Ne zaman ayak di-
remek, ne zaman ¢ekip gitmek zamamdir? Cevaplar Kral Lear'da.
Shakespeare’in bu buytk trajedisi aslinda is modellerinin bulun-
dugu bir kasa gibidir: I¢inde aile sirketlerindeki veraset sorunla-
n, yagcihgin zararlan ve bagkan yardimcilarinin aptalhklan bu-
lunur, sadik ¢alisanlann 6nerilerine kulak asmamanin sonuglan
da cabas.

Bir de Hamlet vardir.

Karar vermek ve bu karan uygulamak konusundaki ¢ekin-
genliginiz (hatta yeteneksizliginiz) konusunda hi¢ dusundunuaz
mu? Uzmanlar Hamlet'in analiz yonteminin onu felce ugratmasi-

nin sebepleri hakkinda tartismaya devam ediyor, ancak ¢ogun-
luk, bu sebeplerden birinin, biz isletme profesorlerinin “dis ka-
rar modelleri” dedigimiz konuda Hamlet'in dustugu celiski oldu-
gunda hemfikir.

Peki ya sizin karar modelleriniz? Onlar da gelisiyor mu? Hala
isinizin gergeklerini mi yansitiyorlar? Entelektuel sermaye kasa
defterinizin neresinde yer aliyor? Mevcut hesap dengeleri 2000 y1-
linda 1980°de ettigi anlam mu ifade ediyor? Kuresel girisimlerin
kullandiklar1 muhasebe yontemleriyle gayri safi yurti¢i hasilayr
nasll dlgersiniz? Gorinen bu duzensizliklerin gegici mi kalict m,
bagimsiz veya bagimli m1, ya da sadece sanal m1 oldugunu bilme-
yen is liderleri Hamlet'in felcinin bulasic1 oldugunu goérecekler-
dir.
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On alunal yuzyil Ingiltere’si liderlerle bozmus ve buyulenmis
durumdayd. lkinci Richard, ki kendisi saf, savurgan ve kararsiz-
dy, 1399 yilinda hapiste 6lda. Yerini alan IV. Henry kriz yoneti-
mi konusunda basanhydi; ama sorunu, bastirmakla in kazand-
g1 isyanlanin Richard devirmesi sonucunda ortaya gikmasiyd.
Henry'nin oglu, V. Henry, (Shakespeare’in Prens Hal'i) durumu-
nu gerekliligi tartismaya agik bir savag ile kotulestiren (yirminci
yuzyil liderleri de bu durumu iyi bilirler) etkili ve popiler bir li-
derdi. Ve boyle devam etti. Hatta, 1422’de Henry’nin 6lamunden
sonra gelen 136 y1l boyunca Ingiltere’de ciddi liderlik ve veraset
sorunlan yasand, ta ki 45 yilik hukamdarly Ingiltere’ye en ga-
zel yillanini yasatan Elizabeth 1 tahta ¢ikana kadar. “Bakire Krali-
¢e” sadik takipgisi William Shakespeare i¢in devaml bir ilham ve
hayranhk kaynag olmustur. (Ne mutlu bize ve Shakespeare’e ki,
Elizabeth tiyatrodan ¢ok hoglanmird.)

Bunlar dort yuz yil onceydi, elbette ki sartlar ¢ok degismistir.
Ama zorlu bir dinyada buiyuk insan kitlelerini yonetmenin psi-
kolojisi ve pratigi degisenler arasinda degildir. Toplumun hangi
katmaninda olursa olsun, liderlerin ytkselisi bir rutine baghdir.
Kulturler ne kadar farkh olurlarsa olsunlar, gacun yollan degis-
mez, ortacag Ingiltere’sinde de, kabile Afrika’sinda da, Komunist
Cin'de de, sirket egemenligindeki Amerika’da da. Anahtar kisile-
rin unvanlan farkh olabilir; kral, imparator, sef, dik, konsil,
baskan, genel sekreter, yonetim kurulu bagkam gibi. Ama elle-
rinde tuttuklan gugler, insan hayat1 izerindeki etkileri, yaptikla-
n yenilikler, sagladiklan iyilikler ve neden olduklan kotulukler
tarih iginde hep bir paralelde seyretmistir.

Ittifaklann nasil kuruldugu, sadakatin nasil édﬁllendirildigi,
hainlerin nasil cezalandirildig, liderlerin nasil devrildigi, buyuk
planlann nasil fos gikuigy; bunlar giice giden yollardir, yuzyillar-
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dir boyle suregelmislerdir ve daha yuzyllarca boyle devam ede-
ceklerdir. Edebi veya ahlaki dehalar ise ilerlemez. Nasil ki binler-
ce y1l 6nce yazilan Incil insanlara hala yol gostermekteyse, Sha-
kespeare de oyledir. Ulkelerin yuksek milli yoéneticileri (yani
dukler, kiliseler, onemli aileler, politik fraksiyonlar) ve Shakes-
peare’in I Elizabeth’in ve 1. James'in hukmau altinda gordugu hu-
kiametler arasindaki iliskiler bugun kuresellesme ¢ag iginde bi-
zim gordiklerimize benzemektedir: Damigmanlar, dalkavuklar,
lobiciler, hatirh kisiler, hizipgiler, gizli agiklar, masonlar, akraba
kayirmalar. Yabancilarin gi¢ basamaklanna ayak basmalanna
da yabanci degiliz. Ayrica kadinlar ve azinhiklar uzerinde dolasan
aynmcihk bulutlarina da aginayiz. Zaten ginimuzun hangi is li-
deri, kariyeri ve ailesi arasinda denge kurmak zorunda kalma-
mstir ki?

Boyle firtinalarin ortasindayken durup daha énce kimin bu
duruma dustagunu hatirlamaya ¢alismak pek kolay degildir. Bu
kitabin amacy, is veya 6zel hayatimzda nasil bir duruma diserse-
niz dagan, Shakespeare’in zaten o durumu bildigini ve size 6gre-
tecek ¢ok seyinin oldugunu gostermektir. Tina Packer’a ve bana
hayaumizin ¢ok degisik bolamlerinde buyuk yardimi dokun-
mustur. Tina, Massachusetts’ta yer alan ve hizla gelisen bir kla-
sik tiyatro kumpanyasi olan Shakespeare & Company’nin kuru-
cu ve yoneticisidir. Dogum yeri nedeni ile Ingiliz, kendi se¢imi
ile pragmatik bir politik radikaldir. Ben ise Columbia Universite-
si'nde idari bilimler 6gretim tuyesiyim, bundan 6nce yoéneticilik
yapuigim 25 y1l boyunca sirket degisimleri tizerine uzmanlastim.
Oklahoma’hiyim ve siyasi agidan muhafazakarim.

Ama Tina ve ben Shakespeare i¢in, hayat i¢in ve bagladigimiz
isi bitirmek i¢in bir tutkuyu paylasiyoruz. (Ayrica boyle tutkula-
rn en onemli seyler olduguna inanma egiliminde de ortagiz.)
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Yillar icinde, Shakespeare’in oyunlarin1 mesleki hayatimizda il-
ham kaynag olarak kullandik. Bayik olasihkla dunyadaki tim
yonetmenlerden daha fazla Shakespeare oyunu yonetmis bir ka-
din olarak Tina, devamh Shakespeare ile yasiyor. Onun oyunla-
nndaki paralelini gormeden bir adim bile atamyor.

Shakespeare ile 6grenciyken tamstim ve o zamandan beri de
bir oyununun kitabim arka cebimde tasinm. Cogumuzun haya-
tinda unutulmaz bir 6gretmeni olmustur, benimki de Tulsa Uni-
versitesi'nde Ingilizce profesoru olan Franklin lkenberry idi.
Onun derslerinde Shakespeare’in liderlik ogretileri benim igin
hayata gecti. Tulsa'daki ogrencilik ginlerim Hamlet'in igkence
gibi sorunlan arasinda gegti; birisi adina ¢ahstigim ilk isimde de
Hotspur'un sabirsizhigy hakimdi. O isten aynhp Tulsa, Oklaho-
ma'da ¢ogunu borg olarak topladigim 3.600 dolar ile kendi rek-
lam ajansimi kurdugumda bir kanm, iki ¢ocugum vardi ve mus-
terim yoktu. Tam bitkin dusip havlu atmaya hazirlamirken, dis-
man kalesinden igeri tek bagina girip dagmam tek basina yenen,
Shakespeare kahramam, Coriolanus’ hatirladim.

1972 yihinda gelen bir teklifle Harvard Universitesi Isletme
Fakultesi dekan yardimcihigindan ulkenin en buyuk sipermarket
zincirlerinden biri olan Pathmark’in idaresine transfer oldum. Is-
¢i cikarilmasi bekleniyordu ve moral dusukti. Ama ne yapmam
gerektigini ¢ok iyi biliyordum ¢iinki o essiz Falstaffin IV. Henry,
Bolum I'de Prens Hal’e anlattiklarin hatirhiyordum,; eger insanla-
ra lider olacaksa onlann dunyasina girmeliydi. Derhal Path-
mark’'in magazalan ve depolarim ziyaret ettim. Ve tpk:i V.
Henry’nin Agincourt savagindan once yaptig1 gibi, askerlerin mo-
ralini yukselttim. Yaninda ¢ahistigim insanlarin direnislerine ma-
ruz kalinca dogrulanma iki elle sanildim, ¢inka Macbeth’ten
prensiplerimden vazge¢memeyi 6grenmistim. Julius Caesar bana
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kat1, dogmalara bagh bir liderin nasil yikilacagim gostermisti; IV.
Henry de bir strateji belirleyip ona bagh kalmanin yararini. Elbet-
te coktagumu gormek isteyen dismanlarim vardi, ama bilmiyor-
lardh ki kotulagin en buyiagana ben lago’dan 6grenmistim. Bir-
cok defa etkisiz hale getirilmekten Kral Learr hatirlamak sayesin-
de kurtuldum.

Su anda Columbia Universitesi Isletme Fakiiltesi'nde Shakes-
peare ve Liderlik izerine “Mikemmel Prens Arayis1” adl bir ders
ve onun eserlerine dayanarak ¢esitli insan gruplarindan olusan is
liderlerine seminerler veriyorum. 11k yaptigim islerden biri kati-
limcilar ile “Buyuk Edebiyat” olarak algiladiklan sey arasindaki
korkutucu engeli kaldirmak oluyor. Shakespeare elbette ¢ok bu-
yuktur, ama 6grencinin dért yuz yil 6nce yagamig bir sairi anla-
mak konusundaki korkulari, ben onlara aslinda ¢ok sey paylas-
tiklarim anlatr anlatmaz ortadan kalkiyor. Shakespeare esnaf bir
aileden geliyordu, babasi zamaninda buyuyen bir kasabanin be-
lediye baskanhigim1 da yapmay: denemis olan bir eldiven taciri ve
kasapt1. Shakespeare elbette bir sair, oyun yazan ve aktordu; ama
bunun yam sira bir isadamiydi, zamanin en basarih tiyatro kum-
panyalanmn birinin ortagiydi, kralin hizmetkanyd: ve hayatimn
sonuna dogru, dogdugu yer olan Stratford—-upon-Avon'un en
zengin adamlarindan birisi olmustu. (Otuzlu yaslardayken, kasa-
badaki en buyiik ikinci evi satin almgt1.) Para, borg, is planlar,
kar-zarar beyanlan gibi konulara kesinlikle yabanci degildi;
oyunlan da bu bilgisini yansitmaktadir.

Kendi fildisi kulelerinde oturan ve asla ticaret dinyasina in-
meyen gunumizin tipik entelektuel ve sairlerinin aksine, Sha-
kespeare gercekten bu dinyanin adamiydi. Hem pub’larda takilir,
siradan insanlarin hayatlarim inceler, hem de 1 Elizabeth ve Ja-
mes’in saray ortamlannda donen dolaplan iyi bilirdi. Shakespeare
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gucin nasil kullanilacagim ve somiurilecegini biliyordu, matbaa
sayesinde etrafa yayilan buyuk bilgi kaynaklarindan —tarihi bel-
geler, Eski Yunan ve Roma'daki buyuk klasik yazarlar, masallar
ve efsaneler, Incil gibi— yararlanarak oyunlarim yazdi. Oyun ya-
zarl, ashnda oyunu yapan kisidir, nasil ki bir arabaci arabalan, te-
kerlekgi tekerlegi yapan kisiyse. Her zanaatkar ihtiyac1 olan mal-
zemeleri almig ve bunlardan insanlarin iglerine yarayan, kullana-
bilecekleri aletler uretmistir. Zamanindaki diger meslektaslan gi-
bi, Shakespeare de fikir ¢calma konusunda en ufak bir kayg tasi-
miyordu. Kendinden once gelenlerden kocaman metinler kapti,
birkag yerinde birka¢ sozcuk degistirerek kendi tarzina daha ya-
kin hale getirdi ve eski kumasgi yeni elbise olarak bizlere sundu.

Insanlar onun eserlerini gormek i¢in hucum ettiler; ustelik gi-
se hasilatlarina bakilirsa hila da etmekteler. Bu kitabin yazilma
nedeni Shakespeare’in insanlarin motivasyonlarim incelemedeki
dehas: ve ashinda bariz olan fakat goremedigimiz konulara getir-
digi yeni bakisin is dunyasindaki herkes igin buyik bir kaynak
oldugudur.

Bu kitap, Shakespeare’in ge¢miste Elizabeth’in zamaninda ol-
dugu kadar ginumuzun is dunyasinda da yanki uyandiran ug
ana temasi lzerine yazilmstir:

Birinci bolum gugle ilgilenir. Shakespeare, liderlerin her ne
kadar bulunduklan mevki itibariyle buyuk giice sahip olsalar da,
altlarindaki insanlann davramslarinin onlann guci yonetmeleri
uzerinde buyuk etkiye sahip oldugunu anlamisti. Bir liderin, gu-
ct nasil iyi kullanacag, amirlerin nasil kendileri ve memurlan
arasindaki dogal gerilimi azaltacag ve is liderleri ve guvendikle-
ri yardimcilannin, nasil ellerindeki ise odaklanarak para kazanp,
sirketi buyutecekleri konulaninda Shakespeare’in bilgilerini si-
zinle paylasacagz.
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lkinci kisim mesleki alanda ¢ok 6nemli iki yetenek olan etki-
li iletisim ve ikna etmek konusunda yogunlasir. Liderlik bir tiyat-
rodur. Gorevli olmak ise bir rol oynamakur. Shakespeare, “Bu-
tin dunya bir sahnedir” diye yazmistir ve daha higbir yazar per-
formansin gicini onun kadar iyi kavrayamamstr. Bir liderin
amacina ulasmak i¢in onu izleyenlerin destegini almasi konu-
sunda daha iyi bilgi veren de yoktur. Tina ve ben Shakespeare'in,
kimi zaman sevilmeyen kararlar da olsa, karar verme yetenegi-
nizden 6diin vermeden insanlara onlan dusandaginiza goster-
mek icin kullanabileceginiz toren, simge ve konusmalar hakkin-
da ogrettiklerini inceliyoruz.

"Ugtinc bolum degerlerle ilgilenir ve patronlara, kurullara,
hisse sahiplerine ve ¢ahganlara karg1 varhgim hissettigimiz so-
rumlulugun bilincinde liderler olarak ne gibi ahlaki yatirimlar
yapmamiz gerektigini anlatir. Zaten ahlaki sorunun tanim da
budur; celigen iki amag (6rnegin, ¢evre hakkindaki kisisel kayg-
larim ve kurul ve hisse sahiplerime karg: hissettigim finansal so-
rumluluk). Birini aldatmak ne zaman uygun duser? Ne zaman
dismez? Bir Hamlet olmaktan—inang¢larimzdan artik hareket
edemeyecek kadar utan¢ duymaktan—nasil kurtulabilirsiniz?
Gug piramidinin dorugundaki bizler, kendimizi fazla ciddiye ah-
yoruz. Shakespeare ise her orgite kars: bir panzehir gelistirmis-
tir, onun adh Falstafftir.

Her bolumde kendi is deneyimlerimizden aktaracagimiz olay-
lar ve Shakespeare’in bu konuda yazdig paralel durumlar ve ben-
zetmeler olacakur. Isletme fakultelerinde anlatilan, gergek hayat-
tan alinma olaylar bizlere ¢ok sey 6gretmektedir. s dunyasindan
aktardigim bazi durumlarda oyuncular o kadar yetenekli, o kadar
“gercek olamayacak kadar iyi” ve o kadar trajiktirler ki, yasadik-
larin en iyi Shakespeare anlatabilmistir. Yirmi y1l boyunca Gene-
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ral Electric’'i ek bigimde yoneten Jack Welch'i, Shakespeare’in
en yeteneksiz lideri olan 11. Richard’la beraber incelerim. Sert, ge-
vik tavninin ona “Testere Al” lakabim kazandirdigy Al Dunlap’i
Shakespeare’in aym adh oyununda yer alan sert Romali General
Coriolanus’un yasadiklan dogrultusunda ele alinz.

Tina Packer bana Shakespeare’in krallar, kraliceler ve gug
hakkinda bu kadar fazla yazmasinin, bu kisilerin insan yapisim
buayik olcekte gostermelerinden kaynaklandigim hatirlatti. Sha-
kespeare her bireysel hareketin dis dunyada buyuk yansimalan
oldugunu gosterir. Macbeth’in bir yanda kral olma fikrinin ver-
digi “olduren hirs” ile diger yanda vicdaninin katil olmasina kar-
s1 gosterdigi direng arasinda dustigi bunalim goriruz. Bir 6lim
makinesi olmaya karar verdiginde ise digerlerinin hayatlan kara-
nr. Onu krah 6ldirmeye yureklendiren karisi, sonunda sugluluk
yuzunden delirir. IIl. Richard’'in, 6niine gegilemez hirsi, Ingiliz
siyasetini yerle bir etmekle kalmaz, kendi hayatin1 da mahveder.
Bugun sirketlerin 6nundeki tek sinir, yerkarenin boyutudur. Bu-
yuk sirketler gercekten “imparatorluk” konumundadirlar. Jack
Welch'in yapacaklan, onun yardimcilanni, GE'nin binlerce ¢ah-
sanin1 ve ailelerini etkiler, milyonlarca musteriyi de cabasi. (He-
le de televizyon sirketi NBC'nin GE'ye ait oldugunu dasunurse-
niz, etkilenen insan sayis1 milyonlarla katlanir.)

Bu nedenle Shakespeare’in modasi asla ge¢gmez. Tina, Shakes-
peare’in zamaninda sanat, yeni fikirler ve is kadinlannin dunya-
y1 sonsuza dek degistirecek bir sekilde isbirligi yaptiklanim soy-
ler. (ltalya’da 14. yuzyilda baslayan ve iki yuz yil i¢inde tam Av-
rupa'ya yayilan Ronesansin sozlik anlami “yeniden dog-
mak”tir.) Buyuk bir adamin birden ¢ok alanda buyuk isler basar-
masl olaganustu degildir. Italyan bir ressam, heykeltiras, mimar,
muhendis, bilim adam ve muzisyen olan Leonardo da Vinci, Ro-
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nesans dahilerinin en tipik omegidir. Shakespeare’in Ingilte-
re’sinde Sir Walter Raleigh sair, simyaci, Virginia'min kasifiydi ve
Elizabeth’in en sevdigi insanlar arasindaydi. (Elizabeth’in yerine
gecen 1. James onu vatan hainliginden otira idam ettirdi.) Diger
bir Ingiliz Ronesans adarm ise Elizabeth ile ters dugsmus, ancak
James zamaninda yukselmis, adalet bakanlig ve ardindan basba-
kanhk yapan bir filozof, bilim adam ve yazar olan Sir Francis Ba-
con'dir. (Thomas Jefferson'in da fikirlerine dncilik eden Bacon-
oyle olaganiisti bir insanmug ki, Shakespeare’in diye bilinen 39
oyunu aslinda onun bos zamanlarinda yazdig1 séylenir.)

. Yeni bir yuzyl baslarken, Tina ve ben sanat¢ilarin yaraticihig
ile isadamlannin pratik zekasinin tekrar ortakhik kurabilecegine
inamyoruz. Bu kitabin da, so6zu edilen isbirligi i¢in kuguk bir kat-
ki olmasim diliyoruz. Daha kuguk ol¢ekte ise, Gii¢ Oyunlari: Sha-
kespeare’in Liderlik ve Yonetim Uzerine Dersleri kitabim okuduk-
tan sonra, Tina ve benim yaptigimz gibi, ilk is toplantimza Sha-
kespeare ile birlikte katilmamz1 bekliyoruz.

O yuzden artik baglayalim, ya da II. Richard oyununda Sha-
kespeare’in dedigi gibi:

Liitfen bir an yere oturalim

Ve krallarin 6lumleri hakkinda uziicu oykiiler anlatalim:

Nasil bazilarimin devrilip, bazilarimin savasta 6lduguna,

Bazilarimin devirdiklerinin hayaletlerine kurban oldugunu,
Bazilarinin kanlarinca zehirlenip, bazilarinin uyhuda éldurilgiguni,
Ama olduruldigunu anlatalim—cunki bir kralin sakaklarimi saran

O bos cemberin icinde Oliim hitkmunu stirer ve Azrail oturur,

Kralin hiitkmiine burun kivirir ve oliimiinde kahkahalar atar.
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GUC IYILIK VE
KOTULUK ADINA
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GUC AGIRLIKLI BIR KAVRAMDIR
Kullanmadan Once lyi Anlayin
o

Ne guzel sey bir ta¢ giymek
VI. Henry, Bolim III'te Richard (1.2, 29)

Gug! Shakespeare! Su iki sozcugu bir araya koyar misimz?
Cunku eger gucu anlamak istiyorsaniz —onu nasil kazanacagini-
21, nasil tutacagimzi, onu kazaninca ne yapacaginiz1 ve nasil kay-
bedebileceginizi anlamak istiyorsamiz— o halde hocamz Shakes-
peare’dir. Gi¢ onun oyunlarninin ¢ogunda ana temadir. Higbir ya-
zar gucun ikilemlerini, tuzaklanni, tehlikelerini ve yararlarim
Shakespeare’den daha iyi ortaya koymamsur. Ornegin, Harry
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Bolingbroke II. Richard’ tahttan indirir ve York ve Lancaster ai-
leleri arasinda yuz yil kadar suren bir ¢ekisme olan Guller Sava-
sI'm baglatir. Shakespeare gucun nasil kayboldugunu gosterir. V.
Henry bir imparatorluk kurar, ama oglu VI. Henry o kadar ¢ok
hata yapar ki sonunda kirlarda dolasip kendini basit bir ¢oban gi-
bi tanitmakta bulur ¢6zamu. Shakespeare guicun bastan ¢ikarici
yonunu gosterir. Hamlet'te Gertrude kocasini 6lduren adamla ev-
lenir, Rosencrantz ve Guildenstern simf arkadaglarina komplo
kurarlar ve Polonius kizim1 feda eder; bunlarin nedeni iktidar
koltuguna yakin durmaktir. Shakespeare giiciin nasil kotuye kul-
lamldigim gosterir. Richard Plantagenet (sonradan III. Richard
olacaktir) kotuluk yapmakta ustalasir, gicin sorumluluklan ve
karmasasl ile ilgilenmez. Tac1 giymesi yirmi u¢ yihm, kaybetme-
si ise iki yilim alir. II1. Richard guice dylesine susamistir ki onu
elde etmek igin cinayet bile igler. Macbeth gibi ayni. Elbette ki
akli dengesi yerinde hi¢bir genel midir Macbeth veya II1. Ric-
hard’s 6rnek almaz. Onlara bakarsaniz, is dunyasindaki her genel
miudur, dinyay: daha iyi bir yer haline getirmek i¢in ugrasiyor-
dur. Ama fazlasiyla ¢ok sayida lider, iyi niyetlerine ragmen, basin
agiklamalanna inanmaya, gucu aragtan ¢ok amag olarak gorme-
ye baslar ve sirketlerini buytutmek, hisse sahipleri igin kar elde
etmek ve bu siire¢ i¢inde ¢alisanlanna, miisterilerine, bulunduk-
lar1 topluma ve toplumun geneline hizmet etmekten olusan asil
islerinden uzaklasirlar. Yine ¢ok sayida genel mudur Julius Ca-
esar gibi iktidara oyle bir yapisir ki, zamanin degistigini ve artik
cekilmesi gerektigini, zorla indirilene kadar anlamaz.

Gucu dogru kullanmak, is hayatinda karsimiza ¢ikan en inat-
¢1sorunlardan bir tanesidir. Bazilannmiz, Shakespeare'in Bolingb-
roke tarafindan tahttan indirilen II. Richard’ gibi bu konuyu hig
anlamaz; aym onun gibi guci kaybeder. Bazilanmiz anlar ama
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kullanamaz ve Prens Hamlet gibi yine gucu kaybeder. Gucu, gu-
cin olanaklanm ve simirlanm anlamak ve giicii ne zaman, nasil
kullanacagim bilmek hem meslek hayatimizda, hem de kisisel
hayatimizda basan saglamak i¢in vazgecilmez bir bilgidir.

Cagimiz gug cagidir. Inanmilmaz gugler. Dinya gugleri. Medya
gugleri. Teknoloji gucu. Paranin gucu. Gug dylesine hizh bir de-
gisiklik yaraur ki, diunya nifusu daha ne oldugunu anlayamadan
is olup biter. Giig, dev bir hortum gibi her seyi kaldinp indirebi-
lir. Eger siz gug isteyen geng bir yonetici iseniz, onu elde etmek
icin tipki Shakespeare’in, savaslarda birbirlerini indiren, ortacag
sovalyeleri gibi savagmak zorundasimiz. Ama bunun igin cesaret
ve kaba kuvvetten fazlasina gereksinim duyacaksinz. Kendinizi
bilmeniz, guglia ve zayif noktalanmz1 tanimamz, dayamkhhk ve
akil sahibi olmaniz, ne zaman konusacaginizi, ne zaman kendi ba-
simza hareket edeceginizi, ne zaman birine destek vereceginizi,
ne zaman liderligi ele gecireceginizi, hatalardan nasil ders alacag-
mz1, nasil etrafimzdaki herkes qighk qighga bagnsirken gerekli
konuya yogunlagacagimzi, 6zel hayatinizla is hayatimiz1 nasil den-
gede tutacaginizi; ama her seyin otesinde, bitmeyen zorluklann ve
ustesinden gelinemez gibi gorinen engellerin karsisinda tutku,
merhamet ve inancimzi nasil koruyacagimz bilmeniz gerekir.

Guce karsi olan susuzlugunuzu, Central Park manzaral deva-
sa bir biiro elde etmekten baska yollarla da giderebilirsiniz, orne-
gin dunyadaki en basanh Ar-Ge bolumunun yonetimi ya da ka-
mu hizmeti i¢in binlerce kisiyi istihdam ederek. Giiciin bazi un-
surlan insan1 bastan ¢ikarir, 6rnegin 6zel u¢ak, makam araci ve
soforu, manzarah buro ve o6zel sekreter gibi. Ama uyarmadi de-
meyin, gicun simgeleri sadece birer simgedir, gactan kendisi de-
gildir. Is hayatimin ¢ogunu baslangiglan ve donusumleri yonete-
rek gecirdigim i¢in, her ne kadar hosuma gitse de, bu tir liksle-
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rin tadim gikanyor gibi gorunmek uretkenligime ket vururdu.
Artik bir yonetim kurulu tyesi ve 6zel konusmaci oldugum igin,
arada bir bu guig simgelerini kullanabiliyorum. Bunlar ¢ok hos,
ama kesinlikle gicin anlam degil. Bunlar sadece tuzakur. Uste-
lik II1. Richard ve Macbeth gibi despot yoneticiler, gicun adim
da kotuye gikarmslardir ve ¢ok sayida insanin, gicin, dogast iti-
bariyle kotu bir sey olduguna inanmasina yol agmglardir.

Birkag y1l 6nce kilisemde yaptigim bir konusmada gui¢ kavra-
mina degindim. Konusmanin ardindan, iki kadin kilisede boyle-
sine uygunsuz bir konuyu dile getirdigim igin beni fena halde
hagladi. Kibarca bir cevap vermeye ¢alistim. Bugun ise onlara gu-
cin kotu bir sey olmadigim anlatirdim. Gug agirhkh bir kavram-
dir ve agirhk dengeleri surekli degisir, bir yanda insa etmek, hiz-
landirmak, esinlendirmek, vermek, sevmek, iyilik yapmak igin
gug; obur yanda yikmak, yavaslatmak, korkutmak, saklamak,
nefret etmek ve kotuluk yapmak i¢in kullanilan gii¢ vardir. Ric-
hard Plantagenet ve Macbeth gibi, bu iki kadin da gict anlama-
muslarda.

Gug: Ya Anlayin, Ya Da Kaybedin

Sinin nedir? Bu hareket niyetlenen amacinin 6tesine gececek
midir? Beklenmedik sonuglar dogurabilir mi? Guce simir konma-
hh midir? Onu ne i¢in kullanmalisiniz? Onu ne kadar uzaga gotu-
rebilir, ne siklikta kullanabilirsiniz? Verimli olup olmadigim na-
sil anlayacaksimz? Eger gormezden gelinirse tepkiniz ne olacak?
Her seyin otesinde, gicin hedefini bilmelisiniz. Neye veya kime
yonelmistir?

Bu sorulara her zaman karmagik cevaplar verilir. Bir kisi ya da
grup icin basanih olan ¢o6zumler, digeri i¢in olmayabilir. Bugin
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ise yarayan yann yaramayabilir. Shakespeare elbette kesin cevap-
lar veremiyor, ancak sorulanim oyle kigkirtic1 bigimde soruyor ki,
biz onlann cevaplarim ararken ¢ok daha genis bir anlayisa eris-
mis oluyoruz. '

Gug Gorecelidir, Mutlak Degildir

Gug, zaman, yer, kisi ve duruma baghdir. Kendi sahalaninda
¢ok gugla olduklan igin her yerde gugla olacaklanm sanan yone-
ticiler gordum. Peki ya ilk dolgun ikramiyesinin tadim ¢ikaran ve
bir anda ekonomi, siyaset ve meteoroloji uzmani kesilen geng ya-
tinm bankacis1? Para sadece belirli baglamlar i¢inde gagludur,
eger bir seyi anlamak icin bilgi ya da merhamet gerekiyorsa, pa-
ranin buna yardimn dokunmayacaktr.

IBM, Motorola veya Eastman Kodak'in ¢alisanlanna gicun
mutlak m1, goreceli mi oldugunu sorun. Sonra da 1980’lerde gug-
lerinin kaynaklanm gercekten anlayip anlamadiklann sorun.
Eger o zamanlarda her ¢ikisin bir inisi olmas: gerektigini anlamig
olsalardi, nelere bagka sekilde yaklasmis olacaklarim sorun. Ce-
vap: Neredeyse her seyi. Bu sirketler 6yle buyuktur ki servetleri
ve talihsizliklerinin kaydi ¢ok iyi tutulur. Ancak denetgilerin bir-
¢ogu olayin 6zunu goremezler: Bu liderler ve yoneticiler gugleri-
nin kaynagim tammyorlardi ve asansorlerin sadece yukan isle-
digini dusunuyorlard.

Neyse ki, her inisin de bir ¢ikis1 vardir. Bu nedenle, yeni bin-
yila girerken IBM yine zirvede, Motorola basan basamaklanm
hala tirmaniyor, ama Eastman Kodak hala savas veriyor. lleride
bu sirketleri daha yakindan inceleyecegiz, ama onlar nerede olur-
larsa olsunlar —daha da 6nemlisi, siz basan basamagimin nere-
sinde olursamz olun— gucunizin gergek kaynagim gozden kay-
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betmeyin. Guicinuz nereden gelmektedir? Aynca buginiin basa-
nisinin size sanki her gun boyle olacakmis gibi hissettirmesine
izin vermeyin.

Gucin, zaman ve sartlar degistik¢e nasil dengesinin bozula-
caginin en gizel orneklerinden biri, Shakespeare’in daha az bili-
nen bir oyununda yer almaktadir. Coriolanus adh oyunda, Caius
Martius deneyimli ve gugli bir Romah savasgidir. Corioli kusat-
masinda gosterdigi buyuk askeri basaridan sonra, Martius’a Co-
riolanus unvam verilir ve Roma'nin en gii¢li makamlarindan bi-
ri olan konsulluge adayhgim koymas: onerilir. Ancak ukalahg
en az egosu kadar gugla olan Coriolanus, makama se¢ilmenin ge-
rektirdigi anlamsiz islemler olmadan da bu gorevi elde edebilece-
gini dasunmektedir. Konsul se¢ilmek i¢in yapmasi gerekecek si-
yasi trafigin onun sanina yakismadigim dusinur. Boylece, ilk ha-
tas1, ¢ok iyi bir asker olmanin onu otomatik olarak iyi bir politi-
kac1 yapacagim duginmesi olur. Ayrica, Roma’nin orta sinif yo-
neticilerinin onu siyasi anlamda yok etmeye hazirlandiklarim da
goremez. Ustelik yoneticilerin fikirleri ve taktikleri hi¢ askerce
olmadipy i¢in, Coriolanus onlara kars1 koymak icin en ufak bir
arzu veya dustinceye sahip degildir, bu nedenle onlar tarafindan
Roma'dan surgine gonderilir. Ofkelenen Coriolanus intikama
niyetlenir. Pagavralara burunerek ve yanina silah almadan dus-
man kampina gider ve eski rakibi Aufidius’u bulur. Bu defasinda
¢ok ustaca bir hareket yapar ve Aufidius’a qiplak girtlagimi sunar:

...ve sana ve eski dusmanhgina
Girtlagimi sunuyorum, bil ki eger kesmezsen
Ne kadar saf oldugun goralur...
Coriolanus (4.5, 98-100)"

Coriolanus’un iki buyuk gu¢ degisimi yasadigim gorebilirsi-
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niz: Romah bir asilken savas kahramani olmus, ardindan da basa-
nsiz bir politikac haline gelmistir. $Simdi de uguncuyt yasar ve
bir serseri olur. Diskin durumdadir, tipki bir zamanlar “dinya-
nin krall” olmus, ama simdi sirketi iflasin esiginde olan, bankala-
ra daha fazla vade ve kredi igin yalvaran bir sirket kahramam gi-
bi. Ancak bu sefer Coriolanus’un hareketleri meyvesini verir —
buytk olasilikla dismam ve meslektas: Aufidius'u Romal orta si-
nifi anladigindan daha iyi anladig1 i¢in.— Coriolanus’un savasta-
ki yeteneklerini bilen Aufidius, onun yardimiyla hayatinmin en bu-
yuk dusu olan Roma'min fethini gergeklestirebilecegini dugunur.
Bu nedenle ordusunun yansim Coriolanus’un komutasina verir:

...al
Topladigim garuhun yarisim ve yerles
Yasadiklarin nasil yapman soyluyorsa, ¢anki sen
Ulkenin gacanii ve zaafim daha iyi bilirsin...
Coriolanus (4.5, 140-43)

Iste yine gug¢ degisti. Coriolanus yine merdivenleri tirmam-
yor, ustelik bu sefer anladig insanlarla, askerlerle beraber. Gene-
ral MacArthur'un adamlan gibi, siradan askerler onu kahraman
olarak goruyorlar. Aufidius'un tegmeni ona 6nemli bir sorunu
bildirir; Coriolanus'un ordunun yansiyla ¢ok siki bir iliskisi var-
dir:

Onda ne geytan tuyu var bilemem, ama
Askerleriniz yemekten dnce ona dua eder oldular,
Masada onu konusuyor, yemekten sonra ona tesekkur
ediyorlar;
Siz gozden dustunuz bile efendim,
Sizden olanlarin bile gozinden.
Coriolanus (4.7, 2-6)
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Her ne kadar Aufidius kendi adamlannin sadakatini kaybetti-
gini anlasa da, cevabim vermekte gecikmez:

Artik elimden bir sey gelmez,
Yok eger amacimizin ayagim topal birakacak
Bir yol izlemeye kalkmazsam.
Coriolanus (4.7, 7-9)

Aufidius kendisini bekleyen kazanca 6yle bir kaptirmig durum-
dadir ki, Coriolanus’un onun askerlerini yonetmesinin tehlikeli
olabilecegini gormezden gelir. Bir bakima, her ne kadar kefilleri
pek saglam sayilmasa da, basarih olacagim vaat eden hirsh bir bas-
kan yardimaisina hisselerinin yarisin1 devretmistir. Ustelik kisa bir
sure i¢in Aufidius bu kumarda kazanan taraf gibi gorunir. Ama
tam Coriolanus Roma’ya saldiracakken, (ve iki taraf da onun kaza-
nacagindan eminken) iradeli bir kadin olan annesi onu anavatam-
n1 yakip yrikmaktan vazgegirir ve barig yapmaya ikna eder. Aufidi-
us gicunun bayik kismim Coriolanus’a verdigi i¢in, o da bans an-
lagmasim yapmayi bagarir. Ancak, Coriolanus’un baris yapmasi ve
Roma'nin kurtulmasi Aufidius'u o kadar kigik disurmustir ki, o
ve bir grup asi Coriolanus’a suikast duzenleyip onu 6ldurtrler.

Gunumiiz dunyasinda da gug¢ kaymasi senaryolar son derece
tamdikur. Daha kisa sure oncesine kadar, ust duzey yoneticilerin
gorevlerine devlet memurlugu gibi bakilirdi. Bir kez genel mudar
olmugsaniz, 65 yasimza kadar kiimz1 kipirdatmadan makami-
nizda oturur, ikramiyenizi alir ve emekli maaginizla rahat bir ha-
yat surerdiniz. Artik boyle degil. Buyuk olasilikla bir daha da ol-
mayacak. Rekabet zemini bayuk hizla degisiyor ve hisse sahiple-
ri kusursuza yakin bir performans bekliyorlar. Ama yine de ¢ok
sayida hisse sahibinin bugunku basarinin ilerde de aym sekilde
devam edecegi masalim yuttugunu gérdum. Ben paranoya teda-
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visi yapamam, ama bu kitabin ilk dort bolimiinde gicin mutlak
oldugunu sanan liderlerin dugsebilecegi baz1 dipsiz kuyulan ve
tuzaklan anlatacagim. A¢ik soyleyelim: Gug mutlak degildir, za-
man ve mekana, kisi ve isleve bagh olarak gorecelidir.

Gig, Gug I¢in Olursa, Gug Kaybedilir

Eger gucun sadece gug i¢in olduguna inanir veya inanms gi-
bi hareket edersek, giicu kaybedecegimiz kesindir. Shakespe-
are’in ilk basrol oyuncularindan biri, daha sonra III. Richard ola-
cak karakter, aslinda daha 6nce yazilan iki oyunda; V1. Henry Bo-
lum II ve Bolum IITte yer alir ve “Ne guzel sey tag giymek” diye
hayaller kurar. Sira kendi oyununa geldiginde, daha akilh olma-
sa da daha yash olan Richard, tahta giden yolu kanla ¢izen sabit
fikirli bir terorist halini ahr. Kendi kardesini hangerletip bir sa-
rap fiqisina atunr, yegenlerini iple bogdurur, kansim zehirletir
ve karisinin ailesini idam ettirir.

Richard hig¢ suphesiz buyuk is liderinin azmine ve kararhihig-
na sahiptir. Onun yukselisi gicun gucunu kanitlar, bagimhlik
yaratan Ozelliklerini de cabas1. Richard’n kral olmaktan baska
amacit yokmus gibi gorinur. Kisa bir hikimranhktan sonra
(tahtta gecirdigi iki y1l Shakespeare tarafindan iki haftaya indir-
genmistir) savastan kagmak ve kendi hayatim1 kurtarmak igin ug-
runa on bir kisiyi 6ldurdugu tahtindan bile vazgececek haldedir.
“Bir at, bir at; bir ata kralligim!” sozti kusaklar boyunca hatirla-
nacaktir. Ticaret degil, soygundur bu; ama guci gug adina kulla-
nan biri i¢in uygun bir pazarhkur.

Macbeth de eline gecen giicii ne yapacagim tam olarak bile-
meden kral olmak istemistir. O da gug igin cinayet islemeye yat-
kindi. (Ama, her ne kadar III. Richard en belah ve saldirgan yo-
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neticinin aynada gorse bile tamyamayacag buyuklukte bir cana-
varken, Macbeth bizler gibidir.) Gug istemektedir, ama onu elde
etmek igin yapmaya niyetlendigi seylerden 6turi sugluluk duy-
maktadir. lyi bir kralin cesur ve sadik bir hizmetkarn olan Mac-
beth, oyunun ug¢uncu sahnesinde karsilastigy ¢ cadidan, gele-
cekte kral olacagimi duyar. Kendini derhal tahtta goren Mac-
beth'in koti yani, bu kehaneti dogru gikarmak i¢in Kral Duncan’
oldurmeye de niyetli olmasidir. Karisina tg cadilanin kehanetin-
den bahsettiginde, karis1, her ne kadar.daha once seyirciye onun
“insan yumusakhiginin sutiyle dolu” oldugunu soylese de, bu is
i¢cin onu yureklendirir. Peki hangi yonetici (veya kansi) patro-
nun yok olmasinin hayalini kurmamistir ki? Macbeth de bizler
gibi bir sureligine de olsa bu istegi bastinr. Onun da bir vicdam
vardir. Duncan’in “sefkatli” bir adam oldugunu bilir. Ama karisi-
na bu kuskularim anlatinca, karisi agzinin payim verir: “Bunu
yaparken erkektin ama!” Ustune ustlik bir de iligkilerini sorgu-
lar: “Iste bu ytuzden askindan suphe ederim.” Macbeth'in vicda-
nin1 yenmesi igin bu kadar yeter. Duncan’1 6ldurmeye hazirlanir.

Macbeth'in seyirci tarafindan ¢ekici bulunmasinin nedenini
bir¢ok elestirmen onda kendimizi bulmamiza baglamistir. Bir
yandan cinayetleri bizi hayrete disunirken, rakiplerinden kur-
tulma arzusu bizi ona baglar. Ne yapmasi gerektigini bilse de,
baska bir sey yapar. Burada kendimizi mi gorduk? Soyle der:

...neden korkun¢ goruntisu

Saqim yerinden kaldiran ve sakin kalbimi

Dogay: karsisina aldinp yerinden firlatan
Kaburgalarima garptiran o fikre [Duncan’ 6ldirmek]
kapiliyorum?

Macbeth (1.3, 34-37)
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Onun karg: karsiya geldigi istegi anliyoruz, ¢unku biz de bu-
yuk islere karg: istek duyanz. Aynca buayuk liderlerin “katil” ol-
mas1 gerektigi yanhgim da 6grenmisizdir. Ustelik Lady Macbeth
erkekligimize de dil uzatmisuir. s dunyasindaki hangi insan
Macbeth'in hissettigi bu hirsi anlamaz ki?

Peki Macbeth tahta gikinca neyi basard1? Seri katil olmay.
Gucunu saglama almak igin, en iyi arkadas1 Banquo’nun, onun
oglu Fleance'in, kendisine karsi olan herkesin, hatta Macduffin
¢ocuklarinin bile 6lim emrini verdi. lyi bir askerdi, ancak siya-
setin gerektirdikleri veya yonettigi halkin refah1 konusunda faz-
la fikir sahibi degildi. Gugle sadece gii¢ adina ilgileniyordu. Iste
burada Macbeth’in trajedisinin tohumlan yatmaktadir. Hem IIL.
Richard, hem de Macbeth karakterlerinde Shakespeare bize gu-
cun en tehlikeli yonunu, yani gucu, sadece gug oldugu igin iyi bir
sey sanmamamiz1 gostermistir. Gug kuvvettir.

1960’larin basinda, bir¢ok yoénetici, sirketini sadece buyumiis
olmak i¢in buyatmeye bagladi. Her saghkh orgutin biyumeye
ihtiyac1 vardir. Ama saglam buyumek bir seydir, temelsiz buyu-
mek baska bir seydir. O zamanlann yéneticilerini bir araya geti-
ren tek strateji “Ne kadar buyursek o kadar iyi” disuncesiydi. Bu
akimin 6ncusu ise James Ling'di. 60’1 yillarin basinda bir ugak ve
elektronik sirketi olan Ling-Temco-Voight'i (LTV) kurmak i¢in
birkag firmay: bir araya getirdi. 1960’larin sonuna dogru qigrn-
dan ¢ikarak buldugu tam sirketleri binyesine katmaya basladi ve
spor aletleri, gida, ilag, hava yolu ve arag¢ kiralama gibi ¢ok say1-
da sektorde sirket sahibi oldu. Ama Jones & Laughton De-
mir—Celik isletmelerini satin alinca diger holdinglerinin ¢ogunu
dagitmak zorunda kaldi. 1970’lerin sonunda tekrar hiucuma kal-
karak bir sac ve boru sirketi, bir denizcilik sirketi, askeri arag
ureten bir firma ve sonunda bir baska demir—celik isletmesi olan
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Republici satin aldi. 1986 yih itibariyle LTV iflas etmigsti. Mahke-
me tedbirinden ancak 1993 yilinda ¢ikabildi, bogazina kadar
borca batmis bir rulo sac sirketi olarak.

Aym sture icinde, Gulf+Western'in gozi kara genel mudura
Charles Bluhdorn, Hollywood'da ¢ok basarih bir film stiidyosu ve
televizyon sirketi olan Paramount’'u satin aldi, bunlarin yanina
ulkenin onde gelen bir yayievi olan Simon & Schi stér’1 ve bir
dizi tiketici ve sanayi mallarn tureten firmay: da ekledi. Bluh-
dorn’un 1983 yilinda bir ugak kazasi sonucu 6liminden sonraki
ug¢ yil icinde, yerine gelen Martin Davis bu sirketlerin altmis ta-
nesini satmis, isgicinu ugte iki oraninda, satislan yan yanya
azaltmis ve sirkete yeni bir hedef ve gi¢ kazandirmisti. Studyo ve
yaymnevi, Paramount lletisim"ad1 altinda birlesti ve on y1l sonra
Sumner Redstone’un Viacom adli sirketine satilarak buyuk bir eg-
lence sirketinin iginde yerini aldi. Paramount ve Simon & Schus-
ter hizla serpilirken, Gulf+Western'in ad1 bile duyulmuyordu.

Daha da yakin zamanda, bir yainm bankacihig: sirketi olan
Drexel Bumham Lambert, yine ayn temel kuralin ihlali nedeniy-
le ¢okti. Bono furyasi sirasinda, DBL baska hi¢ kimsenin kredi
vermedigi en riskli firmalara dahi krediler sagladi. Bu firmalar
battig) zaman ise DBL itibarimi ve finansal gucinu kaybetti. Sir-
ket iflas etti.

Son birkag yi1ldir Amerikan ekonomisi miukemmel durumda,
bu nedenle eskisi kadar dramatik dususler yasanmiyor. Ancak,
gunumuzdeki sirket hareketlenmeleri genel mudirlerin 1970 ve
80li y1llardan bir seyler ogrendiklerini ve kendilerinden 6nceki
patronlardan daha dikkatli olduklarim gosteriyor. O yillarin sa-
tin alma qilginhg), Shakespeare’in dort yuz yil 6nce belirttigi bir
durumu kanmitlamaktadir: Sadece gi¢ olsun diye elde edilen gig,
kaybedilmeye mahkamdur. Hangi duzeyde olursa olsun, sektor-
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de sadece daha fazlasim elde etmek icin gii¢ arayan bir patron,
yanhs bir is yapiyor demektir. Bu vahsi i¢gudunuze kapilma egi-
limi gosterdiginiz zaman, kendi dinyalarimin en gugla adamlan
olan III. Richard veya Macbeth (ya da Jimmy Ling ve daha bir-
¢oklan) gibi kisilerin nasil, Shakespeare’in Richard hakkinda de-
yimiyle; “acinacak, ama kimsenin acimadigy sona” vardiklarim
dasunun.

Shakespeare bize en iyi liderlerin bir seyler elde etmek igin
gug aradigin1 durmaksizin soyler.

Insanlardan Gelen Gig: Bir Muamma

Lider, gucinin kaynagim anlamal ve o kaynagin her arzusu-
nu yerine getirmenin sonugta onu yenik dusurecegini bilmelidir.
Bir yanda, liderlik yetkisinin ancak liderlik yapilan insanlardan
alindigim biliyoruz. lyi bir lider, yonettigi insanlan dinler ve in-
sanlara dinlendiklerini gosterir. Ancak, bir durum hakkinda ka-
rar almasi ya da plan yapmasi gerektigi zaman, bu herkesin ho-
suna gidecek bir karar veya plan olmayabilir. Liderin yapmak is-
tedigi hareketi akillarindan bile gecirmeyen insanlar olabilir. Bu
kisi, ancak insanlar yonetilmeye devam ederlerse liderlik konu-
munda kalabilir. Ordulan ve gizli polisleri onlan desteklese da-
hi, diktatorler bile devrilebilir. Hitler bir siginakta 6ldu; Musso-
lini'yi ayaklanndan astilar. “Bebek Doktoru” Duvalier surgine
yolland1. Yataklarinda 6len diktatorler bile zaman iginde redde-
dilebiliyorlar; Mao ve Stalin gibi kisilerin ne mal olduklan artik
anlasihiyor; halkin hizmetgisi degil, acimasiz katillerdi onlar.

Ote yandan, en saglam temelli liderlerin bile ginun birinde
devrilebilecegini 6grenen baz liderler, yerlerini korumak igin in-
sanlann her turlu isteklerini yerine getiriyorlar. Siyasi arenada, li-
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derligin temeli olarak secim tahminlerini ve yagaihg gorayoruz.
Is diinyasinda, kararh bir sekilde durmaktan korkan liderlerin,
guclu fakat kimseyi temsil etmeyen hisse sahiplerine, sivil toplum
orgutlerine (toplumla fazla ilgilenmedikleri halde ¢ok gurultu ¢1-
karanlara) ve hir¢in azinhklara dogru egildiklerini gorayoruz. Bir
siyasi liderin se¢im tahminlerinin ortaya koydugu sonuglara ihti-
yaci oldugu dogrudur; is dinyasimin lideri ise pazar aragtirmalari-
nin, finansal damigmanlarin, kamuoyu aragtirmalarinin ve ¢ahgan-
larin arasinda yapilan anketlerin sagladig verilere ihtiya¢ duyar.
Peki bu bilgi ne kadar 6nemlidir? Nasil kullanilmaldir?

Eger lider yukarida anlatilan kaynaklardan bir i¢goru edinir-
se, bunu ¢ogunlugu memnun edecek bir karar i¢in mi kullanma-
lidir? Oncelikle ¢ogunlugun kim oldugunu sormahdir. Belki go-
gunluk bir yonde karar kilmistir, ama her birey oraya farkh bir
yoldan gitmek istiyordur. Ama baska bir yon onerilirse, belki o
yon i¢in baska bir ¢ogunluk ortaya ¢ikabilir. Bu sorunlar ¢ozilse
bile, azinhklar ve onlarin olasihiklan ne olacak? Eger o yere ula-
sacaksak, onlarin da destegine ihtiyacimiz olacaktr.

Bunlarin higbiri liderler, yoneticiler, ya da onlan izleyenler
icin yeni degildir. Goreve yeni gelen yonetici, daha ilk ginden
herkesi ayn1 anda memnun edemeyecegini ogrenir. Baz1 secilmis
liderler buyuk uzintilerle 6grenmiglerdir ki, kafay1 secim tah-
minlerine takmak basarisizhgin anahtanidir. Keske devletteki ve-
ya is hayatindaki liderlerden daha ¢ogu Edmund Burke’in oneri-
lerine dayanarak hareket edecek kadar cesur olsalar: “Temsilci-
niz size sadece endustrisini degil, karar verme yetenegini de ema-
net eder; eger bunu sizin ugrunuza kurban vermisse, size hizmet
edecegine hiyanet eder.”” Belki Burke liderlik konusunda baz
hatalarinin yam sira biraz da bilgisi olan Coriolanus'tan etkilen-
misti. Coriolanus, meslektasi senatorlere popiiler arzulan yerine
getirince neler oldugunu soyler:
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..Iste boyle
Koltuklanmizin temelini sarsar ve kalabahigin
Duyarhligimiza korku demesine yol agariz.

Coriolanus (3.1, 135-37)
Ve devam eder:

...Sizin onursuzlugunuz
Adaletin igine igler ve devleti
Ona yakisan durustlikten mahrum eder...
Coriolanus (3.1, 157-59)

Liderler camurlu sulan 6nce emip, sonra puskirtecek sanger-
ler degildir. Liderler sadece yonetici degil, aym zamanda yarati-
cidir. Bayuk liderler biyuk yaraticilardir. Eger Cristopher Co-
lumbus, onerisini oya sunmak zorunda kalsaydi, Amerika'y: bir
baskas1 kesfedecekti.* Eger yirmi yil 6nce Jack Welch rahatina
dagkun baskan yardimcilan zincirini —astbaskanlar ve grup bas-
kanlann— memnun etmeye c¢ahigsa ve onlardan bazen ¢ok sert
olan 6nlemlerini onaylamalarini istese, General Electric bugin-
ku yerinde olur muydu? Franklin Roosevelt ve Ronald Reagan
halkin oylariyla bulunduklan makama geldiler, ancak Yeni An-
lagma'’y1 yaratmak veya soguk savasi bitirmek gibi kararlarimi oya
sunmak zorunda kalsalardi, tlke belki de bunalimdan hi¢ kurtu-
lamazdi ve soguk savas sonsuza kadar uzay1p giderdi.

Liderler yorettikleri kisilerin sadece bugtunku degil, zorlana-
caklan sartlar altindaki yeteneklerini de anlamak zorundadirlar.
Liderin gorevi rahat olan1 aramak degil, mumkin olan ve ilerde
ise yarayacak olan1 aramakur. Evet, lider yonettiklerinin ruhunu
anlayabilmelidir, ama onlara yagcihk yapmak i¢in degil, daha
sonra tirmanacaklan merdiveni nereye dayayacagim bulmak
i¢in. Ayrnica, bir lider mutlaka yonettigi kisileri, hareket, 6rnek ve
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savunmalanyla, bir yone gitmelerine ve beraber ¢alisinca basara-
caklarina ikna edebilmelidir.

Giug Bir Aractir

Gucun bir ara¢ oldugunu ve iyiye yonelik kullamlabilecegini
anlayinca onun potansiyelinden yararlanmaya baslariz. Tina Pac-
ker, tiyatrodaki gorevine giice kargi bir 6nyargiyla baslad:. Ingil-
tere’de, isci simfina mensup bir ailede yetigsen ve 1960’ yillarda
okula giden Tina, zengin ve guglilerin devamh fakir ve zayiflan
somirmeye niyetli olduguna inamyordu. Derken, isgucune bir
oyuncu olarak girdikten sonra, gi¢ hakkinda daha derinlemesi-
ne dusunmeye baslad. Ingiltere’deki efsanevi Royal Shakespeare
Company’nin uyesiydi, buyuk bir érgutte kigicuk bir damlaydi.
Kisa sure sonra, kendine gug istedigini itiraf etti. “Canku hig gu-
cum yoktu,” diyor. Ama Tina, Macbeth veya Richardn aksine,
gicu sadece gig olsun diye istemiyordu. Birakalim o anlatsin:

“Gug istiyordum gunku sesimin duyulmamasina tahammul edemi-
yordum. Tiyatro dunyasinda, sade bir aktorun sesi duyulmaz. Sade-
ce gorunusunuze bakilarak size rol verilir ve bir sure sonra kimligi-
nizi kaybetmeye baslarsimiz. Kimligimi kaybetmemek i¢in, onemli
buldugum turde tiyatro yapmam gerektiginin farkina vardim. Her
ne kadar o siralarda dunyanin en iyi tiyatro yonetmenleriyle ¢alisi-
yorduysam da, bir ise yaramadigimi hissediyordum, ¢unku onlarin
soyledikleri benim soylemek istediklerim degildi. Aslinda o zaman-
larda ne demek istedigimi de bilmiyordum. Ama ayaga kalkip du-
sundagumu sandigim geyleri soylemem gerekiyordu, yoksa kimlik-
siz kalacakim. Kim oldugumu belirlemem i¢in kendi hatalarim
kendim yapmaya baglamaliydim. Bir genelleme yapacak olursam, bu
bir¢ok kadin i¢in gegerlidir. Cogunlukla gigsuz oldugumuzu hisse-
deriz, en azindan dunyanin yaptig1 gi¢ tammina gore. Gormekten
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en ¢ok hoslandigim olaylardan biri, kadinlann gucun tanimim de-
gistirebilmeleridir. Buyuk bir tiyatro kumpanyasinin nasil olmasi
gerektigi hakkindaki dugsuncelerimi agiklamak ve bu kumpanyay:
herkesin yaraticihgindan yararlanacak gekilde yonetmek istiyor-
dum.”

Boylece, giglilerin dogustan elestirmeni olan Tina, yaninda
calistig) insanlardan daha basarili olup olamayacagim anlamanin
tek yolunun kenarda oturup her seyi elestirmek degil, kendi viz-
yonunu isleme koymak oldugunu anladi. Bu da insanlan yonet-
meyi ve ortaya atilip degisik bir tur tiyatro yaratmay igeriyordu.
Ustelik bunu yapabilecegini fark etti. Sadece gii¢ olsun diye gii¢
istemiyordu. Bir seyler elde etmek istiyordu. Isterseniz, gi¢ onu
¢agirdi da diyebilirsiniz.

Gu¢-Onu Ya lyi Kullanin, Ya Da Kaybedin

Dusinmeden yapilan hareket aptalliktir, ama hareket olma-
dan dusunmek kisirhktir. Once karar verip, sonra hareket edece-
giniz bir zaman gelir. lhtiyacimz olan tum bilgiler elinizde olma-
yabilir (zaten hicbir zaman insan yeteri kadar bilgi edinemez),
ama ¢ok da fazla beklerseniz firsat ugup gidebilir. Liderligini yap-
tgim donusumlerde istedigim bilgiler nadiren elimdeydi, ama
gecikmenin sonuglarim inceledigim zaman suphenin yersiz ol-
dugunu gordam. Eger bir sirket zaten krizdeyse, kaybedecek ¢ok
az, kazanacak ¢ok fazla sey vardir. Bu nedenle, donugum karar-
lan, dengeli seyreden sirketler icin alinacak kararlardan daha ba-
sittir. Ne gariptir ki, fazla denge, sirketi hareketsizlige itebilir ve
bir zamanlarin buytk firmas: bile degisime muhtag hale dusebi-
lir. General Motors 1960 ve 70li yillarda bu dengenin pengesine
dusmusti, yuzde 50’lerde dolasan pazar payi bir anda 30'lann da
altina indi. Kaliteyi sadece anlamakla kalmayan, hayata da geci-
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ren Japonlar piyasay1 goturdi. Ancak, kalite tek bagina ekonomi-
ye destek olamaz. Burokratik ¢ikmazlar Japon ekonomik mucize-
sini bir batakliga ¢evirmeyi basardi. Uzun zaman Japonya'da da-
msmalik yaptim ve her ne kadar ¢ahstigim insanlardan ¢ok hos-
nut kaldiysam da, onlarin ¢abuk ve kararli hareket edememeleri
beni ¢ok uzdi. Yillar boyunca orta duzeydeki yoneticilere, akil-
larina gelen ve kimi zaman harika, ¢ok buyuk degisim yaratabi-
lecek fikirleri patronlarina mutlaka iletmelerini 6grettim, ama
sonucta bu fikirler, sadece genel mudirden daha alt duzeyde bi-
rinden geldigi i¢in reddedildiler. Bu denli kapali olmak bir orgi-
tun 6lum emridir. Elbette istisnalar da var; Toyota, Sony, Shishe-
da ve Kao kiiresel rekabete ayak uydurabileceklerini acik¢a gos-
terdiler, ama bu sirketler bile yerel pazarlannda sikint1 ¢ekiyor-
lar ve bu da dikkatlerini kuresel pazar tzerine yogunlastirmala-
rin1 engelliyor.

Stratejiler Gig¢ Odakh Olmal

On birinci boliumde her kisi ve kurulusun bir sekilde bir stra-
teji sahibi oldugunu ileri siruyoruz. Cok belirgin olmayabilir, bi-
lingaltimin dipsiz kuyularinda sikismis olabilir, bir andan digeri-
ne degisiyor olabilir, belirsiz veya aykin olabilir; ama, biz bazen
onu gerektigi gibi soze dokemesek de, tam hareketlerimiz bir tir
strateji tarafindan yonetilir. Ancak, kendimizi bir stratejimiz ol-
dugu i¢in rahatlatmadan once, yukarida anlatilan 6zelliklere sa-
hip bir stratejinin nadiren verimli oldugunu da bilmeliyiz. Bir
strateji ¢ok iyi olusturulmus, dile getirilmis, nispeten tutarh ve
basar1 ya da basanisizhiginin belirlenebilecegi bir 6lgege sahip ol-
malidir. Strateji konusundan 11. bélumde daha ayrintih soz ede-
cegiz, ama soylenmeden bilinmesi gereken bir sey var ki, o da bir
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plan ya da performansimzin 6lgiilecegi kriter olmadan, gozi ka-
pal bicimde bagariya toslayabileceginiz kadar, duvara vurabile-
ceginizin de gergek oldugudur.

II. Richard ile IV. Henry, Bolim I ve Bolum ITde, kisisel ve si-
yasi stratejileri hakkinda ¢ok iyi diusunmus bir insanla tanisinz.
II. Richard oyununda karsimiza 6nce Harry Bolingbroke (ki ken-
disi kral IV. Henry olacaktir) ¢ikar. Richard kendine asik, ahlak-
tan habersiz bir hukumdardir ve 6lamcul bir hata yapar: Krall-
gin en guglu soylularindan biri ve Bolingbroke’'un babasi olan
John of Gaunt'un élumunden sonra, Bolingbroke’un onun yerine
gecmesini onler ve Gaunt'un tim mallarina el koyar. Bir liderin
isleyebilecegi en buyuk ganahtir bu; halkinin haklarim korumak
yerine somurir, bu nedenle sadece Bolingbroke’un degil, ulkede-
ki tim soylularin tepkisini ¢eker. Kendisine kargi bir cephe olus-
masina izin verir (Bugin Bolingbroke’aysa, yarin da bana). John
of Gaunt'un 6lumunden kisa siire 6nce, Mowbray Kontu ve Bo-
lingbroke arasindaki bir sirtusmeyi ¢ozmek i¢in, Richard Mowb-
ray’i siresiz, Bolingbroke'u ise alti yilhgina surgane gonderir.
Mirasina el konuldugunu 6grenen Bolingbroke, gizlice Ingilte-
re'ye girerek diger soylulan orgutler ve nispeten az bir direnisle
karsilagsarak sadece mirasim geri almakla kalmaz, Richard devi-
rir ve tahta IV. Henry adiyla kendi gecer. Akademisyenler Bo-
lingbroke’un bastan beri kralliga niyetli olup olmadig konusun-
da celiski i¢indedirler, ama neredeyse tamami, tahta gectikten
sonra, arada sirada ufak hatalar yapsa da, kisisel ve siyasi alanda
baganl stratejiler gelistirdigi konusunda hemfikirdir.

Hayatim icki, kumar ve fahiselerle harcayan oglu Prens Hal'e
cektigi bir nutuk sirasinda, IV. Henry, daha Harry Bolingbroke
oldugu zamanlarda, Richard'in varhginda bile insanlan nasil et-
kiledigini anlatr.
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...Derken cennetin butun nezaketini ¢aldim,
Ve kendimi oylesine al¢akgonulluluge buradum ki
Insanlarin kalplerinden baglihiklarin soktam,
Agizlarindan buyuk tezahurat ve 6vga duydum,
Kralin yaninda olduklan zaman bile.
IV. Henry, Bolum I (3.2, 50-54)

Daha sonra, ortaya koydugu bu kisiligin —nazik, alcakgonul-
lu insanin— bir strateji oldugunu agiklar. Devrik kral II. Ric-
hard’in aksine, Bolingbroke ¢ok az gorinmekte, gorundugu za-
man ise buyuk etki yaratmaktadir.

...ve boylece yarhgim,
Nadiren, ama gorkemle, bir solen gibi ortaya qikt1
Ve enderligi sayesinde bu denli saygi kazandi.
IV. Henry, Bolum I (3.2, 57-59)

Stratejisini agik¢a ortaya koyar: “Yuzumu hi¢ eskitmedim.”
Ote yandan, 11. Richard kayitlara ge¢mis en kotu strateji uretici-
sidir. Kral oldugu i¢in kral olmay hak ettigini daganur. Akh su-
rekli dalgalamr, fikirleri degisir, kayirdiklan vardir, her durumu
abartir ama kolay kolay hareket etmez. Bolingbroke kendi karar-
lihgina ve gicine guvenir. Kralhg dogustan elde etmemistir,
kral olmaya uygundur. Aym zamanda, siyasi stratejisi olan bir
kraldir. Buna ihtiyac1 da vardir, ¢inku tahta zorla ¢ikmas: ve ar-
dindan eski muttefiklerine yol vermesi ona karsi isyanlar bagla-
tir. Henry, ulkede duizeni saglamak i¢in, sebebi her ne kadar hak-
I olursa olsun, silahli isyan1 hizla ve etkili bir sekilde bastirmasi
gerektigini bilir. Bu, on dért yilhk huikmu boyunca onu gotaren
basit ama etkili bir stratejidir. Isyanin kokusunu aldig1 zaman,
onu hizla bastinr. Oglu Prens Hal’e (lakab1 Harry'dir) soyle der:*

Westmoreland Kontu bugin yola ¢iku,
Ve yaninda, oglum, Lancaster’dan Lord John...
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Onumuzdeki Carsamba sen yola gikacaksin Harry,
Persembe ganu ise kendimiz yuruyecegiz...
Gidelim aruk, ellerimizde ¢ok is bizi bekler,
Biz geciktikge firsatlar onu iyice besler.
IV. Henry, Bolum I (3 2, 170-80)

Olum doéseginde bile strateji duginmekten geri kalmayan
Henry, oglu Prens Hal'i daha fazla i¢ savas1 6nlemenin yolunun
uzak bir alkeye savas agmak oldugu yonunde uyarir. Bir djs dus-
man halk: birlestirecektir. Mevcut tehlikeden oturi gegmisteki
kavgalar unutacaklardir.

...Bu nedenle, sevgili Harry,

Gorevin olsun isyanc1 kafalan

Dis kavgalarla meggul etmek, orada ¢ikacak kavga
Eski gunlerin amilarim siler atar.

IV. Henry, Bolim II (4.5, 212-15)

Gicu verimli olarak kullanmak i¢in bitiin dersler burada:
Dogru stratejiyi, yani dogru rotay: belirleyin ve bunu insanlan-
niza dogru olarak aktarin. Sonra da uygulayin. Tutarhhk 6nem-
li olsa da, doga¢lama i¢in de hazir olmalhisimz. Ya hata yaparsa-
mz? Sikredin! Yeni bir seyler 6grendiniz. Stratejilerin bazen de-
gismesi gerekir. Ama her hareketi hesaplamamz, getirip gotiire-
ceklerini kestirmeniz ve zaman i¢inde, neyin dogru, neyin yan-
lis oldugunu bulmamz gerekir (eger denemezseniz, hi¢ bulamaz-
siniz).

Kendime ait ilk isim, sermayesi acinacak derecede olan bir
reklam ajansiydi. Daha once ¢ahisigim firma, gelen her isi alirdi,
kucik veya buyuk; ticaret, endustri, tiuketici veya finans alanla-
nnda. Bu sadece angarya degil, aym1 zamanda verimsiz bir angar-
yaydi. Buyik musterilerimiz is ge¢ kaldig1 i¢in mutsuzlardy; is geg
kaliyordu ¢unki yeterince personel ¢ahstiramiyorduk, personeli
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ise baska musterilerde para batirdigimz icin bulamiyorduk. Sekiz
yil sonra istifa edip kendi isimi kurdum. Sevgili kizinin ve ailemi-
zin refahim disunen kaymnpederim, “Ya batarsan?” diye sordu.
Cevabim soyleydi: “Bu ajans batabilir, ama ben batmam. Nereye
gidecegimi biliyorum ve oraya bir sekilde ulasacagim.”

Batmadim. Hatta giktim bile. Stratejim oldugu igin. Musteri
se¢cmek icin bes kistas belirledim:

e Musteri, firmanin tim musgterileriyle olacak iliskilerini belir-
leyen bir belge olan “Inang lliskisini” imzalamay1 kabul ede-
cekti. Biz mugterilere tiyatro veya mag bileti ile rigvet verme-
yecektik, 6glen yemeginin hesabini onlar 6deyecekti.

e Risk alabilecek, sorunlarina yaratic1 ¢oziimler isteyen, yani
anlamsizliklar zinciri degil, vurucu, musteriyi rakiplerinden
ayiricl ¢ozumler isteyen musterileri sececektik.

e Sadece tiketim urinleri sektorindeki misterileri temsil ede-
cektik. Bana gelen ilk iki isi, beni gitmek istedigim yonden
farklh bir yere siiriikkleyecekleri i¢in reddettim, su igmeye pa-
ram olmadig) halde. Sadece tiketim mallar: tireten musterile-
re bagh kaldigim i¢in, bu sektorden daha ¢ok talep geldi ve
kisa siirede alanin profesyonelleri olarak gorillmeye baslan-
dik.

e Mausteri, en iyi ve parlak elemanlarimizin dikkatini hak ede-
cek kadar biyiik olmaliydi. Ozel nedenlerden 6tiri bazi istis-
nalar oldu tabii, sahibini ¢ok sevdigimiz i¢in bir Cin lokanta-
s1 da buna dahil. Bu isi yapacagiz diye sirttmizdaki gomlekten
olduk, ama iyi bir dost ve bol bol Cin yemegi kazandik.

* Eger hatin sayilir bir kar saglamayacaksa, geleneksel yuzde 15
komisyon tzerinden ¢alismayacaktk.
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Kisa sure sonra tlkedeki en iyi yazarlarin ve yonetmenlerin
dikkatini cekmeye basladik, hatta bazilan bizim ajansta ¢aligmak
ve inandiklan seyleri yapmak i¢in maas indirimini bile kabul et-
tiler. Beni boyle yapan neydi? II. Richard okumus, kullanmadi-
g1 icin gicu kaybettigini 6grenmistim. Ustelik Richard’in gucini
alan, sonra o giict kullanarak yatirimim korumak i¢in bir strate-
ji gelistiren, nihayet yataginda o6len 1V. Henry'yi de hatirlams-
tim. Su iki satinn vuruculuguna bakin. Asilerin elli bin kisi us-
tun olduklarim 6grenen Henry der ki:

...Yani bunlarla kapismaya mecbur muyuz?
Madem oyle, onlarla mecburmusuz gibi kapigalim.
IV. Henry, Bolum 11 (3.1, 92-93)

Bu, her yoneticinin slogani1 olmahdur.

Buyuk Sirketler Demokratik Degildir

Daha once, yonetme yetkisinin yonetilenlerden elde edildigi-
ni soylemistik. Sizi izleyenler olmadan lider olamazsimz. Ama
bazen bir karar vermeniz gerekir ve bu karar herkesin istedigi sey
degildir. Ya ¢ahigsanlarimiz katilmazlarsa? Dinlersiniz belki, ama
bagaril hicbir lider uzlagsma ile karar almaz. Tahminlere gore de
hareket edemezsiniz. Sadece dogru bildiginiz yonde ilerleyerek
liderlik yapabilirsiniz.

Pathmark’ta donisim yapmak igin ise alindigimda, sirketin
tarihinde ilk defa satislan1 gecen yila oranla azalmisti. Baz1 duk-
kinlann satislan buyuk 6l¢ude dusmusta ve kar marji yerlerde
suruniyordu. Sirket buyuk bir zarar beyan edecek gibi gorunu-
yordu. Daha da kotusu, hisse senedi fiyatlar1 yirmilerden, hisse
basina ui¢ dolara kadar dusmiisti. Hizh hareket etmeliydim. Ra-
kiplerimiz indirim yapmislardi, ama bizim durumumuzda indi-
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rim, intihardan farksiz olacakti. Yiksek sabit maliyet ve disen
satis hacmi nedeniyle, maliyet kisitlamalan da bizi kurtaramazd.

Yapilmasi gerekenin pazarlama olduguna karar verdim. Ma-
gaza mudurlerimiz disiplinsiz olabilirlerdi, ama genel olarak sal-
dirgan ve esnek kisilerdi. Sirket benden 6nce magazalarin yirmi
dort saat acik kalmasi projesi izerinde kafa yoruyormus. Ben de
genel mudur gibi bu fikri destekledim, ama sirket kuruculann-
dan ikisi, buyuk sehirlerde faaliyet gosteren ve 24 saat agik kalan
ilk supermarket zinciri olacagimizdan otura kaygiliydi. Bunu be-
cerebilecek miydik? Lojistik sorunlar ¢ok buyiik olacakt. Sirke-
tin genel mudur yardimas gildirdigimizi dagandu ve dylesine
rahatsiz oldu ki, u¢ ayligina ilkeyi terk etti. “Dayanamayaca-
gim,” dedi, “dukkanlan mahvedeceksiniz.” Ben magazalar1 24 sa-
at acik tutmak icin savastim ve fikir kabul edildi. Sonuclar ¢ok
carpiciydl, basimin ve musterilerin ilgi odag oldu. Pathmark’in
bu 24 saat agik kalma kampanyas: bir yil iginde satiglann 170
milyon dolar duzeyinde artmasiyla sonuglandi. O yil buyuk bir
zarar beyan edecek yerde, kuguk bir kar beyan ettik. Bu basar sa-
yesinde, diger stratejiyi olusturabildim.

Insan elbette bazen hata yapar. Ama bence bir liderin yapabi-
lecegi en buyuk hata hicbir sey yapmadan oturup beklemektir.
Reklam ajansi gunlerinde, uzun bir is gezisinden dondugum za-
man, 6nemli ¢alisanlanm beni buytk bir kurekle karsilar ve “yi-
ne kanstr her seyi” derlerdi.

ltiraf etmeliyim ki, kariyerim boyunca igleri kanstirmay: ¢ok
sevdim. Ancak bu sekilde karli anhmlar yapilabiliyor.

Gug¢ ve Kararlar Aynlmaz Ikilidir

1998 yilinda, Gary Wendt'in GE Capital sirketi General Elect-
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ric’in kannin ytizde 41’ini olusturuyordu. Ama yihn sonu gelme-
den, GE’'nin genel mudura Jack Welch, Wendt'in istifasim kabul
etmisti. Aym yilin Ekim aymnin bir Pazar gununde, Citigroup'un
genel mudirleri Sandy Weill ve John Reed bir araya gelerek;
1997 yilinda John Reed'in Citicorp sirketi ile Sandy Weill'in Tra-
velers sirketinin birlestigi zaman olusan finansal hizmet devinin
kirk iki yasindaki, dinamik, etkili ve populer midura Jamie Di-
mon’ isten attilar. Metropolitan operasinin genel mudura Joseph
Volpe 1994 yilinda operanin bagkenti New York'ta gise rekorlar
kirdiran yetenekli soprano Kathleen Battle’s kovdugunda herkes
afallad1.

Jamie Dimon ve Gary Wendt mutlaka tekrar su yuzune ¢ika-
cak, yetenekli yoneticilerdir. Kathleen Battle'in kariyeri, Metro-
politan olmadan da aym gorkemle suriyor. Ama basanh sirket-
ler baz1 seylere sahip ¢ikmahdir. Guzel soprano Battle simank di-
va roluna ¢ok iyi oynuyordu; randevulanm iptal etmis, kendini
begenme krizlerine girmis ve diger sanatgilar1 huzursuz etmisti.
Volpe’a gore, sanatq1 ne kadar yetenekli veya karl olursa olsun,
Metropolitan Operasi bir sopranodan ibaret degildi. Wall Stre-
et'te GE'yi izleyenler Welch ile Wendt arasinda iplerin gerildigi-
ni gormuslerdi; cunki Wendt'in GE Captial'daki etkileyici baga-
nisi, onun Welch'in en 6nemli kurallarindan birini hice saymasi-
na yol agrmgti: Herkes takim oyuncusudur. Aym zamanda,
Wendt patronunun maliyet kisitlamasina duydugu ask: da pay-
lagmiyordu; daha da kotusu, kendini imparator roline ¢ok kap-
tirmist1. (Cok anlatilan bir olaya gore, Wendt bir toplantidan s1-
kildig1 zaman, higbir sey soylemeden ¢ekip gidermis.)

Jamie Dimon’a Citigroup’un varisi goziyle bakihyordu. Ge-
¢en on bes y1l icinde, Sandy Weill'in guvenilir sag kolu ve bag
analisti olmustu. Her ne kadar Travelers ve Citicorp’un hizla bir-
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lesmesine kars1 ¢iktiysa da, bu birlesimin bagina gecmek de iste-
misti. Zorlu bir baskanhkti. Dimon, Weill''n Salomon Smith Bar-
ney'i almasina da ihtiyatla yaklasmigti. Yatinm bankacilign biri-
mi, 1998'in ugunci ¢eyreginde yuz milyonlarca dolar zarar etti.
Dimon'in kahkahayla gilecek hali yoktu, ¢anka birimin gozet-
men yardimcisiydl. The New York Times'a gore, birimin baskam
olmay rica ediyordu. Isin en kritik noktasi herhalde Dimon’in
Wall Street'in gozbebegi olmasi ve 65 yasindaki Weill'in geng ¢1-
raginin gordugu ilgiden rahatsizhik duymasiydi. Bir zamanlar ba-
ba-ogul iligkisi gibi olan beraberlik, uzun vadeli stratejilerdeki
dugsunce farklan ve belki de basin tarafindan zora suriulmektey-
di. Citigroup’un kurulmasi, yeni girilen kuresel kapitalizm ¢agn-
da bir finansal supermarket temelinin atilmasi sayihrdi. Di-
mon’'in gorinugse gore bazi sipheleri vardi ve eger vardiysa, We-
ill ve Reed’in onu gondermesi dogru karard1 (Dimon hakh olsa
bile). Jamie Dimon’in agirhk dengeleri degisiyordu.

Yatnmin genel amacina yonelik ¢ahsmayan herkesin o veya
bu sekilde gitmesi gerekir. Bu, deli danalara yer olmadig anlam-
na gelmez. Onuncu bolumde de gorecegimiz gibi, deli danalar
dunyanin donmesini saglar ve karlan yukseltir. Ama bir kez yon
belirlendikten sonra, bu kisiler hedefin altina bomba koyamaz-
lar. Sirketin misyonu zirvede olmahdir; yani kisa vadede kardan
ve ne kadar verimli veya poptler olsa da bir kisiden daha yukar-
da. lyi bir lider zor kararlar vermek zorundadir.

Aufidius’u hatrladimz m1? O zor karan vermedi. Tegmeni
onu Coriolanus’un biyuk gug kazandigina ve kendisi igin tehli-
keli olacagina dair uyardig1 zaman, bu liderin stratejisini degis-
tirmesi gerekirdi. Bunun yerine, laf salatasi yapti. Cogumuz gibi
o da, “Artik elimden bir sey gelmez,” dedi. Palavra. Elinden ¢ok
sey gelirdi. Hala komuta ondaydi. Coriolauns’u kovmak zor
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olurdu, fakat imkansiz degildi. Bence Coriolanus’u hi¢ gorevlen-
dirmemeliydi, ama madem bir kez gorevlendirdi, Roma kapila-
rnna onunla dayanmali ve o banig gorusmelerine baglar baslamaz
isine son vermeliydi. Sonra Roma'ya kendi saldirmahyd. Aufidi-
us’'un sonunda kazandigim dusunebilirsiniz; ¢inki Coriola-
nus'u 6ldurtti. Ama hedef Coriolanus degil, Roma’ydi. Aufidius
Roma'y1r alma sansim kaybetti ve ulkesinin liderlerinin gozun-
den dustii.

Zamanlama En Onemli Sey Degildir,
Ama Ondan Baska Her Sey Olabilir

Bolingbroke huzursuz soylulardan olusan muttefik gugleri
kurarken, 1I. Richard’in i¢inden biraz gezintiye ¢ikip Irlandahlar-
la savasmak geliyordu. Zamanlamas rezaletti. Sadece Bolingbro-
ke’a gu¢ toplamasi i¢in zaman ve firsat vermekle kalmad, en gug-
la muttefiki olan amcas: York Duki'niin de destegini kaybetti.
Richard, Ingiltere’ye geri dondugu zaman, yapabilecegi tek sey
“Lutfen bir an yere oturmak ve krallarin 6lumleri hakkinda uzu-
cu dykuler anlatmak” oldu. Silahh muicadeleyi kesinlikle kazana-
mazdi, tek kurtulus yolu pazarhik yapmakti, ama daha sonra go-
recegimiz gibi, bunda da hayli yeteneksizdi. Son perdede seyirci-
ye itiraf eder: “Ben zaman harcadim, simdi de zaman beni harc1-

»

yor.

Julius Caesar’da, Brutus ile Cassius'un konusmalan sirasinda,
cok buyuk bir tespit yapihr:

Insanlann hayatinda bir dalga vardr,

Eger zamaninda yakalanirsa buyuk servete goturur;
Kagirilirsa, insanin tum hayat

Si1g sularda ve ¢amur iginde geger.

Biz de simdi boylesine kabank bir denizdeyiz,
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Ve akintiyr yakalayp ilerlememiz gerek,
Ya da her seyimizi kaybetmemiz.
Julius Caesar (4,3, 217-23)

Isin ilginci, Brutus'un sozleri bir sonraki hamlesinden daha
iyidir. Brutus, Antony ve Octavius’'un ordularina hemen saldir-
mak istemektedir. Cassius beklemek ister. Cassius hakhdir. Bru-
tus'un hareket noktasi dogrudur ger¢i, ama hamlesi yanhstir.
Cassius’un sozunu dinlemez, savasa girerler ve kaybederler.

Zamanlama c¢ogunlukla kazanmak ve kaybetmek arasindaki
farki olusturur. General Motors, arazi arac1 piyasasina ge¢ girdi.
Ford Explorer General Motors'un Bravado’suna kars: buyiik bir
avantajla baslarken, Lincoln Navigator ise Cadillac Escalade’e nal
toplatti. General Motors bu akima yetisse bile, yillanm harcamak
zorunda kalacaktir. Ote yandan, piyasaya ¢ok erken, talep olus-
madan veya hizmetiniz kusursuz hale gelmeden, girmek de
mumkundur. 1956 yilinda Ford, Mercury Cruiser adhi aracim ba-
yilere oyle hizh ulastirdi ki, fabrikada halledilemeyen kusurlarin
nasil dizeltilecegini anlatan bir kitapgikla birlikte gonderdi. So-
nug bir felaketti, ama buyuk bir ders aldilar. Ford’un hakkim ye-
memeli, bu acele sirket gorusinden ¢ok, fazla hirsh bir bagkan
yardimcisindan kaynaklandi. Ama ders bakidir.?

Insan zaman ve mekanin dogru oldugunu nasil anlar? En iyi ce-
vabin sezgiler ile desteklenen ¢ok aynntih analizler oldugunu bul-
dum. Elbette sezgileri bir salon dolusu piyasa arastirmacisinin sag-
layabilecegi verilerden daha gu¢li olan liderler vardir, ama bu s6z-
de sezgili liderleri iyice araghrdiginizda, iglerinde buyiik deneyim
ve analiz yattigini gorursunuz. Bir cebir problemi ¢ozerken sezgile-
rime givenmem, ama yeni bir iruntun tamtim veya sipermarket
promosyonlan konulannda givenirim. Arkasinda deneyim ve sa-
atler suren ig tartismalar olmayan sezgi hicbir ise yaramaz.

Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org



43

Ancak, dogru anin segilmesinin tek bir kisiye bagh oldugunu
da soylemek istemiyorum. Hi¢ deneyimim olmadig1 bir alanda
karar vermek zorunda kaldigim zaman, su yontemi uygulanm:
Konferans salonunu piyasa arastirmacilan ve “temas noktas1” de-
digim noktalara yakin insanlarla, yani aretime ve tuketicilere ya-
kin kisilerle doldururum. Kural taminmayan siki bir tartismaya
gireriz, herkesin s6z hakki vardir. Ben de zaman zaman tartisma-
lara katilinm, ama konusmaktan ¢ok dinlemeyi yeglerim. Daha
sonra ise insanlara emekleri icin tesekkur eder, bahga veya golf
oynamaya gider; bir Shakespeare oyunu okur, kisacas bilingalt1-
min devreye girerek gelisen gorusleri uzlagtirmasina izin veririm.
Eger sansim varsa, cevap birkag gun icinde davetsiz olarak bana
gelir. Bu olmazsa, inisiyatifleri elime alinm. Zamanlamam her za-
man dogru olmadi, ama yamldigim durumlarda rotam duzelt-
mek i¢in erken analizin ve tartismanin biyuk yaranm gordam.

IV. Henry, Brutus’u tanimyordu (yalnizca, zamanlamas1 mu-
kemmel bir adam olan Shakespeare’in zihninde bir araya geldi-
ler), ama “insanlarin hayatinda bir dalga oldugunu” biliyordu. IL
Richardh tahttan indirirken zamam kendi yaranna kulland.
Northumberland, Westmoreland ve Sir Walter Blunt gibi kisile-
rin ogutlerini de kullandi, ama hikamdarhg boyunca kararlar
ve zamanlama kendine aitti.

Daha 6nce, Henry'nin Shrewsbury savasi igin asker gonderir-
ken yaptig) konusmaya deginmistik. Asla unutamayacagim dize
“Biz geciktikge firsatlar onu iyice besler” dizesidir (IV. Henry, Bo-
lum I [3.2, 180]).

IV. Henry gucu anladi ve kullandi. Aym zamanda ideolojik
bir savasin i¢inde oldugunun da farkindayd.
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Ideolojiler-En Buyiikk Ugurum

ls dinyasinda, farkh fikirlerin ¢ogu pazarlik ve uzlasma saye-
sinde bir araya getirilebilir. Ancak, kimi zaman getirilemez. Ne
zaman getirilip, ne zaman getirilemeyeceginin kavranmasi 6nem-
lidir. Getirilememeleri genellikle ideolojik sebeplere dayanir. Ba-
21 kisiler ideoloji teriminin sadece dini veya siyasi gorugs farklihk-
larin nitelendirdigini dagunebilirler, is danyas: igin bu terimi
fazla gugla bulurlar. Is dinyasinin siperlerinde yarim yuzyil ge-
¢irmis olan ben, buna katilmiyorum. Is dunyasindaki gorus ¢atig-
malari, Yugoslavya'da Sirplar ile Arnavutlar'in etnik ¢atismasi ka-
dar sert olabilir. IBM’de mainframe ile diger alternatifler arasin-
daki celiski ile Apple Computer'da isletim sisteminin sahipli mi,
actk mu1 olacag konusundaki geligkiler, muhafazakar ve liberal
politikacilar arasindaki, ya da Guller Savas1 boyunca York ve
Lancaster aileleri arasindaki ¢eliski kadar sert oldu. Motorola’da-
ki tartismalann da benzer oldugunu samyorum. Yakin zamana
kadar, analog platform kullanan Motorola, mobil telefon piyasa-
sinin yuzde 60 elinde tutuyordu. Derken, basim Nokia’nin
cektigi ve dijital teknoloji kullanan asiler bas gosterdi. Teknolo-
ji secimleri genellikle ideolojik ¢atismalar dogurur. Bir kez yon
belirlendikten sonra, geri donmek, yon degistirmek i¢in gerekli
kaynaklan harekete gegirmek zor gelir. Nokia piyasay1 supurdu.
Isin ilginci, Motorola her zaman dijital radyo, uydu ve iletisim
altyapisi alanlaninda s6z sahibi oldu, ama mobil telefon konusun-
da degil. Piyasa birden dijitale kayinca, yeteri kadar yatirim yap-
mamis olan Motorola'nin agig1 kapatmas: iki y1l ald.

Eastman Kodak da ayni haldedir. Fotograf kagidinda bir za-
manlanin dunya lideri olan sirket, simdi dijital fotograf¢ihikla yuz
yuze. Ama bir zamanlarin dev sirketinde, tek verilen ideolojik sa-
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vas bu degil. Sar1 kutularin (Kodak) buyistne inanan o kadar
cok kisi vardi ki, o yesil kutulu (Fuji) “yabancilarin” tahtlanm
sallayacagina kimse inanmiyordu. Bu ukalaligi kendine yoldas
yapan Kodak, fiyatlarini o kadar yiksek tuttu ve dylesine kat1 bir
ticaret politikas izledi ki, Fuji’ye Amerikan pazarina girmesi i¢in
farkina varmadan kirmizi mumlu bir davetiye gonderdi.

Eger hizla ve kararhlikla ortadan kaldinlmazsa, ideolojik sa-
vaslarin ne kadar yikic1 oldugunu gormek igin, gazetelerin eko-
nomi sayfalarina dikkatlice goz atmak yeterlidir. IBM, Motorola
ve Eastman Kodak'in yam sira, su orneklere de bakin:

* Goldman Sachs’ta yasanan, sirketin 6zel mi kalmasi, yoksa hal-
ka m agilmas: gerektigine karar verilecek olan savas.

* Compaq’in tamamen farkh ve sorunlu bir sirket olan Digital1
satin almasi. Digital'n muhendislerini Compaq’in beyin taki-
muyla kanigtirmak, atesle barutu yan yana getirmek gibi bir sey
oldu.

Chrysler yonetimi, ellerindeki nakit paray: kara giin i¢in sakla-
may1 dusuniyordu, ancak Kirk Kerkorian bu paranin hemen
dagitilmas gerektigine inaniyordu. Ama bu ¢eliski, Chrysler'in
Amerikan tarz1 yonetim bigimi ile Daimler-Benz'in kordiplo-
matik yoneticileri arasindaki farka gore ¢ocuk oyuncag gibi
kaldi. Bu farklar sadece kultirel degildir.

Sirket evlilikleri ve satin almalar, ideolojik savaglar i¢in ureme
merkezleri olur. Sadece bu ideolojik savaslarin ¢ozilmesine de-
gil, iki farkh kualtarun bir araya gelmesiyle ortaya daha zengin,
daha tatmin edici bir kialtarin ¢ikacagina inanmak ne guzel olur-
du! Tina Packer, karsit olgularin bir arada tutulup, insanin bir
adim atmasiyla, yaratici guglerin doruk noktasina eristigine ye-
min etmektedir. Hi¢ daginmediginiz, bambaska bir cevabin orta-
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ya giktigam soylayor. Tina’nin yaklasim kesinlikle dikkate deger.
Buna katihyorum, ama bir uyanda bulunmak istiyorum: Hareket-
ten ¢ok, tartisma amag haline gelebilir. Neden zaman harcansin?
Tartisma ¢ok uzadif zaman, sirket, i¢inden ¢ikilmaz bir bunah-
ma dugiyor. Sonunda, eger fikirler birbirinden ¢ok uzaksa, tartis-
malar ve uzlagma ¢abalanm giglu olan taraf eline ahiyor. Baskin
taraf celigkinin buyuk kiltur farklanindan dogdugunu ve ideolo-
jik oldugunu anlayinca, durumu kontrol altina almahdir. Eger al-
mazsa, sirketin buyuk bir karisikhiga suruklenecegi agiktr.

Ideolojilerin Etkilenmesi Zorsa

At gozluklu liderler genellikle ideolojik kargitliklar1 anlamaz-
lar; catismanin kars tarafinda, emrinde en az kendisininkiler ka-
dar inanch askerler olan bir bagka general bulundugunu gore-
mezler. Eger rakip bir savasi kaybederse, o da geri ¢ekilecek ve
tekrar saldirmak igin gug toplayacaktir. Eger savas baslamissa,
bunu askeri agidan degerlendirmek gerekir. Once, general ordu-
suna bir bakar. Askerleri egitimli midir? Fiziksel dayamkhliklar1
fazla midir? Disman atesi altina yatacak kadar duygusal gugleri
var mudir? Ordu yeterince buyuk mudur? Eger degilse, yetistiri-
ciler bulunmali ve bunlar orduya yeni askerler katmalidir. Ordu
olusturulurken, lider, cephe gerisine de direnis gugleri yerlestirir;
ilk silah1 bomba veya kursun degil, yayinlar ve brosurlerdir. Psi-
kolojik savas baglatilir, kars: tarafin subaylarinin aklin1 ¢elmek
i¢in degil, piyade erlerinden kararsiz olanlann ytreklerine korku
ve kusku salmak i¢in. Octavius Caesar, Mark Antony'ye karsi son
savasa hazirlanirken (Julius Caesarin devami olan Antony ve Cle-
opatra'da), on siralara Mark Antony’nin ordusundan kagan asker-
leri koyar ki, karsi tarafin askerleri yoldaslarimn ¢ogunu kaybet-
tiklerini gorsinler diye. Ancak psikolojik savas kazanildiktan
sonra ordu ilerlemeye baslayabilir. Sans1 varsa, general birkag za-
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yif nokta bulacak, buralara yapacag: ¢abuk ve basarih hiicumlar-
la hem kendi askerlerine zaferi tattiracak, hem de diisman asker-
lerinin korku ve kuskularim besleyecektir. Mumkiin oldugunca
kars: tarafin askerlerini kendine ¢ekmeye ¢alisacak ve durumu
belirsiz olanlar etkisiz hale getirmek i¢in ugrasacakur.

11k savasa girerken, hem zafere, hem de yenilgiye hazir olma-
hdir. Eger kazanirsa, bir sonraki hamlesini bulur. Eger savasi
kaybederse, hemen toparlanmak ve savasa katilmak igin, nasil
geri cekilecegini bilmelidir.

Askeri benzetmeler, Compaq ve Digital, ya da Goldman
Sachs, Apple, IBM, Motorola ve Eastman Kodak'taki yoneticiler
arasinda yasanan ideolojik ¢atigmalara biraz agir gelebilir. Ama
ben genellikle hareket yapilmadan ¢ok 6nce, dogru hareketin
gozler oninde olduguna inamyorum. Is diinyasinda hakh ¢ikaca-
gimzin garantisi asla yoktur. Ama tartismalar ¢ok uzun sirerse,
sirketin bayuk sikint1 cekecegi olasihg ¢ok yiksektir. Aslinda ne
yapmalarn gerektigini bilen, ama ¢abuk karar almakta basarisiz
olmus ¢ok sayida devrik liderle konustum. Yani insanlarin ulku-
lerinin olmamasi gerektigini, veya her zaman fikir birligi i¢inde
olmalan gerektigini savunmuyorum. Ama, ilerideki bolamlerde
de gorecegimiz gibi, fikirlerin illa denk olmalan gerekmiyor.
Hatta, her orgutteki deli danalarin desteklenmesi bile onerilebi-
lir. Ayrica, herkes neyi savundugunu iyi bilmelidir. Ama farklar
o denli agihip, tartismalar duygusal savaslara doniince, bu duru-
mun kisa zaman iginde duzeltilmesi ¢ok zordur. Hele ki gug sa-
hibi insanlarin fark: gorugleri benimsedigi ve asil niyetlerini ¢ok
iyi gizledigi durumlarda, bu neredeyse imkéansizdir.

Ideolojik Farklar Gozle Gorulmedigi Zaman

Bazen ideolojik farklar gozle gorulmez. Bir lider devamh te-
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tikte olmahdir; rakibin yer ve gicinu her zaman bildigi ve son-
suza kadar bilecegi yamlgisina asla dugmemelidir. Coriolanus,
Roma konsulu secilmesine onay almak i¢in Roma halkina bir ko-
nusma yapmay! ¢ok isteksizce kabul etti. Onay: halktan aldi, ama
kisa sire icinde orta kesim yoneticileri ondan nefret ettigi icin,
secimi kaybetti. Yoneticiler halk: tekrar topladi ve ne zaman ne
soylemeleri gerektigini ogrettikleri adamlanyla kalabahg) galeya-
na getirdi. Sonug olarak, halk vermis oldugu onay geri ald1 ve es-
ki kahramanlarim1 Roma’dan siirgiine gonderdi. Coriolanus ¢ok
iyi bir asker, ama saf bir siyasetgiydi. Rakibin guicini tam olarak
kavrayamamigti. 1deolojik farklarin devasa etkisini de dyle. Ro-
malilar buyuk bedeller 6deyerek zalim bir kral olan Magrur Tar-
quininus’u devirmis ve bir cuamhuriyet kurmuslardi. Yoneticiler
halk: Coyiolanus'un da Tarquininus gibi davrandigina ikna edin-
ce, halk da boylesi bir askerin Roma konsulu segilmesi duru-
munda, kanlanyla elde ettikleri cumhuriyetlerinin tehlikeye du-
secegine kanmist1. Coriolanus da onlann bu suphelerini, kusku-
larin1 anlamay1 reddederek dogruladi. Davranislan rakiplerinin
ekmegine yag surdi ve savasin kaderi belli oldu.

Julius Ceasar'n da benzer bir sorunu vardi. Yillardir ordu
onun komutasi altindaydi. Baskumandandi ve senato baskaniydi.
Roma ise buyuk kangsikhk igindeydi. Bir¢ok liderin yam sira halk
da Roma'nin durumunu ancak gugla bir kralin duzeltebilecegine
inaniyordu. Julius Ceaesar'in bu gorevi kabul etmesini istiyorlar-
d1. Halkin bu egilimi ve Caesar'in taht: reddetmeye niyetli olma-
masl, hatta kabul etmek ister gibi bir gorunum ¢izmesi, Cassius,
Brutus ve arkadaslarinin kendi ideolojilerini harekete gecirmele-
ri i¢in yetti de artt1 bile; Roma her zaman bir cumhuriyet olarak
kalmaliydi. Caesar 6ldurmeye karar verdiler. Caesar kendini za-
ten Roma’'nmin lideri olarak goriyordu ve derin inanglara sahipti:
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Ama ben kutup yildiz1 gibi sabitim...
Insanlar etten kemikten yapilmisur, kusku duyarlar;
Ama iglerinde tamdigim biri var ki
Hicbir hareketten etkilenmeksizin
Mevkiine sarilmistr, iste o benim.
Julius Caesar, (3.1, 60, 67-70)

Nasil sozler ama! Aslinda son derece ac1 da sozler, ¢inki bu
sozler soylendikten sadece birka¢ dakika sonra, bu ulasilmaz y1l-
diz kayip gitti. Eger Caesar mezarindan ¢ikip konusabilseydi,
“sabitligin ne zaman erdem degil, engel oldugunu” disanmemi-
zi isterdi herhalde.

Hata neredeydi? Caesar1 6ldiiren orgutiin basi Brutus, kotu
yurekli biri degildir. Hatta “serefli bir adamdir” ve Caesar'in da
arkadasidir. Ama, Caesar giderek gugclenince, aralarinda kapan-
mas1 zor bir ideolojik bosluk olustu. Romalilar, cumhuriyetleri
icin bes yuz yih askin zamandir, Coriolanus’tan da 6ncesinden
beri, savasiyorlardi. Brutus'un kayinpederi Cato, Brutus'un za-
ten saglam olan inanglan uzerinde mutlaka pekistirici bir etki-
de bulunmustur. Birka¢ y1l 6nce, saglam bir muhafazakar ve
cumhuriyetin kararh savunucularindan biri olan Cato, i¢ savas
sirasinda Caesar tarafindan bozguna ugratilmakla kars1 karsiya
kalinca, ontinde iki se¢enek agilmisti: Ya teslim olacak ve Ca-
esar'in biyuk tevazu ile bahgedecegi aftan yararlanacakuti, ya da
olecekti. Gece boyunca ailesiyle birlikte 6zgurlugan dogasi hak-
kinda tartistiktan sonra, insanin ancak 6lince gergekten 6zgir
olabilecegi kanisina vardi, ertesi sabah da kendini 6ldurdu. Iste
bu, ilkelerine sahip ¢ikan bir adamdir! Ve Caesar gibi, o da 6lu-
dur.

Caesar'in Roma'yl, tahtina kendi gececegi bir kraliyete geri
dondurmesinden korkan Brutus, Cassius ve arkadaslari, tartis-
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mak yerine harekete ge¢meyi segerler. Brutus konuyu ideolojik
agidan suikastten sonra degerlendirir ve Caesar’in haris biri oldu-
gunu iddia eder. Halka soyle seslenir:

...Caesar daha az sevdigimden degil, Roma'y1 daha ¢ok sevdigim-
den. Caesar'in hayatta olmasin ve kole olarak 6lmeyi mi tercih eder-
diniz, Caesar'n 6lmesini ve 6zgur olarak yagamay: m1? Caesar beni
sevdi, onun i¢in aghyorum; o sanshydi, onun i¢in seviniyorum; o
¢ok cesurdu, onunla gurur duyuyorum; ama o ¢ok haristi, onu 6l-
durdum. ]

Julius Caesar (3.2, 21-27)

Yani, her ne kadar Caesar “kuzey yildiz1 kadar sabit” oldugu-
nu disunse de, gorevini apagik bilse ve degerlerine sahip ¢iksa
da, Coriolanus gibi o da rakibinin kaynagim ve giicinu kestire-
medi. Hatta, halktan ve dis yardak¢ilanndan aldig: destegin ona
butin dunya tarafindan verildigini sand1. Brutus onu bigakladik-
tan sonra agzindan dokilen son sozleri, “Sen de mi Brutus?” ne
buyuk hayret icinde oldugunu gosterir.

Ideolojik Farklan Onleyici Hamleler

Dikkat edin. Shakespeare uzun soluklu ve basanh liderlik i¢in
bir sir daha agikhiyor: Inanglanniza siki sikiya baglanin, ama kar-
s1 tarafin iddialanm anlamayacak kadar da kati olmayin. Baz1 du-
rumlarda, yukarida soz ettigimiz ¢atismalann onlenmesi igin ku-
¢uk adimlar yeterli olmaktadir.

Buayuk liderler dagsmanlanm anlar. Bir lider olarak Coriola-
nus, Aufidius'u ¢ok iyi anhyordu, askerleri ¢ok iyi anhyordu, hal-
ki1 hi¢ anlamiyordu. Coriolanus kendi basansinin farkina vard,
ama halkin da bir giicti oldugunu goremedi. Siyasi bir savas ver-
mek ya da Roma halkinin korkularim1 anlamak yerine, onlara ha-
karetler yagdirdi:
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Sizi itler sarasa! Nefesi aghktan leg gibi kokanlar!
Sizin sevginizi, havam kirleten bir dlunun
Curumus lesi kadar seviyorum ancak: Defolun!
Coriolanus (3.3, 120-24)

Boylelikle, halkin kuskulanni bosa gikaracagina, iyice koruk-
layor. Kendi annesi bile onu uyanyor, “sen fazla mutlaksin” di-
ye. Hatta savas zamaninda o kadar iyi ayarladig strateji ve guru-
runu, baris zamamnda niye bir araya getiremedigini soruyor:

...Sen bana demistin ki
Seref ve ulku, aralarindan su sizmayan dostlar gibi,
Savagta beraber buyurler: Madem 6yle, anlat bana,
Barns zamam bu ikisi birbirlerinden ne rahatsizhk duyarlar ki
Beraber yasayamazlar?
Coriolanus (3.2, 41-45)

Dusmanlariniz size bilmeniz gereken seyi anlatiyor olabilirler.
Ideolojik tartismaya gireceginize, onlarin iddialarim destekleye-
cek bir unsur olup olmadigina bakin. Eger varsa, onu kullanin.
Boylece onlan iddialarindan edersiniz. Ama yine de, her gin bir-
¢ok is dinyasi lideri, akhna ¢abuk kilit vurdugu igin devriliyor.
Daha once dedigimiz gibi, eger hakh oldugunuzdan ve digerleri-
nin yanhs yaptigindan eminseniz, énunuzde onlarn “fikirlerini
degistirmek” igin ikna yeteneginizi veya gucunuza kullanmaktan
baska secenek yoktur. Kesin dogru ve yanhslar yoktur. Tartigma-
dan once agik fikirli olmak mucizeler yaratabilir. Ama bagkalan-
nin bizim kendi inan¢lanmiza baglandigimiz kadar inanglanna
bagh olduklanm anlamak zordur. Buna ragmen, “Kuzey yildiz1
kadar sabit” olmak kimsenin tapulu mah degildir. Eger koklu
inanglanmz1 dogmalara ¢evirmekte acele ederseniz, esnekliginizi
kaybedersiniz ve gictin goreceli oldugunu unutmus olabilirsiniz.
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Son olarak, devaml teyakkuz halinde yasamak da iyi degildir.
Savag ustine savas kazamr, her girdiginiz savagi kazanirsaniz, sa-
vasmak asil amaciniz haline gelir. Gucu sadece gig oldugu icin
sevmeye baslar, daha kimleri devirebileceginizi aramaya ¢ikarsi-
niz. III. Richard ve Macbeth'in uzmanhk alanina girdiniz. On bi-
rinci bolumde, iyi liderlerin konular1 sadece kendileri i¢in degil,
bagkalar: i¢in de nasil “tekrar ele alabileceklerini”, boylece ku-
tuplasmanin getirecegi onulmaz yaralar engelleyebileceklerini
gorecegiz.



TAC GIYEN BAS HUZURSUZ YATAR
XS

Terfi mi Ettiniz? Transfer mi Oldunuz? Yeni Bir Ise mi Girdi-
niz? Iste Ustadan Ogiitler

...Tann bilir oglum,
Bu taci ne getrefilli yollardan,
Ne gecilmez engelleri asarak elde ettigimi,
Ve ben bilirim onun kafamda nasil zor durdugunu.
IV. Henry, Bolim ITde Henry (4.5, 183-186)

Yeni mudir olmak i¢in 1972 yilinda Pathmark’in kapisindan
girdigimde, kendimi bir krizin ortasinda buldum. Bir zamanlar
24 dolarlik hisse fiyatiyla Wall Street'in gozbebegi olan sirket,
simdi ¢ dolara dugen hisseleriyle surinuyordu. Hem supermar-
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ketlerinde, hem de toptan satis magazalannda para kaybediyor-
lardi. Bor¢ bogaza kadardi. En buyuk rakipleri olan A&P baslat-
ug) fiyat savasiyla herkesin fiyatlanm dugurmusti. Yonetim ku-
rulu sirketin ¢ kurucusunu, durumu dizeltmek i¢in disardan
birini getirmeye zorlamisti. O siralarda ben Harvard Universite-
si'nde dekan yardimcisiydim ve Harvard Business Review igin (as-
len reklamci oldugum igin kendi alamim olan) supermarket rek-
lamcilig1 ve pazarlamasi konusunda tezler ve makaleler yaziyor-
dum. lyi ginlerinde, Pathmark benden biraz danismanhk yap-
mamu istemisti, bu ytizden beni tamyorlard.

Cok zor durumdaydim. Ama sirkette baz fikirler zaten dolani-
yordu, bunlann arasinda batidaki baz1 kii¢iik dikkénlarda basan-
)}a ulasmus, 24 saat agik kalma fikri de vardi. Rastlantiya bakin ki,
ben de bu konu uzerinde baz1 arastirmalar yapmis ve 24 saat agik
kalmanin sipermarketlerin yaranna oldugu sonucuna varmistim.
Ama bu, New York, New Jersey ve Connecticut gibi buyiik sehir-
lerde hi¢ denenmemisti. Pathmark’in kurucu ve yéneticilerinden
biri, bunun son derece riskli oldugunu distiniiyordu. Biri ¢ekim-
ser kalirken, genel mudur tum kalbiyle beni destekledi, biz de bas-
ladik. Ve ige yaradi. Bu May1s ayinda oldu. Eylul ayinda, eczanele-
rimizdeki fiyatlann da duyurulmasim saglayan bir programa bas-
ladim. O zamanlar eczane fiyatlannin duyurulmasi bilinmeyen bir
seydi. Ama halkin ¢cok hosuna gitti ve satiglar hemen etkilendi. Y1-
lin sonuna dogru “etimizin tazeliginden memnun kalmazsaniz,
paramizin iki katim iade ediyoruz” kampanyasina basladik. Bir za-
fer daha. Plamim, her ¢ dort ayda bir, yeni bir seyler ortaya ¢ikar-
mak ve sirketi tam yol gotirmekti. Benim gelmemden alt1 ay son-
ra, az da olsa kira gegmeye baslamistik, nakit akisi pozitif durum-
daydi ve ¢alisanlann morali yuikseliyordu. Daha da iyisi, musteri-
ler memnundu. ki y1l boyunca, her sey daha iyiye gitti.
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Ya da ben dyle samyordum. Pathmark’taki deneyimlerimi tek-
rar anlatmakta tereddutliyium. Agikcasi, benim igin bu ge¢miste
kald, bir madirun agzindan anlatilan eski bir savag 6ykusu gibi.
Benim 6ykumiin ana fikri su: Ben kendimi kurtaric1 samyordum.
Ama ashnda bir yabanciydim.

Mudurluk gorevimin ugincua yilinda, genel mudur olmak igin
sirada oldugumu dugsunecek kadar safim. Sonug olarak, buyuk
bir donusumin 6ncisu olmustum ve sirket diger magazalanna
da el atmamu istiyordu.

Cok saftum, ustine ustlik kor de. Asla anlayamadigim sey,
sirketteki meslektaslanmin ¢ogunun beni bir yabanc: olarak gor-
meleriydi. Genel midurlikte gozii olan birkag ust duzey yoneti-
ciye gore, ben onlarin dogustan gelen hakkini gasp eden bir ope-
rasyon miduruydim. Bu nedenle benim daha fazla yikselmemi
istemeyeceklerdi. Daha da kotusu, benim varhgim, sirketi kur-
tarmak i¢in disardan yardim almak zorunda kalan kurucular i¢in
bir utang kaynagiydi. Onlar supermarket ustalariyd), ama Okla-
homa’li bir Harvard Isletme Fakultesi ogretim uyesi ve eski rek-
lama islerini onlann yerine yuriatayordu.

Cikmaz bir sokakta oldugumu anlamam dort yihm ald1. Ko-
vulmadim, ama arkamdaki baskiy1 hissediyordum, ustelik bu ne
gizliydi, ne de hafif. Sonunda kendi istegimle kapiya yoneldim.
Bu deneyimim hakkinda yillar boyu diisiindikten sonra, yeni ati1-
limlar yapmak, kararlar almak ve zaferin tadim ¢ikarmaya kendi-
mi fazlasiyla kaptirdigimi, bu nedenle meslektaslarimi hi¢ dusin-
medigimi fark ettim. Ama Kral IV. Henry benim goremedigimi
gorebilirdi. Percy ailesinin de yardimiyla 11. Richard devirmis ve
tahtina ge¢misti. Peki kendisini kral yapanlarla iliskisi nasild1?
Onlara guvenmiyordu. Tahtindan da emin degildi, ¢inku biliyor-
du ki Ingiliz halki o tahti ¢aldigimin farkindayds; I1. Richard’dan
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daha iyi bir hukumdar olsa bile. Devaml tetikteydi. Birka¢ kere
kendisini devirme girisimleri yasanmisti ve bazen isyana kadar
varan halk hareketleri IV. Henry’nin 14 yillik hikamdarhg bo-
yunca en sik rastlanan olaydi. Evet, onu kral yapan Percy ailesiy-
le olan iligkilerinde, ger¢i birka¢ buyuk hata yapmisti, ama asla
benim Pathmark'taki olaylara oldugum kadar kor olmadi.

Shakespeare, hak gasp eden birinin hayatinin hi¢ kolay olma-
digim ¢ok iyi anlatiyor. Pathmark’in kurucular: beni sirkete ken-
di elleriyle getirmiglerdi, ama ben hala her adimim1 kanmitlamak
zorunda olan bir yabanciydim ve beni ise alan insanlar, ayn za-
manda devamlh kuyumu kaziyorlardi.

Pathmark’ta bir mucize yaratma hevesine saf¢a kendimi kap-
tirdigim igin, terfi eden, transfer olan veya disardan bir ise getiri-
len insanlarin, o gorevin kendilerinin oldugunu dusunenlerce
her zaman bir gaspq olarak nitelendirildigini unutmustum. Or-
gutun iginde yillar boyu yaptig1 ¢cahismalarla pozisyonu hak eden
bir kisi bile, aym pozisyonda gozi olanlarca bir yabanc gibi go-
rilecektir. Begenseniz de, begenmeseniz de, yeni bir patron can-
l1 bir organizmaya sokulan yabanci bir madde gibidir. Istridyenin
icine giren kum tanesidir. Ya hi¢ uyum saglayamadan dislanacak,
ya da igerde buyuyerek bir inci olacaktir. Sonug olarak, o sirket
yillardan beri vardir ve o insanlar yillardan beri o sirkette ¢alis-
maktadir. Eger gercekten bir 6lim—kalim meselesi degilse, ¢ali-
sanlar sizi hi¢bir zaman kurtancilan olarak gormezler. Daha da
kotusu, sizi iletisim kanallarim karistiran, gug iligkilerini bozan,
geleneksel sadakati kiran ve orgutin dirlik ve duzenini yok eden
bir yabanci olarak gormeye egilimli olacaklardir.

IV. Henry’nin o ac1 tespitini devaml aklimizda tutun: “Tag gi-
yen bas huzursuz yatar.”
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Tina Packer bana, ne zaman liderlik rolini ustlenseniz, be-
genseniz de, begenmeseniz de size bir seyler oldugunu haurlatt1.
Insanlar sizinle hicbir baglantis1 olmayan fikir ve duygularin si-
ze yansitabilirler. Insanlar sizin hakkimzda dogru veya yanhs bir
takim yargilara varacaklardir. Tina soyle diyor:

“Ogrenmekte en ¢ok zorlandigim seylerden biri, insanlarin benim
kendim hakkinda dusundagum seyleri, benim hakkimda dasanme-
dikleri oldu. Benim ettigim zararsiz bir laf, ¢ok farkh bir gekilde yo-
rumlanabiliyordu. Bir yonetmen olarak, oyuncularla ¢ok yalim ilis-
ki icindeyim. Yonetici olarak ise biraz daha uzagim ama yine de bas-
kin saythnm. Orgatan her bolamana kapsadigim ve ¢ok siki bir or-
gut oldugumuz i¢in, ben orgutun annesi yerine gegiyorum. Insan
beyni her zaman tepki gosterebilecegi bir merkez arar; hayattaki ilk
ilisgkimiz de amnemizle yasandig) igin, bir sorun gikuginda genellik-
le onu buluruz. Benim hareketlerimi annenin s6zu olarak degerlen-
dirmek ¢ok kolay bir igtir. Ve her sey annenin sugu olup ¢ikar.”

Bu psikolojik degerlendirmenin sahibi Tina degildir. Shakes-
peare bunu zaten ¢ozmustu. Agincourt savasinin hemen oncesin-
de, V. Henry bunu soyler:

Kralin ustune! “Hayatlanimiz, ruhlarimiz,
Borg¢lanimiz, gozu yagh karillanimiz,
Cocuklarimiz ve gunahlanmiz Krahn ustine olsun!”
V. Henry (4.1, 226-28)

Eger patronsaniz, diger insanlarin hayatlar tzerinde guciniz
vardir. Onlann basina gelecek seylerden veya onlarin hayata na-
sil tepki verdiklerinden siz sorumlu degilsiniz. Ancak, sizin ha-
reketleriniz onlarin meslek ve 6zel hayatlarim etkiler, bu da aile-
lerini etkiler. Bu ytizden insanlar sizden soz eder, hallerinizden,
tavirlarinizdan, amaglannizdan, tarzimzdan, giysilerinizden ve
insanlarla olan iligkilerinizden. Sizi suglayabilir ya da bos yere
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cok fazla destekleyebilirler. Bir lider, eski Roma Tannlanndan bi-
ri gibidir; ¢ok insan igin odak noktas: olur. Ama yabancilar da
dahil herkes, kendi hareketlerinden kendi sorumludur.

Peki yabancinin baganya ulasmasi neye baghdir? Hafif bir pa-
ranoya durumuna ve ¢ok sayida akilli hareket yapabilme yetene-
gine. Ayrica, tac1 tasimamzi ¢ok kolaylastiracak birkag sey daha
vardir.

Kendi Sadiklar Takamimzi1 Kurun

Herhangi yeni bir goreve getirildiginiz zaman, sirketteki veya
kralliktaki, herkes oturup sizi izler. Bazilan gergekten basanh ol-
manizi ister. Bu insanlara dostunuz gibi davramn. Bulduklarini-
z1 kucaklayin. Bazilar ise yine bagarih olmanizi ister, ama ne ola-
cagim gormek i¢in bir kosede oturup bekler. Bundan baska, on-
lardan gorevlerini ¢aldigimzi disiinecek oyuncular da vardir;
bunlar gizli veya agik olarak sizi kiskanacak ve ayagimz1 kaydir-
mak icin ellerinden geleni yapacaklardir. Son olarak, orgitun
icindeki tum gelismelerden haberdar olan, ama kendi fikirlerini
kendilerine saklayan bir grup olacaktir. Bunlar da oturup bekler.

Bu zor bir durumdur. Yirayen hedef sizsiniz. Odag kendiniz
ve hareketleriniz tuzerinden kaldirmak ¢ok o6nemlidir. Path-
mark’ta ben surekli yeni kampanyalar trettim. Coziilecek gercek
bir sorun oldugu i¢in, herkes siyaset yerine islere odakland1. Ti-
na, Shakespeare’de bu konunun bir paralelini gosterdi; IV. Henry,
Boliim ITde kral, oglu ve virisine, ulkedeki ayn gruplan disardan
bir diilsman bularak bir araya getirmesini 6neriyor. “...isyanci ka-
falarvDis kavgalarla meggul etmek” [IV. Henry, Bolum II (4.5,
212-15)]. Politikacilar bu kuram o kadar ¢ok kullanirlar ki oto-
matik olarak supheye duseriz. Baskanin Adamlan adl film bu ko-
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nuyu ¢ok guzel elestiriyordu. Prens Hal, V. Henry adiyla kral
olur olmaz Fransa'ya savas agar ve gercekten Ingiltere’yi birlestir-
meyi baganr.

Kendinizi disman atesinden korumanmin diger bir yolu ise,
kendi sadiklar takimimz1 yaratmaktir. Shakespeare bunu kendi
tarih bilgisinden ve 1517 yilinda yaymnlanarak o dénemlerin en
¢ok satan kitaplan arasina giren Machiavelli'nin The Prince adh
kitabindan ¢ikarmustir. Yeni bir liderin genellikle ortahg) temiz-
lemesi ve kendi adamlanni goreve getirmesi gerekmektedir. An-
cak, Pathmark’ta benim altimda ¢aliganlar, kuruculann yakin ar-
kadaslanydi. Onlan1 kovmanin akillica bir hareket olmayacagim
dusundim. Yanilmigim. Onlan, hem de hemen, hentz deger
kaybetmemisken kovmahydim. Gorusleri ilgingligini korusa da,
artik gecerli olmayan Machiavelli’'nin 6nemli bir tespiti daha var-
dir. Liderin isini garantiye almasinin en iyi yolu insanlannin des-
tegini kazanmaksa da, goz ardi edilmemesi gereken bir konu da-
ha var: Soylulara dikkat etmek. Kitle sizin makamimza goz dike-
mez, ama soylular diker. Bugine kadarki gorevlerimden edindi-
gim deneyimlerden bazilarim anlatacagim.

11k zorluk elbette dogru insanlar se¢mektir. Kapah kapilar ar-
dindan bu isi yuritemezsiniz. Bir sirket yonetirken en bayuk
prensiplerimden biri, haftada iki giinden fazla buroma kapanma-
makutir. Biaronuzda alacagimz tim haberler burokratik hiyerargi-
nin ¢arkindan ge¢mis, yontulmus, kirpilmis ve yargilanmg ha-
berlerdir. Yetki piramidi bir sirketin yap: taglanndan biri olsa da,
genellikle size bilmeniz gereken seyleri agiklamaz; daha ¢ok in-
sanlann bilmeniz gerektigini dusindugu seyleri agiklar. Boyle
durumlarda, hiyerarsi bir kisa devre yapabilir. Bu yizden barom-
dan gikanm. Ustelik ¢aliganlar, 6zellikle de yonetimden en uzak-
ta olanlar, patronlanndan ilgi gormeyi severler. Gece boyunca



60

magazalan agik tutmaya basladigimizdan bir sire sonra, Path-
mark magazalarindan birine yaptigim bir ziyarette, sabahin dor-
dande magazamin uretim mudur yardimcisiyla tamstim. Bana
“Bay Whitney,” dedi, “siz dort yildir gérdugum ilk takim elbise-
li kisisiniz. Bana fir¢a atmaya geldiyseniz bile bundan mutluluk
duyacagim.”

Insanlann yeteneklerini, isteklerini ve sadakatlerini anlama-
nin en iyi yolu, onlarla ¢alismaktir. Prens Hal'in Londra’nin ¢ok
fakir ve eski mahallelerinden biri olan Eastcheap’teki meyhane ve
sokaklara takilmasinin en biiyuk yaran, insanlarin1 babasinin as-
la tamyamadig) bir bigimde tamimasi oldu. IV. Henry subaylar-
nin sadakatlerini degerlendirmekte guclik ¢ekerken, Hal asla
¢ekmez. Siradan bir insanin hayatim yasar, hatta gercek hayat
(ve kendini) daha iyi anlayabilmek i¢in bir araba soygununa bile
katilir. “Ben Ingiltere Krah olunca, Eastcheap’teki tim iyi adam-
lara da hukmedecegim,” der IV. Henry, Bélum I oyununda (2.4,
13-14). Hal dogru soyluyor. Yonettiginiz insanlann, 6zellikle de
stres altinda, size ve baskalarina nasil davrandiklarim iyi bilmeli-
siniz. Eger meslektaslarina dogru soylemiyorlarsa, size de olan
biteni tum ¢iplakligiyla yansitmayacaklardr.

Yapabileceginiz en kotu sey, etrafimza yanhs insanlan topla-
makutr. Henry'nin daha sonra soyledigine gore, 11. Richard “un-
vanmni su katilmams salaklarla paylasti”. Richard'in arkadaslan-
nin adlan bile; Bushy, Bagot ve Green, onlann patrona danis-
manhk yapmakta ne kadar yetersiz olacaklarim anlatiyor. Bo-
lingbroke onlan Richard’in uzerindeki etkileri Ingiltere’nin fela-
keti olan tirtillar gibi gorayor. (Bu isimler tarihte gercekten yer
ahyor ve Richard ile iliskileri var, bu nedenle insan Shakespe-
are’in bu kisilerin kendilerini anlatan adlanm kullanarak, onlan
Richard'in kemirgenleri yaptigim dusinmeden edemiyor.) Bu
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ucla Bolingbroke'un geleceklerini karartacagimi anlayinca kag-
maya kalkiyor, ama sonug elde edemiyorlar.

Shakespeare, oyunlarinin ¢ogunda koti arkadag ve damisman-
lann etkilerini anlatiyor. Atinali Timon dunyay o kadar toz pem-
be gormektedir ki, tum insanlann kendisinin en yakin dostu ol-
dugunu dusuntr. Bu asalaklara karsi gosterdigi comertliginin so-
nunda iflas edince, onu hemen terk ederler. Ofkeden deliren Ti-
mon, kendini insanlardan soyutlar ve intihar ederek toplumu la-
netler. Bu degnegin iki ucu bellidir.

Julius Caesar'da, Caesar’in varisi olan Octavius, Brutus ve Cas-
sius’a kars1 verecegi savasta Antony i¢in dogru muttefiktir. Sha-
kespeare, Octavius'u sakin, etkili bir lider olarak gosterir. An-
tony, Octavius ile birlikte Brutus ve Cassius’'un ustesinden gele-
bilecegini fark etmistir. (Tarihgiler tarafindan “Octavian” diye bi-
linen Caius Julius Caesar Octavianus, sonradan Imparator Au-
gustus olmustur ve politik dehasiyla Romal1 senatorlerin kendi
imparatorluk amaglan i¢in usak olmasim saglamistir. Edebi eles-
tirmen Harold Bloom, Octavian’a “dunyamin ilk genel mudura”
der.) Antony ve Octavius arasindaki ittifak ¢ok gugludur. Birbir-
lerine diisman olmalar1 uzun yillar ald1. Peki neden ayrildilar? 1ki
esit patron hig birlikte ¢alisabilir mi? Evet, ama ilerde anlatacag-
miz ozel sartlar altinda.

Adamlanmzi (lyi Sekilde) Odillendirin

Belki sadakati satin almakla suglanabilirim ama (ki bunun
mimkin olduguna inanmiyorum), onlan rakiplerime kaptirma
kaygis1 yasamamak igin, kendi takimima yeterli 6dila vermekten
yanayim (maas, hisse ve takdir seklinde). Dar gorislu yoneticiler
odul sisteminin iki yuzia oldugunu unuturlar: Neye para verdigi-
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niz ve ne elde ettiginiz. Baz1 genel mudurler verdikleri paranin
karsiligimi ahirlar ve bunu hak ederler.

Ancak, her ne kadar 6nemli olsa da, para o6dulu insanlann he-
vesli ve istekli olmalarim tek basina saglayamaz. Zihinsel hare-
ketten de bir parca isterler. Onlara giderek daha zor isler ve ra-
hat ¢alisabilecekleri bir alan ve kaynaklar aktarin; basanlh olduk-
lar1 zaman ise hem parayla, hem de takdirle 6dullendirin. Onla-
rnn guvenini kazamn; hem strateji, hem de operasyon hakkinda-
ki fikirlerini saygiyla dinleyin. Bunlar ¢ok iyi yontemler gibi ge-
liyor; zaten oyle de. Ama, goreceksiniz ki baz1 ¢ok verimli insan-
lar asla takim oyuncusu olamiyorlar, bazilarini ise ne para ne de
takdir takima katabiliyor. Ozellikle makaminiza oturmamz sag-
layan insanlar bu simfa giriyor. Bolingbroke’un tahta ¢itkmasim
saglayan soylulardan biri olan Northumberland’a I1. Richard “Bo-
lingbroke'u benim tahtima ¢ikaran merdiven” diye sesleniyor; ar-
dindan soyle devam ediyor:

...goreceksin ki,
Dunyay ikiye bolup yansim sana verse,
Hepsini ona verdigin igin bu sana yetmeyecek.
King Richard II (5.1, 59-61)

Daha onceleri bana destek olan kisilerin bu desteklerinden
vazgectiklerine defalarca tamk oldum. Yanhs bir sey mi yapms-
tim? Beni yukan gikardiklan igin, asag1 da ¢ekebileceklerinden
mi kuskulamyordum gizli gizli? Richard dinleyelim:

Dugunecek ki, sen, ki haksiz yere

Insanlan kral yapmanin yolunu bilirsin,

Igindeki istek hi¢ tukenmediginden

Onu gasp ettigi tahttan tepe taklak indirmenin yolunu
bulacaksin.
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Kota adamlarin sevgisi korkuya doner,
O korku nefrete ve nefret birini, ya da ikisini birden
Buyuk tehlikeye ya da hak edilmis 6lame goturar.
King Richard II (5.1, 62-68)

Tepe taklak edilmek gibi tehlikelerden uzak durmak igin, in-
sanlanmzla iletisim ve iliski halinde bulunun, hak ettikleri 6l¢u-
de onlan 6dillendirin. Yonetim kadrolariniz1 6dillendirmek ¢ok
onemli olsa da, gianluk isleri yapan insanlari da unutmayin. On-
larin katkilan daha diagsuk duzeyde olsa bile, arzulan, ihtiyaglan
ve niyetleri, sarayimzdaki soylulannkilerle aymdr.

Simdi diyorsunuzdur, “Ne oldu bu Whitney’e? Bu bir donu-
sum degil mi? Donusumde maliyet azaltulir.” Evet! Ben genellik-
le maliyeti azalirim. Ama baska maliyet de eklerim. Baz1 degisim
projelerinde, ¢alisan say1simi yuzde 30 oraninda azaltip, maaglan
yuzde 15 artirdim ve inamlmaz kar elde ettim. Columbia Univer-
sitesi'ndeki meslektasim ve eski bir déniisiim uzmam olan Ro-
bert Lear'in ¢ok yerinde bir s6za vardir: “Alt1 kisinin isini yapma-
s1 i¢in dort kisi al ve onlara bes kisinin maasim1 6de.” Aritmetik
dogrudur. Verdiginiz paramn karsihgim alirsimz.

Eger Mecbursaniz Ortahig1 Temizleyin,
Ama Buyuk Dikkat ve Ozenle

Yonetim kadronuza istediginiz insanlan se¢meniz, ihtiyaglar-
dan 6tara baskalarim disarida birakmaniz demektir. Genellikle,
ise yeni giren patron, sirkette zaten bulunan hiyerarsi zincirinin
varhgim unutur. Siz ne kadar yetenekli veya deneyimli olursamz
olun, mutlaka yukarda birileri, sizin geldiginiz makama aslinda
kendinin gelmesi gerektigini dagunir. Bayuk olasilikla tahtin di-
ger varislerinden bazilarin tasfiye etmek zorunda kalacaksimz.
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Bunu nasil yaptigimiz ise hem sizin, hem de sirketin gelecegi i¢in
¢ok 6nemlidir.

Daha once belirttigimiz gibi, IV. Henry 14 yilhik hukamdarh-
g1 boyunca kriz ¢6zmede ¢ok verimli olmustur; isyan ustune is-
yan bastirir ve yataginda olur. Hangi oyunculan hi¢ guaralta ¢-
karmadan ortadan kaldirabilecegini de iyi hisseder. Ornegin, Ric-
hard’in “tirtillan” olan Bushy, Bagot ve Green'i idam ettirmesi hig
tepki cekmez. Ama 1V. Henry hepimizin bir seyler 6grenebilece-
gi buyuk bir personel hatasi yapar. Ustelik bu hatay, tahta ¢ik-
masina yardim eden Percy ailesi, yani Northumberland, oglu
Hotspur ve agabeyi Worcester tzerinde yapar. IV. Henry tahta
gectikten yaklasik bir y1l sonra, Hotspur birkag asi yakalar, ara-
larinda en az onun kadar atesli olan Iskog ordu lideri Douglas
Kontu da vardir. Askeri basarisi ile bilinen Douglas, fidye agisin-
dan buyuk degere sahiptir. Kral bu tutsaklarin hikumete devre-
dilmesini ister. Hotspur bunu reddeder. Kral Hotspur, babasi
Northumberland ve amcas1 Worcester saraya davet eder.

Bu noktada, herkesin belli etmemeye ¢alisarak birbirini alasa-
g1 etmek istedigini bilmeniz gerekir. Hotspur, kraldan Galler'de
hapis tuttugu kaymnbiraderini salmasim istemektedir. Kral buna
yanasmamaktadir ¢unku kayimnbirader Mortimer'in taht tzerinde
hakk: vardir. Ama bunu kimse sdylemez. Worcester krala onu
tahta gecirmeye yardimaci olanlarnin Percy ailesi oldugunu hatir-
lattiginda, kral onun gozlerinde “tehlike ve isyankarhk” gordi-
gunu soyler ve Worcester'in cevap vermesine firsat tanimaksizin
onu saraydan gonderir, ustelik Shakespeare zamaninin “siz bizi
aramayin, biz sizi aranz” sozleriyle:

Bizden ayrilmak igin size izin verilmistir;
Degerli fikirlerinize ihtiyacimiz olunca sizi ¢agirtacagz.
IV. Henry, Bolum I (1.3, 19-20)
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Sonug olarak o bir kraldir ve onun buyruklarina herkes uyar.
Ama Percy ailesini disman edinmek bir hatadir. Zaten Iskogya
ve Galler'de yeterince duismam olan Henry'nin bagka digmana
ihtiyac1 yoktur. Ge¢miste sadakatlerini gostermis ve topraklan
tam Iskog¢ya simirina denk gelen muttefikleri rahatsiz etmenin
alemi yoktur. Ama Henry, Percy ailesine akilc1 yaklasamaz. Onu
tahta ¢ikaran ve kendinden bir hayli yash biri olan Worcester’a
soyledikleri, kendini begenmisligin son asamasindadir:

Efendim, ziyaretiniz fazla curetli ve buyurgan,
Majesteleri bir hizmetkarinin asik yuzuine
Asla katlanmak istemeyebilir.
IV. Henry, Bolum 1 (1.3, 16-18)

AP

Worcester'a “hizmetkar” demek bir taktik hatasidir ve krala
kars1 zaten buyuyen isyanin baslatilmas: i¢in son damla olur.
Kral salondan aynldiktan sonra, Hotspur onun Pércy ailesine
karsi bu tutumundan o6tira duydugu ofkeyi ortaya koyar. Ama
Worcester sinirlenmekten ¢ok hesaplasmak niyetindedir.
Percy’ler su plam yaparlar: Douglas ve diger Iskog asiler fidye
odenmeksizin serbest birakilacak ve krala kars: isyanda gorev
alacaklardir. Bu arada, Worcester Galli asilerin elinde bulunan
Mortimer ile haberlesecek ve dogru zaman geldiginde ug¢ kuvvet
birden krala kars: birlesecektir. Worcester; Bushy, Bagot ya da
Green'e gore ¢ok daha gag¢lu bir daismandir. Onu kovmanin mut-
laka ¢ok buyuk yankilan olacaktir. Yeni gelen bir muduruan fir-
satlan ¢ok kisithdir. Eger orgutte sorun ¢ikaracak kisileri belirle-
yebilirse, bunlara derhal yol vermelidir. Liderlik ettigim birgok
degisim projesinde, hicbir pismanlik duymadan ya da tepki al-
madan, Bushy, Bagot ya da Green gibi bir¢oklarim tasfiye ettim.
Ancak bir projede, karsima iki tane Worcester ¢ikt. lkisi de be-
nim igimi istiyordu. Yine ikisi de islerinde ¢ok iyiydi, ama ope-
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rasyon muduaru olmaya hazir degillerdi. Biri operasyonlar konu-
sunda yetenekliydi, ama kasa defterini ingaat planindan ayirama-
yacak durumdaydi. Digeri pazarlama konusunda oldugu kadar,
insanlan kustarme konusunda da basarihydi. Higbir politik veya
sosyal yetenegi yoktu. Casuslarim bana bu iki yoneticinin beni
elestirdiklerini soyledi; hem de sertge, agik¢a ve bu nedenden
otari, salak¢a. Gorunuste sirkete higbir zararlan yoktu. Ama on-
larin emrinde ¢ahisan yuzlerce insan vardi ve hakkimda kati ko-
nusarak, sirkete dolayh yoldan zarar veriyorlardi. Aramizdaki
ucurum o kadar genisti ki, onlarla yuz yuze konusmaya ¢ahis-
mam higbir ise yaramada.

Onlan kovmaliydim. Ama kovmadim. Neden kovmadim? Bir-
birine yakin iki neden vardi: 1) Onlar krahn arkadaglanyds; 2)
Ben operasyon midiruydim, genel mudir degil. (Mark Twain
bir baskanla yardimcisinin arasindaki farkin, yanginla ates boce-
gi arasindaki fark kadar oldugunu soylemigtir. Bu ayni1 zamanda
operasyon mudiru ile genel mudur arasindaki gig oramm da
ozetler.) Patronun arkadasim kovmak, oglunu kovmak gibi bir
seydir. Bunun bazen yapilmasi gerekir. Ama sonuglardan haber-
dar olmaniz lazimdir. 1k ikramiye zamanina veya terfi olanagina
kadar higbir degisiklik goze ¢arpmayabilir. Ama simdi disunan-
ce, o iki Worcesterr da kovmam gerektigini anhyorum.

Tina Packer kovulacak insan se¢imi sorununu yaratic1 bir yol-
la gidermis: Herkesi kovmus. Shakespeare & Company adh
kumpanyanin yoneticiliginin u¢inci yilindaymis. Kumpanyada
yaklasik kirk kisi varmis. Para kisith oldugu i¢in, ¢ogu kisi birta-
kim igleri gonulla olarak ustlenmis. Tina, ¢abalan i¢in onlan
farkh yollarla 6dullendirmis, ama kargilikh jestler almig basim
yarumus. Kumpanya biraz para bulur bulmaz, herkes yaptig
jestle kazandig fislerini paraya gevirmeye ¢alismig, ya maas arti-
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styla, ya da daha iyi roller sayesinde. $6yle anlatiyor:

“Bunu kesinlikle yapamazdim. Sirketi batinrdim. Borglar1 6demem
lazimds. Ustelik, en ¢ok fisi olan insanlarin kimileri en yeteneksiz-
lerdi. Grup karmakangikti. Cektigimiz acilara bir son vermeye ve
herkesi kovmaya karar verdim; para 6demediklerimi bile. Sonra da
sirkete temiz bir hesap ve karsihkh jest alacaklan silinmis olarak
donmek isteyenler varsa, Pazartesi gunu bana gelmelerini soyledim.
Bu sok gerilimi dagit ve bazi oyuncular tekrar kumpanyaya kauld.
Bu bana gonulluluk hakkinda ¢ok sey ogretti.”

Bir Diik Kraldan Rol Calamaz.

Pathmark’taki pazarlama kampanyasi inanilmaz derecede ba-
sarih oldu. Sadece magazalara daha fazla musteri ¢cekmekle kal-
mad, ticari basinda ve daha da onemlisi, kitle iletisim araglarin-
da bize buyuk ilgi gosterilmesini sagladi. Radyo ve televizyon
programlarina konu olduk, The Wall Street Journal ve The New
York Times'da hakkimizda haberler yapildi, istelik sonuncusu
ekonomi sayfalarimin basindaydi ve ug siatunluk bir fotograf da-
hi yer ahlyordu haberde. Butun pazarlama programlarini ben icat
etmemistim, onlar1 onaylamig ve gelistirmistim. Ayrica ben ope-
rasyon muduruydam, genel mudur degil. Birka¢ kez, ovguleri
kabul etmesi igin genel mudura davet ettim. Pek yanasmadi. Bu
yuzden 6ne ben gegtim ve ¢ok fazla ilgi gordum.

Uyuyordum. Basinin 6niine daha fazla ¢ikmas: ve ¢ahisanlan
icin daha fazla takdir toplamasi konusunda genel mudire 1srar
etmeliydim. Ama medya beni kahraman olarak ilan etti; boylece
sirtima kocaman bir hedef tahtasi ¢izmis oldu. Daha birinci gin-
den beri yonetimle aramdaki ugurum sorun yaratiyordu; sirkete
ne kadar yararh olursa olsun, bu kadar medya desteginden son-
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ra ucurum iyice agildi. Bir duk asla kraldan rol ¢alamaz, eger ¢a-
larsa kafasim kollasa iyi olur.

Bu kadar ilgi, sirketi operasyon muduruniin yonettigi izleni-
mini uyandirdi. Daha da kotust, medya her zaman kahraman ya-
ratmaya egilimli oldugu icin, sirketin servetinin tamaminm ben
tek basima kurtarmisim gibi bir durum ortaya ¢gikt1. Bu dogru de-
gildi. Her kralhik gibi, bir sirket de birbirlerine bagh unsurlarin
olusturdugu bir zincirdir. Evet, siradis1 bireyler siradisi sonuglar
elde edebilirler. Ama bunu nadiren yalniz yaparlar. Butin unsur-
larin birlikte ¢cahsmasi gerekir, once orkestra kurulmali, sonra da
yonetilmelidir.

Yapilacak en akilh is neydi? Roportajlarda genel mudurun li-
derligi hakkinda konugmali, basina sadece patrbnun, ¢alisanin ve
magazalann fotograflan verilmeliydi. Beyaz Saray’dan bir ipucu
almali ve bagkanin basin sozciisu rolini oynamalydim.

Harekete Evet, lliskileri Desteklemek Sart!

Shakespeare sik sik liderin baska insanlarin destegine ihtiyag
duymasi konusunu gundeme getirir. Hele kriz zamaninda bu,
gercekten yadsinamaz bir gergektir. Agincourt Savasi’'ndan 6nce-
ki gece, V. Henry'nin askerlerine yaptig1 konusma herkeste 6zel
bir etki birakir. Fransiz askerleri Ingiliz askerlerinden bes kat
fazladir. Henry’ye gore daha az olmalan onlar igin bir avantajdur,
cunku zafere kardesler olarak yuruyeceklerdir. Ustelik savas 6zel
bir gunde, Aziz Krespin gununde meydana gelecektir.

Her iyi adam ogluna anlatacak;
Bugunden dunyanin sonuna kadar
Asla bir Krespin gunu ge¢meyecek ki
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Bizim adimiz amlmasin;

Biz azinhgin, biz mutlu azinhgin, biz kardeglerin adi.
V. Henry (4.3, 56-60)

Elli dizeden daha az tutan bu konusmayla, Henry hepimizi sa-
vasa gonderebilir. Ingilizce konusulan tlkelerde bu konugsmanin
milliyet¢i nutuklarin gozbebegi olmasina hi¢ sagirmamali. Wins-
ton Churchill lkinci Dinya Savasr’nda tlkesini Hitler'e kars: ha-
rekete gecirmek i¢in, insanlarimn hi¢ yabanci olmadig1 bu sozle-
ri kulland1. (Konugmaya daha ayrintil bir sekilde yedinci bolum-
de donecegiz.) Askerlerinize moral vermek igin higbir firsati ka-
cirmayin. Destek arayin ve destek verin.

Shakespeare’in yazdig1 en biyuk destek arayisi, Caesar’in ce-
nazesinde Mark Antony'nin yaptig1 konusmada gorular. Antony
insanlarin o6fkesini Caesar’dan alip, onun katillerine yoneltir.
Cok az yonetici insanlan isyana kigkirtmak ister, ama ofkeli bir
kalabaligin destegini kazanmak mitkemmel liderleri iyi liderler-
den ayiran bir ozelliktir; ileride bir bolumde Antony’nin konus-
masinin etkili iletisim i¢in nasil buyuk bir amit oldugunu gorece-
giz.

Higbir lider yalmz yasayamaz. Destege ihtiyacimiz var. Eger
kusku duyuyorsamz ve korkulannizi meslektaglariniza 6zel ola-
rak ya da insan iginde anlatmanizin sirkete zarar verecegini du-
sinuyorsamz, kendinize konugmak i¢in sirket digindan birini
bulun. Eski bir dost, bir es gibi sirket disindan o6nerilerine guve-
nebileceginiz bir destek her zaman ¢ok faydah olur. Derdi anlat-
mak bile ¢ozilmesi i¢in bir adimdir. Ne yapilacagina karar ver-
mek her zaman sizin goreviniz olmahdir, ama sorunu anlatmak,
sorunu ¢6zmek i¢in yeterli bir adim olabilir.
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Lider Olumu Disinmeye Ne Kadar Hevesliyse,
Varisini Daginmeye de O Kadar Heveslidir

Geriye baktigimda, Pathmark’taki gelecegime en ¢ok zarar ve-
ren seyin, bir ticari gazetede ¢ikan, goruniste benim sirketin ye-
ni varisi oldugum yonindeki spekulasyon oldugunu goriyorum.
Yaymn midurane gonderdigim protesto, genel mudure, onun ye-
rinde gozum olmadigina dair verdigim teminat kadar yararsiz ol-
du. Kansi ve arkadaslanyla beni yemege davet ettikleri guanler ta-
rihe kansti. Dogal olarak adam isini kaybetmek istemiyordu ve
bu yuzden benim varligim bile onu rahatsiz ediyordu.

Onu kim suglayabilir? Yillar sonra, bir kamu kurulusunun ge-
nel muduru ve yonetim kurulu uyesiyken benim de aym seyleri
hissettigimi itiraf etmem gerekir. Aynlacagim gunu agiklarken
bile, “benim sirketimi” bir baskasimin yonetecek olmasi bana hu-
zursuzluk veriyordu. Makamlarinin getirdigi guca ve engelleri
aramayan ¢ok az emekli genel midar tamdim. Hepimizde ¢ekil-
me belirtileri vardir. Yeni faks makinenizi nasil ¢alistiracagimzi
bulmanin heyecani, elbette ki binlerce g¢alisana hukmetmenin
yuz milyonlarca dolarlik operasyon bitgelerini idare etmenin
verdigi heyecanin yerini tutamaz.

Buyuk odulleri olsa da, gug, beraberinde insanin igini kemi-
ren bazi kuskulan da getirir: Tahtimda ne kadar oturabilecegim?
Yerime kim gececek? Yerime gecenin yaptiklan beni onurlandi-
racak m1, gozden mi dugirecek? Uygarhk tarihinin basindan be-
ri, veraset buyuk bir sorun olagelmistir. Krallar tahtlarim koru-
mak igin savaslara girdiler, piramitler ve tapinaklar inga ettirdiler,
yildizlara, gunese, aya baktilar ve guglerini hakl ¢ikarmak igin
dinler icat ettiler. Yunanhlar ve Romahlar hukumdarhk ve vera-
seti resmi hale getirmek i¢in buyik ¢aba harcadilar, ama sonun-
da Roma Cumbhuriyeti, Octavius Caesar'n hirsina yenik dustu.
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Kral olmasin 6nlemek i¢in Julius Caesar1 6ldaren adamlar,
Antony ve Octavius tarafindan yenilgiye ugratildilar ve kurtulu-
su intiharda buldular. Octavius bunun ardindan Antony’yi yendi
ve (Cleopatra’y1 yendigi ayin kutlamalan adina) kendini Roma
Imparatoru Augustus ilan etti. Sonra da yerine kimin gececegine
karar verdi. Ortagagda krallar makamlarin1 Tanrr’'dan gelen bir
hakla devrahrlar ve ulkedeki herkesin onlara sadakat yemini et-
mesini isterlerdi. Boylece giiya guvende olurlardi. Ama bu bile,
bir¢ok krahn devrilmesini engelleyemedi.

Shakespeare, tahta ¢ok kanh bir kargasa zamaninda gegen ve
Ingiliz tarihinin en 6nemli hukumdarlarindan biri olan 1. Eliza-
beth zamaninda yagamistir. Tahta ¢ikisindan kirk dért buguk y1l
sonra 6ldugunde, Ingiltere yillardir huzur i¢inde yasayan bir su-
per gug haline gelmisti. Ingiliz tarihine bayuk ilgi duyan ve sara-
yn tiyatroya duydugu ilginin farkinda olan Shakespeare, veraset
sorununu incelemistir. Liderligin en eski sartlari; yani gug, yara-
ticihk, kurnazhik, bilgi, zeka, duyarhhk, enerji, cesaret, merak,
tutarhhik ve ikna yetenegi asla degismemistir. Bugin de gecerli-
liklerini korurlar. Kahraman asla dinlenemez. Halenin kararma-
masi, tacin devamh korunmas gerekir.

Macbeth daha tahta gikar ¢itkmaz, yerine kimin gececegini di-
sinmeye baglamistir. Cocugu yoktur. Tahta ¢ikacag) kehanetin-
de bulunan cadilann, Banquo’ya da “sen olmasan bile ¢ocuklann
kral olacak” dedigini hatirlar. Macbeth'in hayal gicu ¢alismaya
baglar:

Peygamber gibi bir suru kralin babahgiyla selamladilar onu.
Basima meyvesiz bir tag;

Elime kisir bir asa verdiler;

Yerimi alacak oglum olmadigina gore

Akrabam olmayan biri tarafindan benden koparimak uzere.
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Eger oyleyse Banquo'nun yarar igin ben akhm kotaye kullandim;
Onlar i¢in o musfik Duncan 6ldurdium;
Huzurumun kutsal suyuna onlar igin nefret ve ac1 doktum,
Olumsuz cevherimi insanlarin dismanina
Tek onlar kral olsun diye verdim —Banquo’nun tohumlan kral olsun
diye!

Macbeth (3.1, 59-69)

Macbeth merak eder, madem tahta kendinden sonra baska bir
adamin oglu gececek, kral olmak i¢in bir krah 6ldirmeye ne ge-
rek vard1?

Kral Claudius (iivey oglu ve varisi olan) Hamlet'in “kendi gi-
venligi i¢in” Ingiltere’ye bir yolculuk yapmasim ayarlar. Tabii se-
yirci, Hamlet'in Ingiltere’de 6ldirialmesi i¢in Claudius’un gerek-
li hazirh@ yaptigim bilmektedir. “Liderlik yeteneklerini daha iyi
gelistirmeleri i¢in” makamina goz diken gugli adaylan sirketin
en uzak birimine suren kag genel mudur vardir? Ellerinde gug
olan insanlar, bunu kaybetmek istemezler.

Dahas, lider, 6lumu diginmeye hevesli oldugu kadar verase-
ti disinmeye de heveslidir. Ozellikle de kisiligi sirket ile birlik-
te anmlmaya baglams bir patronun virisiyseniz, emekliligine bir
yildan az sure kalmis olsa bile, patron sizden kugkulanacaktir.
Elbette bu duruma istisnalar ¢ikar, ama gii¢ sahibi insanlann bu-
yuk ¢ogunlugu, bu gucu kaybettiklerini dasunmek bile istemez-
ler.

Genel mudiirler devamh birtakim kisileri “ortaklan” veya ye-
tistirecekleri giraklar olarak yanlarina ahirlar. Aman dikkat! IV.
Henry 6lmek istemez; ama o6lumden korktugu icin degil, oglu-
nun bu gorevi ustlenemeyecegini bildigi i¢in. “Gozlerini kamas-
tiracak gorkemi anyorsun.” IV. Henry, Bolim II (4.5, 97). Tahta
zorla gikug igin, Henry dusmanlan oldugunu ve o6liminden
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sonra bu dismanlann varisinin basina daha buyiik dertler agaca-
gim bilmektedir. Her lider gibi, Henry de miras i¢in kaygilan-
maktadir:

Ah zavall ulkem, i¢ savaslarin hedefi!
Benim hukmum sendeki isyanlan 6nleyemezken,
Sana hukmeden isyan olunca ne yapacaksin?
Gene bir vahsi toprak olacaksin,
Ustunde en eski sakinlerin, kurtlar dolasacak.
IV. Henry, Bolum 11 (4.5, 133-37)

Gii¢ piramidinin tepesine tirmamp orada kalan kisiler, genel-
Jlikle yaptiklan isi kimsenin daha iyi yapamayacagim dusunurler.
Neden kariyerlerinin sonuna geldiklerinde fikir degistirsinler?
Genel mudurler bir varise ihtiyaglan oldugunu bilirler, yonetim
kurullan da onlara bir “ortak” veya operasyon mudura bulup,
adaylan yetistirmeye sevk ederler. Ama su istatistige bir bakin:
Bir operasyon muduarunin genel midirun alinda ¢aligma stre-
si ortalama 18 aydir. Eger en ust kademeden baglamak uzere ise
alimyorsaniz, pazarhk sirasinda bu say1y1 aklhimzda tutsamz iyi
olur.

Eger bir genel mudurseniz ve aynaya bakip bir varise ihtiya-
cmniz oldugunu soyluyorsaniz, Shakespeare’in aynasina da bakip
IV. Henry'nin veraset kaygisim bir inceleyin. Kaygilanmak igin
iyi bir nedeni var. IV. Henry, Richard devirdikten sonra, onun
golgesinde tulkeye hukmetmektense, devrik krah hapiste 6ldurt-
ti. Disney’in yonetim kurulu baskam Michael Eisner eski arka-
das1 ve taninmis bir Hollywood kahramam olan Mike Ovitz'i
kendi varisi olarak sirkete getirmeden 6nce Shakespeare’in ayna-
sina baksaydi, enerji ve paradan ne kadar tasarruf eder, kotu rek-
larm onlerdi, bir duganun. Yakin zamanda bir by—pass ameliyati
gecirmis olan FEisner'a, zamaninda bir viris yetistirmedigi i¢in
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bayuk elestiriler yagiyordu. Cok guvendigi yardimcisi Frank
Wells kisa stire 6nce ac1 bir helikopter kazasinda 6lmustu. Eisner
cocukluk arkadas1 Ovitz’e dondi. Ama Ovitz, Disney'deki ofisi-
ne yerlesir yerlesmez, hi¢ gicu olmadigimn farkina vardi. Eisner
kendi gicinu paylagmay: bilememisti. On sekiz ay iginde Ovitz
geldigi yere dondu, ama aldig) tazminat Disney’e yaklasik 90 mil-
yon dolara maloldu. Ovitz basinda buyuk yank: bulan bu komik
olayin yol agtign asagilanmayr yasgamamak i¢in herhalde 90 mil-
yondan ¢ok daha fazlasim feda ederdi. Ustelik bu bir sistem gibi
gozikuyor. Bagkan Eisner verasetten korkar gibi duruyor ve va-
rislerini harcamaya en az Macbeth kadar hevesli. 1999 yihinda,
Wells'in 6lumunden sonra bagkan yardimcihigim kendine verme-
yecegini anlayan Jeffrey Katzenberg'in actig1 davaya kauldi. Kat-
zenberg, gorevi sirasinda Disney’e yaptig katkilardan oturq, sir-
ketin ona en az 200 milyon dolar borcu oldugunu ileri siarayor-
du. Peki sizce William Paley CBS'teki son yillarinda kag viris or-
taya gikarmistir?

Ama gercekten kendine guvenen bir lider virisler yaratip, gu-
cunu onlara devredebilir. Jack Welch 1981 yilinda GE’nin basina
gectiginden beri, sirketin buytame hiz1 hep iki basamakh sayilar-
da dolanmigtir. Ama asil 6nemli konu, artik kamtlayacak bir ge-
yi kalmayan Welch’in 2001 yilinda emekliye ayrilmasindan son-
ra yerine kimin gegecegi. Welch her zaman veraset konusunda
kaygisiz oldugunu agiklamistir, ama kendinin de dyesi oldugu
bir kurul, GE imparatorlugunun doért bir yamna dagilmis olan
yetenekli yoneticileri ortaya ¢ikanip, tahtin virisi olarak incele-
mektedir. Emin olabilirsiniz ki, tahta kim gecerse gegsin,
Welch'in emeklilikten sonra sirketle olan iliskileri konusunda
gayet acik, gayet rahat olacaktir, ¢unki ikisi bu denli i ice ge¢-
mis durumdadir.
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1999 yazinda, daha on dokuz ay 6nce kendini Los Angeles Ti-
mes—Mirror Company’nin zor durumdaki amiral gemisi Los An-
geles Timesn yayncis ilan etmis olan Mark Willes, yayincihk
gorevini gazetenin bagkamna iade etti. Willes, Los Angeles Ti-
mesin ikinci ¢eyrekteki kazancinin, bes geyrektir ilk defa yil ba-
zinda biyumeyi gosterecegini duyurdu ve artik dikkatini sirketin
tamamina ¢evirmesi gerektigini sdyledi. 1ki hareketi de elestiren
cok oldu, ama Willes’in bir s6zi tarihe alun harflerle kazinmah-
dir: “lyi bir lider ne zaman gelip ne zaman gidecegini iyi bilir.”
Amin.

Biz yoneticilerimizi 6ldirmeyiz, ya erken emekli ederiz, ya
hayatta basarlar dileriz, ya da “bagka firsatlan degerlendirmesi-
ni” soyleriz. (Eger hicbiri olmazsa, bilgisayarimizda “ailesiyle da-
ha ¢ok zaman gecirmek istedigini” belirten basin agiklamasim
buluruz.) Akilh olun ve sizin ayrilma tarihinizi baska birinin be-
lirlemesi zilletinden kurtulun. Benzer kosullar, en parlak kariyer-
leri bile noktalamaktadir. Joe DiMaggio veya Ted Williams gibi
olumsiiz atletlerin, ya da yakin zamanlarin basketbol ilah1 Mic-
hael Jordan'in ya da hokey y1ldi1z1 Wayne Gretzky'nin kitaplarin-
dan bir sayfa koparin ve biri sizi itmeden inmesini bilin.

Eger henuz kendinizi gucu geride birakmaya hazir hissetmi-
yorsaniz, arkanizda gugle birlikte ne kadar stres, kayg: ve ac1 bi1-
rakacagimz disunin. Alt tarafi isten aynhyorsunuz, 6lmiyorsu-
nuz ya. IV. Henry'nin de dedigi gibi, sonunda geceleri rahat uyu-
yacaksiniz.

Kim bilir bu saatte en zavall insanlarimin

Kag tanesi derin uykudadir? Ey uyku, ey guzel uyku,
Doganin sefkatli hemsiresi, nasil da korktum senden,
Bir daha hi¢ goz kapaklarimi agirlastirmayacak,
Duyularimi sise buluta sarmayacaksin diye.
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Uyku, sen neden dumanh kafeslerde yatarsin...

Buyuk adamlarin hos kokulu odalarinda,

Devletin koruyucu ortasa altinda yatacagina?...

Ey ruhsuz Tanri, neden en sefillerin pis yataklarinda
Katillerle yatarsin da, kralin divanina

Ya gece gunduz nobet, ya da susmayan bir ¢an birakirsin?...

Ve neden en sakin, en sessiz gecede,
Elindeki tam geregler ve aletlerle
Kraldan esirgersin onu? Madem iyiligin buraya kadar,
Tag giyen bas huzursuz yatar.
IV. Henry, Bolum II (3.1, 4-31)



i

GUVENILIR YARDIMCI

Hassas Bir Denge
=S

...Sana, Camillo, ve 6zel damismanlarima
Kalbime en yakin olani emanet ettim;
Sen de, bir rahip gibi, yuregimi ferahlatun...
Bir Kis Masal'ndan Leontes, (1.2, 235-38)

... Oyle bir adam getirin ki bana
Higbir tutkunun esiri olmasin, ben de onu
Yuregimin i¢inde, kalbimin kalbinde saklayayim,
Thpk sizi sakladigim gibi
Hamlet'te Hamlet, Horatio'ya (3.2, 72-75)
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V. Henry'nin askerlerinin Fransizlara karsi Agincourt’ta mu-
cize sayilabilecek bir zafer kazanmasinin ardindan, Fransiz kral,
Henry'den “onlarla bir kez daha gorusmeleri igin yetkililerden
bazilarimin goérevlendirilmesini” ister. Henry bunu kabul eder,
bir araya gelen soylularina doner ve soyle der:

...Git, Exeter amca,
Ve kardesim Clarence, sen de kardesim Gloucester,
Warwick ve Huntingdon, krala beraber gidin,
Yaninizda, akliniz nasil ¢ikarimiza uygun gorurse
Sartlan ona gore zorlastirmak, degistirmek ve onaylamak igin,
Gereken yetkiyi de goturan.
Gonlumauz sizinledir.
V. Henry (5.2, 83-90)
Dikkat ederseniz “Fransizlarla gorasun ve son karar1 vermem
i¢in durumu bana bildirin” demiyor. Henry, soylularina Fransiz-
lar'in tekliflerini “akillarina” gore “zorlagtirma, degistirme ve
onaylama” yetkisi veriyor. Soylularin Fransizlarla varacag anlas-
may1 mutlaka imzalayacaktir. Yani Clarence, Gloucester ve ken-
dini temsil eden diger soylulara buyuk given duyuyor. Bu kisiler
onun “guvenilir yardimcilar1”.

Shakespeare’in tarihsel oyunlarinda ve trajedilerinde, krala
boyle yakin yardimcilarin varlig sik goralir. Ne kadar kendini
begenmis ya da guglu olursa olsun, hicbir kral yalmz ¢alismaz.
Yaninda her cagriya cevap verecek bir yardimci oldugu zaman,
tac1 tagimasi ¢ok daha kolay olur. Bu nedenle karsimiza Kral Le-
ar'in Kent Duki; Atinali Timon'un sadik Flavius'u; Kral John'un
kararh Bastard;, VIIL. Henry'nin isleri karigtiran Kardinal Wol-
sey'i; Othello’nun emir eri lago; Mark Antony’'nin subay1 Enobar-
bus gibi karakterler ¢ikiyor. Cleopatra'ninsa sarayin tum islerini
idare eden ve sonuna kadar hammina hizmet eden bir kadin yar-
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dimast var. Tabii bu yardimcilardan bazilarina hi¢ guvenilme-
mesi gerekiyordu (lago ve Kardinal Wolsey 6rneklerinde goril-
dugu gibi). Bagskan ve bagkan yardimcisi, bagbakan ve bagbakan
6zel damsmany, film y1ldiz1 ve menajeri, girisimci ve magaza mu-
durua arasindaki dinamik, baganh liderligin anahtandur. Lider tek
basina yonetemez. Kisisel damigmam kim olacak? Eger lider yiz-
lerce kisiyi yonetiyorsa, 6zel yardimcinin érgutin nabzim tutma-
st gerekir mi? Ya baskanin gozu ve kulag olmas1?

Is hayatinin her duzeyinde, basan buyuk dl¢ide mudiirler ve
onlann emrinde ¢alisan memurlanin iliskilerine baghdir. Lider ve
yonetilenler arasindaki gerilim yapic1 da olabilir, y1kic1 da. Ama
yapicl gerilimin bile kontrol edilmesi gerekir. lyi bir yardima,
yonettigi insanlarla lider arasindaki iligkiyi saghkh, verimli ve
uyumlu tutabilir. Shakespeare ¢agdas idarecilige 151k tutacak ba-
z1 sorular soruyor: Lider ve 6zel yardimcisi arasindaki iliskinin
gelisecegi ve herkesin bundan yarar saglayacag bir given ortami
nasil kurulur? Ne zaman bosanma davas: agilmahdir? Bir Kent
Duku nasil bulunur? Bir lago yaratmaktan nasil kaginirsimz?

Givenilir yardimal, bir sirkette iyiye yonelik ¢ok buyuk bir
gig olabilir: Bogluklar1 doldurur, amaglan anlatir, insanlan gul-
durur, her seyin yolunda gitmesini saglar. Ancak, givenilir yar-
dima sirket i¢inde neler olup bittigini bildigi ve lider tarafindan
dinlendigi i¢in, eger aralarindaki iligki kota giderse, buyuk bir y1-
kima da yol agabilir. Lider ve yardimcis1 (hayali veya gercek) her
zaman aym ihtiyaglan paylagmayabilir ve kisilikleri farkh olabi-
lir. lkisi arasindaki iligki, ¢ok farkl ve saglam bir temele oturtul-
mazsa ¢ok kolay yikilacak bir iligkidir. Sirketin amaglan ve mis-
yonu ikisi i¢in de her seyin ustinde olmahdir. Ancak iki taraf or-
tak bir amaca yoneldigi zaman, buyuk isler basarilr.
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Yakin Bir Dostun Yararlari

Yaninda bir¢ok sekreter ve yardimci ¢alistirmis olan Tina Pac-
ker'in karsisina bir¢ok yetenekli insan ¢ikmis; ama hem onun
yaptigy islerin ustesinden gelebilecek, hem de aynntilara 6zen
gosterebilecek kimse bulamamis uzun bir sire. Michael Ham-
mond’ Shakespeare & Company’nin sanat yonetmeni olarak ige
alana kadar, Tina Packer'in guvenilir bir yardimcisi olmamus.
“Sag kolum olmadan bir is yapamazdim,” diyor Tina. Kumpan-
yada hala etkin bir oyuncu, yonetmen ve egitmen olan Ham-
mond; randevu ayarlama, yolculuk diizenleme, ugak biletlerinin
alindigindan emin olma gibi siradan islerin yam sira, kontratlar
uzerinde pazarlik, basin toplantilar1 ve hatta prova ve dersler gi-
bi daha zor bir¢ok konuda aynntilarla ilgilendi. Kisa stire sonra
da Tina’'min yakin dostu olarak sahneye gikti:

“Bana ne dasundiguni, olaylara sanatsal olmaktan ¢ok siyasi bir ba-
kis agisiyla yaklastigim zamanlarda nerelerde hata yaptigimi soyler-
di. Son karar1 vermeden 6nce mutlaka ona danisirdim. Aklimdan ge-
cenleri ¢ok iyi anliyordu. Benim yerime karar almasina izin veriyor-
dum ¢uanka benim ne dagandaguma iyi biliyordu.”

Tipk:r emrindeki soylulara given duyan V.Henry gibi Tina da
Hammond’a onun yerine “onay verme yetkisi” vermisti. Artik
Hammond patronunun yerine kararlar alan, bunu yaparken ne
buyiikluk sevdasina kapilan, ne de paspas gibi ayak altina serilen
guvenilir bir yardimci olmustu. “Bazen gercekten egosunu bastir-
mak zorunda kahyordu,” diyor Tina. “Bunu yaptigim gozlerimle
goriyordum.” Ama patronunu ¢ok iyi tamyan Hammond tepki-
lerini dengeler ve patronuyla paylastigi, Shakespeare & Com-
pany’yi ust duzey bir tiyatro kumpanyasi haline getirme idealini
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aklindan hig¢ gikarmazdi. “O kadar iyiydi ki, ona terfi vermek zo-
runda kaldim. Simdi Boston'daki islerimizi yonetiyor. Igleri ken-
di istedigi gibi yonetiyor, ama benim ne istedigimin de farkinda
oldugundan eminim. Ben de artik yeni Michael Hammond'im
anyorum!”

Giivenilir Yardimc, Sizin Giivenilir Yardimcimiz;
Ona Giuvenin

Supermarket zincirindeki ilk yardimcim John Marcuse oldu.
(Bu mevki egitim amagh kullanildigindan, her y1l yeni bir guve-
nilir yardimc1 bulmam gerekiyordu.) Gorevi sirkette neler olup
bittigini bulmakt1. Ise bagladiginda, benim is¢im, benim memu-
rum, benim gézum ve kulagimdi. Bir magazaya gittikten sonra
bana “Oraya bir goz atsaniz iyi olur” demesi yeterliydi, derhal yo-
la koyulurdum. Kral Lear’la sadik Kent Duk arasindaki iliskinin
sonunu anlatirken, Shakespeare bir liderin guvenilir yardimcisi-
nin onerisini reddederken girdigi buyik riski gozler 6ntine serer.
Seksenine gelen Lear hila tahttadir ve ¢evresinde sadik ailelerin
uyeleri ve hizmetgileri vardir. Ancak daha ilk sahnenin basinda,
kral ciddi bir¢cok hata yapmistir ve felakete dogru suriklenmek-
tedir.

Lear sarayindakilere “olume dogru emekledigini” ve bu ne-
denle ulkesini ¢ pargaya bolerek, Goneril, Regan ve Cordelia
adl kizlarinin her birine bir par¢a verecegini soyler. Kimin han-
gi parcay1 alacag zaten belli gibidir, ¢inku haritay1 6nceden bol-
mustir. Ama kral bir anlhik heyecanla ya da belki de bunadigin-
dan, “Seni herkesten ¢ok severim,” diyenin en buyuk pargay ala-
cagim soyler. Zaten en kiguk ve en sevdigi kiz1 Cordelia'nin ka-
zanmasini bekliyordur, ¢unku haritay1 boyle bolmustur. Bu testi
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yapmasimn amacl, iki talibi de o sirada sarayda olan kizinin, en
¢ok babasimi sevdigini kamitlamaktir. Her neyse, test geri teper.
11k 6nce Goneril vicitk vicik bir duygusalhkla, sevgisinin insam
“nefessiz birakip, ¢enesini bagladigim” soyler. Regan da hemen
arkasindan atilir. Peki Cordelia? Ablalanmin ikiyuzluliginden
oturu dehgsete duger. Babas1 “Sen ne soyleyebilirsin?” diye sordu-
gunda, cevab1 “Higbir sey” olur. Lear 1srar eder ve Cordelia, Sha-
kespeare’in en saglam kahramam (6ylesine erdemlidir ki insana
melek gibi gorunur), babasina soyle der:

...Majestelerini ona olan bagim kadar seviyorum,
Ne az, ne fazla.
Kral Lear (1.1, 92-93)

Lear karanm gozden gecirmesini ister. Ama Cordelia, “en ¢ok
babasini sevdigini” soyleyen bir kadinin yalanci oldugunu iddia
eder. Bir anda deliren Lear, onu mirasindan mahrum eder ve
kralhgin ona dugen bolumuni iki ablasina bolusturur.

Kralin sadik damismam Kent, duruma miidahale ederek bu
sagmalig) durdurmaya ¢ahsir. Lear onu “canavarla gazabinin ara-
sina girmemesi” konusunda uyanr. Kent, Lear'a mudahale hak-
kinin oldugunu hatirlatir:

...Huokumdarim Lear,
Seni hep kralim olarak onurlandirdim,
Babam gibi sevdim, efendim gibi izledim,
Dualarimi koruyucum saydigim sana adadim...
Kral Lear (1.1, 140-43)

Kent her zaman krala karsi gorevlerini yerine getirip, dus-
manlara karsi durdugunu soyler; “majesteleri hataya dusse de”
ayni seyleri yapmas: gerektigini anlatir. Lear’a yalvanr:
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...Kendinize gelin
Ve bu korkung hir¢inhg
Bir kez daha dasunun
Kral Lear (1.1, 150-52)

Kent'in cesareti, felakete yol agan kararlar verildigini gordugun-
de her givenilir yardimcinin gostermesi gereken bir cesarettir. Le-
ar'a kars gelir ve gozunun igine bakarak “yanhs yapiyorsun” der.

Peki Lear bu en guvenilir, en sadik yardimcisina nasil davra-
nir? Odasini bosaltmasi i¢in bes gun tanir.

Ve ayin alusinda o kahrolas: sirtim
Kralligimiza doneceksin. Eger bir gan sonra dahi
Kovdugum su beden topraklarimda gorulurse;
O an kendini 6lmug bil. Defol! Jupiter adina,
S6zum so6zdur benim.
Kral Lear, (1.1, 176-180)

Personel yonetimi tarihindeki en sert kovulma bu olmal.. Og-
rencilerimden biri, yardimcim bana Kent'in tavirlanyla kars1 ko-
yarsa ne yapacagimi sordugunda, cevabim, ne yazik ki, “Ben de
onu Lear gibi kovardim herhalde” oldu. Lear 6ylesine kopturmus-
ti ki; ben de dyle hissetsem ayn1 derecede duygusal ve ayn de-
recede aptalca davranirdim. Kent, bu sagmahg: durdurmaya ¢a-
lismakta hakhdir. Daha farkh sekilde yapip daha etkili olabilir
miydi? Bu ¢ok iyi bir soru. Kent'in Lear’a insanlarn i¢inde mey-
dan okumas1 dogru muydu? Belki biraz bekleyip, onunla 6zel ko-
nusmas! daha dogru olurdu. Lear’in sadik yardimcisim 6lam teh-
didiyle surgune gondermeye hakki var miydi? Sonug¢ olarak
Kent, Lear'n ondan yapmasim istedigi isi yapiyordu. Krahn da-
nigman olarak, krala onerilerde bulunmas: gerekirdi.

Ustelik hakli bir 6neride bulunmustu. Lear, Cordelia’y1 mira-
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sindan mahrum ederek trajediyi baslatir: Baba sevgisiyle yamp
tutusan kizlan birden karsisina dikilirler, yetkilerini elinden alir-
lar, adamlarini saraydan atarlar ve kral delirir. Oyunun sonunda,
Lear'n elindeki tek sey Cordelia'min sevgisidir. Bir de Kent'in
sevgisi. Sadik Kent'in. Kent, kilik degistirerek krala hizmet etme-
yi surdurar; gavenilir yardimcilik gorevine bu derece baghdir.

Lear'm Kent'i dinleyememesinden dogan trajedi, liderler ve
en yakin yardimcilarinin nasil beraber ¢alismalan gerektigi hak-
kinda buyuk bir tartisma kaynagidir. Yardimcinin lidere karsi so-
rumlulugu nedir? Onu insan i¢inde elestirmeli midir? Bence 6y-
le. Elbette her sey, iki kisi arasinda daha 6nce kurulmus olan ilis-
kiye baghdir. Ama eger kararlar acik oturum veya tartisma gibi
bir ortamda, canh olarak aliniyorsa, bence giivenilir yardimcinin
konusmaya hakk: vardir. Yoksa neden orada otursun ki? Gergi
sadik yardimci patronunun kulagim ¢ekmek icin bekleyebilmeli-
dir, ama bazen bekleyecek kadar zaman yoktur.

Lidere meydan okumak guvenilir yardimcinin gorevidir. Eger li-
der akilliysa, kendi zaaflarim 6rtecek veya kendi yeteneklerine des-
tek olacak bir yardima seger. Eger finans konusunda uzman degil-
seniz, iyi bir muhasebe mudura bulun; yok eger sirket isleriyle ilgi-
lenip, basinla ugrasmak istemiyorsaniz, sozcunuz gugla olsun.

Benim de Kent'lerim oldu ve neyse ki onlan kovmadim. Aksi-
ne, onlarn1 dinledim. Ayrica, fikirlerini sadece dinleyerek onlar
kisitlamak yerine, terfi etmelerini sagladim ve zenginligi onlarla
paylastim. Tulsa'daki reklam ajansimda Cecile Bales ve Bill Hus-
sey fikirlerini soylediler, ben de dinledim ve basarili olduk. Path-
mark’a gectigimde, tam anlamiyla bir donusum ortami buldum:
Rakiplerin saldirilan, i¢ karigikhiklar, her yerde sistem ¢okintu-
leri. Benim gorevim, bu problemleri sakin ve profesyonel bir bi-
¢imde ¢ozmekti, sorunun bir pargasi olmak degil. Ama, bagkala-



85

n i¢in ne ifade ettigine aldirmadan, “Nasil becerdiniz?” ya da
“Soyle yapmamz gerekirdi” gibi sozler sarf ettim. Sonunda, eski
bir deniz yiizbagisi olan pazarlama mudur yardimcim Ken Peskin
omzuma vurdu ve “Sen de artik bizdensin John” dedi. Ken'in du-
rustluk ve cesareti beni yan yolda durdurdu; hatta, birkag yilhg-
na da olsa, isimi korumami sagladi. (Ken Peskin daha sonra
Pathmark'in genel mudura oldu.)

Baghlik Cift Yonlu Bir Caddedir

Kent'in baghhg sira disidir. Kral tarafindan suraldukten son-
ra, Kent hayatim hice sayarak Lear'in yanina (dilenci kihginda)
geri doner ve onu suikastten koruyarak kiz1 Cordelia’yla bulus-
turur. Ama hi¢bir yardimcinin bu kadar ileri gitmesi beklenme-
melidir. Hatta patronunuz onerilerinize giivenmeyi biraktg an,
yola koyulmanin zamam gelmis demektir. Bir Kis Masali'nda Ca-
millo boyle bir karar verir. Sicilyall Leontes en iyi arkadas: Bo-
hemyal1 Polixenes’in, karsiyla iliskisi oldugundan emindir.

Guvenilir yardimcis1 Camillo’dan Polixenes'’i zehirlemesini is-
ter. Camillo patronunun istegine siddetle karsi koyar. Krala
“Sozleriniz sizi asla bu kadar kugultememisti bugune dek,” der.
Ama Leontes kararim1 vermistir bir kere. Camillo da kabul etmis
gorunur. Her ust duzey yonetici gibi, Camillo da talimatlara uy-
manin kendi yararina oldugunu bilmektedir. “Bu isi yaparsam ar-
dindan terfi gelir.” Ama Camillo masum bir adam1 6lduremez.
Leontes aynhr aynlmaz, Camillo Polixenes’i suikast planindan
haberdar eder ve ikisi birden Bohemya'ya dogru yola ¢ikarlar.
Kral, Camillo’nun “ihanetini” duyunca kopurur. Bir adamin iha-
netini, digerinin talih kusu olur. Camillo on bes y1l boyunca Kral
Polixenes’in sag kolu olarak yasar.
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Ancak, Camillo ve Kent'in aksine baz1 yardimcilar sadece ter-
fi etmek, ceplerini doldurmak ya da kendi isteklerini gercekles-
tirmek icin giice yakin dururlar. Bunlardan biri lago'dur.

Iago’yu Yaratmak

Othello'nun kotuliguyle meshur yardimais lago iyi ¢izilmis,
ozgun, tayler arperten bir koti adamdir. Su soru etrafinda ¢ok
tartisma yapilir: Soylu Othello’yu delirmis, kiskang bir katil hali-
ne getiren lago neden bu kadar kotudur? Itici guci nedir? Bazi
insanlar onun intikam takintisiyla buyulenmiglerdir. On doku-
zuncu yuzyll sairi Samuel Taylor Coleridge, “lago'nun nedensiz
kotulugu” diye andig sey yuziinden dehgete dismustu.

Fakat, Shakespeare’in Othello adl oyununu okuyan her yéne-
tici, lago'nun neden patronuna dis biledigini hi¢ zorluk ¢ekme-
den anlar. Adamin terfisi geciktirilmistir! lago, Othello’nun
u¢uncu subay: olarak yillar boyunca Venedik ordusunda kahra-
manca bir baghhkla gorev yapmis, hatta Venedik sehrinin “u¢
buytkleri” tarafindan Othello'nun bas yardimcihigina tek aday
olarak gosterilmistir. Peki Othello ne yapar? Sadece “buyik bir
aritmetik¢i” oldugu icin, bu gorevi Michael Cassio’ya verir. lago
kulaklarina inanamaz. Cassio “daha cepheye bir manga bile siir-
memistir”, 6te yandan lago, Othello igin savaslar kazanmstir.
Yani, Coleridge, lago'nun davramslan igin herhangi bir neden
goremezken, buyuk bir sirkette (veya universitede) birkag ay ge-
ciren, gozlemi kuvvetli biri durumu rahathkla kavrayacakutir.
Terfi alamamak bir insani ¢ileden ¢ikarabilir.

Shakespeare, oyunun ilk sahnesinde planlarim arkadas1 Ro-
derigo’ya anlatan lago aracihgiyla, Othello’yu bekleyen gelecegi
seyirciye agiklaywverir. O miebbet usaklardan biri olmayacakur;
yani “sahibinin esegi gibi” emekli olana dek efendisine hizmet
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eden “sadik ve beli bukiik bir usak” olmayacaktir. lago daha par-
lak bir gelecek planlamaktadir, oyle bir adamdir ki:

Kalbini kendine saklarken,
Efendilerine yapug) hizmet gosterileriyle
Gunden gune semirir, yakanu tuttugu zaman ise,
Kendine sayginhk kazandinr.
Othello (1.1, 50-53)

Terfisi geciktirilen lago’nun vazge¢meye niyeti yoktur. Inti-
kam almay tercih eder. “Onu (Othello) izlerken, ben aslinda
kendimi izliyorum.” lago mukemmel yardimci rolina oynamaya
karar verir; “sevgi ve sadakati” her seyden usttan tutacak gibi go-
runur. Ama ashinda, “Ben oldugum gibi degilim” (Othello [1.1,
64]).

Insanin kanini donduran sozler. Derslerimde ve yonetim se-
minerlerimde 6grencilerime lago’nun konugmasim okutuyorum.
Aslinda her yoénetici, lago'nun Othello’yu yok etme planlarina
ozellikle dikkat ederek oyunu bastan sona incelemelidir. lago,
Othello’nun hayatinin aski Desdemona’nin onu, dogru bildiniz,
Cassio’yla (lago'nun hak ettigi makami gasp eden adam) aldatt-
gim iddia eder. Psikolojik mantpilasyon ve sonuglarina dair or-
nek bir olaydir bu.

Ne yazik ki, her yonetici baz1 insanlan digerlerinden 6nce ter-
fi ettirmek ve bazilarim kovmak zorunda oldugunu fark edecek-
tir. Ayrica, herkes tarafindan sevgi ve saygi gorecegini sanan li-
der aptaldir.

Kendinizi potansiyel lago’lardan korumanin g yolu vardir.
Oncelikle isinize yogunlasin. Simdiye kadar dedigimiz ve daha
sonra da diyecegimiz gibi, yonetmek zor bir istir ve surekli dik-
kat gerektirir. Bos dusuncelere ya da isi disindaki olaylara ¢ok



88

fazla zaman harcayan bir lider zayif durumdadir. Kendinizi la-
go'lardan korumanin bir diger yolu ise, ¢evrenizde bir guven ve
seffaflk ortam saglamakur. Sirketteki herkes karsihkli uyum
icinde ¢alhisiyor, paylasilan degerler gercevesinde ortak bir amag
i¢in ¢aba sarfediyorsa, lago’larin sizi arkadan vurmasi daha zor
olacaktir. Ama uyarmad: demeyin, bazilago’lar o kadar sabirh ve
yetenekli olurlar ki, amaglarim ortaya koymadan yillarca bekle-
yebilirler. Uguncu yol ise, terfisi geciktirilen ve lago olmas: bek-
lenen kisiyle yuz yuze gorugmektir. Birakin itiraz etsinler, siz de
yerinde sebeplerinizle kars1 koyun. Bir dahaki terfiden nasil ya-
rarlanacaklarini gosteren bir plani hazir bulundurun. Eger hig
sanslan olmadigina karar vermisseniz, bunu agik agik soyleyin.
O zaman, ellerinden gelen ¢abayr gosterip gostermeyeceklerini
anlarsimz. Eger gostermeyeceklerse, bagka bir is bulmalarina yar-
dim edin. Sirkette kahp kin beslemelerine, arkanizdan konusma-
larina ve belki de entrikalar ¢evirmelerine goz yumamazsiniz.

Othello da lago'nun olusumunu engelleyebilirdi. Tina Packer
soyle diyor:

“Othello lago’ya terfisini neden geciktirdigini agik¢a anlatmadi. lago
terfi beklemek icin iyi nedenlere sahiptir. O ve Othello beraber sa-
vasa girmiglerdir. Venedik'in u¢ 6nemli lideri onun terfisine destek
vermistir. Ama Othello, bir matematik¢i oldugu igin, Cassio’yu se-
cer. Oyunda Othello’'nun se¢imi hakkinda 6grendigimiz tek sebep
budur. Othello'nun Desdemona'y: etkilemeye ¢ahstig) zamanlarda
Cassio’nun aracilik etmesinin de bir sebep olabilecegine inaniyoruz,
ama bu metinde yoktur. En azindan, lago’yu karsisina oturtup, “la-
go, dostum, senin terfi etmemenin tek sebebi, matematigi iyi birine
ihtiyacimiz olmasi. Savaslarda‘soz sahibi olan top, topu dogru yere
koymak ve kale duvarlarina en fazla hasar1 vermektir. Bu bir bilim
ve senin bu konuda bilgin yok. Eger yukselmek istiyorsan, bilgini
genigletmen gerekir. Ayrica, sen de benim kadar iyi biliyorsun ki,
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ordudaki en iyi siyaset¢i de sayilmazsin; agzina geleni soyleme egi-
limin var,” demeliydi. Belki sunu da eklerdi: “Hi¢ gerek olmadig
halde, irkgihik ve cinsiyet aynimcihig1 kokan sozler sarfettigini duy-
dum. Eger dogruysa kovulursun.””

Tina aynm1 zamanda Othello’yu lago’nun asir1 yonlendirmesine
maruz birakan bazi liderlik bosluklarin da tespit etmistir. (Bunu,
Shakespeare & Company’de Othello roluni oynayan arkadasi
Johnny Lee Davenport'tan 6grenmis.)

Johnny Lee i¢in Othello ve lago arasindaki iligkinin en sarsic1 yonu,
lago’nun resmen Othello’ya Venedik dunyas: igin rehberlik edecek
konuma gelmesidir. Othello profesyonel bir asker, bir general ve or-
dunun bagkumandanidir. Ayn1 zamanda, Kuzey Afrikal bir zencidir
ve hayatinda Venedikli kadin tavlamamistir, hele ki kendinden yir-
mi-yas kuguk olamm asla. lago'nun Othello’ya yakinhg), lago’nun
ona yanhs bilgi vermesine olanak tanir. Johnny Lee, lago’nun yanhs
bilgilendirmesini, okulda baz tarih kitaplarinin yaptigina benzetir.
“Amerika’'min kurulmasina zencilerin yaptig1 katkilar hakkinda hig-
bir sey okumadim. Ustelik katkida bulunmadiklarina inandim. Bu
bende kulturel denebilecek bir sizofreni olusturdu. Benim gorevim
neydi? Elbette ki, karisinin sevgisinden emin olan bir adam, la-
go'nun, kansinin Cassio’yla iligkisi oldugu yonundeki iddialarim
duymazdan gelirdi. Ama Venedikli kadinlardan emin olmayan Ot-
hello kiskangliktan delirir; kansi yerine lago’ya guvenir ve trajedi de
burada baglar.”

Boylelikle, Shakespeare ¢agdas yoneticiye bir ders daha verir:
Saglam olmayan yonetici, lago’lara karsi ¢ok daha zayiftir. Bu ne-
denle guglu olun; terfileri gerekli gorduguniz sekilde gergekles-
tirin, ama terfi ettirmediklerinize bunun nedenlerini anlatin ve
bir sonraki terfi sansi i¢in ¢aba gostermeleri konusunda onlarn
yureklendirin.
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Eger ise yaramiyorsa, yureklendirip terfi vermediginiz ¢ali-
sanlarimz 6fkeden kuduruyorsa, onlar1 kovun.

Bir lago’yu (veya Kardinal Wolsey’i) Nasil Tanirsimz?

Eger bir yardimcinin, sirketin yararina olsa bile, “igleri kitabi-
na uydurmaya” veya “kestirmeden gitmeye” egilimli oldugunu
ogrenirsem, savunmaya gecerim. Boyle yollardan giden biri, bu-
nu yer, zaman ve kosul gozetmeksizin yapabilir. 1I. Richard “As-
lan leopan evcillestirir,” der. Mowbray’in buna cevab ise ¢ok ze-
kicedir: “Evet, ama postunun rengini degistiremez.” Biri sahte-
karlikla size yardim ediyorsa, ayni yolla size zarar da verebilir.

VIIL Henry'de Kardinal Wolsey, en bityik rakibi Buckingham
Dukii'ne sug atarak ve sonra da onu idam ettirerek, kralin yanin-
daki yerini saglama alir. Bir digmanin dedigine gore “kralin dili-
ni buyileyen kardinal, Henry'yi kansi Katherine'i bogsamasi i¢in
yureklendirir, ama sanki buna karsiyms gibi gorunur. Benzer se-
kilde, Anne Bullen'i (Boleyn) onunla kendi tamstirdig halde, ev-
lenmelerine kargiymis gibi davranr.

Wolsey'in asil amaci kendi gacuna artirmaktir tabii ki. lkinci
perdede, kral Wolsey'in koydugu ve halkiisyan noktasina getiren
vergileri kaldirmasim isteyince, niyetini seyirciye agik¢a belli
eder. Yardimcilarindan birine, emrin kraldan degil, ondan gelmis
gibi gosterilmesi i¢in emir verir. Henry yavas yavas “kalbinin ya-
ninda tuttugu” ve “devletinin has adam yaptig)” bu adamin,
kendi gucinia ve “malim mulkiana” artirmak igin, onu kullandi-
gim fark eder. Henry, Wolsey’e dava agar ve onun tim mal varh-
gina el koyar.

Ama Henry, Wolsey'nin taht i¢in kullandigy bu yeteneklerini
tahta karsi da kullanabilecegini anlamaliydi. Genel mudirin
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dikkat etmesi gereken bir sey daha var: Surekli baghhgim pekis-
tiren ve patronunu 6ven bir yardimcinin gizli amaglan da olabi-
lir. Wolsey ve yandasi Kardinal Campeius krala inamlmaz bi¢im-
de yag cekerler: Wolsey “Hasmetmahaplan tim prenslerin us-
tande / bir bilgelik gostermislerdir” der (VIII. Henry [2.2,
84-85]). Campeius ise “Hagmetmahaplan yabancilarin bile sev-
gisini kazanmahdir, / O denli soylusunuz” der (VIII. Henry [2.2,
100-101]).

Potansiyel bir entrikacinin diger belirtileri, ahskanhklarinda-
ki degisikliklerdir. Eger sag kolunuz her zaman ortaliktayken,
birden yok olmaya baglamissa dikkat edin. Sizinle fazla zaman
geciremezken, birden dizinizin dibinden aynlamaz olduysa da
tetikte olun. Belki yardimcimz toplantilarda konusmaya gekini-
yordur, ya da genesi bir turla kapanmiyordur. Derken ofisinde
bir yazisma trafigi baslar; daha da kotusu, dosyalanmas: gereken
belgeleri vardir artik. Sadik olmayan bir yardimci, bir liderin ba-
s1 dertteyken, lider devrildikten sonra kendi pozisyonunu sag-
lamlagtiracak bilgileri dosyada tutmaya 6zen gosterir.

Aynca lider, (her ne kadar lago’lan ortaya gikarmakta kararh
olsa da) paranoyaya diismeden kendisinin veya bir meslektasinin
devrilmesinin, bir yardimcimin 6ntnu agip agmayacagim deger-
lendirmelidir. Cassius’a bakip, onun “gelimsiz ve a¢” halini fark
ettigi zaman Julius Caesar boyle yapmust1. Caesar supheleri dog-
rultusunda hareket etmedi ve bu 6limiini bir adim daha yaklas-
tirdi. Daha once size guvenilir ve seffaf bir ortam saglamamz
soylemistim. Soylendigi kadar kolay olmadig) igin, konuya 6zel
olarak deginmek gerek.
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Guven Olusturmak

Guven hakkindaki bilgimi, isletmenin en korkutucu alanin-
da, donusumde edindim. Krizdeki sirket genellikle pazar pay: yi-
tirmistir, nakit paraya rastlanmaz, maliyet mutlaka ¢ok yiksektir
ve ¢ogunlukla is¢i ¢ikarmak gerekir. Kalanlar bitkin ve yigin
haldedir. Moral iyice bozulmustur. Bir donusimde para koru-
maktan sonra en buyik ama¢ insanlani donustirmektir. Eger
atilmaktan kurtulanlar kullerinden yeniden dogmaya niyetli de-
gilse, daha yuksek pazar paylan ve dusik maliyet bir rayadir.
Cephedeki insanlardan yaratic1 ve hevesli bir ¢aba elde edemez-
seniz, ne kadar parlak bir dontisum planlamaci oldugunuzun hig
onemi yoktur, sirketi mezarindan ¢ikaramazsiniz.

Hasarh bir sirkette given ortami olusturdugunuzu kanitla-
mak i¢in, dramatik ve 6zgun bir sey yapmamz gerekir. Yapmak-
tan hoslandigim sembolik bir hareket, saatleri ortadan kaldir-
maktr. Bunun ardindan, ¢alisanlara normal tucretlerini alacakla-
n; ancak daha az veya daha ¢ok ¢alistiklarimi beyan ederlerse tuc-
retin buna uygun olarak ayarlanacag soylenir. Islerin yapilmasi
gerekir, isleri yaparak sirketin donusimunu saglanz. Amirler-
den, aile sorunlan durumlannda alinacak izinler gibi konularda
daha insancil olmalanni isterim. Bence bir sirketin, yakininin ve-
fat durumunda ¢ahisanina verdigi izni, akrabalk derecesine go-
re (es icin bir hafta, buyukanne veya amca i¢in yanm gun gibi)
ayarlamasi sagmalikur. Sendika onderleri bundan nefret ederler,
cahisanlarsa oyle bir insancil bulurlar ki, sormayin. Is hayatinda
fasulye saymanin da yeri vardir, ancak yapilacak baska bir yigin
is oldugu veya calisanin bir yakimin kaybindan étara ac1 duydu-
gu zaman bu is i¢in dogru zaman degil.

Bir donusimde aldigim en etkili kararlardan biri, masraf he-
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saplarinin kontrolunin muhasebeden alimp, ¢ahsanlara devre-
dilmesidir. llk yaptigim is, gorevleri geregi yolculuk eden, mus-
terileri eglendiren yoneticilerle bir toplanti duzenlemektir. Onla-
ra sirketin hassas finansal dengesini ayrintilanyla anlatinm. On-
lar tam iclerinden masraf gosterilen yemeklere ve iyi otellere el-
veda derken, bir emirle her seyi dagitinm: Daha ¢ok yolculuk
yapmahyiz! Hicbir sirket, is dunyasina dusunilenden daha bu-
yik sorun i¢inde oldugunu gostermek istemez. Maliyet dusur-
mek isteyen sirketler, yolculuk ve eglence gibi masraflan kisar-
lar. Ama eger yoneticileriniz sahaya ¢ikmazsa, rakipleriniz sizi
tepeleyecektir. Yoneticiler bana “Musteriye buyik bir biftek ala-
lim m1?” diye sorarlar. Cevabim basittir: “Eger bayik bir miste-
riyse, evet.” Aynca, sirketimdeki yoneticilerin gece yolculuk yap-
malarini veya bitli otellerde kalmalarim kesinlikle istemem. Mus-
terilerle bulustuklarinda, kendilerini iyi hissetmeli ve dizgtn go-
rinmelidirler.

Daha az para, daha ¢ok yolculuk mu? Evet. Ondan sonra ikin-
ci surprizimi patlatirim: “Evet, mumkiin olan her yerden masraf-
lan kismamiz gerektigini biliyoruz. Ama siz buna benden daha
iyi karar verirsiniz. Bundan o6turi, bugiunden itibaren yolculuk
yapmak i¢in benden ya da sirketteki herhangi bir kimseden izin
almaniz gerekmiyor. Masraf hesaplarimz1 verdiginizde hesaplar

~ hi¢bir kontrol islemi olmadan kabul edilecektir. Ben hesaplar in-
celemeyecegim, kontrolor de sorgulamayacak.” Ne radikal bir
karar ama! Oyle radikal bir karar ki, bu uygulamay: denedigim
ug sirkette, gunlik yolculuk masraflarinda yuzde kirka varan ke-
sintiler oldu. Yani aym paraya, yuzde kirk daha fazla yolculuk
yaptyorduk. Sirketin yonetiminden gelen boylesi garantiler saye-
sinde, masraf hesaplariyla oynanan “Kontroléru Atlat” turunden
oyunlara son veriliyor. Vermek istedigim mesaj, hepimizin aym
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gemide oldugu ve aym amag icin, yatinmin ayakta kalmasi icin
¢abaladigimizdir.

Bazilan sahtekarhk yapmaya devam edecekler, oyle degil mi?
Elbette. Ama benim niyetim insan dogasim degistirmek degil,
sirketimi kurtarmak. Ayrica, sahtekarlan yakalamak i¢in 6zel
kolluk kuvvetine gerek yok, zaten onlan meslektaglan agik edi-
yor. Masraf kontroluni ortadan kaldirarak kazandigimz para,
sahtekarlara kaptirdigimz paradan azdir.® Fakat, eger birini yalan
soylerken, sahtekarhk yaparken ya da ¢alarken yakalarsaniz, onu
hizla ve acimasizca bitirin.’

Giiven, Kazanilmak Zorundadir

Guven, lider ofis i¢indeki ve disindaki diinyayla yuzlestikge
gunbegun, tas tag ustine konularak olusturulur. Insanlar ates al-
tinda nasil davranirlar? Bombardiman altindayken tek bir bakis-
la dertlerini anlatacak kadar taniyorlar mudir birbirlerini? Bir bas-
kasinin gugli yanlarim takdir ederler mi? Birbirlerinin zaaflarim
gormezden gelirler mi? Yoksa mukemmellik mi beklerler? Ken-
dilerini birbirlerinin performansim kontrol etmeye kendilerini
mecbur mu hissederler? lligkileri, katkilan sirket i¢in yararh olan
baz kisileri dislayacak nitelikte midir?

Bu gibi tuzak ve firsatlardan haberdar olan lider-yardima iki-
lisinin uzun sireli, yararh bir iligki kurma sanslar1 daha yuksek-
tir. Eger karsisindakiyle nasil geginecegini bulmaya ¢alisan, ya da
zaten sarsintih bir iliski i¢inde olan bir lider veya yardimciysaniz,
asagidakileri ortak ¢calismanin sartlan olarak alabilirsiniz.

Yetkinlik

Bunuilk ve en 6nemli 6zellik olarak gostermem, insanlan ¢ok
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sasirtiyor. Ama eger bir insan, isini yapacak yetkinlige sahip de-
gilse, guven rafa kalkiyor. Yetersiz bir yardimciya sahip olan li-
der, iki kisinin birden isini ustlenecektir. Eger bir “bagkan yar-
dimcis1” bulunduruyorsaniz, paramzin karsihgim almamz gere-
kir.

Aym sekilde, yetersiz bir liderin altinda ¢alisan yardima de-
vaml tetikte olmali, patronunun hatalarimi 6rtmeli, zaaflarim
yenmesine yardim etmelidir. Buradaki en buyik tehlike, bu
amaglar i¢in uzun zaman ¢ahstiktan sonra, yardimcinin “Madem
butin isi ben yapiyorum, parsayi niye o topluyor?” diye dusin-
meye baslamasidir. Kral John'da Bastard, John ne kadar yetersiz
ve korkak olursa olsun, ona sadik kalir. Soylular canlarina tak et-
tigini soyleyip kars: tarafa gectiklerinde bile, Bastard sadakatini
bildirir. Onun dayanikhlig: Ingiltere’nin Fransiz himayesine gir-
mesini engeller.

Ancak yeterlilik gorecelidir. Her ne kadar bazi insanlar do-
gustan lider olsalar da, kimse anasinin karnindan General Elect-
ric'in genel mudura olarak dogmaz. Hepimizin 6grenmesi gere-
ken ¢ok sey var. Ben Pathmark’ yeniden yapilandirma surecinde
basarili oldugumu disiniyorum. Ama operasyon mudurua ola-
rak ilk ganumde, kelimenin tam anlamyla yetersizdim. Elbette
kriz yonetimi ve pazarlama hakkinda bir seyler biliyordum. Ama
supermarket isletmesi konusundaki bilgim sifird1 ve benim i¢in
calhisan insanlarin yeteneklerinden kesinlikle habersizdim. Ayn-
ca, isin lojistik boyutu ve bunun gerceklesmesini saglayan sis-
temler konusunda da cahildim.

Mudurlagiumin ilk birka¢ ayinda, bu yetersizligim yardimci-
larimi canlarindan bezdirmistir. Zaten yolculuk ¢ok zordu. Ama-
cim, hasarh bir sirketi yeniden yapilandirmakti. Bunu yapmak
i¢in, insanlann sorunlardan ¢ok firsatlara odaklanmasim sagla-
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may1 bilen, tutumlu bir girisimci olarak pazarlama deneyimle-
rimden yararlanmak zorundaydim. Aym zamanda, 6devimi tam
yapmali ve hemen stupermarket isletmesini 6grenmeliydim. In-
sanlar 6grenmeye istekli oldugumu gorince, biraz rahatladilar ve
beni yetistirmek igin ugrasmaya bagladilar.

Her liderin, birtakim zayif yonleri, yetersiz oldugu baz1 konu-
lar vardir. Ginamuzun yuksek tempolu diinyasinda, yoneticiler
sik sik is degistirmekle kalmaz, ayn1 zamanda meslek kolu da de-
gistirirler. En yetenekli yoneticiler, girdikleri is kolunda en kolay
uzmanhk elde edenlerdir. Bu da genellikle yetenekli bir yardim-
cinin destegini gerektirir.

Ama birbirinizin ayagina basmamak icin, su prensibi goz
onunde tutmanz gerekir:

Baghhk

Once sirkete, sonra kendinize, sonra da lider-yardima iligki-
sine baghlik. Arkadashklar bir hedefe baglihik olmadan da gelige-
bilir, ama uzun soluklu bir patron-yardima iliskisi ancak iligki-
nin otesinde bir hedef bulunmas1 durumunda gelisir. Mark An-
tony'nin subay1 Enobarbus Antony’ye baghdir; ta ki Antony’nin
Cleopatra’ya olan takintisimin, onu buyuk bir savas¢ olan ashin-
dan uzaklastirdigina karar verene dek. “Kumandammizin zeka-
sindaki azalma / Kalbini kuvvetlendirdi,” diyen Enobarbus, se-
yirciye bir agiklama yapar: “Onu birakmamn / Bir yolunu araya-
cagim” (Antony ve Cleopatra [3.13, 205-206]). Enobarbus, Octa-
vius Caesar'in tarafina gecer.

Fakat, yardimcisinin kendisini terk ettigini 6grenen Antony,
bunu iyi bir nedenden 6turi yaptigim dusunar. “Ah, benim sap-
lantilarim / Durust adamlan bozdu,” diyen Antony (4.5, 16-17),
Enobarbus’un mallarinin ona goénderilmesini ister. Enobarbus
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hayrete duser. Enobarbus’a gore, Antony'nin jesti “kalbini yerin-
den oynatmstir” ve Antony'ye kars1 duydugu sevgiyi korikle-
mistir. Vicdan azabi ¢ekerek, kederden o6lur. Antony ve Enobar-
bus belirli bir amaca baghiliklarim kaybettiklerinde, birbirlerini
de kaybettiler. Sonunda da hayatlarin.

Her liderin (ve her sirketin) bir “ilkisi”, bir hedefi olmahdr.
Liderlik yaptigim donusumlerde, geleneksel magaza ziyaretleriy-
le bilgi toplamaya ¢alismam. Konusarak degil, is yaparak daha
cok sey ogrenildigine inaminm. Bu nedenle, ilk isim bir “mars”
yaratmaktir; gerceklestirilmesi gereken onemli bir proje, vurul-
mas1 gereken bir hedef; Pathmark magazalarimin yirmi dort saat
acik kalmasi gibi. Marsi olusturduktan sonra, yardimcilarimla bi-
zi amacimiza gotirecek stratejiyi belirleriz. Beraber ¢ahisirken,
gerek ben, gerek yardimcilanm, birbirimiz hakkinda ofis toplan-
tilarinda 6grenebilecegimizden ¢ok daha fazlasini ogrenir, zayif
ve giglu noktalannmiz1 buluruz.

Yardimcilarimzla anlagmazliga duserseniz ne olur? Belki fark-
l1 yonetim bigimleriniz vardir. Eger iki taraf da amaglanm agik
olarak biliyorsa, sorun olmaz. Kent, Lear’a katilmad, ¢anku kra-
lin tlkeyi uge bolup, daha sonra kizlanindan birini mirasindan
mahrum etmesinin tlkeyi felakete surukleyecegini dusunuyor-
du. Kovulduktan sonra bile, Kent, Lear’a 6ylesine sadik kaldi ki,
hayatim tehlikeye atarak kralin yanina dilenci kihiginda geri don-
du.

Kent, sadece sadik degildi, aym zamanda bir inan¢ adamiydu.
Herhangi bir ortakligin basarisi i¢in en 6nemli kosul, insanin
kendine bagh olmasidir. Biz 6nce insamz, ortak degil. Ortaklarin
saygisim kazanmak igin, 6nce kendimize sayg) duymaliy1z. Rek-
lam ajansiundaki en basaril ve yaratic1 yazarlardan biri olan Ca-
rol Nan Wheat, ben yazdig reklam metni hakkinda atip tutar-
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ken, “Kagit bosken neredeydin?” diye sordu. Bana degerini hatir-
latmak istedi. Sirketteki yardimcilarimdan biri olan Penny Gait-
her projesini yeni bitirmisti. Gorevler ve sorunlarla bozmus bir
halde projeyi incelemeye koyulmamdan kisa sure sonra, gozle-
rindeki alevi fark ettim. Kopuriuyordu, ustelik nedenini biliyor-
dum. Bayik ¢abas: i¢in ona tesekkiir etmemistim. Hemen ondan
ozur diledim, projesini ne kadar begendigimi anlattim ve bir da-
ha bunu hi¢ tekrarlamadim. Carol ve Penny degerlerini iyi bili-
yor ve benim de bunu fark etmemi istiyorlardi. Agik sozlulikle-
ri iliskimizi guclendirdi.

Patronla Ugrasmak

Patronunuzun da korku ve kaygilan olacaktir, bunlarla ugras-
mak size diger. Patronlanin da takdir edilmeye ihtiyaglan vardir.
Dikkat edin, burada bahsettigim, Kral Lear veya VIII. Henry'nin
istedigi bos yagailik degil. Yapilan isi gercekten takdir etmekten
s0z ediyorum.

Insanin kendine saygi duymasinin igten gelen bir sey oldugu-
nu hepimiz bilsek de, bu kitaptaki birka¢ bolum sadece patronu
yureklendirmekle kalmayacak, emrindekilere iyilik yapmas i¢in
de vesile olacaktir.

Patronun soyledigi her sozden sonra, yetenekli bir baskan yar-
dimcisi aklindan bir dizi soru gegirir: “Patron ne dedi?” “Gergek-
ten bunu mu demek istiyordu?” “Fikri kabul ettirdi mi?” “Ne de-
mesi gerekirdi?” lliski o kadar siki olmahdir ki, yardima: patro-
nunun cumlelerini tamamlayabilmelidir. Tina Packer'in, yardim-
cis1 hakkinda soyledigi gibi; “Onun benim adima verdigi kararla-
ra guveniyorum, ¢unku o benim nasil dusundugimau biliyor.”

En iyi yardimcilar, patronlannin ig sesleri olabilenlerdir. Eno-
barbus Antony'nin her fikir ve hareketini tahmin edebilirdi. An-
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tony, Roma Imparatorlugu’nun liderleri olarak makamlarim sag-
lamlastirmak i¢in, Octavius Caesar'in kardesiyle evlenmeyi kabul
ettiginde, Enobarbus ¢evresindekilere Antony’nin asla Cleopat-
ra’y1 birakamayacagini sdyler; Antony ve Caesar arasinda savas
¢ikmasini beklemektedir. lkiniz de sirketin gorevini iyi biliyorsa-
niz, patronunuzun cumlelerini tamamlamak daha kolay olacak-
tir. Kral V. Henry'nin Fransa'ya gonderdigi elgiler kral adina ko-
nusabilirlerdi. Tehlike, kralin agzindan ¢ok fazla konustugu i¢in
bas yardimcinin kendini kral sanmaya baslamasidir. Bu da hassas
bir dengedir: Bir yanda patronunuzu daha fazla sorumluluk i¢in
yureklendirmek, bir yanda da gorev1m bir tehdit unsuru olacak
blclmde ustlenmek

“ Krat john’da Ingiltere'yi savagsmadan Fransizlara birakmaya
niyetli olan zayif kral, oyun boyunca Bastard olarak anilan sadik
yardimais: Philip Faulconbridge karara kars: ¢ikinca kendini teh-
dit alinda hissetmez. Ingiliz ordusunu Fransizlara kars1 yoneten
de boylece kral degil, Bastard olur. Fransa Kralh Dauphin’le de
Bastard pazarhk yapar, ona Kral John'un “kralliginin dili bende-
dir” der ve bir krala yakisir sekilde durumunu belli eder:

...bilin ki cesur kral silah kusanmistur,
Ve yukseklerde bir kartal gibi,
Yuvasina yaklasam kollamaya baslamisur.

Kral John (5.2, 148-150)
Ulkesini kurtaran da, sadakatinden bir an olsun vazge¢meyen
guvenilir yardima Bastard olur. Bastard guvenilir yardimcida bu-
lunmasi gereken bir prensibin daha altini gizer:
Durustlik ve Actk Sozluluk, Ama Cok da Degil

Bastard, kralina “tehdit edeni tehdit etmesini” onerir. “Savas
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Tanns: gibi gogsunuzu gerin.” Boylelikle, sadik yardimc kral
krala benzetmeye ¢alismaktadir. Kral John'un yetersizligi insam
cileden ¢ikanr, ama neyse ki sag kolunun ne kadar parlak, cesur
ve sadik oldugunu fark eder. John, Fransizlar'dan ve Papalk el-
cilerinden korkuyor olabilir, ama en azindan Bastard’in soyledigi
gerceklerden korkmuyordur.

Ote yandan is iligkilerinde gergeklerin, sadece gergeklerin
soylenmesi gerekseydi, hicbir iliski haftasim dolduramazdi. Dog-
ru zamanda, 6nemli konular hakkindaki tiuim gerceklerin soylen-
mesi mecburidir. Ama bazen bir beyaz yalan cesareti artirabilir,
guven verebilir veya bir takim olusturabilir.

Acik sozlulagun aklindan gegen her seyi soylemek oldugunu
dusunen bir yardimci, denizi bulandiracaktir; hele patron heniiz
plamm gelistirme asamasindaysa. Lider, ama¢ ve duruma yar-
dimcinin bilemeyecegi bir agiyla yaklasmaktadir; yani plan go-
runduginden daha iyi olabilir.

Bu nedenle givenilir yardimcimn biraz geri durmasi, hemen
atilmamasi gerekir. Aynintilan gormezden gelip kuguk hatalan
duzeltir, asil hareketin destege ihtiyac1 olacag zaman1 bekler.
Antony ve Cleopatra'da hizmet¢i Charmian Misir kralicesinin gi-
venilir yardimcaisidir. Cleopatra, Antony’nin yoklugunda sarayda
bos bos dolanirken, Charmian onu “Cok dustuniyorsunuz,” diye
uyarir. lkinci perdede, kralice Roma'dan gelip Antony’nin Octa-
via'yla evlendigini sdyleyen bir haberciye bigak ¢ekince, o6fkesini
kontrol altina almak Charmian’a diiser. “Hanimefendi, kendinizi
kendinize saklaymmiz,” der Charmian (2.5, 75). Son perdedeyse,
Cleopatra o6ldikten sonra Charmian onun gozlerini kapar, tacim
duzeltir ve onun ardindan oteki dinyaya gitmeden once veda
eder:
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...Elveda sana.
Aruk ovuanebilirsin Olam, kollarinda
Benzeri olmayan bir kadin var. Kapanin pencereler;
Alun Phoebus, bir daha asla boylesine soylu bir ¢ift goz
olmayacak sana bakan
Tacimiz kaymis, onu duzeltecegim,
Sonra da rolamu oynayacagim.

Antony ve Cleopatra (5.2, 312-317)

Charmian durust, agik sozlu ve sadik biridir. Citamin yuksek,
zamanin dogru oldugu anlarda, duristlik ¢ok onemlidir. Plan
gozden gegirilirken, durist tepkiler vermekten kaginan lider,
yardimcisina zorluk gikarir. Bu tir agik sozluluk krizleri iki taraf
i¢in de bir rutin haline gelirse, iliski gercekten ¢ikmaza girer.

Eger iliski boyle zorlamirsa ve gikar yol kalmazsa, yardimcimin
ayrilma zamam gelmigtir. Patron ¢ok nadiren kovulur, bu neden-
le guvenilir yardimc1 Enobarbus’tan bir ders almah ve “Onu bi-
rakmanin bir yolunu aramahdir”.

lNetisim, Ama Cok da Degil

“Bu bir iletisim sorunu” diyen biri, genellikle sorunun ne ol-
dugunu bilmiyordur. Sorundan s6z etmekse, sorunu kotulestiri-
yormus gibi gorintr. Sadece konusarak tiim sorunlarin ¢ozile-
bilecegini sanmak safliktir. Cok konusmak, yangim korukleyebi-
lir veya aray agabilir.

Baz1 farklar kapatilamaz (Antony ve Enobarbus’un anladig:
gibi). Bazen uzlasma yoluyla ¢ozilmeleri gerekir. Atinal Ti-
mon’da, Timon'un evinin yénetimiyle ilgilenen Flavius, arkadas-
larina kars1 comertligi efendisini iflasa suruklerken caresizce iz-
ler. Timon’u uyarmaya ¢alismistir, ama onu dinleyen olmamistir.
Seyirciye “Onu keyfinden dondurmenin yolu yok,” diye bilgi ve-
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rir (1.2, 161). Ama efendisine sadiktir ve anlayish davramr. Ti-
mon’un servetinin eriyip gittigini gorince, “Efendim i¢in kan ag-
liyorum,” der Flavius. Derken para biter. Bes kurussuz ve ¢aresiz
kalan Timon sehirden ayrnldiktan sonra bile sadik yardimcisi
Flavius onu bulmaya yemin eder.

Ona igtenlikle hizmet edecegim,
Altinim oldugu sirece ben onun hizmetgisiyim.
Atinali Timon (4.2, 50-51)

Flavius, savurgan ve sicakkanh Timon igin, sadik yardimcisi
olmaktan baska bir sey yapamayacagim anlar. Onlarnki iletisim
sorunu degildir. Timon, Flavius ne derse desin, arkadaslarinin
ona yardim edecegini duginmektedir. Flavius, Timon’un kartla-
rnni oynamasina izin vermek zorundadir.

Sonug

Amaglan aym olan iki farkh insan. Yaptiklarn iste iyiler; bir-
birlerinin kisilik ve yeteneklerini tamamhyorlar; birbirlerine ger-
cekleri soyluyorlar; taviz vermekten korkmuyorlar; ¢ift yonlu bir
yolda ilerliyorlar; baghlik duyuyorlar. Kisacasi, giivene dayal bir
iliski var.

Mukemmel bir evlilik gibi geliyor, degil mi? Tina, bu benzet-
menin mikemmel bir lider, guvenilir yardima ikilisi igin yerin-
de oldugunu dusuniyor.

lyi bir evlilik de aynen boyle yurar. Lider ister kadin ister erkek ol-
sun durum hep boyledir. Ashinda isi tek basina yapabilecek potansi-
yele sahip biriyle beraber ¢alisiyorsunuz. Ama bu bir ortaklik ve or-
taklik, bireye ustun gikabilir. Bu nedenle hep birbirinizle konusma-
I, her tarugmada beraber olmalisimz. lyi bir is ortakhig: da, evlilik
de boyle yurur. Artik is dunyasinda ¢ok sayida ¢ocuklu kadin oldu-
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gu icin, iyi bir ¢ift cagdas, karmasik bir aile hayatin1 ayakta tutabil-
mek igin tam bir uyum iginde ¢alismahdir. Kadin evde ¢ocuklarla
kaliyor olsa dahi, koca onun aile girisiminin (hem igi, hem evi ige-
rir) ayakta durmas: i¢in buyuk bir katk: sagladigim aklinda bulun-
durmahdir. Aym gekilde, patron—yardima takimi da bir birimdir.
Her iki taraf da digerinin ihtiya¢lanna ve girisimin amaglarina nasil
cevap verecegini bulmahdur.

Son olarak, iyi bir yardimcisi olmadan hi¢ kimsenin liderlik
makaminda oturamayacagim soylemek isterim. lddia ediyorum
ki, ticaret, politika, sanat, egitim veya spor alanindaki her yete-
nekli liderin ona rehberlik eden, bosluklan dolduran, tepki ve-
ren, kuguk islerin yapilmasim ve patronun dinyadaki en yete-
nekli insan gibi gorunmesini saglayan bir yardimcis1 vardir. lyi
bir patron, geldigi yere iyi bir yardimcisi oldugu igin geldigini
bilmelidir.



TOKEZLEYEN KRAL

Liuks, Para ve Ayricaliklarin Dogru ve Yanhs Kullanimi
=5

Her parildayan altin degildir.
Venedik Taciri (2.7, 65)

Bir keresinde, kugiik ve zor durumdaki bir sirketin déniisu-
mu i¢in benden yardim istemislerdi. Yonetim kurulu baskam
maliyet azaltmaya niyetli oldugunu, ama sirketin 6zel ucagim
elinde tutmak istedigini soyledi. Isi kabul ettim, ama kegke etme-
seydim. Ben genel mudur degildim ve o sirketin en buyik orta-
grydi. Maliyetin ¢ogunu kendi kugik projeleri ¢ekiyordu, bunla-
rin bir kism da en az ugag) kadar anlamsizdi. Onlardan vazge¢-
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menin mantgin kabul ettiyse de, zamam geldiginde onlardan
vazge¢mek istemedi. Donuisum basarisiz oldu. Sirketini ve ugag-
n1 kaybetti, ben de sohretimi lekeledim.

Buyuk bir petrol sirketinin Manhattan'daki genel mudurla-
gunde, ust duzey yoneticiler igin 6zel bir asansor vardi. O sirket
artik yok. Dediklerine gore, bir sigorta sirketi toplant1 odasinda-
ki 6zel masa igin dort milyon dolara yakin para harcamis. Masa,
onlar ekonomik krize girmekten kurtaramadi. New York’taki bir
yatinm bankasinin ortagl, 6gle yemeginin burosuna gumis bir
tepsi iginde, beyaz eldivenli bir garson tarafindan getirilmesinde
israr ediyor. Yikimin baslamasim bekliyorum.

Eger bu sirketlerin herhangi birinde hisse sahibi olsaydim, bu
lukslerin sirketin saghgina nasil bir yaran oldugunu merak eder-
dim. Is hayat ile ilgili kitaplar okumay1 (ve yazmay1) severim,
ama c¢alisan bir genel miduarun kitap yazdigim goérunce, ihtiyat-
la yaklagirim. (John Sculley iyi bir kitap yazmisti, tam da Apple
Computer batirmanin esigine geldigi sirada.) Atk toplamaktan
milyonlar kazanan, ardindan da Blockbuster Video'yu yaratip,
Summer Redstone’a satarak milyonlarina milyon katan yaratica
girisimci H. Wayne Huizinga'y1 ¢ok takdir ederim. Ancak, Way-
ne'in son girisimi Republic Industries otomobil satis zincirine
ozellikle dikkat ediyorum. Neden mi? Kisa sure once, Huizin-
ga’'min alt1 milyon dolara 6zel bir golf sahasi ve kulup evi yaptir-
digim okudum.

Shakespeare isinden ¢ok gucin simgeleriyle ilgilenen liderler
icin ¢ok yerinde bir sey sdyler. Onlara “tokezleyen kral” der.

Tokezleyen Kral, bir asag: bir yukar1 doland,
Yaninda sig soytarilar ve akildan nasibini almayanlarla.
Saman alevi gibi parladi, tahta gikip dusmesi bir oldu,
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Asaletini dalkavuklarla paylast, .
Ulu adinm1 onlarin hakaretleriyle lekeledi,
1V. Henry, Bolim I (3.2, 60-64)

Bagrahip, general, sinema yapimcisi, kral ya da genel mudur;
ne olursamz olun, gicun simgeleri olacaktir. Eger ginimiz
krallanndansaniz, dogdugunuz ginden itibaren, ona uygun olsa-
n1z da olmasamz da, isiniz i¢in egitim ahyorsunuzdur. Ama eger
bir genel mudirseniz, buyik olasihkla makamimza kendi zeka-
niz, cesaretiniz ve yeteneginiz ile gelmissinizdir. O zaman neden
odullerin keyfini surmeyesiniz? En buyik sirketlerin tepelerine
cikanlar, ozel jetler ve helikopterlerin, soférli.arabalarin, yildiz-
larla dolu partilerin, Business Week dergisine kapak olmanin ve
Beyaz Saray’a ziyaretlerin talihlisi olabilirler. Guctin tuzaklan ge-
kicidir, hatta bayuk isler basgarmamiz i¢in bize itici gig¢ bile ola-
bilirler. Ama dikkatli olun. Cinku eger kariyerinizin asil amaci-
nin dolgun maaslar ve varhgimzin simgeleri olmasina izin verir-
seniz, eger lukslerinizi idare etmez ve gerektigi yere yerlestirmez-
seniz, batiyorsunuz demektir. “Saman alevi gibi parlayan” bir yo-
netici olursunuz. Onca galaya, sadece asaletinizi dalkavuklarla
paylasmak igin katilmis olursunuz. Meslektaglarimz birbirlerine
ne kadar yeteneksiz bir yonetici oldugunuzu fisildar ve “ulu adi-
n1z onlann hakaretleriyle lekelenir”.

Asagida, gucun simgelerinin iyi ve kota yonleri hakkinda,
adamimiz Shakespeare tarafindan 11k tutulan baz1 gercekleri bu-
lacaksiniz.

Her Cubbe Insam1 Rahip Yapmaz

Tarihsel olarak, gicun suslerinin sembolik anlamlan vardi.
Ormegin tag, halenin bir benzeriydi ve kralin ya da kraligenin,
Tanr’'nin yeryuzundeki temsilcisi oldugunun, tahtta “kutsal hak-
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tan” otard oturdugunun kamtiydi. Tarihin en buyuk giag¢ oyun-
culanm (ve Ingiltere’nin en gugla hukumdarlanndan birini) ba-
nndiran Shakespeare’in zamam, bu ¢aligmanin merkezinde yer
almalhdir. Kralige 1. Elizabeth’in portresini gérdiniaz ma? Ingiliz
donanmasinin Ispanyol armadasim yenmesinden sonra, 1588 y1-
hinda ¢izilen inlt “Armada” portresinde, kralice tahtinda otur-
maktadir, boynunda misket buyukligunde incilerden olusan
gorkemli bir gerdanhk vardir. Sag eli bir kirenin uzerinde durur,
tum dunyanin onun kontrolinde oldugunu simgeler. Bagka bir
portrede, Elizabeth’in giysisi beyaz ciceklerle bezenmistir; bu,
“Bakire Krali¢enin” namusunu simgeler. Daha erken zamanda
yapilan bir portrede, tepesinde bir hag olan, kure seklinde bir ci-
sim tasir ve Juno, Athena ve Venus'ten daha parlaktr. Tasidig ci-
sim, hukimdann, Tann gicunin yeryazundeki temsilcisi oldu-
gunu anlatan, “hakumdarhk kiresi” adh geleneksel bir simgedir.

Tina Packer, Ingiliz tarihinin en tehlikeli donemlerinden bi-
rinde tahta gikan Elizabeth’in koltugunu saglamlagtirmak igin
gucun simgelerini kullanma konusunda son derece pragmatik ve
zeki davrandigim soyluyor (belki de bunun sebebi, u¢ yaginday-
ken annesi Anne Boleyn'’in, dokuz yasindayken tvey annesi Kat-
herine’in idam edilmis olmas1 ve agabeyi Edward, kuzeni John
Gray ve kiz kardesi Mary'nin hatalarindan ders almis olmasidir).
Kralice tacinin ve miicevherlerinin 1siltisim kullanarak, ¢evresin-
dekilere kimin yetkili oldugunu gosterdi. Sarayindaki herkesten
daha gorkemliydi. Ozel zevkleri sadelikten yana olsa da, herkesi
hayran birakacak sekilde giyindi. Yaninda sarayindan bir¢ok ki-
siyle ulke ¢capinda buyuk torenler diizenleyerek, halkina, kralige-
lerinin sahsim gostermeyi adet edindi. Bu tur térenler, dini kav-
galar icinde bocalayan tlkenin birlige kavusmasina ¢ok yardim-
a1 oldu. Ingiliz hukiumdarlan, guglerini de simgelemek igin, ge-
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leneksel olarak tlkenin her yerinde kalelere sahiptirler (Bush ai-
lesinin hem Texas, hem de Maine i¢in kendi topragimiz demesi
gibi); hatta bugun bile y1lin belirli donemlerinde, belirli saraylar-
da kalirlar. Ama Elizabeth’in tutumlulugu meshurdu, genellikle
bolgenin soylularinin yaninda kalir, toren ve solenlerin faturasi-
n1 da onlara 6detirdi. Savurganhk gibi gorinen davramslarina
ragmen, tabanla ¢ok yakindan ilgiliydi. Kralhgimn halka olan
borglarini on yllar sonra ilk kez o 6dedi, boylelikle ticcar kesi-
minin de buyuk takdirini topladi.

Simgeler bugin de aym sekilde isler. Ginumuz sirketlerinin
limuzin ve 6zel ugaklan “Bu sirket ¢ok buyuktiar” mesajini ver-
melidir. Bolge mudirunin maasi, onun musterilere buyik ve
onemli bir sirketin basanh bir temsilcisi oldugunu gosterecek
giysileri almasim saglayabilmelidir. Eger haftada yuzlerce kilo-
metre yol yapiyorsa, rahat bir arabasi olmali ve meslektaslarina
sirketinin onun rahatim dusundaguni gostermelidir. Sirket uga-
gim kullanma, rahat ve iyi donanimh otellerde kalma ve miste-
rileri eglendirmek i¢in yeterli bir butge gibi diger ayricaliklar da,
sadece isin iyi yapilmasinm saglamaz, ayn1 zamanda insanlan ye-
tistirmeyi ve basarili yoneticileri sirkette tutmay: da kolaylastirir.
Boyle seylerin keyfini sirmek ¢ok hos olabilir. Keyfini surin za-
ten. Ama onlara kapilmayin. Sonugta Elizabeth’in ulkesini ¢ok iyi
yonetebilmis olmasi gerekirdi, yoksa isyanlar baslayabilir ve o
hayatim kaybedebilirdi.

Gucun simgeleri birer aractir, amag degil. Gucun ta¢ yaprak-
lan1 insam kor edebilir. Ne yazik ki, ¢cevresindekileri oldugu ka-
dar, lideri de kor etmektedir. Ganumuz krallarimin ¢ogu, taglari-
nin yaptiklan isleri ve sohretlerini lekelemesine izin vermekte-
dir. Onlara onerim, tasidiklan altimin bir kismini eritmeleri ve
ofislerine asacak kugik bir plaket haline getirmeleri; ustine de
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Shakespeare’in VIII. Henry adli oyunundaki su sozleri kazimala-
r1: “Her cubbe insam rahip yapmaz” (3.1, 23).

Jack Welch ile aym model ugaga sahip olmaniz, sizi Jack
Welch yapmayacakur.

Gucin Bastan Cikaricihig:

Tamdigim buyuk genel mudurlerden ¢ogu, makamim bilegi-
nin hakkiyla kazanmistir. Kariyerlerinin basinda zor projeler ust-
lenmis ve bu projeleri basanyla bitirmislerdir. Amirleri, “yuksek
potansiyellerinden” otira, onlan el ustinde tutmustur. Daha
sonra bolge mudurlugune terfi etmisler, bu gorevde de sonuca
odakl, isi kavramis ¢ahsanlar olduklarin1 gostermislerdir. Celik
masalarda ¢alismis, sekreteri birkag kisiyle paylasmis, sirket ye-
mekhanesinde yemis ve ekonomi sinifinda u¢muglardir.

Daha sonra bagkan yardimcihigina getirildiler. Bu gérevle bir-
likte, gucin ilk simgeleri ve potansiyel tehlikenin ilk belirtileri
de bagladi; kosede bir oda, 6zel sekreter, yonetici yemek salo-
nunda 6gle yemekleri gibi. Ama gozleri hala yuksekte ve daha da
buyuk isler yapiyorlar; boylece sirketin 6zel ucagim kullanmak,
musterileri sehrin en saygin yerlerinde agirlamak, ya da Ken-
tucky derbisine veya final maglarina goturmek gibi bagka ayrica-
liklara da kavusuyorlar.

Tuzak kurulmustur. Baskan yardimcihig makamindan giictin
piriltih gorkemini ¢ok iyi izlemekteler. Tokezleyen genel mudu-
run maasini, ayricaliklarin ve gergekten buyik lukslerini inceli-
yorlar; ama o genel mudur, elindeki 6zel ugag bir st modelle
degistirmeye karar vermistir. Neden? Cunki rakibin ucag: yeni
model! Yillar boyu sirket i¢in camm disine takip ¢alisan, bu akl
basinda adamlara ne oldu?
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Gucun tag yapraklan tarafindan bastan ¢ikanldilar. Kariyerle-
rinin baslangicinda, 6zel ugag) ya da Four Seasons'da yedigi hak-
kinda atip tutan patrona guliyorlardi herhalde, ama birkag terfi-
den ve liks hayat1 yakindan gordukten sonra, saltanatin kaderle-
ri ve kutsal haklan oldugunu disinmeye bagladilar. Eger cadila-
rin ilk iki kehaneti dogru ¢itkmasaydi belki Macbeth de i¢indeki
hirs1 bastirabilecekti. Hatta Julius Caesar bile taci ¢ kez reddet-
ti. Ama iradesi her defasinda giderek zayifhyordu. Macbeth gibi,
Caesar da gucun cazibesiyle basa ¢itkamadi. Shakespeare, sadece
hurs igin hirsh olan bir adamin (Macbeth veya Caesar gibi) ayna-
ya baktiginda kendini tag¢siz gormesinin imkansiz oldugunu ima
eder. Hatta sakin, kararl Brutus, aralarindaki en soylu Romal ol-
sa bile gucin oyununa geldi. Cassius, Caesar’a karsi su sozlerle
Brutus’u doldurusa getirmektedir:

O ufacik dinyada bir Tann gibi dolagiyor,
Biz ise, zavall insanlar olarak,
Ayaklan alunda kagigiyor ve kendimize
Serefsizce gomulecegimiz mezarlar anyoruz.
Julius Caesar (1.2, 133-36)

Cassius, Brutus’un hirsin1 koruklemeye devam eder:

Insan bir donem kaderinin efendisi olur:

Kusur, sevgili Brutus, kaderimizde degil,

Kendimizde, kulluga raz1 olmamizda.

Brutus ve Caesar: Ne var o “Caesar”da?

Neden o ad seninkinden daha fazla sdylensin?

Yaz ikisini yan yana, seninki de onunki kadar guzeldir;

Soyle ikisini de, seninki de agz iyi doldurur;

Tart, aym agirhktadirlar; bagr ikisini,

“Brutus” en az “Caesar” kadar ¢abuk hareketlendirir ruhlar.
Julius Caesar (1.2, 137-45)
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Shakespeare’in hirsin dinamigine bakis1 gergekten ¢ok sasirt1-
c1. Hangimiz bir amirimize bakip da “Neden o da, ben degil?” de-
memigizdir ki? Macbeth ve Julius Caesar'in da kanmitladig gibi,
boyle dusunceler buytk felaketlere yol agabilir.

Savurgan Kral

Birinci bolumde de tartishgimiz gibi, gucun kendisi kesinlik-
le kotu bir sey degildir. Gug agirhkh bir fikirdir, 6nemli olan
onunla ne yaptiginiz. Bir “Tanr1” olmak bir seydir; bunun dogum
hakkimz oldugunu ve baska herkesin lanetlenmesi gerektigini
dusunmek bambaska bir sey. Tim zamanimzi Tannsalhginzi ge-
listirmeye adamak daha da tehlikelidir. Cok sayida genel mudur
i¢in, gucin susleri basanlarimin simgesi olacak yerde, gicun
kendisi olmaktadir. Tina “kendine agik lider” tiplemesi igin her
zaman kendinden soz eden, kendini yildiz gibi goren, kral m,
devrik kral m1 olduguna aldirmayan II. Richard1 giindeme geti-
riyor.

Yuvarlaniyorum iste, gunesin son 1siklan gibi,
Asi yesimleri idare etmek istercesine.
Avam kamaras1 m1? Orada krallar avamlasir,
Vatan hainlerinin ¢agrilarina cevap, kendilerine seref verir.
Avam kamarasinda m1? Yikilmak m1? Yikil kamara, yikil kral!
Cunku bulbulin 6tmesi gereken yerde baykuslar var.

II. Richard (3.3, 178-83)

“Richard kralhgin gosterisini ve populerligi saplant haline
getirmis durumdadir,” diyor Tina. “Yapuklanyla degil, yaptikla-
rnimn etkileriyle ilgilenmektedir. Bu o6zelligi kendimde de gor-
mekteyim. Kisa sire dnce ikinci fahri doktoram da aldim, bu-
nun sebebi gercekten siki ¢alismamz ve kumpanyanin egitim
konusunda qigir agmasidir. Ama bir de baktim ki, Yale’den de
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doktora alabilir miyim diye distuniyorum.” Tina entelektuel
luksler anyor. Cogu genel mudirse maddi luksler pesindedir. Bu
maddi liiksler tabani etkilemeye baslar. Boyle yuksekten ugan ¢o-
gu mudur gibi, ucagindan vazge¢meyen yoneticim gibi, Richard
da ac1 sonla yuzlesir: “Bu kadar adam besleyip / comert davran-
dik ve sonunda sandiklarimiz hafifledi”.

Ekonomisi batan Richard ne yapar? Yardimcilarina “kralligi-
nin ekinini bigmelerini” soyleyerek vergi toplar, verginin yetme-
digi durumlarda da zengin soylularim haraca baglar. Bu taktik
belki para kazandirir, ama kralin popularitesi yok olur. Durum-
dan memnun olmayan soylulanndan birinin soyledigi gibi:

Halka acimasizca vergi yagdirinca,

Onlarin destegini fena kaybetti. Soylularin

Kirk yillik defterini kangtuirip, onlar1 da kendine dagman etti
II. Richard (2.1, 246—48)

Kralin bir yardimcisi Richard'in atalarindan s6z ederek; “O, ba-
ns zamaninda, atalannin savagsta harcadigindan ¢ok harcadi” der.

Bu sozler, genel mudirun sirkete para kazandiran seylerden
cok, lukslerle ilgilendigi her sirketin yemek salonunda duyulabi-
lecek tirden sozler. Richard bir ¢atismay: bastirmak i¢in Irlan-
da'ya gider, goruniise gore bir vatandasinin topragina el koyma-
nin, anavatanda belki de hilkmune son verecek bir isyana neden
olabileceginin farkinda degildir. Richard karakteriyle, Shakespe-
are bizlere asil isinin ne oldugunu unutan bir genel mudura mi-
kemmel bir bi¢imde tasvir etmektedir.

Eger James Robinson ve Robert Buckley Richard’in kaderiyle
biraz yakindan ilgilenselerdi, Amerika'daki dikkat ¢ekici iki kari-
yer kurtulabilirdi.

James D. Robinson 111, sicakkanl, politikadan anlayan, gu-
neyli bir beydi; ama New York sosyetesinde, Washington lobile-
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rinde ve is dunyasinda kendini ¢ok rahat hissederdi. Sirkete 1970
yilinda bagkan yardimaisi olarak girdikten sonra, 1977°de Ameri-
can Express'in genel mudurlik ve yonetim kurulu baskanhgim
ustlendi. Yonetimi sirasinda, American Express iyice buyudu ve
serpildi, bunun nedeni Robinson’in dunyadaki en buyuk “finan-
sal supermarketi” yaratma fikriydi. 1981 yilinda American Exp-
ress, Shearson araci kurumunu devraldi. Ardindan bir kurum ha-
zinesi damsmanini, bir Isvigre bankasini, bir baska araci kurum
olan E. F. Hutton ve Wall Street’teki en eski yatinm bankas: or-
takhigini, Lehman Brothers'1 da sirketine dahil etti. Robinson bu-
yuk islere odaklaniyordu, ayrintilara dégil. New York Post gazete-
si ve New York ile W dergilerindeki dedikodu kogelerine bakilir-
sa, James Robinson ve zarif esleri her yerde gorilmekteydiler.

Ocak 1993'te, kizgin hisse sahiplerinin istegi dogrultusunda
sirketin yonetim kurulu Robinson'in istifasim istedi. Ne olmus-
tu? Robinson'in American Express’i yonettigi on bes yil agkin
sure icinde, cok sey degismisti. Robinson fark -etmemis gibi go-
runiyordu. Ya kendini gece hayatina kaptiriyor, ya da Washing-
ton'da Wall Street milletvekilligi rolina oynuyordu. Bir anda,
dort koldan rakipler bas gostermisti. Shearson Lehman ipe gidi-
yordu; hesabin her ay kapatilmasini isteyen inli American Exp-
ress kartlari, inanilmaz faizlerle de olsa, kullanicilara taksit imka-
m saglayan Visa veya MasterCard gibi daha demokratik ve hir¢in
yonetilen sirketlere yenik diusmustu.

On bes y1l boyunca parlak bir is bitirici ve taktisyen oldugunu
kanitlayan Robinson, sirketinin gunlik islerine olan ilgisini kay-
betmis ve 6nemli bir isadam:1 ve New York sosyetesi uyesi imaji-
na kapilmisti. Daha da tehlikelisi, karizma ve baglantilarin is ba-
saris1 sagladig1 Robinson karar verme modeli, tarihe gomiilen bir
finansal dunyaya uyum saglayacak bicimde duzenlenmisti.
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Robert J. Buckley’nin her seyi vardi sanki. General Electric'te
yavas ama emin bir gelisme kaydetmisti. 1977 yilinda GE'den ay-
nlarak, o tarihte Amerika’nin dokuzuncu en buyik gelik isleme
sanayii olan Allegheny Ludlum Industries’in genel mudurlagine
gelmisti. Buckley, Allegheny’yi daha genis bir pazara hitap eden,
tiketici urinleri imal eden uluslararas: bir firmaya donustirmeye
niyetlendi. 1981 yilinda Sunbeam’i ald1 ve sirketin adim degistir-
di. Kisa sure sonra, Allegheny International’in elliden fazla sirke-
ti vardi. Ama hepsi gelik ya da tuketici arunleri sanayiiyle ilgili
degildi. Buckley, sadece sirket almak igin sirket ahyor gibiydi.
Yuksek faizler ve asin pazarlama ve idare harcamalan fazla hata
pay1 birakmamist1. Sunbeam’in satiglan 1985’te beklenenin altin-
da gergeklesti, bir de ustiine iki bagimsiz sirketin gruptan aynl-
masl, Allegheny’nin kazancinin batmasina sebep oldu. Buckley,
100 milyon dolar harcayarak sirket igin Pittsburgh’de neredeyse
Tac Mahal'i golgede birakacak yeni bir genel mudirlik binasi
yapt1. Ayrica alt1 adet 6zel jet satin ald1. Sona yaklasirken, Industry
Week dergisi Buckley’e Milkemmel Yoneticilik 6duluni verdi. Yil-
da binden fazla konugma yapiyor, Amerikan ekonomisinin zayif
noktalarina ve bunlarin nasil duzeltilecegine deginiyordu.

Ne yazik ki, Buckley hisse sahiplerine ve bankacilara aym
sozleri yutturamadi. lsini, sirketini, Tac Mahal'ini ve alti ugag-
nin hepsini kaybetti. Buckley’nin durumu, bahgeyle ilgilenirken
patronlarimn durumundan bahseden bahgivanlarin anlattikla-
nndan farkh degildi:

...Ve Bolingbroke i
Savurgan krah devirdi. Ne buyuk ayiptir ki
Bizim bu bahgede yaptigimizin aksine, kendi ulkesini
Budamamis ve guzellestirmemisgti.
L. Richard (3.4, 54-57)
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Gunumuz is dinyasinin “savurgan krallan” kendi bahgeleriy-
le ilgilenmek yerine, ya nutuk atyorlar ya da dergi kapaklar i¢in
poz veriyorlar. Sonunda kendi bahgelerine donduklerindeyse, o
bahgenin buyuyup guzellesmesini, sadece karsi bahgeye hava
atabilmek i¢in istiyorlar; bahgelerine bakarken de bitkileri sula-
mak, gubrelemek, toprag: havalandirmak yerine hormon kullan-
may1 tercih ediyorlar.

Jack Welch’lere Ayak Uydurmak

Her yl, ulkenin dort bir yanindan gelen genel mudurler Bati
Virginia'min Allegheny daglarina kurulmus guzel, rahat ve etkile-
yici bir otelde, Greenbrier Resort’ta, Is Dunyas1 Yuvarlak Masa
Toplantilan igin bir araya gelirler. Greenbrier'’da gordugum hiz-
meti bagka yerde gormedim. Ama bu ferah siginak, is dinyasin-
daki birgok felaketin bagladigy yer olarak bilinmektedir. Burada
her y1l bulusan genel mudurler, birbirlerinin notlarim ve gozlem-
lerini inceler, ekonomi ve yonetim uzmanlarindan gesitli semi-
nerler alirlar. Bir yilin seminer konulan “dagilim” ve “birlesme”
olurken, diger yilin seminer konulan “gesitlilik” ve “odaklanma”
olabilir, arttk o yilin modas1 neyse. Gegen yllar i¢inde, Amag
Uzerine Yénetim (MBO), Toplam Kalite Yonetimi (TQM) ve Al-
t1 Sigma Kalite gibi yonetim stratejileri burada olusturulmustur.
Greenbrier'de ekonomistler duruma gore ya felaket ve sikayet, ya
da buyume ve ferahlik tizerine nutuklar atmiglardir. Yuzeyde bu
entelektuel ahgverisin zararsiz oldugu digsinulebilir. Hatta bazi-
lan yararhdir bile. Ancak, ne yazik ki ¢ogunlukla Lideri Takip Et
diye bir oyuna yol agarlar; tabii liderin gectigi ugurumu sizin ge-
cemediginiz durumlarda, oyun epey tehlikelidir.

Greenbrier'a gerek genel mudur, gerekse uzman konusmaci
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olarak birka¢ defa gittim. Jack Welch'in GE'deki stratejisinden
etkilenen ve sirketlerine donerek sanayi devinin yaptiklarim ay-
nen uygulamak isteyen genel mudurler gordim. Ama kendileri-
ne su sorulan hi¢ sormuyorlar: “GE'nin finansal ve insan kay-
naklan olmadan, ben de GE olabilir miyim?” Aym pazara hizmet
sunsalar bile, bir sirketin uyguladig strateji sablonu, nadiren di-
ger bir sirket icin de uygun olur. Jack Welch buyuk bir bilesik
devi ¢alistirabiliyor, ama GE'den mezun olan Robert Buckley, ay-
n1 basariy1 Allegheny International’da gosteremedi.

Aksine, is damismanlarimin yumurtladig: tum fikirlerden etki-
lenmeyi basaran bu genel mudurler, demetler halinde sirket top-
larlar ve topladiklar: sirketlerden hi¢ olmazsa birinin giizel bir ¢i-
cek acacagim umarlar.

Deneyimlerimle gordim ki, imparatorluga 6zenenler ancak
tokezleyen krallar olabiliyorlar. Shakespeare’in mesaji tim yone-
ticiler i¢in, 6zellikle de basamaklara yeni tirmananlar igin, gayet
agikur: Ofisinizin boyutu ve dekorasyonun kalitesi gibi, masraf-
larimzin buyuklugu de kariyerinizin asil amac: degildir. Hatta, is
hayatindaki en parlak ve bagarih liderlerden bazilan, gucin tim
suslerinden uzak dururlar. Bu, sirketinizdeki en 6nemli kisilerin,
yani igin ¢ogunu yapan rutbesiz ¢alisanlarimzin saygisim kazan-
manin en emin yoludur.

Liks Olmadan Yilksekten U¢mak

Tokezleyen bir genel midur gordugum zaman, tam tersi bir
imge de gozimun o6nune gelir. Ad1 Sheldon Miller'di, onunla Tul-
sa’da tamgmistim ve kigik bir sirketin baskamydi. Sheldon isle-
rini gayet iyi yuratiayordu. Sirketinin merkezi gorunusu gekici ol-
mayan, ancak islevsel bir binadaydi. Ofisi duzenli, ama kuguktu.
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Acgikgasi, esyast hurdacidan alinmig gibi géruniyordu; dagilmis,
gribir celik masa, rahatsiz gorunen kugik bir sandalye, duvara vi-
dalanmis, dagitian kataloglarim tasiyan gelik bir raf. Ofisine ilk
girdigimde, Sheldon etrafa athgim bakislar1 yakalamig olmah ki,
hemen agikladi, “Luks bir ofis i¢in para harcamam aptallik olur-
du. Musterilerim beni burada ziyaret etmezler, etseler bile liksten
cok isimle ilgili oldugumu dusineceklerdir saniyorum. Ama daha
da onemlisi, ¢calisanlarima dogru mesaj: veriyorum.”

Likslerden 'vazgecmek i¢in kiguk bir isadam1 olmaniz da ge-
rekmez. Franco Bernabe Italya’nin enerji odakh buyuk sirketle-
rinden biri olan ve yakin tarihin en dramatik dénistmlerinden
birini geciren ENI'ln bagkanm oldugu donemde, bagkan yardimci-
st oldugu donemde oturdugu evinde oturmaya devam ediyordu.
Warren Buffet kirk yihi askin suredir Omaha’daki evinden aynl-
mamistir. Kendi vergilerini kendi hesapliyor ve arabasim kendi
kullamyor. Buffett'n siradan aliskanliklan, sirketi Berkshire Hat-
haway'in yatinm duinyasinin en basanh oykilerinden birine ko-
nu olmasim engellemedi. Birkag y1l 6nce, o zamanlar Coca-Co-
la’mn bagkam olan Don Keough'yu aradim. Santralden genel mu-
duru istedim, telefondaki ikinci ses Keough'nunkiydi.

Genel mudur dedigin boyle olur. Kariyerim boyunca, toplan-
tida olmadigim surece, telefonlarimi kendim ettim ve kendim ce-
vapladim. Baskam oldugum donisum projelerinde, iletisim en-
gellerinin tamamim kaldirdim. Iste baslar baglamaz, ilk ginden
yaptigim dort sey vardar:

1. Sahsen gidip otoparktaki tim isim tabelalarim kaldiririm.

2. Girig—gikis saatini kaldirinm. (Bir sirkette levye kullanmak
zorunda kaldim.) Giris ve ¢ikis saatlerinin kaydedilmesi ben-
ce dunyadaki en asagilayic sey.
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3. Ozel yénetici tuvaletlerinin kapisina kilit vururum. (Daha
sonra tesisat1 soktirur ve tuvaletleri depo haline getiririm.)
Acikcasi, yonettigim sirketler hakkinda en fazla bilgiyi resmi
toplantilarda degil, pisuarda omuz omuza dururken edindim.

4. Saat dortte herkesin masasinda soyle bir belge olmasim sagla-
nm: “Buginu izleyen otuz gin boyunca sirket i¢inde baska
yazigma olmayacak. Eger biriyle iletisim kurmaniz gerekiyor-
sa, kalkin ve onunla konugun. Eger ¢ok uzaktaysa, telefon
edin. Eger o Kkisi sizi geri aramazsa, bana haber verin. Imza,
John Whitney.”

Bu daha ilk gan. En kisa siirede, daha uzun bir liste uygula-
maya koyanm: Sirket ucaklan satilir (muflis genel mudur dostu-
munkiler hari¢). Herkes ekonomi simifinda ugar. (Kendi cebim-
den de olsa, bir ust simifa terfi etmem ¢inki yardimcilarimin be-
ni bir simif ustte gormelerini istemem.) Yolculuklar sadece ¢abuk
gelir saglayabilecek, ciddi is olanaklan igin yapilmahdir. Ozel
kulip uayelikleri iptal edilir. Yonetici yemek salonlar1 kapatilir.
Asla bir calisma masasi kullanmam, bence bu gugler ayrihginin
en belirgin semboludir. Bunun yerine, birbirimizi dinledigimizi
gosteren yuvarlak bir masa kullanmayn tercih ederim. Ayrica ah-
nan luksleri geri vermeyi de severim. Bir donusimde, sirket sa-
hiplerinin Mercedes ve Cadillac marka otomobilleri vardi. Onla-
ra, sirket arabasimin bir Chevrolet oldugunu, ama isterlerse kul-
landiklan arabalan kendi paralanyla satin alabileceklerini soyle-
dim. Elimizdeki en buyuk arabalar, butan gun durmaksizin yol-
culuk yapan bolge mudiirlerine verildi.

Sirket yoneticilerinin bu degisikliklere bayildig1 soylenemez.
Ama rutbesiz ¢ahisanlar bunlan ¢ok severler. En iyi yoneticiler iyi
dinleyicilerdir, bu da sadece maaslan en yitksek olanlara degil,
tam ¢ahsanlara dikkat etmeyi gerektirir.
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Tahtinizdan Inin ve Depoya Bir G6z Atin

Ust duzey yoneticilerimi General Foods'da bir toplantiya go-
turdagimu hatirhyorum. Yonetici yemek salonunda kaliteli por-
selenler ve beyaz eldivenli garsonlar vardi. Ben de General Foods
genel mudurinu ve yardimcilarini bizim sirkete davet ettim, ka-
bul ettiler. Onlan kendi yonetici yemek salonumuza goturdam,
yani sirket yemekhanesine. Sirada beklerken, General Foods'un
genel miuduru surekli etrafa bakiyor, en azindan 6zel bir oda an-
yordu. Bu arada, ben iri yan iki is¢inin oldugu bir masaya otur-
dum, tabii konugum da 6yle, ama bence bagka bir yerde olmay:
tercih ederdi. Ben ve yardimcilanim igin, ¢ahganlarla birlikte
oturmak ¢ok 6nemliydi. O depolarda bizim takimdan adamlar
¢alisiyordu ve onlan bizim tarafimizda istiyorduk, asilerin yanin-
da degil.

Geng prens V. Henry olarak tahta ¢tkmadan 6nce, Londra'nin
fakir mahallelerinden Eastcheap’teki meyhanelerde takilird: ve
bunun insanlarla iliski kurmak agisindan énemli bir firsat oldu-
gunun farkindaydi. “Ben Ingiltere Kral olunca,” der Prens Hal,
“Eastcheap’teki tim iyi adamlara da hukmedecegim” (IV. Henry,
Bolim I [2.4, 13-14]). Insanlarim iyi tamyordu. Shakespeare, V.
Henry'nin insanlanyla ilgilenmesini ¢ok ayrnintih anlatir. Gerek-
tiginde guglu olabilmektedir. (Bir suikast planim agiga gikardigy
zaman, suikast¢ilarin idam edilmesini emreder.) Ama merhamet
de gosterir. (Henry kendisine saldiran bir kisinin sarhos oldugu-
nu ogrendikten sonra onu serbest birakir.) Pathmark’ta dizenle-
digim toplantilar araciligiyla, y1l boyunca 23.000 ¢alisanin hep-
siyle birden konugmay hedeflerdim. 1zleyicilerden sorular kabul
ederdim, sorularini sansirleme geregi duymadan, agik agik sora-
bilmelilerdi ve bu yuzden, adlarim vermek zorunda degillerdi.
Bana binbir turla sikayet yagdinirlardi, bense durup hepsine go-
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gus gerer ve cok sey ogrenirdim. Tina, bu gibi toplantilann Kra-
lice Elizabeth’in ilkesinde yaptig1 gezilere ¢ok benzedigini soyli-
yor. Bu gezilerin amaci insanlara kraligelerini gostermenin ya-
ninda, kralicenin, halkinin en ¢ok ne istedigini duymasim da
saglamakti. Tina ekliyor: “Julius Caesar'da baskymandan Roma
sokaklarinda ilerlerken, halk ona notlar firlatir, Caesar'in adam-
lan1 da bunlan toplardi. By, liderlerine en ¢ok neye ihtiyaglan ol-
dugunu bildirmenin bir yoluydu.”

Agincourt savag1 6ncesinde Harry Le Roy kimligi altinda do-
lasan V. Henry, askerlerinin nabzin tutar. Shakespeare, konustu-
gu adamlann dugsincelerini agik¢a belli etmelerini saglar. Biri,
kralin tek basina savasmasim istedigini soyler. “Boylece o mutla-
ka rehin ahnirdi, ¢ok adamin hayati kurtulmus olurdu” (V.
Henry (4.1, 19-21]). Baska biri, kralin “amacinin iyi” olmasim
umut eder. Yoksa, der, “Savasta kopan tum kollar ve bacaklar
mahser guninde baglarla bulusunca, ‘Biz boyle bir yerde olduk’
diye baginp, 6lumlerinden 6tura Henry'yi lanetleyeceklerdir” (V.
Henry [4.1, 132-136]).

Arkadas: Falstaffi acimasizca surgine gondermek ve Fran-
sa’y1 supheli bir nedenle isgal etmek gibi hatalar olsa da, Shakes-
peare, V. Henry'yi kahraman bir lider gibi tasvir eder ve gicunu,
yardimcilan ve siradan insanlarla iliskilerindeki basarisina bag-
lar. Her yonetici boyle bir beceri gelistirmelidir.

Adam Kayirmayin

Park yerindeki isimleri silerken tek amacim yonettigim sirke-
tin liks duskuni olmadigim gostermek degildi, ayn1 zamanda
insanlann ahskanhklarim degistirmek istiyordum. Eger size ozel
bir yer yoksa, bir sabah otoparkin diger ucuna park edebilir ve
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normalden biraz daha fazla yurumek zorunda kalabilirsiniz. Yu-
ruyus sirasinda sizinle aym bolumden bir meslektasimza ya da
depodan bir isgiye rastlar, selamlasirsimz. Belki de kisa bir ko-
nusmadan sonra, sirket hakkinda bilmediginiz bir sey 6grenirsi-
niz.

Tina Packer’a bakilirsa, Shakespeare durmadan bir orgutteki
en tehlikeli gicun yakin ¢evre oldugunu soyluyor. I1I. Richard,
Woodville ailesinin artan gicunden korkuyordu. Bolingbroke,
taht1 1. Richard’in elinden aldiktan sonra, ilk is olarak Richard'in
“urtillarinin” yani Bushy, Bagot ve Green’den olusan yakin ¢ev-
renin isini bitirdi. Okuyucunun itirazim tahmin edebiliyorum;
evet, bir onceki bolimde her yeni yoneticinin, sadik ust dizey
yetkililerden olusan bir dost grubu edinmesi gerektigini soyle-
mistim. Ama o yakin ¢evrenin aklinda sirketin genel amaci ola-
cakti, kendi ¢ikarlan degil. Tina'mn Bushy, Bagot ve Green’e at-
fen soyledigi gibi:

“Onlar, Richard''n damstig) insanlar, hatta onun ortaklaridir. Ama
Bolingbroke’a kufretmekten ve krala yanhs oneriler vermekten bas-
ka bir sey yapmazlar; 6lmek uzere olan Gaunt’'un parasina ve arazi-
sine el koymak onlarin fikridir. Kendi ¢ikarlarin1 gozeten adamlar-
dir. Richard kralligin islerini yuratmek isteyenlerle ilgilenmeme pa-
hasina onlarla vakit 6ldurur.”

Onlar Richard1 batiran adamlardir ve Richard ortadan kalk-
tiktan sonra, artik IV. Henry olan Bolingbroke, ayak altindan ¢e-
kilmelerini ister. Hakhdir. Higbir sirket, bu denli buyuk bir ben-
cilligi kabullenmemelidir (ama benim tasfiye yontemim IV.
Henry'ninki kadar kat degildir).
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Herkese Degil, Hak Edene S6z Hakki

Shakespeare’in ¢izdigi soylu portrelerde, beni en ¢ok etkile-
yen sey, savasa giden krallann ve siperlere yatan adamlarin cesa-
reti olmustur. I1. Richard savasmak i¢in Irlanda’ya gitmisti. Siya-
si agidan beceriksizdi belki, ama savastan korkmuyordu. Yerine
gecen Bolingbroke 6nce mirasini, ardindan da tacim ele gegirmek
i¢in bir ordu komutani olarak ¢ikt1 karsisina. Oglu Prens Hal, s1-
radan insanlar arasinda yetisti. Kral V. Henry olduktan sonra,
Harry Le Roy kimligi ile askerlerinin arasinda dolasti ve neler
hissettiklerini anlamaya ¢alhisti. Ardindan da Agincourt’ta savasa
girdi. On saflarda. Tehlikenin gobeginde. Yonettiginiz insanlar
bunu ¢ok begenir. Liderlerinin de onlarla birlikte cephede ve si-
perde oldugunu bilmek, morallerini ytukseltir. Kimse savas¢1 bir
kraldan, gucinun getirdigi liksleri esirgemez.

ls dunyasinda, giicun luksleri ancak iyi yapilms bir isin kar-
sthginda 6dul olarak verildikleri zaman ise yararlar. O zaman gu-
cin gostergesi degil, otoritenin simgesi olurlar. Herkes ugruna
cahigacagy bir sey, hedef alacag bir nisan tahtasi ister. Askeri li-
derler dekoratif madalyalann degerini bilirler. Terfinin de dege-
rini bilirler. Erler onbagi olmak isterler, yarbaylarin da gonlande
generallik yatar. Askerlerin ritbeleri arttik¢a, otorite simgeleri de
artar, kollarinda daha fazla “pirpir”, omuzlarinda daha fazla apo-
let ve metal olur. Emir komuta zincirinde ytukselen subaylara da-
ha genis lojmanlar verilir, onlar da sadece esit rutbeye sahip ki-
silerle yakinhk kurarlar. Generallerin personel subaylan, soforle-
ri ve emir erleri olur.

Bu simgelerden bazilan fazla gosterisli olsa da, giicin bu gibi
luksleri, sorumluluk, otorite ve ayricaligin ayrilmaz ugla oldugu-
na yonelik derin inanc1 destekler. Tabii bu tu¢la mutlaka kiskang-
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hgr doguracakur. Ama insam daha fazla ¢alismaya yonlendiren
kiskanglik yararhdir. Daha da 6nemlisi, yardima ve sofor gibi
luksler, liderin gorevini daha iyi yapmasimi saglayacakur. Ahur te-
mizlemek bir generalin ruhsal yapisi i¢in olumlu sayilsa da, bu-
nu her giin yapmasi, onu savasi planlamak asli gérevinden aliko-
yacaktir.

Gicin en bariz ve geliskili tuzaklanindan biri, maastir. Bazi
tuzu kuru akademisyenler ve popilist politikacilar, piyasada kul-
lamlan tazminat sistemini yasal bir sistemle degistirmek istiyor-
lar. Yonetici maaslarina simir koymak istiyorlar. Bazi korkung ra-
kamlar, bu diagancenin mantikh oldugunu kanitlayabilir belki.
(Ornegin, Forbes dergisinin 1998 yilimin en ¢ok kazanan yoneti-
cileri listesine gore, Disney'in yoneticisi Michael Eisner, en yakin
rakibi, CBS'in genel mudiru ve yonetim kurulu baskan1 Mel Kar-
mazin'i 400 milyon dolardan daha buyuk bir rakamla geride bi-
rakarak, 589 milyon dolar kazanmistir.)

Piyasay1 bastirabilirsiniz, ama tekrar ettiremezsiniz. Piyasa
belki mukemmel degil, ben yine de bunun yonetici tazminatlan-
n1 belirlemek igin en etkili yol oldugunu dusanuyorum. Bir yo-
neticinin degeri, disarida yapabildikleriyle ¢l¢alar. Eger baska bir
sirket Eisner’a yilhk yanm milyar dolar verecekse, Disney'in bu-
nu telafi etmesi gerekir. (Piyasanin bu paray1 vereceginden sup-
heliyim; Disney’in kan son zamanlarda disuyor, 1999’un ikinci
ceyreginde yizde 41 oraminda dustii bile.) Piyasadaki tazminat
sisteminin altinda yatan mantik, yoneticinin sirkete kendine 6de-
nen maastan daha fazla gelir saglamasidir. Bir lider bu geliri sag-
layamamaya baslayinca, ya kidemi indirilir ya da isten aulir. Ama
ise yaradiklar surece, liderlere iyi para verilmelidir ve gacun sus-
leri onlardan esirgenmemelidir. Eger maas ve susler, ginimuzde
serefle esanlamh sayihyorsa, V. Henry'ye katiliyorum:
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Eger serefin keyfini ¢atmak bir ganahsa;
Ben yasayan en buyak gunahkarim.
V. Henry (4.3, 28-29)

Fakat iyi para alan liderler de, bu luksleri gictn arac1 degil
amaci olarak goren liderin sirkete, ¢alisanlara ve musterilere hiz-
met etme asli gorevinden uzaklasacagim soyleyen Shakespeare’i
dikkate almahlar.

Yikseklerde dolagan her yonetici, 11. Richard’in tahttan indi-
rildigi gin yaptigy konusmay1 okumalidir. Tacin Bolingbroke’a
teslim ettikten sonra, bir ayna isteyen kral su konusmay yapar:

...Ey dalkavuk, cam pargasi,
Parlak gunlerimin yoldaglan gibi
Sen de beni aldatiyorsun. Bu yuz muydu o,
Her gun evinde on bin adam besleyen?
Bu yuz miydu, ona bakanin gozlerini
Gunes gibi yasartan?
Bu yuz mu bakt o sagmaliga
Ve sonunda Bolingbroke, bu yuzi mu tokatladi?
Kirgin bir gurur parhyor bu yuzde;
O gurur kadar kirgin bu yuz de...
II. Richard (4.1, 279-88)

Bunlan sdyleyen Richard, aynay: yere ¢arpar. Oyunda artik
yapabilecegi tek sey, kralhiginin o olmadan da devam eden luks-
leri i¢in hayiflanmaktr. Oyunun sonunda, en sevdigi ati Bar-
bary’nin seyisi Pomfret Kalesi'nde tutuklu bulunan Richardin zi-
yaretine gelir. Seyis, Barbary’ye arik Bolingbroke’un bindigini
soyler. Aralaninda su konusma geger: '

Kral Richard:  Barbary’ye mi bindi? Soyle sevgili dostum;
Nasil durdu o alunda?
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Seyis: Sanki dunyay: o yaratmig gibi gururla.

Kral Richard:  Ona binen Bolingbroke diye mi gururlandr?
O beygir benim elimden yedi ekmegini,
Bu el onu oksadi, gururlandirdi.
Tokezlemez miydi? Yikilamaz miyda,
Madem ki kibir dedigin yikilir, kiramaz miydi
Eyerini ¢alan o kibirli adamin boynunu?
II. Richard (5.5, 81-89)

Derken Richard atinin yerinde olmadigini, kralin onun 6lga-
st olmadigim fark eder. Barbary, son model ozel jet ugagimn
dengidir. Gucun bu gibi susleri, hayatin (veya kariyerin) asil
amac1 degildir. Shakespeare bizi, yonetmeyi basaramamis bu za-
valli liderle bas basa birakir. Yanm sayfa sonra da, “katiller” ge-
lip Richard" oldurar.

Ironi (Shakespeare gercekten ¢ok ironik olabilir), Richard'in
bunlan iki perde 6nceden tahmin etmis olmasinda.

...cunku bir kralin sakaklanin saran
O bos ¢emberin i¢inde Olam hakam surer ve Azrail oturur,
Kralin hukmune burun kivirir susuine gulup geger.
Firsat verir soluklanmasina, bir an i¢in de olsa
Hukmetsin, korku salsin,
bakislanyla can alsin diye;
Sanki cani kafesi bu vacut
Piringten yapilmis gibi
Guvensin ister kendine;
O boyle eglenirken, o6lum kapiy: galar,
Kalenin duvarin tek bir igneyle yikar
Ve elveda kral!
II. Richard (3.2, 160-70)
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KADINLAR VE GUC
Shakespeare’in Egitimi ve Degisimi
\o s

Belki bir kadin sesi iyi gelir.
V. Henry'de Kralige Isabel (5.2, 93)

Tina Packer, is dunyasinda kadin ve erkek esitligi sorununun
henuz ¢6zilmedigine inaniyor. Bu bolumde, Tina bize konu hak-
kindaki goruslerini anlatacak:

Carleton (Carly) Fiorina'min basarilani ¢ok sasirtici. Sadece Lu-
cent'n kirk ug ulkede musgterisi olan en buyuk ortagi IPO’nun bas-
kamn degil, aym1 zamanda Amerika'nin en buyuk yirmi sirketinden
birinin, Hewlett-Packard'in da genel muduruydu. “Hos geldin” uc-



127

reti 100 milyon dolara yaklagiyordu. Soyle soyluyordu: “Umarim ar-
tik herkes anlamiguir ki, kadinlann sanayi kollarinda ilerlemesi, ar-
uk camdan kafes kalmadiginin somut bir gostergesidir.” Onu des-
tekleyen bir agiklama da The New York Times gazetesinden geldi:
“Bayan Fiorina'min goreve gelmesiyle beraber, Fortune 500 sirketle-
ri arasinda genel muduru erkek olan sirket sayis1 497’ye inmistir.”

Harpo Entertainment Group’un genel mudurlagini ve yone-
tim kurulu baskanhigim yapan ve her hafta 33 milyon insan tara-
findan izlenen Oprah Winfrey, kadinlar igin, hem iglerinde hem
de dislarinda, kinlacak ¢ok sayida tabu oldugunu iyi bilir. Peop-
le dergisine gore, Oprah’'min 1972 yilinda universiteye girme san-
s1 46'da birdi, tarihin ilk zenci sunucularindan biri olma sansi
13.342.000'de bir, ekranin en gugli insan olma sansi ise
265.453.000'de birdi.*

Bunun anlami imkansiz oldugu degildi. Ama ¢ok zor oldugu
da bir gergek.

Yeteneklerine ve arzularina ragmen (ki bunlann varolduguna
siphe yok; kimse kadinlann is diunyasinda en tepeye tirmanacak
kadar yetenekli ya da istekli olmadigim soyleyemez, soyleyen
varsa da ben onunla konusmak istemem), onlerine ¢ikan énemli
birkag¢ etken vardir:

1. Bir genel mudur yaratmak i¢in yaklasik yirmi y1lhk deneyim
gereklidir. 1970’lere kadar MBA programlarina basvuran ka-
din say1s1 o kadar azd: ki, finalist elde etmek i¢in yarisa bas-
layacak kadin zor bulunuyordu.

2. Kadinlar hala, terfi etmek icin erkeklerden ustun performans
gostermek zorunda; isi iyi yapmak yetmez, isletmeciligin her
alaninda deneyim sahibi olmanin yani sira dikkat cekebilecek
kadar iyi goranmek gerekir.’
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3. Cogu kadin yonetici ya da yonetici aday, evli ve ¢ocukludur;
yani ev ve is hayati dengeli bir sekilde bir araya getirilmeli-
dir." (Ustelik kadinlar isyerlerinde erkeklerle esit haklara sa-
hip oldukga, bu durum erkekler i¢in de gegerlilik kazamyor.)

4. Baz1 kadinlanin iglerine isleyen ve bir tirla kurtulamadiklan
takintilarindan vazgegmeleri gerekiyor; yani hirsh, akilh, ge-
rektiginde hirqin ve is dunyasim yoneten guglere katilmaya
hevesli olmanin kotu seyler olmadigim anlamalan.

5. Son olarak, baz1 sirketler ve i kollar1 geleneklerine oylesine
baghdir ki, bazi seyleri anlamamakta diretirler; is danyasi hiz-
I1 hareket eden, genis duistinen ve yatay emir komuta zincirle-
rine sahip sirketlere dogru kayarken, bu tir geleneksel sirket-
lerin anlamsiz davramslariyla kendi baslarim belaya sokmala-
rin1 ummaktan bagka yapacagimiz bir sey yok.

Yani, parlak kariyerleri olan kadinlarin onuruna, bu bilgileri
vermenin bir¢ok insam (ve beni de) sinir ettigini bilmeme rag-
men, Shakespeare’in kadinlarla ilgili deneyimlerine ve bunun bi-
zim igin yararh bilgiler icerip icermedigine bakmak istiyorum.
Benim karmasik is dunyasinda yolumu bulup, lider olmam sag-
lamakta onun ¢ok emegi var elbette.

Shakespeare’in oyunlannda 700 erkek rolune karsihk yakla-
s1k 170 kadin rolu vardir. Fortune 500 sirketlerinde, hem yetki-
lilerin, hem de yoneticilerin yuzde on birini kadinlar olustur-
maktadir. Yani oyunlarda da, hayatta oldugu gibi, kadinlann du-
rumu erkeklerinkinden farkhdir. Ama girmekte oldugumuz ta-
rihsel donemin egsiz bir 6zelligi var: Kadin ve erkekler aym plat-
form tuzerindeler. Beraber gelismemiz, eskiden yapilan islerden
cok daha farkl igler yapmamiz demektir. Piyasa insanlar i¢in bir
biling olustururken, insan bilinci de piyasay1 olusturmaktadr;
kadin ve erkeklerin birlikte ¢alismas: piyasaylr umarnz iyi yonde
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degistirecek, daha fazla renk, ritim, etki alam ve basan getirecek-
tir. Aydin bir dostumuz olan Will Shakespeare, kadin rolleri hak-
kinda bazi duygulara sahiptir. Ustelik, geng bir sanatg1 olarak ka-
dinlar hakkinda yazdiklar, olgun bir adam olarak yazdiklarn-
dan ¢ok farkhdur.

Kafas1 Basmayan Bir Adam Olarak Shakespeare

Shakespeare’in ilk oyunlarinda, kadinlarin ¢ogu herkesin
duanyaya bakisim degistiren bir cesarete ve giice sahiptir. Bunlar
arasinda en belirginleri, IV. Henry, Bolim I'deki Joan of Arc; Hir-
¢in Kiz’daki Kate; Titus Andronicus’taki Got kralicesi Tamora ve
IV. Henry oyunlanyla III. Richard'da gorilen, V1. Henry'nin kan-
st ve dulu Margaret of Anjou’dur. Bu kadinlarin ortak 6zellikleri
vardir; guce ulagmak igin savas verirler, cinsellikleri 6n planda-
dir ve kendilerinden emindirler. Yuzyil Savaglar’'nmin Fransiz asl-
I gen¢ kahramani Joan of Arc, her engeli asan bir kadin tipleme-
sidir. Shakespeare'in zamanindaki Fransiz ve Katolik kargiti egi-
limlere ragmen, yazar Joan'u karizmatik bir lider olarak gosterir.
Joan, Fransiz ordusunu yonetmek i¢in 6nunde duran cinsiyet en-
gelini agar; simf engelini de soylularin koyla bir kiz: takip etme-
lerini saglayarak yok eder. Yeteneklerinin farkinda olan bir lider-
dir. Onu izleyenlerin yeteneklerine meydan okur. Ustelik Joan
erkek gibi giyinir. Derken oyunun donum noktas: gelir: Tepede-
ki guglerin boyundurugu altina girmeyi reddedince, Joan of Arc
“sapkinlik” sugundan yargilanir (elbette tarihte Fransiz, Shakes-
peare’'de Ingiliz erkekler tarafindan) ve yakilarak oldurualur.

Ustelik 6ykii iginde Joan’un sadece rolu degismez, Shakespe-
are’in ona karsi olan tavn da degisir. llk sahnelerde, Joan etkile-
yici ve sevimli bir kadindir, Tanr1 onun yanindadir adeta. Derken
dili degisir; sanki Joan, Shakespeare’i buyulemistir, kiz birden
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Dauphin’le yatmaya, kahraman Ingilizleri 6ldirmeye baslar; ona
cadi der, seytanin sag kolu, hatta fahise.

Aym olay, ikinci Fransiz kadin1 Margaret of Anjou icin de ge-
cerlidir. Joan gibi, Margaret de tarih sahnesine bir savasin orta-
sinda girer ve akil ve cesaretiyle ordulan yoneten, Giller Sava-
si'nda 6nemli yer tutan bir karakter haline gelir. Derken Shakes-
peare’in ona karsi olan tavn degisir. Sevgilisi Suffolk olduralduk-
ten sonra, erkekler gibi, o da cinayet isler. Ama Shakespeare
onun basindan asag) fare zehri doker, bu, kahraman muamelesi
yaptig1 katil erkeklere asla yapmayacag bir seydir. “Kadinin de-
risine saklanmug bir kaplan yuregi.” Margaret birden intikamin
vucut bulmus haline doner (Titus Andronicus’taki Tamora gibi;
hatta o bir ara Intikam Melegi kiligina da girer). Ayrica yazar ya-
banci olmalanndan da nefret eder.

Acik¢a goruluyor ki Shakespeare bu denli atesli kadinlara
hem bir yakinhk, hem de nefret duyuyor. llk oyunlarda baska
turde bir kadin da yer ahyor; atesli kadinin tam tersi olan, mu-
kemmel bakire. Adlar1 da genellikle Bianca, Lavinia veya Luciana
oluyor.

Anlasilan o ki, gen¢ Shakespeare kadinlara fazla giivenmiyor,
umut, korku ve arzulanm onlara yansitiyordu. Kadinlar ya kor-
kutucu ya da mitkemmel. Yani ya fahige, ya bakire. Bu kitab
okuyan kadinlann, i¢ ¢ekip “Bunu bilmeyen mi var?” dediginin
farkindayim. (Herhalde Kralige Elizabeth de, 450 y1l 6nce, halki-
nin guven ve baghhgin kazanmak i¢in Kutsal Bakire rolunu oy-
namak zorunda oldugunu fark ettiginde, boyle i¢ cekmisti.) Na-
sil ki kadinlann da en az erkekler kadar akilh ve yetenekli oldu-
gunu, yani kadinlarla erkeklerin esit oldugunu anlamayan baz
erkek patronlanin gergekleri gorebilmek icin egitim gormeleri,
olgunlasmalan gerekiyor, Shakespeare’in de buyumesi gerekiyor-
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du. Buyudu de, buyuk bir sanat¢1 oldu. Biz de artik kadin ve er-
kegin birbirlerini insan olarak gorecegi, kafalarinda olusturulan
modellerden kurtulacag bir kultire dogru kayiyoruz. Cunka,
kadinlar kadinlan bu modellere bagh olarak gormezler. Biz, cok
saylda dizeyi olan, karmasik bir resim goruraz. Olgunluga erisen
erkekler de kadinlan boyle gormelidir; yani sonsuz karmasikhga
sahip insanlar olarak. Bill Hewlett ve David Packard, takim oyu-
nuna ve is arkadaglarina saygiya 6nem veren bir sirket kurdular.
Sam Ginn, Richard Hackborn ve o zamanin genel muduru Lewis
Platt genel mudur adayini aramaya basladiklari zaman, aym agik-
hign gosterdiler. Hatta HP genel mudurlagianin dort adayimin iki-
si kadindi. Yillar i¢inde, Hewlett—Packard'da bir esitlik ortami
kurulmustu. Erkekler, kadinlan esitleri olarak gorayorlardi.

Sozlerim Shakespeare i¢in de gecerlidir. Shakespeare olgun-
luk doneminde yazdig oyunlarinda kadinlara da en az erkeklere
verdigi kadar baglayic1 ve 6nemli roller verdi. Zaten bu, hem uy-
garhgmimizin, hem de isyerimizin amac1 olmaktadir.

Asagilik Duygusunu Benimsemek

Bir kadin, kendini erkeklerden daha asag olarak kabullenin-
ce ne olur (bunun sebebi kadinin ge¢misi, kulturi, yetisme bigi-
mi, ailesinin tavn ve diger yuzlerce sey olabilir)?

Katharine Graham is danyasinda zirveye ¢ikmak isteyen tim
kadinlara 6rnek olmahdir. Fakat, kariyerinin basinda kendini na-
sil gordugane bir bakalim. 1969’un sonlarinda Washington Post
Company’nin baskanlhigim miras aldiktan sonra, Women’s Wear
Daily dergisiyle yaptig1 soylesinin bir bolumu asagidadr:

Kay Graham oyuna kauldi, ama ¢ok da israra1 degil, basrolu girigken

bir kesim olan erkeklerin oynamasini yeglermis gibi gorunuyor. Ha-
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yatinda girisken, iradesi guglua erkeklerin buyuk rol oynadigy bu do-
nem, kisa bir donem... $oyle diyor: “Her kararda, Fritz'in —ve diger
erkeklerin— yargilanna gaveniyorum...

“Bir kadinin gazetenin genel yaymn yonetmeni olmasi bana ¢ok garip
geliyor...”

“Bu erkeklerin dunyasi herhalde... Ganumuz dunyasinda, yonetici-
lik makamlarinda ve baz1 diger pozisyonlarda erkekler kadinlardan
daha yetenekli. Bence bulundugum gorevde erkekler kadinlardan
daha baganh olur.”

Hepimiz icin buyuk sanstuir ki Katharine’in, onunla aym dé-
nemde gazetede muhabirlik yapan bir arkadasi, Elsie Carper,
dergiyi kapug gibi odasina dalmis ve soyle demis: “Burada ya-
zanlara inamyor musun? Eger Oyleyse, ben istifa ediyorum!™"
Graham titreyip kendine gelmis; hem kendine, hem de diger ka-
dinlara bakug perspektifi degistirecek uzun yolculuguna basla-
mis. On bes y1l iginde, “kuguk kadin”dan, gigla bir yoneticiye
donmustu. (Sizi yola getirecek ve gerektiginde size rehberlik ede-
cek bir ablanin yararim bilemezsiniz.)

1988 yilimin Aralik ayinda, Business Month dergisi “En lyi Yo-
netilen Bes Sirket” bashg altinda bir calisma yapti, bu sirketlerin
arasinda Washington Post Company de vardi. Birkag y1l sonra
da, Fortune dergisi Katharine Graham’a 1 Dinyasimin Buyiikleri
odulina layik gordu. 1991 yilinda emekliye aynldiginda, danya-
nin en unla ve en guglu genel mudiirlerinden biriydi, ustelik ar-
kasindan gelenler i¢in de bir simge olmustu.

Katharine Graham ¢ok yol katetmis; degersiz ve yeteneksiz
oldugu saplantisindan kurtulup basarili, yetenekli ve vizyon sa-
hibi biri olarak ne kadar degerli oldugunu anlamistir. Onun ka-
tettigi yolun yansina bile varamayan ¢ok insan var aramizda. Bu
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yolculukta, ancak baskalarinin inan¢lanni sorgusuz sualsiz kabul
ettiginiz durumlann farkina vararak yol alabilirsiniz. Yol, belki
bin kere yeniden dogmaktan geger.

Bes oyuna bir bakalim: Nasil Hosunuza Giderse, Hamlet, Mac-
beth, Antony ve Cleopatra ve Othello. Bu oyunlardaki kadinlar gi-
can, zenginligin ve iktidarin merkezinde yer alirlar. Her kadin
kendi degerini bilir ve oyun suresince baz1 degisimlere ugrar. Fa-
kat, oyunu sag salim bitiren tek kadin Nastl Hosunuza Giderse'de-
ki Rosalind olur. Digerleri olur. 1kisi delirir, ucu intihar eder.

Is diinyasina atildigimda, ben de 6lecegimi sandim (gergekten
olmasa da, mecazi anlamda). Is bana ¢ok buyuk geliyor gibiydi.
Ama Rosalind’in yapugim yaparak, hayatta kalmayr basardim.
Nasil Hosunuza Giderse’de Rosalind mutlu sona ulasir; komedi-
lerdeki kadinlarin ¢ogu bunu basarir zaten. Peki nasil basarirlar?
Oyunun baginda Rosalind’in hayati, tipki Hamlet'teki Ophe-
liaminki gibi, felaketlerle doludur: Olum tehdidi alir ve amcasi-
nin sarayindan kovulur, gidecek bir yeri ya da ailesi yoktur (ba-
basi da surgune gonderilmistir, annesinin ise 6ldaguana biliriz).
Ne yapacaktir? Buyik degisime yol acacak dort sey yapar: Bir
miktar para bulur (mucevherleri); bir yoldas arar ve sonunda ku-
zeni Celia’yla birlesir; Soytan'y1 da yanlarina alirlar ki, bol bol
gulsinler, erkek kihgina girer ve boylece etraftaki erkeklerin 6n-
yargilanyla ugrasmaktan kurtulur. (Bir kadin olarak konumu ve
cinsel taciz meseleleri baglam dis1 birakilmistir). Zamanla, ken-
dini daha farkh gormeye baslar.

Shakespeare & Company'yi kurdugumda benim de bir yoldagim vards;
ilk 6zel egitim mudiaramuz (simdi Columbia Universitesi Tiyatro Bo-
lamu bagkam) Kristin Linklater’la her seyi konugur, tartigirdim. Yam-
mizda iki de uslanmaz soytan vardi; Kevin Coleman (simdi ogretim-
den sorumlu muaduramuz) ve Dennis Krausnick (simdiki ozel egitim
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mudura ve kocam). Ustelik asla pantolondan vazge¢medim. Bana sirin
kiz giysileri uymazdi zaten. Bundan sonra da, hayata bakisim tamamen
degisti, upki Rosalind gibi.

Rosalind’i, Hamlet'in sevgilisi Ophelia ile bir karsilagtirin. Op-
helia “iyi” bir kizdir. Babasi, Hamlet'in armaganlarim geri gevir-
mesini soyleyince, onun sozunu dinler. Hamlet'i sever, ama bu
konuda kendi duygu ve dusuncelerini ortaya koymaz. Onu sev-
miyormus gibi yaparken hem kendine, hem de Hamlet'e ihanet
etmektedir. Hamlet'in onu kullanmasina karsi ¢itkmaz. Ayrica, is-
tek ve gereksinimleri, savaglar, ordular, anlasmalar ve para pul-
dan baska bir sey dusinemeyen sarayllar tarafindan tamamen
g6z ardi edilmektedir. Sarayin amaglarina hizmet ettigi surece, el
ustande tutulur; yok etmeyecekse, ayak altindan gekilmesi en
dogrusudur.

Bu sirada, erkek kiligina girmis, yamina mucevherlerini, yol-
dasin ve Soytarr'y1 almis olan Rosalind, saraydan kagarak orma-
na siginmstir ve ne isterse yapmakta 6zgirdur. Arden Ormani’na
gider, asil amaci babasin1 bulmaktir. Ama ormana vardiktan son-
ra, yeniden kilik degistirip babasina kendini tanitmaktansa, bir
kulube ve birka¢ koyun almay1 (ancak bir erkegin yapabilecegi
isler); “kiz kardesi” Celia’ya bakmay: (bir koylu kiz1 gibi giyin-
mistir; ama bu, onu erkek kilgindaki Rosalind kadar 6zgur yap-
maz) ve asik oldugu adama kadinlara nasil kur yapmasi gerekti-
gini, kadinlarin duygu ve dusuncelerini nasil okuyacagin 6gret-
meyi yegler. Adam Rosalindn bir kadin oldugunu bilmedigi
icin, Rosalind istedigini yapmakta 6zgurdur; bir sureligine de ol-
sa bu sekilde yasamak, kimligini agiklayip romantik bir iligkiye
girmekten daha iyidir. Pantolon ona hig sahip olmadig kadar bu-
yuk bir 6zgirluk verir.
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Bir dakikahigina Rosalind ve Ophelia'y1 Katharine Graham ile
karsilastiralhim: Eger Graham'in Elsie Carper ve diger gi¢li kadin
dostlan olmasaydi, Rosalind gibi basarih olacag: yerde, kendini
degersiz gormeye devam edecek ve (mecazi anlamda da olsa) Op-
helia gibi bogulup gidecekti. Ophelia bildigi tek yolu izler; insan-
larin ona neler oldugunu anlamasim saglar. Cicek dagitarak, as-
linda mesaj vermektedir.

Bunlar biberiye, beni hatirlayin diye- yalvaririm, sevin, hatir-
layin. Hercai menekgse de var, bu da dusunun beni diye.
Hamlet (4.5, 173-75)

Sonra da gigekleriyle beraber nehre gider (bilin¢altimn simge-
sidir) ve, “derdine derman bulamayan biri gibi” eski sarkilar soy-
leyerek, kendini nehrin sularina birakir; sonunda “emdigi suyla /
lyice agirlasan giysisi / Zavalli kiz1 sarkihi yolculugundan / Ca-
murlu 6lume cekti.”

Ote yanda, Rosalind gelismektedir. Kasaba halkim érgitler,
dort evliligi ayarlar, herkesin kendi dasundugu gibi duginmesi-
ni saglar; akilli, zeki ve gugludur. Rosalind bir genel mudur ola-
bilir miydi? Bence olurdu.

Sanki Arden Ormanr’na siginmak ve hayatinin kisitlamalarin-
dan kurtulmak, Rosalind’e, varhgindan haber olmadig bir gug
vermigtir. The Body Shoph kuran, Anita Roddick’in isletme egiti-
mi yoktu. Uzak ulkelere gitmeye ve oralarda insanlann ciltlerine
asirlardir kullamlan kozmetikleri uygulamasinm izlemeye bayilir-
du. Ingiltere’ye dondugunde, 6grendiklerini arkadagslar igin mak-
yaj malzemesi dretmekte kullandi. Daha sonra da arunlerini ti-
cari yonde degerlendirmek igin, kugik bir dukkan buldu. Dik-
kin ve kozmetik yelpazesi buyudugu halde o, yolculuk yapmaya
devam etti. Ustelik, kendisi hala makyajsiz ve biraz dagimk dola-
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styordu; makyaj adina yepyeni bir moda gelistirdi: Eglenceli, ra-
hat ve ¢ilgin olabilirdi. Is iyice ilerlediginde, dogruluguna inan-
dig1 baz1 kurallar herkesin kabullenmesini sagladi; 6rnegin duk-
kam gezmek isteyen musterilerin yalmz birakilmas, tiim ¢alisan-
larin en az bir gin kamu hizmeti veya goniilla hizmet yapmasi
gibi. Ruhu igyerine nufuz etti. Topluluk bilinci, ¢alisanlarimin
arasindaki dayamgmay: artird1 ve magazalar1 ve reklamlan igin
ona bir kimlik kazandird1. Yaratug) seyler, ilgilendigi seylerin ru-
hunu tasiyordu.

Anita Roddick ve aym zamanda ortag1 olan kocas, ¢ok kalite-
li ve esitlikten yana bir hayat surmekteler. The Body Shopn su
anda gecirmekte oldugu zor dénemi nasil atlatacaklar, gorecegiz.

Hamlet'te, gig sahibi kadinlar hakkinda bir nokta daha vardir.
Hamlet'in annesi Gertrude, Ophelia’nmin boguldugunu goruar, ama
ne kendisi yardim eder, ne de birinden yardim ister.

Neden bir kadin, daha geng bir kadinin bogulmasin izlesin?
Daha onceleri Gertrude Ophelia’y1 seviyormus gibi géranuyor-
du, hatta Hamlet’le evlenmesini umdugunu soéylayordu. Gertru-
de tahta hizmet etmektedir. Onun gucu, kralla (6nce Hamlet'in
babasi, ardindan Claudius) evli olmasindan geliyor. Nancy Re-
agan veya Prenses Diana ya da Clare Booth Luce gibi, o da bu ev-
lilik iligkisinin gacinun kaynag oldugunu belirtmek zorunda
(bundan hoglansa da, hoslanmasa da). Yoksa bas1 derde girer.
Deliren Ophelia'min basi1 da babasinin s6zinden ¢ikmasimin ar-
dindan derde girer. Ophelia tehlikelidir. Dogruyu soylemekte ve
tekneyi sallamaktadir. Kadinlar (veya genelde insanlar) guca
kendi yeteneklerinden ve basanlanindan degil de, yukandaki bir
insanla girdikleri ozel iligkiden otaru edinirlerse, guglukler ¢ika-
bilir. Butin gergekler soylenmez. Ona meydan okumak zordur,
cunku bu patrona meydan okumaya benzer. lligkihin nasil gelis-
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tigini anlamak da zordur. 1lk bolumde soz ettigimiz gibi, Jamie
Dimon'in Citicorp’tan ayrilmasi i¢in ¢ok neden vardi. Bunlardan
bir tanesi Dimon'mn, Sandy Weill'in kiz1 Jessica Bibliowicz'in pat-
ronu olmasiydi. Sandy Weill, kizinin 6zel muamele gérmeyece-
gine dair yeminler ediyordu. Ama ne ki Dimon bu yeminden ha-
reketle Bibliowicz'e istedigi isi vermeyi reddettikten kisa sure
sonra, istifaya zorland.

Kadinlar ¢aglardir bunun gibi yedek gugler kullanyorlar. Ya
da V. Henry’'deki Katherine veya diger bir¢ok genel mudur kansi
gibi, muhtesem kadin haline geliyorlar. Ge¢miste kadinlarin, gu-
cu baska bir yolla elde etmesi mumkun degildi. Gertrude vekale-
ten gug sahibi kadinlann en giizel 6rnegidir.

Is Ortamim Degistiren Kadinlar

Kadinlann kendileriyle-ilgili saplantilardan kurtulmak adina
yaptig1 yolculuk, dis dinyada yapilan yolculuga benzer. Dunya-
nin son kirk yilda énceki iki bin yilda degistigi kadar degistigi
soylenmektedir. Piyasadaki en buyuk degisikliklerden biri, ka-
dinlarin da piyasaya girmesi, gi¢ kazanmas ve yakinda erkekler-
le esit konuma gelecek olmasidir. Bin yillar boyu aile ve ev orta-
minda kapal kalan kadinlar, sonunda kendilerine sorabiliyorlar:
Ne olmak istiyorum? Doktor mu? Politikact m1? Uzun mesafe
kosucusu mu? Muhabir mi? Savas u¢ag) pilotu mu? Genel mu-
dur ma?

lsyerindeki kadinlar devamh olarak is ortamim degistiriyor-
lar. Nasil? lyiye dogru mu? Hem, kadinlar erkeklerden farkl mi1?
(Son soruya cevap olarak: Hayir. Evet. Kadina gore degisir. Yu-
karidakilerin hepsi.) Isyerinde kadinlarin bize esit ortaklar hali-
ne gelmesi, is hayatimizin sadece kimyasim degil, yapisim, gorua-
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nisuni, odagim ve kiltaruna de degistirmektedir. Kadin ve er-
kegin yan yana ¢alismasi, her iki cinse de buyk yarar getirir. Ka-
dinlarin bir koseye saklandig1 ya da ev igindeki isleri yapmaya
zorlandigy tlkelerde, aydinlanmamug, baskici nesiller goriayoruz.
Biz de eskiden boyleydik. Fakat, gelisim ¢ok hizli oldugu igin,
ozellikle Amerika’daki gen¢ kadinlarin ge¢mis hakkinda bir fikri
yok. Ama Avrupa ve Asya'da, daha 6nce bahsi gecen cam kafes,
oyle kolay kolay kirilacak gibi degil. Japonya'da tust duzey kadin
yonetici yoktur, Ingiltere’de yuzde bes, Almanya’da yuzde bir ila
¢ arasinda bulunur.

Isyerindeki kadinlar, is ve aile dinamigi arasindaki iliskiyi de
degistiriyorlar. Ustelik bu hem kadinlar1 hem de erkekleri ilgi-
lendiriyor. Eger ¢ocuklarimiz guvenlik, bolluk ve kararhlik igin-
de yetistirilecekse, is ve ev arasindaki etkilesimin dikkatle denge-
lenmesi gerekir. Isyerinde uyumdan bahsedip de, ailede bahset-
memek mumkin miudur? Bence, eger kadinlar denklemin esit
bir bolimiinua olusturacaksa hayir. (Yeni baslayanlar elbette fark-
hidir, 6zellikle de Harvard, MIT, Columbia gibi tniversitelerin
mezunlan —kadin ya da erkek- isyerine kosarak daldiklarinda bu
konu ikinci planda kahr. Cocuk sahibi olmak, belki akillarina en
son gelen seydir; ama on yil iginde, onlar da aile sorunlanyla ug-
rasmak zorunda kalirlar.) Kendi sirketim olan Shakespeare &
Company’de, yetki, giu¢ ve nufuz kadinlarla erkekler arasinda
esit dagiillmistir. Kadin mudar oldugu kadar, erkek mudur de
vardir; basin ve halkla iligkiler gorevlileri, para islerine bakanlar
da boyledir. Erkeklerin sayica ustan oldugu tek yer, oyuncu kad-
rolandir, ¢unku Shakespeare daha ¢ok erkek roli yazmistir. (An-
cak, oyuna yeni bir boyut kathgim diasundagumuz zaman, bir
rolu karsi cinsten bir oyuncuya oynatabiliyoruz.) Ama cinsleri
esit tutabilmek i¢in, hem sirketin islerini yonetip, hem de ¢ocuk
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yetistirmenin nasil mamkun olacag) konusunda epey kafa yor-
duk. En yogun oldugumuz yaz aylan boyunca okullar kapal ol-
dugundan, ¢ocuklarin kalabilecegi bir yer bulmak zorunda kal-
dik. Kregler ve kamplar ¢ocuklara gece boyunca bakmazlar. Ma-
dem oyle, biz de ¢ocuklari sahneye ¢ikanr, onlar i¢in oyunculuk
siniflan kurar ve her gun bir velinin onlara bakmasim saglarz
dedik. Bu, ¢ocuklann da yararina oldu. Fakat, bize digsinmemiz
gereken baska bir yonetim sorunu ¢ikardi ve ¢ogu zaman angar-
ya gibi geldi. Ote yandan bunun alternatifi, yani kadinlann er-
keklerle esit sartlarda gorev alamamasi, bizim i¢in kabul edile-
mezdi.

Shakespeare & Company, bir tiyatro kumpanyasi i¢in kugik
ve zamaninin 6tesinde bir kurulus. Ama aile ve ¢ocuk sorunlan
hakkinda dusiunen ¢ok sayida sirket var. Ornegin Boston'daki
John Hancock finansal hizmetler sirketinde esitlik¢i bir ...............
yaratmak i¢in ¢ok g¢ahsirlar. Calismalarinin arasinda, is ve aile
konularinda yéneticilere verilen duyarhlik egitimi, hasta bir aile
ferdinin bakimi igin u¢ gune kadar tucretli izin, esnek zamanh
program, evlat edinme masraflan i¢in 2000 dolara kadar tazmi-
nat, ¢ahgsan aileler i¢in yaz kampi olanaklarini tanitici fuarlar, ¢o-
cuk bakim merkezi ve ¢ocuklan ganlaga 25 dolardan ¢esitli mu-
ze, sirk ve fuar gezilerine ¢ikaran organizasyonlarin yan sira,
uzun sureli dogum izni de vardir. Racine, Wisconsin’deki S. C.
Johnson Wax’se, benzer programlarin yam sira, okul ¢agindaki
cocuklar i¢in tam ganlik bir kamp hizmeti verir.

Bu tur sosyal gecislerin Ronesans’ta basladigy bilinmektedir.
O siralarda kadinlar asirlardir dayandiklar yasalarin boyunduru-
gundan kurtuluyorlardr: Ingiltere tahtinda bir kadin oturuyordu;
buna ancak Shakespeare’in dogumundan yirmi yil énce izin ¢ik-
mist1 (on ikinci yuzyilda Imparatorice Matilda taht i¢in kuzeni
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Kral Stephen’a karsi savas vermisti. Kisa suren hukumdarhig oy-
lesine kanhiyd: ki, VIII. Henry oglu, iki kiz1 ve bir yegenini vari-
si gosterene dek, Ingilizler “Bu is kadin isi degil” kararina sadik
kaldilar). Orta simfa mensup kadinlar, yayginlasan din ve vicdan
ozgurluga sayesinde kendi haklarimi aramaya bagladilar; dini
cephede hem kadinlar hem de erkekler, kadinlarin kendi ruhlan
olabilecegini, kocalarinin ya da babalarinin ruhlarindan bagimsiz
varliklar olarak taninabilecegini daguniiyorlardi. Kadin sairlerin
eserleri yaymlanmaya baglamst1 (ama, Asik Shakespeare filmi ne
derse desin, oyuncular kadin degildi), dullar, 6lmus kocalarinin
mallannin tugte birinin mulkiyetine hak kazamyorlardi. Fakat
kocasi olan kadinlann kendi mallarina sahip olmalarina izin ve-
rilmiyordu. Buna ragmen, baz1 kadinlar ¢ok basarih iskadinlan
oldular.

Kraliceden sonra ulkenin en zengin kadinlanindan biri, haya-
tina alt duzey soylulardan birinin kiz1 olarak baslayan Elizabeth
Hardwick’ti. Dort kez evlendi, aldigi dulluk tazminatlarim top-
rak alarak degerlendirdi, zor durumdaki soylularin mulklerini
ipotekledi, bor¢ para verdi ve bol bol da harcadi. Hardwick'li
Bess, aralarinda Hardwick House ve Chatsworth de bulunan ba-
z1 gorkemli evler yaptirdi. Kosullar aleyhinize olsa da siki ¢ahs-
ma ve zekanin nelere kadir oldugunun ¢ok basarih bir gosterge-
sidir. Zaten Shakespeare’in oyunlarindaki 6nemli kadinlar, Bess,
L. Elizabeth, Carly Fiorina, Anita Roddick ve Andrea Jung gibi
kadinlara, Bakire veya Fahise'ye oldugundan ¢ok daha fazla ben-
zerler. Ama yine de hayatlarinda buyuk sorunlar vardir.

Is dunyasinda, kadinlar erkeklerle yan yana ¢alismaya bagla-
yinca, isin kimyasi degisir. Daha saghkh ve canli olur, bize daha
¢ok sorumluluk yukler ve sonug olarak, isyerinin denge ve agir-
hig1 hayat kalitemizle daha iyi uyum saglar. Is hayatlarim bir ka-
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dinla paylasmaya ¢ekinen erkekler igin (neyse ki sayilan giderek
azalmaktadir), yoneticinin kadin olmas: ¢ok korkutucu bir du-
rumdur. Kadinlar1 sadece anne, sevgili, es, sekreter gibi ya da du-
peduz “farkh” gordiklerinden degil, sadece kendilerine esit gor-
mediklerinden. Bir kadin yoneticinin emri altinda ya da onunla
aym departmanda ¢alismak zorunda kaldiklarinda hissettikleri
saskinlik veya nefreti nasil bastiracaklarim bilmediklerinden. (Bu
bolimun konusu cinsel taciz degildir, ama buna da ilerde degi-
necegiz ve elbette Shakespeare’de de. Koyulan yasalar kadinlarin
isgicu alanindaki yerini saglamlastirmakla kalmiyor, aym za-
manda kultiramuzu ileriye goturiayor; fakat hem kadinlar, hem
de erkekler icin nasil tuhaf ve tehlikeli olduklan da ortada.) Ka-
dinlar asirlardir bu cins erkeklerle ugrasmaktadirlar; ama bir sir-
ketin bu soruna agik¢a yaklasacagim agiklamasi, buyuk bir ni-
mettir. Kadinlara kars1 tavrim degistirmeyi 6grenen bir erkek,
hem daha buyuk bir insan haline gelir, hem de sirketi i¢in daha
anlayish, daha iyi bir takim oyuncusu olur.

Kadinlar alacaklan tepkilerin bilincindedirler; aile ve ¢ocuk-
lar hakkinda alacaklan kararlar islerini etkiler ve is ararken her-
kesin aklina gelen soru da boylece akillarini mesgul etmeye bas-
lar. Istatistiksel agidan, kadin yéneticilerin yuzde doksam evle-
nir, yirmisinin ¢ocugu olmaz, yirmi altis1 gocuk sahibi olmay er-
teler ve bir cogunun onlara destek olan ve surekli bir yerden bas-
ka bir yere tasinmay1 goze alan kocalan vardir."” Hatta baz1 du-
rumlarda, kocalan kariyerlerini birakarak, onlara destek olmaya
cahsir (Carly Fiorina ornegindeki gibi). Ama kadin korkularim
yenen erkekler ve hem isine, hem evine dengeli zaman ayirabilen
kadinlar, piyasanin dinamigini degistirmektedirler.

Wall Street izdiusumlerine bakarken, dikkate alinan unsur
cinsiyet ve cinsel enerji degil, rakamlarin gosterdikleri, sirketin
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nasil yonetildigi ve bir sonraki ceyrek i¢in beklentilerin ne oldu-
gudur. Ancak cinsel kimlik, cinsel durtuler ve cinsel hayal guca,
is dinyasim olusturan enerjinin aynlmaz bir parcasidir; bu daha
guzel seyler yapmak i¢in bir durti, en iyi genel midur olma ya-
nist, ya da kot pantolon savaslarim kazanma istegi olabilir. Kadin
ve erkeklerin yan yana ¢alismasi, yeni bir agik fikirlilik akimi do-
guracaktir.

J. P. Morgan’lanin, Carnegie’lerin, Vanderbilt'lerin eski fotog-
raflarina bakin, somurtkan bir ifadeyle, sarkik biyiklarla ve ciddi
bir durusla poz verdiklerini goreceksiniz. Ama Donald Trump
hem kuleleri hem de esleriyle, hem imparatorlugunun buyuamesi
hem de ask kagamaklanyla gindeme geliyor. Fortune dergisinin
kapaginda hep giiler yuzleri ve hayat dolu ifadeleriyle poz veren
Fred'ler, Jack’ler, Gary'ler ve John'lar var. Isgucu icinde kadinla-
rin da olmasy, isin yapilma seklini degistiriyor; iktidar savaslan
daha karmagik oluyor, giysi kurallan gevsiyor, konugmalar ¢esit-
lilik kazamyor, duygularin paylasildig1 bile oluyor; 6te yandan
cinsel taciz vakalarinin azaldigini ve erkeklere de (dogum izni gi-
bi) baz1 haklar tanindigim unutmamak gerekiyor.

Terfi Etmek

Lady Macbeth’e bir bakalim. Lady Macbeth, entrikac1 canavar
kadin simgesi haline gelmis. Bence o, gii¢ hakkinda higbir sey
bilmeyen guglu bir kadimin 6ykusinia anlatiyor. Lady Macbeth
cesurdur, insanlan yonetmeyi, sozanu dinletmeyi ve gerektigin-
de elini tasin altinda koymayi bilir, ama giacun agirhg hakkinda
hi¢bir fikri yoktur. Ustelik yapug: her hareket kocasi igindir,
kendi isteklerine yonelik hicbir sey yapmaz.

Macbeth cadilardan kral olacag kehanetini duyar duymaz,
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bunu “asaletinin sevgili ortagina” iletir. Sanki Lady Macbeth, ko-
casimin o makama kendi imkanlanyla ulasamayacagim bilmekte-
dir. Derhal ikisini de sikintiya sokan sorunu tamimlar: Onlarda
oldirme i¢gudusu yoktur. Ama cadilarin kehaneti kaginlmaya-
cak bir firsatur ve ne olacagim gormek igin beklemeye niyeti
yoktur. Kendi eliyle yapacaktir bunu. Daha Macbeth eve gelme-
den, planlarina baglar: “Gelin, ruhlar, / Siz ki 6lumcul fikirleri ta-
sirsiniz, alin kadinlhigimi benden, / Ve doldurun beni, tepeden tir-
naga / En acimasiz vahsetle.” Aynca, memelerindeki situn zehre
donusmesini (boylece yakin zamanda bir ¢ocugunun oldugana
anlanz) ve pismanhgin yolunun tikanmasim da ister. Boylece,
kocasim tahta kadar goturecek giice sahip olur. Kocasi tereddu-
te dustugu zaman onu ayiplar, vazge¢meye kalkinca asagilar, da-
kika dakika yapacag) islerin plamim kurar, daha da kotusu, eger
Macbeth yemin etmis olsa, cocugunun beynini dagitacagim soy-
leyerek, oli g¢ocuklarim bile duygu sémurusinde kullamr. Bu
cok ilgingtir, ¢cinki Macbeth hi¢bir zaman Duncani 6ldirecegi-
ne dair yemin etmez, sadece “ortadan kalkmasim” istedigini soy-
ler. Yani baz1 laflan kocasimin agzina yerlestirmistir, kocasi da
yutmustur.

Macbeth dayanamayip pes ettiginde kansina sunlar soyler:
Sen sadece erkek dogur,
Cunka bu denli curetkar bir ruh ancak erkek dogurabilir.

Macbeth (1.7, 73-75)
Anlasilan, Macbeth’lerin hayatinda seks, yatak, erkek ¢ocuk-

lar ve veraset ¢ok onemli bir yer tutmaktadir; tabii bunlar taht
kavgasi sirasinda kolaylikla yoldan gikacak durtilerdir.

John'un da daha o6nce soyledigi gibi, Duncan’in éldurialmesi-
nin Macbeth’e tlkenin patronlugunu kazandirmaktan baska bir
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amac1 yoktur. Sadece bencilce arzular i¢in elde edilen bu patron-
luksa tek bir olumlu sonug getirmez. Her ne kadar kans: tag giy-
me merasiminde Macbeth'i desteklemeye devam etse de, kan ko-
canin iligkisi bozulur. Macbeth, Banquo'nun hayaletini gordugu
zaman, kansi, konuklan kotu bir durum olmadigina ikna eder ve
soleni dagitir. Ama psikolojik olarak, Macbeth kral olunca kari-
sim terk eder. Cadilarla olan iliskisinde bagiml hale gelir, uyku-
lan kagar (Duncan’ 6ldiararken duydugu bir ses zaten bunu bil-
dirmistir) ve karisina givenmekten vazgecer.

ls bitip alkis tutana kadar,
uzak ol bu bilgiden birtanem.
Macbeth (3.2, 45-46)

Lady Macbeth’in hareketlerinin amaci, kocasina gi¢ kazan-
dirmak ve igbirligini en st duzeye ¢ikarmaktir. Ama kendisi, ev-
liligi ve ulkesi i¢in 6dedigi bedel ¢cok yuksektir.

Gug, agirhkh bir fikirdir. Neyi veya kimi hedef alir? Her ne
kadar istedigi seyi elde etse de, Lady Macbeth’in hayati sefalet
icinde biter. Bir ise soyunur, ama bu isin kendi arzulan disinda
hicbir seye, hi¢ kimseye yaran yoktur. Bunu neden istedigini ve-
ya bunun bedelinin ne olacagim kesinlikle kestiremez. Cinayet
isleyen insanlara ne oldugunu bilmez ve aklimin simirlarin asan
bir gicua kullanir. Kendisinin ve kocasinin igindeki kotalagun,
hi¢ tahmin etmedigi kadar yiksek diizeyde oldugunu fark eder.
Delirir ve kendini 6ldiriar. Yani, her ne kadar benzer ozellikler
tagisalar da, Lady Macbeth, Evita Peron ya da Baskan Mao’nun
kans Jiang Qing kadar akilh degildir.

Cogu kadin yetki almay1 zor bulur, emir komuta zincirinin alt
kademelerinde kalmak daha kolaydir. Zaten herkesin en tepeye
¢tkmasi gerekmez. Bulundugunuz yerden memnunsamz, orada
kalin. Ama eger gozunuz yuksekteyse, Rosalind’in yaptig1 gibi,
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bir dost edinin. Bogulmaniza seyirci kalmayacak, fikir damsabi-
leceginiz bir dostunuz olmasu iyi bir seydir. Eger mumkunse bi-
raz da para toplayin. Espri anlayisimzi da koruyun. En ust duzey-
deki kadinlar, erkeklerinin rahat edecegi bir ¢alisma ortami bul-
manin buyuk bir servet olacagim soylayorlar. Bunun igin panto-
lon giymek gerekiyorsa, giyin."” Kadinlar esit gice eristikce, bu
durum degisecektir.

Peki ya ¢ok iyi ¢alisiyorsamz, yamimzda bir dostunuz, iyi bir
espri anlayisimiz varsa, erkeklerin de rahat ettigi bir tarz bulmus-
saniz, kararlan sizin vermeniz gerektigi konusunda da felsefi bir
anlay1s kazandiysamz ve buna ragmen terfi edemiyorsamz ne ya-
pacaksimz? Ne yapacaksimz? Yine Rosalind’in yaptigim yapin:
Caligma bolgenizi degistirin.

Buyuk hamle igin vakit tamamdir. Baska bir is anyorsaniz,
patronlarimz1 bundan haberdar edin; belki de bu kalk borusu
olacaktr. Ne istediginizi onlara da soylerseniz, belki sizi fark
eder, hatta severler bile. Zaten sevmezlerse, onlarla ¢alismanin
bir anlam kalmamistir. Yillar boyu potansiyelinizin altinda bir
duzeyde ¢calismaktan daha kotu bir sey yoktur. Aileniz ve siz tat-
min olmadan yasarsiniz. Zamanin sizin yammzda oldugunu bi-
lin; gelecek, kadin ve erkeklerin isyerindeki esitliginden yanadr.
Ama gideceginiz sirket, birakigimz sirketten mutlaka daha agik
gorusla bir kurum olsun.

Gig sahibi olmayan sirketlerden, kadinlann kendileriyle ilgi-
li dustncelerinden ve ¢ocuklu kadinlar igin iyi bir isyerinin nasil
olmasi gerektiginden soz ettik. Simdi butin erkeklerden daha
gucla olan o kadina, Cleopatra’ya bir bakalim.
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Erkeklerin Bir Adim Oniine Ge¢cmek

Kadinlarin aynmcihk kurbani olmadig sektorlerde, yani koz-
metik, tasarimcihk, moda ve medya gibi is kollannda, kadinlar
erkek rakipleriyle birebir micadele edebilmislerdir. Oprah Winf-
rey ise bagh basina bir olaydir.

Ama bilisim teknolojisinde, yani internette, kadinlar buyuk
zaferler kazamyorlar. Online ihalelerin yapildig1 eBay'deki Mar-
garet Whitman, Morgan Stanley Dean Witter'in bas internet ana-
listi Mary Meeker, Charles Schwab'daki Dawn Lepone, Ama-
zon.com’daki Joy Covey ve America Online’daki Jan Brandt alan-
larinin en ustun kadinlan.

Bu baglamda, Shakespeare'in en buyileyici kadinlarindan bi-
ri olan ve alaminda bir numara sayilan Cleopatra’ya dénelim.

Kariyerlerinin dorugunda bir¢ok kadin Cleopatra sendromu
yasar. Gergcek Cleopatra, hayal gicumiizde yer alan karakterden
cok farkh bir kisilige sahipti. Cleopatra ashnda sadece bir kadin
degil, isinde ¢ok basarih bir yoneticiydi. Onu Antony'yi bastan
¢ikaran ve Roma uzerindeki gorevlerinden uzaklagtiran bir kadin
olarak yazanlar, Octavius'un tarihgileridir (¢unku, tarih kaza-
nanlar tarafindan yazilhir). Bu 6yku Plutarch’a, ondan Shakespe-
are’e gecmistir ve Shakespeare de kendine gore yorumlamstir.
Sonra Hollywood oykuyu Elizabeth Taylor ve Richard Burton
icin bir ara¢ haline getirerek iyice sulandirmistir. Oykiniin bu
zamana kadar boylesine ilgi gormesi, gig sahibi iki kisinin ara-
sindaki bir iliskiden olusmasina baglanabilir, hem burada kadin
erkekten daha gucludur. Bence bunu kadin genel mudurlerin ag-
radig1 basin ilgisiyle kargilagtirabiliriz. Jill Barad gibi bazilan ilgi-
den yararlanmaya bakar. Onde gelen oyuncak ureticilerinden bi-
ri olan Mattel'n bagina gectigi zaman, Jill Barad hakkinda 717
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makale yazilmist1 ve boy boy resimleri ¢itkmisti. Ote yandan, da-
ha basarih bir sirket olan Hasbro’daki rakibi Alan Hassenfeld
hakkinda sadece 263 makale yazilmist1 ve ¢ok az resim ¢ekilmig-
ti. Barbie’'nin satiglar1 diserken, basindaki elestiri oklan da sivril-
meye bagladi. Mattel'in hisse senetleri iyice dugiince, elestiriler
Barad'n kadins: kisiligine yonelmeye bagsladi, sanki The Lear-
ning Company’nin alims1 hakkinda verdigi kotu kararlar bir et-
ken degilmis gibi. 2000 yilimn Subat ayinda Barad nihayet istifa
ettiginde, The New York Times gazetesi, Barad'in, fonda bir Bar-
bie bulunan gosterisli bir resmini yayinladi. Ayrihsimin gergekten
ciddi bir elestirisi yayinlansa da, Baradin fiziksel gekiciligi, olayr
iyice kizistiran bir etken oldu. Martha Stewart her firsatta televiz-
yon kameralannmn 6nune firlayarak eline gecirdigi her seyi sat1-
yor. Satug seylerle 6zdeslesmis durumda, ama sattig1 seylerden
ibaret degildir. O bir iskadim. Gegen y1l halka a¢ildig1 zaman, bu-
nun karsihgim milyarlarla ald1. Kariyeri diger insanlarin kariye-
rini yukseltmek olsa da, Tina Brown'in her hareketi buyuk yank:
uyandirmakta. Ingiltere’de kendi halinde bir gazeteciyken Vanity
Fair dergisinin editorligune, oradan The New Yorker dergisine ve
Miramax’a gecisi tim ayrintilariyla takip ediliyordu. Onu hig ta-
nimayan insanlar bile hakkinda fikir sahibidir; seksi, otoriter ve
sag1 solu belli olmayan biri oldugunu bilirler. Onun hakkinda
bol miktarda 6yku vardir. Baz1 ¢ok guglu erkekler ona destek ¢i-
karken, bir o kadar ¢ok guglu erkek de ondan kurtulmak istemis-
tir. Kimileri hi¢bir agirhgimin olmadigim, sadece sekil ve hava-
dan ibaret oldugunu iddia ederken (zaten The New Yorker hig
durduk yere karalar m1 insan1?); kimileri de onun gelecegin y1l-
diz1 oldugunu dusunur: Film/dergi/gazete endistrisi simdi bu
haldedir, gelecekte de boyle olacaktir.

Eger bu isleri erkekler yapsaydi, kadinlar kadar ilgi gormeye-
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ceklerdi. Bundan yakinmiyorum. ligi gérmelerinden memnu-
num, ¢inku basarilarim artiriyor. Sadece, ilgi gormelerinin nede-
ninin, kadinlarn gug sahibi olmasinin olaganista ve cinsellikle-
rinin ¢ekiciligi oldugunu sdyliyorum. Cogu oyuncu, Antony’den
¢ok Cleopatra’yr oynamak isterdi. Jill, Martha ve Tina bu rolu oy-
nuyorlar; hem de bilingli ya da bilingsiz olarak Cleopatra’nin
yaptig1 gibi cinsel enerjiler yayarak. Ama dusunirsek, Jack
Welch de hig fena bir Antony sayilmaz, hele Bill Gates tipik bir
Octavius Caesar ornegidir; sonunda Imparator Augustus halini
gelir ve dunyay1 yonetmeye baslar.

Antony ve Cleopatra baslamadan once, Cleopatramn elinden
iki buyuk Romal lider ge¢mistir; Julius Caesar ve Pompey. Gug-
la adamlarla yatmay seviyor gibidir; gigli adamlar da onunla
yatmayi ¢ok seviyorlardir. Gucu kisisellestirmektedir. Saray: ha-
yat ve kahkaha doludur, Antony’yle birlikte siradan insanlar gibi
giyinip (bazen cinsiyet de degistirerek) halkin i¢inde dolagmay
sever. Buna ragmen, ulkesi ¢ok zengindir (tarihte Misir, Roma
Imparatorlugunun bugday ambanydi) ve ¢ok gelismis bir do-
nanmasiyla, buyik bir hazinesi vardir. Cleopatra’nin ¢alistigim
gormeyiz, ama saray: ve ulkesi iyi islemektedir. Ustelik heyecan
verici bir kadindur; 6yle ki, Antony sonsuza kadar onun kollarin-
da kalmak istemektedir. “Birak Roma Tiber nehrinde bogulsun...
Benim hayatim burada! Hayatin asaleti/lste bunu yapmaktadir
(Oper)” Antony ve Cleopatra (1.1, 34-38).

Antony geleneksel Roma evlilik kurumunu bir kenara birak-
mustir ve Cleopatra’yla gunah ve esitlik icinde yasar. On iki yil
beraber yasamalarina ragmen, hala birbirleri i¢in deli olurlardir.
Cleopatra'min sorunlari, Misir ile Roma savasa girince baglar. M-
sir bagimsiz bir tlkedir, ama Roma ile ittifak kurar. Bu ¢ok zor
bir dengedir ve Cleopatra bugiine kadar bu dengeyi kurmakta tus-
tun basar gostermistir (Roma liderleriyle yatmak, pazarhk gucu-
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nin sadece bir kismudir). Cleopatra’nin en buyik hatasi, erkek
gibi dusinmeye baslamasi ve yine pazarliga oturmak yerine, Mi-
sirn, o siralarda Octavius Caesar tarafindan yonetilmekte olan
Roma'ya savas agmasina karar vermesidir. Daha da kotusu, hak-
kinda higbir sey bilmedigi savasa kendi girmeye kalkar ve sonun-
da korkup kagar.

Buradaki kastim kadinlarin asla savasamayacag degil, tarihte
her zaman kahraman kadinlar olmustur; érnegin M.O. 60 yilla-
rinda Romalilara kars: Ingiliz isyanim yuruten Boadicea ve kizla-
r, Bat1 Afrika’daki Jinga, Fransa'da Joan of Arc, 1850lerin orta-
larinda Ingilizlere kars1 Hint isyanmim yoneten Jhansi’li Rani ve
Bagimsizlik Savasi sirasinda er olarak (diger bir¢ok kihik degistir-
mis kadinin yaninda) ¢arpisan ve su anda Massachusetts’in resmi
kahramani olan Deborah Sampson gibi.

Hayir, Cleopatra'min sorunu, hakkinda hicbir sey bilmedigi,
ona uygun olmayan bir ise kalkismasiydi. Ama kim ne derse de-
sin onun en onemli 6zelligi, yeteneklerini iyi bilmesidir. Dogru-
dan savasa girmek yerine, seks ve politikay1 karistirmaktan iba-
ret eski yontemine dondugu zaman, yine basariya ulasir.

Cleopatra kadinlarin yuzyillardan beri gizli yaptig1 seyi, agik
acitk yapmistir. Dogrudan gui¢ elde edemeyen kadinlar, guglerini
yeraltina cekerek, ya Rosalind gibi erkek kiligina (ya da bagka
oyunlarda oldugu gibi rahibe veya yabanci prenses kiligina) gire-
rek; ya da erkeklerden istedikleri seyleri almak i¢in cinsel giicle-
rini kullanarak savas vermislerdir. V1. Henry, Bélim IITteki Lady
Elizabeth Grey (eski soyadi Woodville) bunun en iyi ornegidir;
ilgisini hisseder hissetmez, dnce onu kendine ¢ekip, sonra kaca-
rak 1V. Edward’in onunla evlenmesini, saglar. Adamcagiz deliye
dondigunden ve onu elde etmesinin tek yolu bu oldugundan,
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kadinla evlenir. Boylece Ingiltere Kraligesi olur, kocasina en az
yedi ¢ocuk verir, erkek kardesleri ve ilk evliliginden olan ¢ocuk-
lanyla buyuk bir gi¢ merkezi kurar, Edward’in metreslerini gor-
mezden gelir ve kocasindan on yil uzun yasar.

Ote yandan Cleopatra, cinsel gucini kullanmay ve sahip ol-
dugu seyleri bagkalarina gostermeyi sever. Bulundugu mevki onu
baskalarimin dusuncelerinden koruyordur, ya da kimin ne du-
sunduguyle ilgilenmiyordur bile; nasil olsa kralicedir.

Cleopatra, pazarhklarda cinselligini sinsice kullanir. (Antony,
onun i¢in ¢aresizlik i¢inde “Akhn alamayacag) kadar kurnaz” de-
mistir.) Ornegin, Octavius Caesar’a Antony ile beraber karsi ko-
yuyorlarsa, gucu sinirhdir, ¢unka Antony onun erkegi olarak bi-
linmektedir ve bu nedenle Octavius’a gerektigi kadar etki ede-
mez. Durum boyle olunca, diger erkeklerin tek istegi onu oldur-
mek oluyor. Ama Antony onun erkegi olmadigi zaman (Octavi-
us'u, Antony’yi aldatabilecegine inandirir), daha ¢ok hareket ala-
n1 bulur, ¢inkua bagka birinin onun erkegi olma sansi vardir. Ca-
zibesini once Thidias'a, sonra Proculeius ve Dolabella’ya, en so-
nunda da Octavius Caesar’a gevirir.

Kafasinda bir fikir dolanmaya baslar: Octavius Caesar da
bastan ¢ikarsam m1? (Doérduncia Romalisi olacak!) Bu, gicunu
korumak igin kesin bir yol olacaktir ve Cleopatra da gii¢ oyunu-
nu sevmektedir. Ingiltere tahtinda oturan Elizabeth gibi, o da ask
tekliflerini kendi ¢ikarlarina gore degerlendirmektedir. Disleri-
nin dokuldagu, bir tutam saginin kaldig: son hukumdarhk yilla-
rinda bile, Elizabeth evlilik piyasasinda kendini 6n plana ¢ikan-
yordu. Ingiltere kismen de olsa bu politik oyunlara bagh olarak,
baris iginde kirk yil gegirdi.

Sonunda, Cleopatra giicten daha 6nemli bir sey oldugunun
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farkina varir: Ask. Antony'ye hak verir, hayatin asaleti agktir. O
Antony’ye agiktir. Ustelik, tahttan inme zamam gelmistir, Ca-
esar’la kedi—fare oyunu oynayacak keyfi kalmamistir. (Eger onu
kendime asik edebilirsem, buna ragmen zafer mars esliginde be-
ni Roma sokaklannda teshir eder mi? Bana Misir'da ne kadar
ozerklik tamir? Bunun gibi dusunceleri vardir.) Olerek An-
tony’yle tekrar birlesmeyi, yasayip Caesarla anlasma yapmaya
tercih eder. Zaten olerek Octavius Caesar’1 yenmis olacagimin far-
kindadir; boylece Roma'ya esir olarak geri donmeyecek, Ca-
esar'in sokaklarda teshir edecegi bir ganimet olmayacaktir.

Kendine ¢ok guzel ve duygusal bir 6lam hazirlar ve orgazma
benzer bir mutluluk i¢inde, Antony’ye seslenerek olir.

Kadinlar gii¢ kullanimini hala dolayh yoldan mi gerceklestiri-
yorlar? Sadece baskalannin sozlerine gore hareket eden ve kendi
amac1 olmayan Shakespeare tarz1 kadinlar hala aramizda m1? Ya
geng kadina yardim etmeyen yash kadinlar? Bilgisi ve uzmanhg
ustinde bir duzeyde gu¢ kullanan kadinlar? Istegini elde etmek
icin cinselligini kullananlar? Kihk degistirdiginde uzun yol kate-
den, yaninda bir dostu olan ve sonunda evlilige siginan kadinlar?

Bu sorunlar, yani agik sozli olamama, disinmeden hareket
etme ve hislerini kontrol edememe, erkeklerde de gorilebilir. Bu
nedenle, erkeklerin de bu sorulan sormalan 6nem tasimaktadir.

Son olarak, bir kadinin daha éykusunu dinleyecegiz; Othel-
lo'daki Desdemona’nin. Desdemona da, Rosalind gibi, iyi bir ge-
nel mudirun butin o6zelliklerine sahiptir. Ustelik derdini anlat-
mak, istedigiyle evlenmek, savasa girmek ve arkadasina avukat-
ik yapmak i¢in kilik degistirmesi de gerekmez; bunlar kolayhk-
la yapabilir. Ama onun sorunu duinyay: iyi bir yer olarak algila-
masli, Othello girtlagina yapismis onu bogarken, 6lmek uzerey-
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ken bile iyi bir Hiristiyan'in yapacag gibi evlilik ve ask idealleri-
ne sahip ¢ikmasidir. Sevdigi kisinin delirdigi, onu 6ldurmek iste-
digi, onun i¢in kabul edilemez seylerdir ve ashnda onun duru-
munda en iyisi, ayak altindan ¢ekilmektir. Deliren esiyse bile, en
iyisi ondan kagmakutir. Ozellikle de esiyse demek daha dogru sa-
ninm.

Gergek ve hayal urunu bu kadinlar, kendimizi gormemiz, on-
larin oykulerinden yararlanmamiz ve bizi tatmin eden bir hayat
yagsamamiz i¢in bize bir yol agmugslardir. Bilgisayar ¢ag, esitsizli-
gin tabutuna son ¢iviyi ¢akacakur. Nasil ki matbaa ve Incil'in di-
ger dillere ¢evrilmesi Ronesans doneminde kadinlarin zincirleri-
ni kirdiysa, internet de gunimuzdeki savas alamm duzeltecektir.
Bilgiye ulasmak kolaylastik¢a, gicirdayan, asin kati yonetim hi-
yerarsilerine gereksinim azalacaktir. Kadinlarin dislanmas: zorla-
sacak, evde ¢alismak i¢in daha fazla secenek dogacakur. Cok sa-
yida insan bilgiye ulasabilecek ve buna gore hareket edebilecek,
bu da kadinlann zaten ahsik oldugu turden bir insan iliskisini
desteklemektedir.

Bence zamanin yuzde sekseninde kadinlar erkeklere benzer.
Kalan yuzde yirmide ise farklhlhklar adeta kudurur. Bu farkhhklar
heyecan vericidir ve is ortamim gelistirecek olanlar da bunlardur.

Eger Margaret Thatcher’ ¢ekici bulan buytikelgiler ve kabine
uyeleri hakkindaki oykuler dogruysa; eger Martha Stewart'in ha-
reketten aldig) pay, dedikodularin séylediginin yuzde onu kadar-
sa (bunlarin hepsi elbette mutlu bir yuva kurmak i¢indir) ve eger
Bill Maher kendini 6vmuyorsa, piyasadaki cinsel ¢ekim kalici
olacak demektir. Fakat, kadinlar kendilerine kars: dirust kaldik-
lan sirece, kogullarda esitsizlik olmasimin geregi yoktur. Cinsel
enerji her zaman sakh duruyordu zaten, biz simdi onu inceleme-
ye basladik.
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Enerji, ¢cahisanlarin is hacmini artirabilir, isi daha eglenceli ki-
labilir, daha etkilesimli, canli ama daha az rekabet iceren bir ha-
le getirebilir. Kadinlarin zeka ve yetenekleri onlara isyerinde da-
ha buyik paylar kazandirdik¢a, daha insancil ¢alisma saatleri
okul zamanlarina gore ayarlanacak; proje tabanh daha ¢ok is, ka-
n-kocadan olusan takimlar tarafindan yapilabilecek daha fazla
gorev ve kadinin kariyerinden vazge¢mesi gerekmeden, ¢ocukla-
rn nasil yetistirilecegi hakkinda daha fazla ince dusince elde
edecegiz. Cocuk bakma gorevinde esit pay alan erkeklere daha
cok destek olacak, kadin ve erkeklerin hem kendilerini hem bir-
birlerini hem de ¢ocuklarim daha yakindan tanimalanna olanak
saglayacak, zorlayic1 ama asin yukla olmayan is programlan ya-
ratmaya daha ¢ok dikkat edecegiz. Isyerimiz insana esin kaynag
olan ve heyecan veren bir yer olacakur.

Meslegin aile uzerine yukledigi agirhk, o ailenin gelisimi ile
esgudumlu olacakur. Eger ailelerimiz saghkl olmazsa, toplumu-
muz da saghkh olmaz. Dusuk su¢ oramina sahip, iyi bir egitim
sisteminin oldugu, sokaklarda evsiz insanlarin dolasmadig ve
kadinlarla erkeklerin esit sansa sahip olduklanna inandiklan,
saghkh bir toplum, hepimizin distinmesi gereken bir sey. Bu, ¢o-
cuklarimiza mirasimiz olacaktir. Peki nasil elde edilecek? Sorun
da burada zaten.

Hamlet’in bir anlik zeka pinltisi sonucu soylediklerine kulak
verelim:

Elbette ki bizi boylesine buyuk bir sagduyuyla yaratip,
Onumiuza ve arkamizi kollayan; igimizde atl durmasini
Saglayacak kadar yetenek ve Tanrisal akil
Layik gormemistir bize.

Hamlet (4.4, 36-89)
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Sansimiz varsa, kadinlann isyerine girmesi ve Tannsal aklimi-
z1 kullanmamz, her seye sahip olmamiz1 kolaylastiracak: Guzel-
lik, ask, ¢ocuklanmiz: yetistirmenin zevki ve isimizi iyi yapma-
nin getirdigi buyik tatmin duygusu.



BOLUM 2

BIR SAHNEDIR BUTUN DUNYA
I$1 TIYATRO OLARAK GORMEK







BIR SAHNEDIR BUTUN DUNYA

O Rolu Oynamak
oo

...Bir sahnedir butan dunya;
Tum erkekler ve kadinlar da, sadece oyuncu.
Hepsinin girecegi, cikacag yer belli,
Ve her insan rol degistirir yettikge suresi...
Nasil Hosunuza Giderse (2.7, 139-42)

Liderlik de tiyatrodur. Bir mudirin odaya girmesi, uzerinde-
ki giysiler, ofisinin tasarimi, yardimcilarina, ¢ahsanlarina veya
hisse sahiplerine seslenirken kullandig) geregler, verimliliginin
onemli parcalandir.
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Tulsa'daki is ortagim Sheldon Miller o sade biiroda, kisiligi
liksten uzak bir adam oldugu i¢in oturmuyordu. Sheldon’in bu-
rosu, ¢ahsanlarina bir beyanda bulunuyordu: “Bu ortamda otu-
ran adamin onceligi, isidir.” Iste bu tiyatroydu. Calhisanlanna, sir-
ketin sahibi oldugu halde, onlardan biri oldugunu gostermek
icin giydigi spor gomlekler ve haki pantolonlar da oyle. Ama
Sheldon, musterilerini kendi ofislerinde ziyarete giderken, sahne
degisiyordu. Bu durumlarda takim elbise ve kravat kullamyor,
daha bilinen bir rol olan genel mudirlige soyunuyordu. Path-
mark’ta, hi¢cbir magaza mudurunun kapinin tam 6ntine park et-
memesini emrettim. Calisanlarin, mudurlerinin otoparkta yuri-
dugunu, etraftaki market arabalarim toplayip, kapinin 6nine ge-
tirdigini gormeleri onemliydi.

Bu da tiyatrodur. Elizabeth donemi insanlan, ratbe, ayricalik
ve bununla beraber gelen torenlere son derece duyarhydilar. Or-
negin, uzerlerindeki giysiler Buyuk Varhk Zinciri'ndeki (evrenin
onceden belirlenmis hiyerarsi dizenine verilen ad) yerlerini he-
men belli ederdi. Sosyal simflanm yikseltmeyi basaran mutlu
azinhksa, yeni bir rol oynamay: 6grenmek zorunda kalirdi. (Sha-
kespeare'in parasal ve sosyal basarisi, babasi John’a, Stratford’da-
ki esnaflik gunlerinde ¢ok istedigi ama kendi basina elde edeme-
digi “beyefendi” unvaninin verilmesini saglamisti.) Profesyonel
bir oyuncu olarak Shakespeare gevresindeki insanlarin oynadik-
lar1 rollere son derece duyarhydi. Globe tiyatrosunda, insanlar si-
niflarina gore otururlardi. Oyun yazan olarak, buyuk liderlerle
buyuk oyuncular bir araya getirmekten ¢ok memnundu; fikirle-
ri trajedilerinin arasinda her zaman yer bulurdu. Macbeth soyle
der: “Hayat yuruyen bir golge, zavalli bir oyuncudur; sahnede
tekler ve zirvalar...”

Shakespeare’in liderlerinin, ginumuz is dunyas1 yoneticileri-
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ne guce sahip olmanin sekli ve agirhgi konusunda 6gretecek ¢ok
seyi vardir. Shakespeare’de kurnaz lider nasil halkin 6ntinde ko-
nusacagim, varhgim ve fikirlerini nasil seyirciye gore yontacag-
m iyi bilir. Bu gibi oyunculuk yetenekleri, musterilerini etkile-
mek, bankacilan ikna etmek veya ¢alisanlarim zor gunlerde des-
teklemek isteyen her liderin bilmesi gereken seylerdir. Shakespe-
are, bir is kolunda varmis gibi yapan kadin ve erkekler olarak de-
gil, yapacak gercek bir isi olan insanlar gibi is dinyasindaki li-
derler ve takipgileri olarak oynadigimiz roller hakkinda dugin-
memizi saglar. Piyasadaki ve toplumdaki rollerimize ne kadar
katkida bulunabilecegimizi anlamamiz i¢in kisiligimizin derinle-
rine inmemizi saglar.

Diinya gercekten de bir sahnedir; basanh olmak isteyen kisi-
ler, kariyerleri boyunca birgok roli oynamaya istekli olmahdir-
lar; bunun yani sira oyunlanm o6dilluk bigimde oynamalan da
gerekir.

Bir Oyuncu Olarak Lider

Ugunci Richard, Shakespeare'in ilk zamanlarinin en buyuk
karakteridir ve Shakespeare’in zamaninin en buyuk oyuncusu
olan Richard Burbage’dan, gunumuz sahne ve film yildizlan La-
urence Olivier, lan McKellen ve Al Pacino’ya kadar bircok 6nem-
li oyuncu bu rolu oynamak istemistir. Bu karakterin en ¢ekici
yonlerinden biri, Shakespeare'’in kralimn da iyi bir oyuncu olma-
sidur.

Uzerinde calismaya deger biridir. Oyundaki ilk konusmas
olan monologda, “dogru ve dirast” bir kralin tahtta oldugu ba-
ns zamaninda kamburlugundan étira deforme viicuduyla yapa-
bilecegi fazla bir sey olmadigim bildigini yansitir.
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Bu nedenle, madem ki bir asik gibi
Guzel gunlerin tadim ¢ikaramiyorum;
O halde kotu bir adam gibi
Nefret edecegim gunlerin bos zevklerinden.
III. Richard (1.1, 28-31)

Richard kendi kaderini kendi ¢izmeye karar verir. Seyirciye
de bunu ilan eder: “Planlar yaptim... Kardesim Clarence ve krah
/ Birbirine kirdirmak i¢in 6limcil nefretle.” Kendi annesinin bi-
le saphe ettigi sekilsiz bir deli, nasil olur da tahtin en akla yakin
varisi olarak meydana ¢ikar? Richard sahtekarhgin ustasi, oyun-
culann sahidir. Bunu oyun boyunca surekli kamtlar. Kardesi IV.
Edward'in sadik kolu gibi goranur, ama ashinda onun 6lmesini
beklemektedir. Kralin Richard’dan para yiyen bir cadinin oyunu-
na gelip hapsettigi diger kardesi Clarence’aysa bir dost ve sirdas
gibi yaklasir. Richard ¢ok sasirmig gibi yapar ve Clarenceh kur-
tarmak igin elinden geleni yapacagim soyler. U¢ sahne sonra,
Richard'in kirahk katilleri Clarence’in hiicresine girerek, onu 6l-
durur.

Clarence kandirdiginin hemen sonrasindaki sahnede, Ric-
hard merhum kralin cenaze torenine giden Lady Anne’e kur ya-
par ve aglaya aglaya neden kocasim ve kayinpederi V1. Henry'yi
olduardaganu anlatr:

Guzelliginizdi bunun nedeni;
Ruyalarima giren guzelliginiz aklim1 basimdan aldn;
Karar verdim butan dunyanin 6lamuanua gormeye ki
O guzel gogsunuzde bir saat olsun yatabileyim.
III. Richard (1.2, 125-128)

Anne, Richard’in suratina tiukurnir. Ama Richard onun bu ha-
reketini, erotik bir baglamda yorumlar: “Zehir hi¢ bu kadar tath
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bir yerden ¢ikmamist1.” Oylesine muhtesem bir cinsel taciz oyu-
nuna baglar ki; yerin dibine batsin, belasim bulsun diye dualar
eden bir kadimi 6nce sevgilisi, sonunda da karis1 yapar. Anne ay-
nldiktan sonra, Richard izleyiciye sorar:

Kadin boyle kandiran oldu mu hig?
Hi¢ boyle kazanan oldu mu?
I1I. Richard (1.2, 232-33)

Biz de izleyiciler olarak hayrete dusmek yerine ona guluyo-
ruz. Yani o bizi de kandirdi. Kumazhigimin sinin yoktur. Ric-
hard’'n Makyavelist kurnazliklan bizi rahatsiz edebilir, ama mu-
kemmel oynadig) kot adam roliunden de etkilenmemiz gerekir.
Kral Edward oldukten ve Richard krahin geng varislerini kuleye
hapsettikten sonra, sadik yardimcis1 Buckingham Duku’yle bera-
ber, insanlarn taht1 ona 6nermeye ikna etmek icin harekete geger-
ler. Richard, Buckingham’a ikisinin de ustlenmesi gereken ciddi
role hazir olup olmadigini sorar:

Richard: Soyle, kardesim, titreyip rengini degistirebilir;
Nefesini bir s6zun ortasinda bogup,

Sonra tekrar baglayabilir ve bir daha durabilir misin;
Delirmis ve panige kapilmis gibi?

Buckingham: Elbette buyuk dram yasayan adami oynanm,
Konusurken arkama bakar, dért bir yamim gozlerim,
Buyuk bir kusku duyuyormus gibi, bir sazin ugultusunda
" Titreyip yerimden sigrayabilirim. Korkung bakiglar
Tipk: sahte gulusler gibi hizmetimdedir;
1kisi de hazir ve nazr,
Sozlerime eslik edecekleri zamam beklerler.
III. Richard (3.5, 1-11)

Buckingham geng¢ prenslerin tahtin virisi olamayacagim iddia
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etmekle kalmaz (¢iankia babalarinin bir bagkasiyla iliskisi varda,
bu nedenle Elizabeth ile yaptig1 evlilik ¢okesli ve dolayisiyla ka-
nunsuzdu; tamam, biraz zorlamis ama ne ¢ikar, gittigi yere ka-
dar) ayn1 zamanda ta¢ Richard’a onerilsin diye Richard’a asag1da-
ki oyunu bagbakan makamindaki kisiye oynamasim teklif edecek
kadar da isteklidir:

Mutlaka elinize bir dua kitabi alin
Ve iki din adaminin arasinda durun, sevgili lordum:
Cunku buna dayanarak ben kutsal bir hava yaratacagim.
Ayrica istegimizi hemen kabul de etmeyin:
Mahgup geng kiz1 oynayin, hayir deyin ama yine de alin.
I11. Richard (3.7, 46-50)

Richard iki rahibin arasinda, elinde dua kitabiyla gorunince,
basbakan etkilenir elbette. Richard “mahgup gen¢ kiz1” oynama-
y1da basarr, ugrunda planlar yapip cinayetler isledigi taci kibar-
ca geri gevirir. “Devlet ve makam i¢in hazir degilim” der. Nede-
nini de soyle anlatir: “Ruhumun fakirligi o kadar engin, / Kusur-
larim o kadar ¢ok ve buyuktur ki, / Kendimi kendimden sakla-
mak isterim.” Higbir baskan aday1 daha buyuk tevazu gostereme-
mistir. Sonunda bagbakanin heyeti kapiya dogru yonelir; tam da
o anda Richard arkalarindan seslenir:

Madem ki kaderi sirima vuracak;
Onun agirhgim tasimam isteyeceksiniz,
Ben istesem de, istemesem de;
Benim bu yuke dayanacak sabrim olmasi gerekir.
HI. Richard (3.7, 227-29)

Bir kral aday: olarak Richard, bir liderin nasil izleyicisini tart-
masl ve rolini ona gore oynamasi gerektigini gosterir. Sahnede-
ki bir karakter olarak, izleyiciyi buyulemesini bilir, oysa izleyici-
nin karsisinda bir seri katil vardir. Eger oyunculuk yetenegi ka-
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dar, iyilige de yetenegi olsayd, Ingiltere mikemmel bir krala sa-
hip olacakt1. (Sakin Richard’in davranislarimi gug arayan insanla-
ra onerdigimi dasinmeyin. Aksine, Shakespeare’in oyunlarinda
ve gundelik hayatimizda gordugumuz .gibi, bu hareketler bir
kralhig) yok eder. Richard 6rnegini, sadece Shakespeare’in lider-
lik ve oyunculuk arasindaki baglantiyr kurdugunu gostermek
i¢in veriyorum.)

V. Henry, Shakespeare’in bir liderin nasil dogru rola oynama-
s1 gerektigini gostermek icin kullandigy daha az Makyavelist bir
omektir. Yedinci bolumde de gordugumuz gibi, Henry cephede
askerlerinin arasinda Harry Le Roy kihginda dolagir. Agincourt
Savasi oncesinde askerlerin icindeki kuskulan iyi gozlemleyen
Henry, kralin amacinin dogru oldugu dustncesini asilar onlara.
“Bu, bildigimizden fazladir” der Williams. Sonra da, gecmis ve
gelecekteki tim erler igin sunlan soyler:

Ama eger amaci dogru degilse, o zaman kraln sirtina buyuk yuk
binmis demektir, ¢anka bu savasta kopan kollar ve bacaklar, gun
gelip mahserde kafalarla birlesecek ve “Biz boyle bir yerde olduk”
diye haykiracaklar; kimileri geride biraktiklan karilar, kimileri ode-
medikleri borglar, kimileri yetim ¢ocuklan igin aglayacak... Eger bu
adamldr rahat 6lmezse, onlar1 6lime saruakleyen kralin alninda kara
bir leke olacak.

V. Henry (4.1, 132-43)

Williams savas karsit bir konusma yapar ve Harry Le Roy da
buna karg: ¢ikar. (Tina Packer’a gore, eger Shakespeare’in yazdi-
g1 bir sahnedeki karakterin ad1 varsa, o sahnenin ayn bir 6nemi
var demektir.) Tebdil-i kiyafet kral, sogukkanlilik ve akilcihgim
korur, rolunii oynamaya devam eder, amacim agik etmez, adam-
larinin duygu ve distncelerini 6grenir. Hatta, kralin da erler gi-
bi korkabilecegini, ama bunu belli edemeyecegini soyleyecek ka-
dar ileri gider.
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Fakat, hi¢bir insan onu korkmusg halde gormemelidir, ¢anku o, kor-
kusunu belli ederek ordusunun da cesaretini kirabilir.
V. Henry (4.1, 109-11)

Yonettigim donusim projelerinde benim de Agincourt savas-
larim oldu. Benim de adamlanm korkuyorlard. Butin liderler bu
gibi kusku ve korkularin varhgindan haberdar olmahdir. Hatta
ben de en az onlar kadar korkanm. Kriz halindeki bir isletmenin
donisumine soyundugunuz zaman, basarip basaramayacagimzi
bilemezsiniz. Ben, kimilerini basardim, kimilerini basaramadim.
Ama, Shakespeare’in Henry’ye soylettigi gibi, bir lider korkusunu
belli edemez. Cesaretini kaybeden bir lideri kim takip eder ki?
Topun agzinda olan, yani kaderi ya sabirsiz bir bankacimin dug-
meye basmasina, ya da onemli bir ¢alisan veya mugterinin vaz-
gecmesine bagh olan yoneticilere, Shakespeare’inkine benzer
ama daha sade bir 6nerim var: Terlediginizi gérmesinler. Korku-
suz lider rolunu oynamamz lazim. Ama ayn1 zamanda durist ol-
mal, ¢ahisanlariniza durumun ne oldugunu ve nasil kurtulacag-
mz1 agik agik anlatmalisimiz.

New Jersey’de bulunan ve cesitli mallar ureten Allied Signalin
genel mudura Larry Bossidy arkadaslarimn tiyatro izleyicisi ola-
rak nitelendirecegi son insandir. Buna ragmen ¢ok iyi bir oyun-
cudur. Size durumu anlatayim. Bossidy'nin sirketin bagina gecti-
gi 1991 yihinda sirket buyumuyor, para kazanmiyor ve borsada
deger kaybediyordu. Soguk savasin bitmesinin ardindan savun-
ma biitcesinde yapilan kisitlama Allied kotu etkilemisti, ekono-
mik gidisat pek umut vermiyordu. Bossidy, finans bolimunu du-
zene soktu, kimi bolumlere taze kan verirken, kimilerini hepten
kapatti. Aynca, musterilerin de hosuna gidecek bir strateji yarat-
t1 ve bunu Allied Signal'in mars1 ilan etti. Hisse sahiplerini hizla
memnun etti ve birkag y1l i¢inde sirketi kimyasal madde fabrika-
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larina hammadde saglar, havayollarina guvenlik cihazlan satar
duruma getirdi.

Wall Street ¢ok etkilenmisti. Bossidy kesinlikle ¢ok yetenekli
bir genel mudurda. Daha 6nce dedigim gibi, aym zamanda muh-
tesem bir oyuncuydu. 1980’lerin sonunda onunla tamstigim za-
man, General Electric’in dort kisilik yonetim grubunun uyesiydi
ve Jack Welch'in guvenilir yardimcisiydi. Bense, General Elect-
ric'in, ¢aligma surecini anlayarak sistemdeki gereksiz burokrasi-
yi kaldirmay: hedefleyen unlu projesi cergevesinde sozlestigi yir-
mi dort akademisyen ve damismandan biriydim. Projenin amac,
hizhi, sade ve kendine guvenli bir bigimde ¢alismakti. Projenin
kilit ismi Bossidy'ydi ve onu dikkatli inceleme sansim oldu.
Omuzlan genis, elleri buyuk, yuzunde sert bir ifade, dev gibi bir
adamdir. Isterse sicakkanl, isterse sert ve soguk olabilir; ya da
sakin veya kararli; durum nasil gerektiriyorsa. Aynca gercek bir
atlet gibi yurir (okulun beysbol takimimin yildizlarindan biri ol-
dugu icin, gecmiste buyik takimlardan teklif bile almist1). Say-
ginhik uyandiran varhg sayesinde, halka kendini nasil tamitmasi
gerekiyorsa, oyle gorunebilir; yani buyuk fikirleri olan buyuk bir
adam rolunu oynayabilir. 1998 yilinda, Allied Signaln toplam
kdn 15 milyar dolann ustundeydi.

Bossidy 2000 yili Nisan ayinda emekliye ayrilacagim ilan
edince, yerine gececek kisi hakkinda kaygilar bagladi. Oyuncu-
luk yetenegini kullanan Bossidy, emekliligine bir y1l kala, Min-
neapolis merkezli, elektronik kontrol panelleri ureten bir firma
olan Honeywell'in genel midura Michael Bonsignore'le gizli
toplantilar yaparak, iki sirketin birlesmesini sagladi. Yeni adiyla
Honeywell International 25 milyar dolardan fazla satis hedefli-
yor ve piyasa yatinmi 45 milyar dolarin tzerinde.Yonetim kuru-
lu baskani Bossidy, ama o emekliye ayrilinca, 58 yagindaki Bon-
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signore’un kartvizitinde bir de yonetim kurulu baskanhg yer
alacak.

Takipgiler de Oyuncudur

Nasil Hosunuza Giderse oyununda, Shakespeare, Jacques ka-
rakterine su sozleri soyletir: “Bir sahnedir butun dunya/ Tam er-
kekler ve kadinlar da oyuncu.”

Tam erkekler ve kadinlar m1? Bu, 6nemli bir soru getiriyor
akla: Bir sirkette, liderlerden takipgilerine kadar herkes oyuncuy-
sa, neler olup bittigini nasil anlayabiliriz? Anlayamayiz. Zaten
hayati1 bu kadar ilging¢ kilan da budur. Kusursuz bi¢imde anla-
mak imkansizdir. Hepimiz, ancak yaklagik bir goruse sahip ola-
biliriz. Ama kesinlikle emin oldugum bir sey var (ve bu konuda
Shakespeare’le ters dusecegim): Takipginin oyunu,iderinkinden
cok daha zor ve stres dolu olacakur.

Ben hem patron, hem ¢alisan oldum ve beni en ¢ok zorlayan
hep sadik yardimci rolu oldu. Bir liderin ne istedigini 6grenmek,
onu kendi isteklerinizle birlestirmek ve sonrasinda gorevi 6zgu-
veninizi korukleyecek sekilde yapmak kolay degildir. Hele bir de
surekli eteklerinizi ¢ekistirenlerin (aileniz ve is arkadaslarinizin)
¢ikarlarin da isin i¢ine katarsaniz, durum iyice zorlagir.

1lk reklamcilik isimde yillar boyu, sirketin neden hi¢ buyu-
medigini dusunerek ¢alistim. Islerimiz iyiydi, ama ¢ok daha iyi
olabilecegini disunuyordum. Sekiz kisilik bir firmaydik. Daha
buyik ve karh sirketlerin pesine dugmek i¢in, daha fazla yetene-
gi ise almaliydik. Ajansin sahibi, daha ¢ok personel alma konu-
sundaki yalvarmalanmiza sirt ¢evirdi. Kafamin kanisikligy, igren-
meye donusti. Meslegimde ¢icegi burnunda sayilirdim, ama ka-
rin is artmadan artmayacagim da biliyordum; reklamcilikta, bu
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daha fazla beyin bulundurmaya baghydi. Sonunda, patronumun
kararhihgimn sirrnm ¢6zdim: Eyalet kanunlarina gore, sekiz kisi-
den fazla personel ¢alistiran firmalar, issizlik sigortasi 6demek
zorundaydilar. Ogrendim ki, bunalim zamanlarinda gercekten de
¢ok bunalan ajans sahibi, kdnm yatirim olarak kullanmaya kor-
kuyordu. lyi ve onurlu bir adamdi, ama asin tutumlulugu bizim
ona ve sirketine gerektigi gibi hizmet etmemizi engelliyordu.

Bu deneyim bana takipgilerin kendilerine has sorunlarn oldu-
gunu ogretti. Elbette, gen¢ ve hirsh yoneticiler kendilerini gegici
bir sure i¢in takipgi olarak gorirler. Ama ben yonetici seminer-
lerimin katihmcilarim ve 6grencilerimi genel mudur olmalarina
daha birkag y1l oldugu ve bu stuire iginde, takipgi olarak en az dort
ayr ihtiyaca hizmet edeceklerini; kendilerini bu rollere ahstirma-
larin1 soyluyorum. Bu ihtiyaclarsa, sirketlerinin ihtiyaci, patron-
larinin ihtiyac1 ve kendi ihtiyaglan; is arkadaslan ve ailelerinin-
kini saymadim. Uzun bir liste. Kesfettigime gore, basarinin sirn
tek bir ihtiyaca bagh kalmamakur; hele kendininkine, asla. Orne-
gin, patronunuzla fikirleriniz geligse bile o hakh olabilir. Patro-
nunu memnun etmeye takmis bir adam da sorunludur. Ama pat-
ronunuzun ne isteyip, ne istemedigini bilip de hi¢ siphe duyma-
manin imkam var mudir? Gordugunuzu sdylemek en iyisidir,
ama nasil soylediginize dikkat edin. Oyunculuk yetenekleri bu-
rada gereklidir; sozlerinizi patronunuzun kisiligine, o anda i¢in-
de bulunulan duruma ve diger butun etkenlere uyarlamamz ge-
rekir.

Ad1 gecen bu bes ihtiyaca hizmet etmenin en iyi yolunun, ka-
rar ve eylemlerinizi agirhg en fazla olan ihtiyaca, yani sirkete go-
re planlamaniz oldugunu 6grendim. Sirketin amag ve hedefleri-
nin, piyasadaki misyonunun rehberligini benimseyin. Sonug ola-
rak, orada bulunma nedeniniz budur. Eger bu kurumlara hizmet
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ederken aci1 cekerseniz, ya da biri sizden yasalan ¢ignemenizi ve-
ya kendi ahlak ilkelerinizi ihlal etmenizi isterse (daha da kotisu,
bunu emrederse), bir ¢6ziim daha vardir: Istifa!

Ya Kota Bir Oyuncuysaniz?

Larry Bossidy iyi bir oyuncudur. V. Henry gibi onun yetenegi
de dogustan. Tamdigim yetenekli liderlerin ¢ogu kalabahik ontin-
de rahattir (veya nasil rahat goraneceklerini 6grenmislerdir). An-
cak, iyi bir lider, sahnedeki simirlarim da bilmelidir. Liderlerin
kaginmalar1 gereken bazi roller vardir. Bagkan Richard Ni-
xon'dan 6limiine nefret edenler bile, dis iliskiler konusunda ¢ok
parlak biri oldugunu kabul ederler. Nixon'in kumsalda yurirken
cekilmis resimlerini biliyor musunuz? Kennedy’ler rahat, sportif,
saglan ruzgirda dagilmis, kumsalda yalin ayak yuriyen bir gift
imajim ¢ok rahat kaldirabiliyorlardi. Nixon bunu denediginde,
kumsal iyi durdu, ama ya kravat? Bagkanlk armasi tasiyan, siki
siki iliklenmis ceket? Siyah mokasenler? Nixon, Kennedy gibi
davranmaya ¢alisarak, kendi felaketini yaratti. Incelenmesi gere-
ken baskan Ronald Reagan’dir. Reagan, lider-oyuncu kavrami-
mn ¢itasini ok yukseltmistir. Gergek bir oyuncuyken, gergek bir
lider olmustur ve bir lider olarak, rol oynamasi gerektigini de ak-
lindan ¢itkarmamistir. En iyi oynadig rol, bagkanhiktir.

Bazen bir liderin rakiplerini taklit etmektense, ne kadar fark-
i oldugunu ortaya koymasi daha iyidir. Tina Packer, devletin
Microsoft’a kars1 agtig1 tekellesme karsit1 dava sirasinda Sun Mic-
rosystemsin genel muduria Scott McNealy hakkmda televizyon-
da yapilmis bir programi hatirhyor:

“Muhtesem bir oyundu. McNealy sahneye patenle girdi. Kendi sir-
keti ve Microsoft arasindaki farklar1 gosteren birka¢ pankart agu.
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Cok iyi bir konugmacidir; en buyuk rakibi Bill Gates’le alay eden ba-
21 esprilerle epey de alkis aldi. Hatta Gates'i taklit bile etti. Cok ikna
edici bir oyundu. Ama beni en ¢ok etkileyen, kral Gates’in soytansi
roluna oynamasiydi. Bagka turlu, Microsoft kadar buyuk bir seye
nasil darbe vurulabilir? 1lgi ¢ekici bir rol oynanir; kagucuk bir adam
olarak (gerci Sun pek de kuguk degildir ama) deve karg1 mizrak ve
ok firlaulir. Bill Gates gibi gorunse, onunla aym tonda konugsa, ken-
dini hakh gostermeye veya merhamet aramaya kalksaydi, gorduga
ilginin yansim bile goremezdi. Ama Microsoft'a saldirmasi, Micro-
soft'un fazla buyudugunu ve artik dinyanin baska bir yone gitmesi
gerektigini soylemesi, ¢ok kurnazca ve eglenceli bir yontemdi.

Her mudur basarih bir konusmac veya kalabalklara soz geci-
rebilecek bir karizmaya sahip biri olamaz. Ama bu, yetenekleriniz
ve gorinusunuzu lehinize ¢eviremeyeceginiz, iyi bir oyun ¢ikar-
tamayacaginiz anlamina gelmez. Tavuk krah diye bilinen Frank
Perdue, dis gorunusunin komikligi yuzunden, bir televizyon
reklam yildiz1 diye nitelendirilemezdi. Ama bu siradan gorunus
ve konusmasim kullanarak, bir halk adam imaj yaratt1. Hatta ta-
vuk gibi gérunmeye baglad1 ve epey ¢ok insana tavuk satt1.

Roliniuza Oynayin ve Kendinizi Taniyin

‘Tipk iyi bir golf vurusu gibi, iyi oyunculuk da doganin bir
harikas: degildir. Golf vurusunda insan kaslanni normalde kul-
lanmaya ahsik olmadig bir bi¢imde kullanir. lyi oyuncular duy-
gu ve zekalannn yaninda, vicutlarim ve seslerini de gunlik ha-
yatlarinda pek kullanmayacaklarn bir bi¢imde kullanirlar. Balko-
nun altindaki siralarin oyuncunun konusmasim duymas: gere-
kir; hareketleri ve tepkileri herkesin gorap kavrayabilmesi i¢in
¢ok vurguludur. Oyuncunun zekasu, izleyiciyi oyun yazannin ak-
lindan gecenlere duyarh kilmak igin, ashnda bagkasina ait olan
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fakat oyun boyunca kendi duygularim da katarak kullanma hak-
kim elde edecegi sozleri anlamaya ve iletmeye odaklanmistir.
(Tina oOzellikle siddete maruz kalan karakterleri oynamaktan
hoslanirmus; tabii bu psikolojik o6zelligini gercek hayatinda
mimkun oldugunca bastirmaya ¢ahsiyor.)

Asagida, hem oyuncular, hem de is dunyas: yoneticileri igin

yararh olacak baz1 ortak o6zellikler goreceksiniz.

Fiziksel dayaniklihk. Bir duginun; V. Henry'yi canlandiran
oyuncu, ¢ saati agkin bir siire boyunca sahnede kalacak, si-
rekli konusacak véya askerlerini yonlendirecek, iki buyuk sa-
vasa girecek, Harfleur'deki duvann gediginden igeri atlaya-
caktir. Shakespeare’in oyunlarindan bircogunda ¢ilgin dans-
lar, karmasik olumler, kili¢ dovusleri, bir gemi direginde kav-
ga ve duvarlar asmak gibi zor hareketler bulunmaktadir.

Zihinsel dayanikhlik. Bir oyunda rol alinca, sdylemesi gereken
yuzlerce dizeyi ezberlemek, bir oyuncunun isinin kuguk bir
parcasidir. Bir Shakespeare oyuncusu devaml tartisir ve kav-
ga eder, karmagik konular hakkinda kafa yorar. Tabii bunun
yaninda eski arkadaglarim1 6lume gondermek ve her an cinsel
ya da fiziksel anlamda saldiriya ugramak da vardir. Shakespe-
are’in karakterleri, 6fkeden aska, agktan kine, kinden korku-
ya, korkudan yalmzhga ve sonra tekrar agka mekik dokuyup
dururlar. Oyun bagladig1 anda, Shakespeare oyuncusu da kos-
maya baslamistir ve tipki bir pilot gibi (ya da gorev bagindaki
bir genel mudur), durup bir sonraki hamlesini dusinme fir-
sat1 yoktur. Shakespeare’in zamaninda, oyuncular parasiyla
oyun izlemeye gelenlerin 6niine ¢ikmadan o6nce, ancak bir iki
prova yapabilirlerdi. Cogu zaman provadan énce oyunun ta-
mamim bilmezlerdi bile. Oyunculara sadece “yerleri” verilir-
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di, yani kendi replikleri ve kendinden 6nceki iki oyuncunun
repligi. Girecekleri yeri sahnede deli gibi dinlerlerdi."

* Enerji. Eger oyuncunun enerjisi izleyiciye ge¢mezse, oyun ya-
tar. Tipk: bir papaz veya pop sarkicisi gibi, bir oyuncunun da
izleyicisini derinden kavrayan ve onu yaptif isin i¢ine ¢eken
olmaldir. Izleyici, yaratma eyleminin diger yansidir ve oyun-
cu izleyicinin enerjisine agik olmalidir. Fark ettigimiz gibi, ki-
mi izleyiciler digerlerinden daha iyidir; korkmaya, gilmeye
veya aglamaya daha yatkindirlar. Yetenekli bir oyuncu, ve-
rimli bir izleyiciden yararlanmay: ve uyuyanlar harekete ge-
¢irmeyi bilmelidir. (Ornegin, buyuk komedyenler sonik ka-
lan bir. espriyi, kendileriyle, espriyle, hatta izleyiciyle dalga
gecerek kahkahaya donusturmeyi bilirler.) 1zleyicinin dikka-
ti, oyuncunun, sahne dncesine oranla rolune daha iyi odak-
lanmasim ve izleyiciden gelen enerjiyi de kullanarak, kendi
sinirlanim asmasini; daha da buyik bir oyuncu haline gelme-
sini saglar.

Bu tug¢ ozellige, yani enerji, zihinsel odaklanma ve fiziksel da-
yanikhihga, iyi oyuncular kadar iyi liderlerin de ihtiyac1 vardir.
Enerjinizi askerlerinize bulagtirmak, iyi dinlemek, inanarak ko-
nusmak, duygulan paylasmak, insanlarin bakis agisim yakala-
mak, uzun sire dayanabilmek, dizenlemek, damitmak, yaymak
gibi eylemleri yapabiliyorsaniz, iyi bir genel midir olursunuz.

Oyuncunun Sanati; Yeni Bir Gergeklik Yaratmak

11k itirazlan duyar gibiyim: “Olmadigim biri gibi mi gorinme-
mi istiyorsun?” Kesinlikle hayir. Tina ve ben, yoneticilerin her
kosul altinda basarilarim1 devam ettirmelerinin éneminden soz
ediyoruz. Ama basarya giden rolun, iyi bir lideri taklit etmekten
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gectigini soylemiyoruz asla. Iginizde yoksa, olmaz zaten. (Goet-
he’den alinti yapmadan gegemeyecegim “Bir sey yaratmak isti-
yorsaniz, bir sey olmahsimz.”)

Bu bizi oyunculann sahnede ne yaptig1 konusuna getirdi. Ne
gariptir ki, hayatimizin ¢ogu oyuncular1 sahnede, sette ve televiz-
yonda rol yaparken izlemekle ge¢se de, onlann ashnda ne yaptik-
lanm bilmeyiz. Bunun bir nedeni oyunculann tipki sihirbazlar
gibi, meslek sirlanm agiklamaya yanasmamalidir; ¢inka bu izle-
yicinin oykuye kendini kaptirmasindan ¢ok, teknik konulara
odaklanmasina yol acar. Ama yoneticilere oyunculann gergekte
ne yaptigini anlatmadan, iyi rol yapmalarin isteyemeyiz. Madem
ki yammda gergek bir profesyonel var, bu konuyu Tina'ya bira-
kacagim.

lyi oyunculuk makyaj yapmak, olmadiginiz biriymis gibi davranmak
degildir. lyi oyunculuk, hepimizin tagidigr maskelerden kurtulup
icimizdeki gercek insam1 gostermektir. lyi oynamak “taklit etmek”
degildir. (Ama diger tam gabalar sonugsuz kalirsa, taklide bagvurun.
Boylece belki sanal bir gergeklik yaratabilir, onu bir varliga ¢evirebi-
lirsiniz.) lyi oyunculuk, biraz daha kendiniz olmamz demektir.
Evet, belki sahnedeki “siz”, gunluk hayattaki “siz” gibi hareket edip
konusmaz, ama oynadigimz rol kendi kisiliginizin genislemis bir ha-
lidir; yetistirilme tarzimzin boyundurugundan kurtulmugsunuzdur.
Eger bir oyuncu “var olmazsa”, izleyici onu bir kisilik olarak degil,
sadece bir oyuncu olarak algilar. 1zleyici oyuncunun “varhig)” yerine
sadece rolan teknik 6zelliklerine dikkat etmeye kalkarsa, kotu bir
durum ortaya ¢ikiyor; ¢inku bu durumda ne sanat, ne yaratma, ne
de ustesinden gelinen bir zaaf vardir. lyi oyuncular bize tiyatroda ol-
dugumuzu, hayal trunu bir eser izledigimizi unutturur ve sahnede
olup biten gercekten yasaniyormus gibi dusunmemizi saglarlar.
Ama onlar, ancak yarattiklan gercekligin akil ve vacutlarina bulag-
masin saglayarak baganh olabilirler, bu isin sirr da budur.
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Tina ve ben liderlerin de boyle yapmalan gerektigine inaniyo-
ruz; yani izleyicilerine ve durumun gerektirdiklerine uygun bir
gerceklik yaratmalan gerektigine. Bu gergeklik sahte olmak zo-
runda degildir. Isin ilginci iyi rol yapmay1 ogrendik¢e kendinizi
daha iyi tanir ve kalabalik 6nunde o kisiyi daha iyi yansitirsimz.

Ozel hayatlannda ¢ok ¢ekici ve eglenceli olan fakat kalabalik
onunde donup kalan kag kisi taniyorsunuz? Cogumuz oyuncula-
nn yeteneginin sirnni, insanlarin 6nune ¢ikarken rahat olmalari-
na, veya kendilerini kuguk dusirmeyi umursamamalarina (hatta
“teghircilik” gibi psikolojik bir soruna sahip olmalarina) baglanz.
Ama isin ash, oyuncular sahnedeyken sizin korkacagimzdan da-
ha az korkmazIlar. Yine Tina'y1 dinleyelim:

Insanlarin kalabalik 6nunde donup kalmalarinin nedeni, ok degi-
sik bir utanga¢hk duygusu yasamalandir. Bire bir iliskilerde, kendi-
leri olmaktan ¢ekinmezler. Sahnede rol yapmanin puf noktasiysa,
bunu basarabilecek kadar rahat olmakur. Oyuncular, onlan kag ki-
si izlerse izlesin, rahat olmalarim saglayacak birgok alistirma yapar-
lar. Utangaghk birkag fiziksel belirtiyi de beraberinde getirir: Boga-
zimz dugumlenir, solunum yavasladig) igin digerlerinin ne dugun-
dugunu kavrayamazsiniz, bir sey soylemeye kalksamz diliniz dolagir
cunku yanhs bir sey soyleyip kendinizi kaguk dusureceginizden
korkarsiniz.

Halkin onunde konusan bir kisi, ister oyuncu olsun, ister yonetici,
cok yuksek duzeyde enerjiye sahip olacakur, ¢ganku butan ilkel ig-
gudaleri devrededir. Ogrenmeniz gereken rahatlamak, nefesinizin
daha derine inmesini saglamak ve duygularinizla yeniden baglanti
kurabilmektir. Eger korkuyorsaniz, korkunuzu yaninizda tasiyacak-
siniz, onun sizi ele gecirmesine izin vermeyeceksiniz. Birakin kor-
kunuz kalsin, derin nefes alin. Kendinizi kendinizden koparmayin.
Korkudan kurtulmanin yolu, korkuyu durdurmaktan degil, onu da-
ha iyi kullanmay:1 ogrenmemekten geger. Hatta, eger korkunuzu
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bastirmaya ¢aligirsaniz butun enerjiniz oraya akar ve biz karsimizda
cok korkan ve korkusunu yenemeyen birini goraruz.

Bir oyuncu kendi gibi olmay1 ve varhgim daha genis bir platforma
tagimay1 bilmelidir. “Cok korkuyorum, bu yuzden bagka bir sey du-
sunmeye c¢ahsacagim” diyemezsiniz. Korkunuzla yuzlesmeli ve
“Evet, korkuyorum. Peki bu korkuyu nerede hissediyorum?” diye
sormahsimz. Genellikle korku midenize vurur. Bu ytuzden, mideni-
zi rahatlatmay1 6grenmelisiniz. Bagirsaklarimzin gerildigini hisse-
dersiniz. Kendinize “hayatimiz pahasina dayandigimz1” soylersiniz.
Bu noktada, deneyimli bir oyuncu rahatlamaya baslayabilir. Kendi-
nizi biraktik¢a, gucunuzun geri geldigini hissedersiniz. Daha derin
nefes aldik¢a vicuda daha fazla oksijen girer ve boylece enerji akig
artar, kendinizi daha hareketli hissedersiniz. (Yoganin gunumuz in-
sanlarinca bu kadar ragbet gormesinin nedeni, ¢ok eski bir derin ne-
fes alma teknigi olmasidir; boylece insanlar enerjilerinin artugim
hissederler.)

Oyuncularin egitimlerinin buyuk bolumu, oynanan karakterin igin-
de bulundugu durumu dogru olarak yagayabilme uzerinedir; kork-
mak, sehvet duymak, heyecanlanmak, ofkelenmek veya beklenti
icinde olmak olabilir. Karakterlerinizi ustlenin, dort yuz kisiye kars
konugmaya gittiginizi, tutkuyla konustugunuzu hayal edin; sonra
bunun provasim yapin, vicudunuz bu duyguya ahgsin. Sonra bunu
tekrar tekrar deneyin.

lyi oyuncu, sahnedeki gercekligi kurmak i¢in enerji kullanir.
Shakespeare, en iyi liderlerin cevrelerinde, ihtiyaglan oldugu
gercekligi yaratmakta basarih oldugunu agikg¢a ortaya koyar. Ya-
ni, iyi liderler sadece oyunlarim oynamaz, ayn1 zamanda yazar ve
yonetirler. Allied Signal'daki Larry Bossidy, etkinliklerini teatral
olarak nitelendirecek son insandir. Ama yukarida anlattigimz
tam rolleri ustlenmistir, yazar, yonetmen, yapimci ve oyuncu-
dur. Ustelik hepsini ¢ok iyi yapar. Allied devraldiginda, tuketi-
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cilere yonelik kalite temelli bir strateji gelistirmisti. Bu bakimdan
yazar ve oyuncudur. Bir yapimac: gibi, butgesini ve giderlerini
ayarlayarak patronlan ve hissedarlarini memnun etmistir. Ayr-
ca, ekibini toparladig, bazilarina yeni roller verdigi, kimilerin-
den kurtuldugu ve oyuna katilacak yeni insanlar buldugu icin,
yonetmendir de.

lyi liderler/oyuncular sadece kendi rollerine hazirlanmaz,
sahneyi duzenler, 1s1klan ayarlar ve seyirciyi eglendirirler.

Sahneyi Duzenlemek

Magazaya giderken etrafa yayilmis market arabalanm topla-
makla kalmadim, merkezdeki tum ¢alisanlarimdan, bir magazay
ziyaret ettikleri zaman arabalarim uzaga park edip yolda araba
toplamalarin istedim. Sahneyi dizenlemek istiyordum. Magaza-
nin i¢inde yerde bir ¢iklet kagidi gordugumde, hemen egilip alir-
dim. Kisa sure iginde, ¢iklet kagidim1 once almak, benimle bana
eslik eden ¢alsanlarin arasinda bir yarisa donustu. Bu da sahne
duzenlemesiydi.

Dordincu bolimde anlattigim 6gle yemegini hatirlayacaksi-
mz; General Foods'un genel muduru bize beyaz eldivenli garson-
larin servis yaptig1, porselen tabaklarla gumus ¢atal ve bigaklarin
kullamldigy, kristal bardaklardan su ictigimiz bir yemek vermis-
ti. Bu onun sahne dekoruydu. Ben de onu kendi “yemek salonu-
ma”, yani sirketin kafeteryasina getirdigimde, biraz isyankar bir
tiyatro caligmasi pesindeydim.

Yetenekli lider sadece iyi bir oyuncu olmakla kalmamali, gu-
cun suslerinden ve torenlerden yararlanmay1 da bilmelidir. Bir
onceki bolumde gordugumuz gibi, II. Richard kral gibi davran-
manin, kral olmak oldugunu sandi. Shakespeare gercek liderin
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gucin suslerini sadece baskalarimin gozunu kamastirmak igin
kullandigim yazar, ama liderin kendi gozleri kamasmamaldir.
Kralige Elizabeth tulkesi genelinde yaptig ziyaretlerle, Ingiliz hal-
kina hem hukumdarlarinin giciini gosterdi, hem de onlarin so-
runlann dinledi. V. Henry krah kral yapanin “asa veya solen /
Kilig, gurz veya kraliyet tac1” ya da “delicesine gorkemli torenler”
olmadigim bilir. Liderlerin kullandig) simgesel eylem ve sozler-
den olusan toren, isin kendisi degil, aracidir. V. Henry'nin dedi-
gi gibi: “Ben bir kralim... ve kralsam ben bilirim.”

Henry'nin bildigini (yani gig ve simge arasindaki fark:) bilen
bir lider, toreni kendi yararina kullanabilir. Shakespeare, III. Ric-
hard’a “mahcup geng¢ kiz rolunu” mikemmel oynatarak, liderle-
rin sahneyi dizenlemesinin ne kadar 6nemli oldugunu bir daha
gosteriyor. Richard ve Buckingham, ashnda Lord Mayor'a bir
oyun sergilemek istiyorlar. Richard, Lord Mayorin 6nune iki ra-
hibin esliginde ¢ikinca, zaten yapimcihk ve yonetmenligin bir
kismini ustlenmis olan Buckingham, elestirmenlige de bashyor:

Hiristiyan bir prens igin iki erdem anit1,
Onun guanaha dusmesini engelleyecek;
Bakin, elinde de bir dua kitab: var
Adamin dindar oldugunu anlamanin en dogru yolu.
II1. Richard (3.7, 95-98)

Buckingham ve Richard dindar, algakgonullu bir prens goste-
risi i¢in sahneyi hazirladilar. Tabii ki Richard inang¢siz, kendini
begenmis bir canavar. Ama sergiledigi performans herkesin gon-
lunu kazanir.



177

Torenin Dogru Kullanimi

Profesyonel bir oyuncu ve yonetmen olarak Tina Packer, fark-
I1 kultirlerin ve kugik gruplarin téreni nasil kullandiklarim in-
celemisgtir. Diyor ki, toren bir gruba ait olmamiz i¢in gerekli ritu-
el ve geleneklerden olusur. Uyum saglamak, birbirimizi anlamak
ve dostlugu hissetmek igin, bireysel ¢ikarlarimizin yaninda, ge-
nel bir ¢ikar olduguna da inanmaliyiz. “Bu 6nemlidir,” diyebil-
mek icin, torenler dizenleriz.

Basany: kutlamak igin de torenler duzenleriz. Spor takimlan
ve Japon sirketleri uzun zamandan beri torenin 6neminin farkin-
dadirlar. Dans eden kizlar, maskotlar, tezahurat, hatta yenen yi-
yecekler bile torenin bir par¢asidir. Yeni Zelanda'min All Blacks
ragbi takiminda magtan 6nce bir Maori savas dans: yapilir. Bu,
rakiplere daha mag¢ baslamadan korku vermek i¢in kullanilir ve
genellikle de baganl olur. Iskog ordular: savasa giderken tulum-
lardan ¢ikan bir ses esliginde yururler ve digmanin kalbine kor-
ku salarlardi. Japon sirketlerinde yeni gelen elemana “isgtictine
hos geldin” konulu torenler duzenlenir ve hayat1 boyunca o sir-
kette kalmasi istendiginden, sirkete daha kolay baglanmas: sag-
lanir. Japonlar bir ¢ahisanlan terfi ettigi veya sonunda emekliye
aynldiginda da gesitli torenler duzenler ve sirket marsim soyler.

Amerikan sirketleri emekliye ayrilanlar igin partiler dizenler,
hatta onlara altin kol saatleri bile hediye ederler etmesine, ama
toplu torenler konusunda pek basarih degillerdir. Belki de bunun
sebebi, Puritan atalarimizin eglence ve torenlere pek sicak bak-
mamalandir. Ancak her yeni kral ve kralige, en kisa zamanda tag
giymenin 6nemini bilmistir. Ta¢ giyme torenlerinde herkes yeni
hukumdara baghligin ilan ederdi; toren ne kadar kalabalik olur-
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sa, yemin eden insanlarin o yemini bozmalar da ¢ok sayida insa-
nin oninde yemin ettikleri i¢in o kadar zor olurdu. II. Ric-
hard'da, Richard tahttan feragat edecegini bildirdikten birka¢ da-
kika sonra, Bolingbroke, “Onumiuzdeki Carsamba ta¢ giyme to-
renimizi yapacagiz,” diye duyurur. IIl. Richard Lord Mayor'un
krallik teklifini kabul eder etmez, ne zaman tag giyecegi konusul-
maya baslanir. Bugiin bile, ta¢ giyme ve benzeri kraliyet torenle-
ri buyik debdebe i¢inde ve miumkiin oldugunca gorkemli yapihir
ki, siradan olaylarin ustinde yer alsin ve her zaman hatirlansin.
(Charles ve Diana’nin diginunu, Diana’nin cenazesini hatirhyor
musunuz?)

Bu yuzden, neden takiminiza ve yaptiklan ise uygun kuguk
bir toren de siz icat etmiyorsunuz? En fazla satig1 yapan insam
odillendirmek gibi bir sey olmasi gerekmez. Her ¢arsamba bera-
ber yemek yiyebilir ve her seferinde farkh bir gindem belirleye-
bilirsiniz (6rmegin, hi¢ tatmadigimz bir yemek yenir, hayatin
bambagka bir alanindan bir konugmac1 dinlenir, birinin yazdig
bir sark: soylenir veya takima yeni katilan biri kutlanir). Orta du-
zey yoneticilerin her cuma aksamu iki kadeh bir sey i¢meye git-
tikleri, veya diger sirketlerle hal saha maglarimin yapildig bir or-
ganizasyon, ¢alisma adina saghklh bir yer olacaktir. Yoneticiler,
bu gibi kugik toplantilarin ¢ahsanlarin beraber eglenmeleri, bir-
birlerini daha iyi tamimalan ve birbirleriyle ilgilenmeleri i¢in iyi
bir firsat oldugunu anlamahdir. Boyle ¢ahsanlar birbirleriyle da-
ha mutlu ve uyumlu ¢alisacaklar, daha yaratic1 olacaklardir.

Yeni Roller, Yeni Toren

Tum duanyanin bir sahne oldugunu anlattign konusmasinda
Jacques, soyle devam eder: “Ve bir adam hayat1”boyunca bir¢ok
rol oynar,” basta “once bir bebek/dadisinin kollannda mizmizla-
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nip kusan,” derken 6grenci, asik, asker, yargi¢, yash adam ve bu-
nama sonrasl ikinci kez ¢ocuk.

Shakespeare’in bir yetiskinin ancak iki gorevi olabilecegini
dusunmesine dikkat edin: Yargi¢ veya asker. Ama kendisi haya-
tin belki on ayn isten kazanmistir; 6nce eldivenci babasinin ya-
ninda qirakhik yapmis, ardindan eldiven ureticisi olmustur (ki bu
sigirlanin 6ldurilmesini, derilerinin yuzilap gerilmesi ve tabak-
lanmasim gerektirir). Asag1 yukan ¢agdas: olan bir baska yazarn
soyledigine gore, geng Shakespeare bir soylunun evinde ogret-
menlik yapmis. Antony Burgess (ki tek basina degildir) Shakes-
peare’in bir avukatin yaninda ¢ahstigim da iddia eder.” Baska bir
kaynak, Shakespeare'in tiyatrodaki ilk gorevinin digsanidaki atlara
bakmak ve oyunculara sufle vermek oldugunu séyluyor. Sonun-
da bir oyuncu, ardindan yazar ve en sonunda Globe tiyatrosunun
hisse sahibi haline gelmistir. Basarisi sayesinde ev ve arazi sahibi
olmustur. (Bazi1 akademisyenler Shakespeare’in gencken denizci-
lik bile yaptigim soylerler.)

Shakespeare’in bu kadar ¢ok isinin olmasi, onu bir bakima
cagdas bir insan yapar. Babalarimiz, biuyukbabalanimiz, anneleri-
miz ve buytukannelerimiz hayatlan boyunca tek bir iste ¢ahsirlar-
ken, gunumuzin geng is¢ileri hayatlar1 boyunca birgok farkh is-
te cahgabileceklerdir. Ben reklam dinyasinda ise basladim, bir
damsmanhk ve bir halkla iligkiler firmasi islettim. Derken Har-
vard’da 6gretim uyeligine basladim, aym yerde dekan yardimcih-
g1 da yaptim ve bazi sirketlere danismanhk hizmeti verdim. Bun-
lardan biri, yani Supermarkets General Corporation, batmak tuze-
re olan Pathmark’in kurtanilmasi i¢in beni ise ald1. Pathmark’tan
sonra telefonla ¢icek gonderen bir sirkete, bir petrol arama sirke-
tine ve bir yayincilik sirketine genel mudirluk yaptim. 1985 y1-
linda akademik diinyaya geri donerek, Columbia Universitesi ls-
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letme Fakultesi'nde ogretim uyeligine bagladim ve damsmanlhk
hizmetlerine devam ettim. Aym zamanda dort ayr1 yonetim ku-
rulunun uyesiydim. Tina is hayatina gazetecilikle baslams, son-
ra oyuncu olmustur. Simdiyse kendi tiyatro kumpanyasinin yo-
netmeni, yapincisi ve muduridur. Pazarlama ve para toplama is-
lemlerini 6grenmistir. Bu sirada, meslektaslanyla birlikte devlet
okullaninda “egitim i¢inde sanat” programim baglatarak, ¢ocuk-
lara tiyatroyu asilamistir. Ayni zamanda oyuncu ve 6gretmenlere
de egitim vermektedir. Gegenlerde, kariyerine universite hocal-
gini1 da ekledi.

Neden bir isten digerine gegisimizi kolaylastiracak torenler
hazirlamayalim? Eger 6nunuzdeki otuz yil i¢cinde bes ya da alt
farkli ise sahip olabilecekseniz ne guzel. Neden bilinmeyeni ku-
caklamiyorsunuz? Torenler ve ritieller sizi degisiklige ve gug-
luklere hazirlar. Mezuniyet torenlerimiz olmuyor mu? Tina ve
ben “hazirlik torenlerini” su bes adim1 ogretmeleri igin oneriyo-
ruz: 1) Bilinmeyen bir bolgeye giriyorsunuz; 2) korku ve heye-
canla kargsilasacaksinz; 3) eger isinizde gercekten iyiyseniz, sira-
da ne oldugunu kestiremeyeceksiniz; 4) kendi aklimzin yani sira
bilinmeyen bir gi¢ tarafindan da destekleneceksiniz ve 5) bu da
bir sonraki yolculugunuz éncesinde sadece bir basamak; bu yuz-
den keyfini ¢ikarmaya bakin.

Bir¢ok oyuncu sahneye ¢iktig1 an boyle hisseder. Bilinmeyen
bir seydir ve korkutucudur; replikleri ezberlemek isin en zor kis-
mu degildir, asil zor olan o repliklerden bir gergeklik yaratmak,
oykiyu oyle bir sekilde anlatmak ki, bir sonraki adimda ne ola-
cagim bilmemek ve bunu diger oyunculara da yansitabilmek; be-
raber bir gergeklik yaratmak asil 6nemli unsurdur, ustelik bu ki-
sacik bir zamanda olup biter, bu nedenle her aninin tadim ¢ikar-
mak gerekir.
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Shakespeare’in Bir Yaz Gecesi Riyast adl oyunundaki tum tu-
zak ve entrikalan hazirlayan seytan ruhlu Puck, sunlan soyler:

'Ne, bir oyun mu? Ben seyirci olayim;
Belki oyuncu olurum, bir neden gorursem.
Bir Yaz Gecesi Ruyasi (3.1, 74-75)

Hepimizin bir nedeni vardir. Seyirci degil, oyuncu olun.
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Ne korkung¢ bu oyuncunun burada,

Rol icabi da olsa, bu ihtiras ruyasinda

Yuregini kendi yalanina kaptirmasi...

Gozleri yash, ¢ilgina donmusg

Sesi titriyor, tepeden tirnaga yalandan bir agit olmus adeta...

Ve bir hi¢ ugruna tum bunlar,

Hecuba adina!

Peki ama, gozyaslari Hecuba’nin umurunda mi acaba?
Hamlet (2.2, 550-60)

Yurattagum donusumlerde yuzlerce sorunla karsilastim.
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Kimsenin tek basina ¢ozemeyecegi tirden sorunlar. Asil is, kose
tasin1 yerinden oynatip tim yapiy1 rahatlatmakti. Bu, butun sir-
keti rahatlatacak bir hamledir ve ben o kogse tasina sirketin mar-
st diyorum. Allied Signal'da Larry Bossidy'ye gore mars kaliteydi.
Pathmark’tayken, sirkette benden 6nce de konugulan bir konu
vardi; supermarketleri ginde yirmi dort saat agik tutmak. Iste
bunu ben mars yaptim.

Butin magaza midurlerimizi ve yardimcilarim toplantiya ¢a-
girdim. V. Henry’nin Agincourt savasindaki birlikleri gibi, gozle-
ri korkmustu ve gelecek konusunda endiseliydiler. Sirketin bir
ayag1 cukurdayd ve yeni operasyon mudirinin énceki kariyeri
Harvard Isletme Fakiiltesi'nde hocahkti. Ama bu tir dénisim
projelerinde ¢ahsanlar, yeni, heyecan verici ve dramatik fikirleri
olan yoneticilere toleransh davranma egilimindedir.

Buytuk bir alana yayilmis olan devasa supermarketlerin yirmi
dort saat agik kalmasi buyiitk bir hamleydi. Supermarket isinde
tarihe gececegimizi biliyordum. Fikir tutulunca, yoneticiler 6nce
umutlandilar, sonra isten keyif almaya basladilar. Toplantiy: bi-
tirip islerimizin bagina dondugumuzde, “Gunun yirmi dort saati
acik” bizim i¢in mars olmustu ve butin sirkette yankilamyordu.
Yepyeni bir ise baslamanin icerde ve disarida buytk sorunlara
yol agacagim biliyorduk. Eski lojistik sorunlarla bas etmek i¢in
gelistirdigimiz sistemler artik islemiyordu. Dogru malin dogru
yere dogru zamanda gidip gitmedigini kontrol etmek igin yeni
sistemler gelistirdik. Bu yeni sistemde, alanimizda rekabet edece-
gimiz firma da kalmamist1. Gunde yirmi dort saat agik programa,
rakip firmalarin gozunu korkuttu.

Kendimize gore bir sahne tasarimi olusturmustuk ve stiper-
market isine yeni bir soluk getirmistik. Ama heyecam yammzda-
kilere aktaramadigimz surece, yeni fikirlerin ortaya ¢ikis yolunu
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da kapatmis olursunuz. Gerek sozde, gerek yazida ikna yetenegi
liderlik i¢in ¢ok aranan 6zelliklerden biridir. Hatta Tina ve bana
sorarsaniz, bu en 6nemli ozelliktir. Bir liderin dusiinceleri ne ka-
dar iyi olursa olsun, onlara istedigini aktaramadig strece bir ise
yaramaz. Oyuncu, oyun yazan ve yapimcl olan Shakespeare de,
izleyiciyi tiyatroya ¢ekip memnun etmenin yollarim bilmisti.

Bu bolimde, ikna yeteneginin yalnizca neyi nasil soyledigi-
nizle ilgili bir mesele olmadigini, alicmzin 6zelliklerini belirle-
yip dogru yaklasimi bularak sonuca varacagimz bir mesele oldu-
gunu Shakespeare’in en tamidik nutuklanyla gorecegiz. V.
Henry'de, Julius Caesar'da ve Troilus ve Cressida’da, Shakespeare
etkili konusma i¢in iki sey oneriyor: Soyledikleriniz basit ama il-
ging olmal. Elbette baz1 liderler yaraticihik gugleriyle ¢cok sey
halledebilirler. Troilus ve Cressida'daki Ulysses karakteri, uslu-
bun gicini ¢ok iyi 6zetler; bunu daha aynntil tartisacagiz. G-
zel konusma tekniklerini bilmeniz az ¢ok ise yarayacaktir. Sha-
kespeare'in iki etkili nutuk hocasi Mark Antony ve V. Henry, tek-
rarlama, canlandirma, duygulandirma gibi teknikleri kullanms-
lardir. Gunamuz isadamlanmn ¢ok azi Henry'nin ya da An-
tony’nin seslendigi kadar kalabalik bir kitleye seslenmistir.

Henry’nin Orduya Cagnsi

V. Henry'de Henry yonetimindeki Ingiliz ordusu kanal gecip
Fransa'y1 isgal eder. Henry, Fransa kralhg uzerindeki hak iddi-
asimnin gegcerli sebeplere dayandigina inandinlmistir. Savasa gir-
mek i¢in kuskular: olsa da Fransiz Krali'nin en buyik oglundan
mesaj getiren elciyi agirladiktan sonra bu kugkular da silinmistir.
Ogul, Eastcheap’ten ugultular geldigini soylemis ve onlan kiguk
gordugunu simgelemek igin bir kutu tenis topu gondermistir!
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Henry bu asagilayic1 tavrin hesabim sormalidir. Ofkelenen ama
duygularina yenilmeyen Henry, Fransa'ya savag ilan eder:

Ama oyle buyuk bir zafer kazanacagim ki orada,
Fransa'daki butun gozler faltas: gibi agilacak!
V. Henry (1. 2, 279-80)

“Artik Ingiltere’nin butun gengligi ates altinda,” der Shakes-
peare’in korosu ikinci sahnenin sonunda. Kral ve birlikleri duva-
n yikip Harfleur’a girdiklerinde Henry beklenenden daha cetin
bir rakip oldugunu kamtlamstir.

Ama Harfleur kusatmasi bir ay sirer ve Henry'nin askerleri
son derece yorgun ve actir; gururlan da kinlmigtir. Aynca sayica
azdirlar ve 6nceden de degindigimiz gibi krahin hakh olup olma-
digindan emin degillerdir. Henry birliklerinin korkusunu ve en-
digelerini gidermelidir. Ama nasil? V. Henry, ¢ok basit ve ilging
sozlerle butin askerlerini sana ve 6lumsuzluge inandinr.

Gunumuz isadamlan V. Henry’nin Agincourt Savagi oncesin-
de yaptig1 konugsmadan ¢ok sey dgrenebilir. Once, kralin neleri
demedigine bakalim: Birliklerinin kars1 karsiya oldugu korkung
gercekten soz etmiyor; aghk, yorgunluk ve korku. Bunu zaten bi-
liyorlar. Savas alamina bakinca ezici bir ustunlikleri olmadigim
da goruyor askerler; bese bir durumdalar. Gizlenerek cepheye
dogru giden askerlerine Henry'nin verdigi komutlar askerlere
soyle bir sey anlatiyor ashnda: (ben bile duyabiliyorum) “acimz1
hissediyorum.” Ama Henry bunu asil olay haline getirmez. Sebe-
binin hakh olup olmadigim da agiklamaya kalkmaz. Ashnda bir
lider, emrindekilerin korkularina dogrudan midahale etmelidir.
Ama Henry o an bunu yapmaya kalksayd: Fransizlar sozinu ke-
sebilirdi. Henry iki s6z bulmusg ve her seyi bunu astine kurmus-
tur: Onur ve kardeslik. Konugmas: boyunca bu iki sozcugin et-
rafinda dolanmis ve askerlerine Agincourt zaferi ardindan evde
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hayatlarinin nasil olacaginin hayalini kurdurmustur. Cepheden
aynhp kumanda merkezine giderken Henry, kuzeni Westmore-
land’in sikayetlerini duyar:

Ah, ah; simdi burada
Butan gan boyunca ¢ahismayacak
On bin Ingiliz vatandag gorayorum!
V. Henry (4. 3, 16-18)

Ve asagidaki sozler, Shakespeare’in en vurucu cevaplanndan
biridir. Surada onur ve kardesligin islenisine bakin:

...Hayir sevgili kardesim:
Olmeye geldiysek kaybetmeye rahat rahat yeter sayimiz.
Ama yasamaya geldiysek, ne kadar azsak,
O kadar buyuktur payimiza dusecek onur
V. Henry (4. 3, 19-22)

Henry ne altinda ne de iyi giyinmekte goza oldugunu agik¢a
belirtiyor:

Ama onur peginde kosmak gunahsa
Benden gunahkar tek insan yok bu dunyada.
Ingiltere’den ha bir adam az, ha bir adam fazla
Tann biliyor ki ben bir sey yitirmem
Siz onurumu paylastikga,
Aksine, bundan buyuk mutluluk yoktur kammca!
V. Henry (4. 3, 28-33)

Sonra Fransa'nin ¢amurlu savas meydanlanm unutturacak bir
manzara koyar ortaya; Agincourt zaferinin kahramanlan olarak
evlerine dondikleri gunler. .. Savas Aziz Krespin Yortusu'na denk
gelecegi icin Ingiltere halkinin aklinda sonsuza kadar kalacaktir:
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Bugun, Krespin Yortusu.
Bu savagsi burada yasayip evine sag salim donenler,
Gun anildiginda hazirda gegecek,
Krespin'i, adiyla ¢agnlacaklar
Buginu gormus ve yaglanmis, sen,
Her y1l, bugun oncesi,
“Yarin Krespin Yortusu” diyeceksin.
Ve kollarini siyinp yaralarim gostererek,
“Bunlar Krespin Gunu’nde oldu”diyeceksin.
V. Henry (4.3, 40-48)

Shakespeare tabloyu oyle bir ¢izer ki her asker kendini sicak
evinde, ailesiyle ve Ingiliz soylulanyla gevrelenmis goruverir. Ya-
ni, gelecek kusaklar herbir eri bir Ingiliz soylusu olarak hatirla-
yacak; askerler asla unutulmayacaktir.

Yaslilar unutur; zaten herkes unutulur
Ama o haurlayacak, iyisiyle kotasuyle
Nasil bir bayram yasanmist1 o gin. Ve adlanimiz,
Gunluak konusulan sozcukler gibi,
Kral Harry, Bedford ve Exeter,
Warwick ve Talbot, Salisbury ve Gloucester...
Dillerde dolasacak.
V. Henry (4.3, 49-55)

Tarihin bir pargasi olacaklar. Adlarimzi, “her gin konusulan
sozcukler” arasinda dusiinsenize. Olimsuzlugu kim reddeder?

Bu 6ykuyu iyi adamlar ogullarina anlatacak,
Ve Crispin Crispian unutulsa da,
Dinyanin sonuna kadar
Tarih bugiinde bizi anacak...
V. Henry (4. 3, 56-59)
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Savaga girip girmeme konusunda teredditte olan kimse varsa
diye, Shakespeare bugiine kadar yazilmig en unlu dizelerden
ucuni koyar 6numuze.

Bizbiravu¢ mutlu adam, biz kardeglerden olusan bir yumak.
Cunku bugun benimle kanini akitan herkes
Benim kardesim olacak...

V. Henry (4. 3, 60-62)

Cift¢inin, is¢inin, memleketinin en buyik adlariyla Fransa'da
savasa katilan her askerin inancinin koruklendigi asil sozler bun-
lar: Kardes olmak. Shakespeare’in V. Henry’si tekrarlama, (onur,
Aziz Krespin Yortusu, asla unutulmamak) canlandirma, hazirola
gecip gururla dimdik ayakta olma, yara izlerini gosterme, nesil-
ler boyu babadan ogula anlatilan bir Agincount efsanesi ve duy-
gu aktarimi (san, sohret ve olumsuzlik, kardeslik, bir avug kar-
des dunyay: degistirecek) gibi yontemler kullaniyordu.

lkinci Dunya Savasr'nda Winston Churchill Ingiliz halkim sa-
vasa ¢agirirken Shakespeare’in sozlerini kullanmistir elbette. (La-
urence Olivier'n ¢ektigi, oynadigy ve yapimim ustlendigi V.
Henry'nin savasin en koti ginlerinde turetilmis olmasi rastlanti
degildir.) Buyuk bir 6nder, emrindekileri isin ayrilmaz bir parga-
s1 olduklarina ve sonunda buyuk dduller alacaklarina inandirma-
hidir. Henry'nin emrindekilerin ilhama ihtiyaglan vardi. Bir¢ok
calisan da bunun gibi, ilhama ve isinin anlamim bilmeye ihtiyag
duyar. En ufak iltifatlar, bir sirt sivazlamas bile emrindekiler igin
yeterli olabilir. Ama ya konusmamizdan etkilenmesini bekledigi-
niz topluluk saldirgan bir tutumla, ilhamdan ¢ok fazlasim isti-
yorsa? Bunun cevabini, Mark Antony'nin cenazedeki konusma-
sinda arayacagiz.
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Mark Antony’nin Basarih Cikis1

Iste Antony’nin karg: kargiya kaldigi durum: Brutus ve Cassi-
us’un yonettigi bir grup komplocu, az once Julius Caesar’1 6ldur-
mugstir. Bunu Roma'nin iyiligi i¢in yaptiklarim: kanitlamak igin
de Caesari, Roma'nin en politik meydani olan Capitol'de pusuya
dusurmuslerdir. Dusundukleriyse sudur: Caesar, Roma Cumhu-
riyeti'ni kendi yonetecegi bir kralhga donustiurmeye ¢ahgir. Bru-
tus, suikastgilerin davasim halkin anlamak isteyen kismina anla-
tir. Fakat Cassius'un butin direnmelerine karsin Antony Caesar’
“yaceltmek degil, gommek i¢in”, Brutus'ten cenazede konugma
izni koparr.

Shakespeare’in Antony’ye soylettigi sozler, ikna sanatinin bas-
yapitlanndandir. Saldirgan topluluklar karsisinda konusma kor-
kusu olan herkes Antony’nin bu konugmasini incelemelidir. Eli-
zabeth zamaninda yetisen ogrenciler, okullarda Antony’nin kul-
landig1 konusma sanat1 hakkinda her seyi biliyorlardi. Ama An-
tony’nin basarisi, okul kitabin1 ne zaman birakacagim iyi kestir-
mesindedir. Bir dugmeye basmakla her seyin isledigi ve her go-
rismenin ayn “idari raporla” basladigi guinimuz Amerikan sir-
ketleri Mark Antony’ye gore yerler olamaz. Ote yandan, her sa-
tirbasinda ana dugiinceyi agiklayan cumleyi izleyen destekleyici
cumleler ve yine her seyi toparlayip 6zetleyen sonug ciimlesiyle,
ahstigimiz kaliplara da sigdiramayiz Antony'yi. Su eski s6zu ha-
trlatinm: “Onlara soyleyecegini soyle. Soyleyeceklerin bittikten
sonra da ne soyledigini anlat.”

Bu gibi kat1 kurallzr, ancak egitimsiz is¢ileri denetlemek igin
kullanilabilir. Ama bu dunyada insanlarn gercekten ikna etmek
istiyorsamiz 6nce onlarin nabzini tutmaniz, sonra da o nabza go-
re oyle bir serbet vermeniz gerekiyor ki bagka sonuca ulagmala-
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nna olanak kalmasin. Aynca karsimzdaki topluluk Antony’nin
karsisina aldigy kadar ofkeliyse agik vermemeye de ¢ok dikkat et-
melisiniz. Eger Antony, konusmasini Brutus ve diger komplocu-
larin dismam oldugu gibi bir ifadeyle noktalasaydi, halk onu
oracikta ling ederdi. Ciinki halk, Brutus tarafindan ¢oktan bu ci-
nayetin hakl sebepleri olduguna inandirilmisti. Brutus kendini
halka soyle anlatmisti:

Caesar sevmedigimi soyleyemezsiniz, ben yalmzca Roma’yr Ca-
esar'dan ¢ok seviyorum. Ya Caesar yasasaydi da butun koleler olsey-
di daha m1 iyiydi; neyse ki simdi butan 6zgur insanlar diledigi gibi
ayakta ve Caesar oldu! Caesar beni severdi ve ben onun arkasindan
agladim; Caesar sanshydi, ben sevindim; Caesar degerliydi, ona say-
g1 duydum; ama ¢ok hirshydi ve onu o6ldurdum!

Julius Caesar (3. 2, 21-27)

Shakespeare, en unli nutuklan dizeler halinde aktarmigken
Brutus’un sozlerine soyle bir baktigimzda, hemen duzyaz1 olarak
yazildigy gozinuze carpiyor. Ashnda duzyazi Brutus'un konus-
masindaki baglama en uygun kalip; yalin ve dogrudan: Caesar
cok hirshiyd, Roma Cumbhuriyeti'ne zarar verecekti, sizin ve be-
nim 6zgurlugumiza elimizden alacakti, bizim de onu 6ldurmek-
ten bagka caremiz yoktu. Bu her yurtsever Romali’'nin yapacag
seydi:

Burada, Romal olmadigimi iddia edecek curette biri var m1? Varsa,

hodri meydan! Yurdunu sevmeyecek kadar asagilik biri var m ara-

mizda? Varsa hodri meydan! Cevap bekliyorum.
Julius Caesar (3. 2, 30-34)

Kalabaligin i¢inde olsaydik bence birimiz ¢ikip, “Ben asagilik
biriyim, Brutus. Yurdumu sevmiyorum. Var m1 diyecegin?” diye-
bilirdik. Tina, Brutus’un bir filozof, bir entelektiel oldugunu, iyi,
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durust bir adam olarak tamindigim haurlatir; bir sahtekar olarak
degil. Bicime de uygun olarak, Brutus hep duzeyli konusmalar
yapar, sozlerini tekrarlar, insanlardan alkigi alir. Shakespeare’in
kalabalik i¢inde, onu goklere ¢ikarak tiplemeleri vardir. “Atalan-
mizin yanina bir heykelini yapalim!” der bir Romali. “Caesar'in
yerine ge¢sin!” der oteki...

Ama onun isini Antony bitirir. Karsuye ¢iktiginda, Shakespe-
are’in kalabalig) huysuzlanmigtir bile. (“Brutus’a zarar verecek
sekilde konusmasa bari.” Ya da “Caesar bir zorbadir!” gibi slo-
ganlar atilir) Her isveren kendini Antony'nin yerine koymal. s
kariyerinde boyle bir gruba karg1 ¢alismadan bir yere gelmis kim- -
seler de kendilerini bir yere gelmis saymasinlar hi¢. Ben bir kere-
sinde saldirgan olduklarindan bile habersiz buyuk bir grup ¢ali-
sana seslenmistim. Magaza mudurlerimize “gunde yirmi dort sa-
at” kampanyamz agikladiktan hemen bir ay sonra baska bir za-
fere imza atim. Rutgers Universitesi'nde bir salon kiralayip ma-
gaza midurlerini ve yardimcilarim topladim. Bu kez onlara uzun
uzun tesekkir ettim ve her birinin sirketteki gelismelerde son
derece olumlu etkileri oldugunu soyledim.

Bilmedigim bir sey vardy; salondaki birgok kisi durumundan
sikayetciydi. Evet, ¢ok ¢ahsiyorlardi, tam anlamiyla ginde yirmi
dort saat. Bunu takdir ediyordum. Ama 6vguden fazlasim bekli-
yorlardi. Sonunda i¢lerinden cesur bir bey ayaga kalkt ve, “Ha-
rika bir konusmaydi. Ama... Bizim paraya ihtiyacimiz var. Et sa-
tis bolumundeki mudurlerimiz bizden ¢ok para aliyorlar ve bu
u¢ yuz elemanh marketleri isletmekle biz yakumlayuz!”

Daha birkag hafta once oraya gitmistim ve gece giinduz bu ye-
ni uygulamay1 programlamaya ¢alismistim, bu ytizden aldiklan
ucret konusunda higbir bilgim yoktu. Ama hemen arkadaslarla
kollan sivadik. “O sorunla bizim bir ilgimiz yok,”denildi bana. Et
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bolumunu idare eden elemanlar, kasaplar sendikas: uyesiydi ve
saatine mudurlerden fazla aliyorlardi. Konuyu hemen masaya ya-
trip neler yapabilecegimizi tartismaya sundum. Market mudur-
lerinin en 6nemli elemanlanmiz olduklarim hatirlattm. O top-
lantidan sonra icret konusunda koklu degisikliklere gidildi. Or-
negin mudirlerin maaslan ikiye katlandi. Ayrica ¢alisanlara bi-
raz daha bos zaman verdik.

Daha iyi donatilmis bir lider mudurlerin hognutsuzlugunu
coktan anlardi. (Ilk ginden sorunlar yasamaya baslayan bir sir-
kette, gunde yirmi dort saat uygulamasinin tum lojistik agiklan-
m kapatmakla ugrasirken ¢alisanlan dusinemedim. Bu benim
bahanem tabii, pek de gecerli sayllmaz ama en azindan isin altin-
dan kalkabildim. Ayrica, hizh davranmak liderlik i¢in en gerekli
sartlardan biri.) Mark Antony'nin bir avantaj da karsisina ¢ika-
cag1 kalabaligin ona karg1 oldugunu bilmesiydi. Bir seyler-basar-
masi igin kendi tarzin ortaya koymas: gerekiyordu. Hepimizin
bildigi gibi, konugmasina soyle baglar: “Dostlar, Romalilar, va-
tandaglar; kulaklarimzi bana verin” (3. 2, 76-81). Dinlemelerini
ister. Sonra, kalplerini kazanmaya ¢aligir. Once yumusak ve tem-
kinlidir: “Caesar’s 6vmeye degil, gommeye geldim,” der ve konu
hemen genisler:

Yanlislar1 daha ¢ok anilir insanin,
Dogrulan onunla gomalur;
Oyleyse Caesar'dan yana olahm. Soylu Brutus,
Caesar’in ¢ok hirsh oldugunu soylemis.
Eger bu dogruysa, ¢ok ayip etmis.
Caesar da hi¢ zaman kaybetmeden onu ayiplad1.
Julius Caesar (3.2, 76-81)

Burada Antony, Brutus’un sozlerini tekrarlar; Caesarin ¢ok
hirsh oldugunu ve 6ldurilmesi gerektigini soyler. Once “Eger”
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ile baslayan bir ciimle kurup agik kap: birakir gibi gorinse de he-
men aciklamay: kabullenmeye yonelik tutumuna geri doner. Ni-
¢in? “Cunka Brutus onurlu bir insandir...”

Bu, Romalilar arasinda Brutus’e yakistirilan davramstir ve An-
tony bunu yikmak i¢in ugrasmaz. Ama bakin kendini nereye ko-
yar: Caesar'in cenazesinde konusmay tercih ettigini ¢unku ha-
yattayken “dostunun kendisine ¢ok durust davrandigim” soyler.
Bu da Tina'min notu:

Brutus, Caesar’1 sevdigini ve onun i¢in agladigim soylayor ama biz
bunu hi¢ gormuyoruz. Caesar’in arkadagi oldugunu o6ne surerek
“bana karg: sadik ve durustta” diyen Antony, konugmay son dere-
ce kigisellestirir. Brutus'un, herkesi kole yapmak istedigini iddia et-
tigi bir adamin 6lamu degil, bir dostun 6lamu oluverdi artik konu.

Kendi tarafina ¢ektigi topluluga, Caesar'in son derece dugun-
celi davranislanm anlatmaya baglar Antony:

Esir ettigi hanelerin fidyeleriyle
Doldurdu yurdun kasalarini
Caesar m1 hirsh?
Julius Caesar (3. 2, 89-91)

Antony seyircisini biliyordu. Dahasi, rekabeti ¢ok seven biriy-
di, zamamnin Michael Jordanhyd:i o. Brutus’'un aksine, Antony
hi¢ de entelektiel degildi ve Caesar'in askeri kahramanlhklarinin
“kasalan doldurdugunu”, o fidyelerin Caesar'in cebine girmedi-
gini anlatti. Antony daha sonra, Caesar'in halkina ne kadar dus-
kun oldugunu hatirlatmak igin de mubalaga sanatimin incelikle-
rinden yararlanir:

Yoksulun gozunde yas gordu mu, oturur aglard1 Caesar,
Oysa hurs, kalbi tas olanin yureginde yasar.
Julius Caesar (3.2, 98-100)
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Cok etkileyici. Ama Antony surekli olarak Brutus'un durust
bir insan oldugunu ve Caesar’a “hirsh” dedigini tekrarlamakta-
dir. Aym seyi surekli tekrarlamak, Antony'nin etkili konusma
icin urettigi bir tekniktir, tekrarlar durur: “Brutus, dirust insan-
dir.” Bu bir gercek, ama Antony’nin de kisa zamanda kanitlaya-
cag gibi, Caesar'n oldurulasuyle ilgisi olmayan bir gercek. Ti-
na'ya gore Antony'nin taktigi, seyirciyi psikolojik olarak kendi
tarafina ¢ekme tuzerine kurulu. Her tekrannizda aktarilan duygu
gugleniyor. Insan haklarim savunan liderlerin konugmalarini ha-
tirlayin. Ayn teknigi kullamyorlar. Isi Brutus’un aleyhine gevir-
mek i¢in, seyircisinin bildigi gerceklere duygu katiyor. Tam da
burada, herkesin bildigi baska bir gercegi one suriyor Antony;
herkesin goza oninde Caesar’a kralhik teklif edildiginde Ca-
esar'in bunu, Antony’nin de hatirlattig) gibi, ug kere reddettigini
anlatiyor.

...Hirs bu mudur?
Brutus onun hirsh oldugunu,
Yine de biliriz ki Brutus duarust bir insandir.
Julius Caesar (3.2, 98-100)

Antony seyircisini rahatlatir: “Brutus'un sozlerini haksiz ¢i-
karmak igin konusmuyorum” der ama tersini yapar. Romal
dostlar bu hileyi daha anlamadan, konuyu baska bir yere kaydi-
nr. Buyuk oyuncu Antony, gozyaslan icindeyken bile duygulan-
m paylasmay1 ihmal etmiyor seyircisiyle:

...Kusuruma bakmayin.
Yuregim tabutta Caesar’la,
Geri gelene kadar beklemeliyim.
Julius Caesar (3.2, 106-108)

Tuyler urperten bir imaj ¢izilmis; Antony dévinuyor, i¢inin
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kan agladigini, yureginin Caesar’la yattigin soyler. Plan ise yarar
tabii. Yalanciktan yaptigi da soylenemez, gergekten uzulur Ca-
esar'n 6lumine. Ama hem duygularim gostermeyi bilir Antony,
hem de onlarla suriklenmemeyi. Antony sogukkanlh tavrim ko-
rumak i¢in mola verdiginde Shakespeare de seyircilerin duygula-
rim aktarmalarina izin verir: “Bence bilgelik var sozlerinde,” der
biri. “Zavall! Aglamaktan kan ¢anag olmus gozleri,” der oteki.
Ugiinci bir vatandas da ekler: “Roma’da Antony’den daha asil bir
adam yok!”

Antony icin “gdzleri aglamaktan kan ¢anagina donmus” diyen
seyirci, Antony’nin yapmacik olmadigim nereden biliyor peki?
Her durumda, seyirci Antony’nin kederini anlayacaktr. Tina,
Mark Antony'nin ustlendigi rolde gercek duygularin yansitmasi-
nin, istedigini elde etmesi igin en iyi yol oldugunu, Antony’nin de
bunu ¢ok iyi bildigini sdyliyor. Tina oyuncunun sahnede seyirci-
ye duygularini en iyi nasil hissettirebilecegini soyle anlatiyor:

Her oyuncu seyircisinin nabzim yoklar. Seyircinin olup olmadigim
¢ok rahat anlayabilirsiniz. Teniniz arperecektir sahnedeyken. Sanki
kimyasal bir seyler olur bedeninize ve neyin dogru neyin yanhs ol-
dugunu hissedesiniz. Isin i¢ine duygularimz1 katamiyorsaniz, kalbi-
niz tortulasiyormus gibi hissedersiniz. Ama duygulanmz1 abartisiz
ve bastinnlmamis olarak gosterebiliyorsaniz seyirciyle bulusursunuz.
Aglayip dovanmeye ¢aligmayin, yalmzca hissettiginiz gibi davranin.
Caesar, Antony’nin en yakin dostuydu. Roma vatandaglar1 Antony
i¢in, “Zavalh, gozleri aglamaktan kan ¢anagina donmus!” derken,
seyirci artik Antony’yle beraberdir. Antony aglarken seyircisinin
gozyaslarina tepkisinin de farkindadir. Beraber aglamaya baglarlar.
Soyle soyleyebiliriz; gozyasi gozyasimi, kahkaha kahkahay: getirir.
Ve Antony artik biliyordur ki halk ona guveniyor. Insanlarin sizi iz-
lemesini istiyorsaniz onlarla bir duygu alisverisi yapmamz gereki-
yor. Ronald Reagan bunu yapmigti. Antony gibi konusmasim kigi-
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sellesti.rip, duygularini aktarmigti. Martin Luther King, Jr. da bu ko-
nuda ¢ok iyiydi. O da Antony gibi tekrar ederek konusuyordu. Son-
ra ne yazik ki, Hitler, Antony’yi bu buyuk gucu koétaye kullanarak
izledi. Duygu ikna etmede en buyuk silahur.

Antony seyirciyi boyle tavlar. Shakespeare bu yolla bireyler
olarak kadin ya da erkeklerin mantikh olabilecegini ama bir top-
luluk igin bunun ¢ok zor oldugunu gosterir. Liderin ¢ikaracag:
ders agikuir: Eger bir toplulugu kullanamazsaniz onlar sizi kulla-
nir. “Kullanmak” s6zcugunu yersiz bulanlar lutfen bagkalarina is
yaptirirken harcadiklan ¢abanin sebebini dusunsunler. Kullan-
ma, ikna sanatinin bir pargasi.

Elbette, her lider icin gecerli olan ayn bir tehlike daha var:
“topluluk psikolojisi"ni goz ard1 etmek. Bunu ilk kez, dusik tc-
ret alan ve hakh olarak memnun olmayan magaza mudirleri top-
lantisinda yasadim. Bilmiyordum. O gunden beri de hep MBA
ogrencilerime ve seminerime katilanlara ayni seyi 6gutlerim: As-
la laf olsun diye toplanti yapmayin. Her soruya hazirhkh olun.
Surprizlerle karsilasmamak i¢in etraflannda olup bitenle yakin-
dan ilgilenmelerini, ipuglarim toparlayip her soze dikkat etmele-
rini soylerim. Sozinuzu once elinizdekilere gore iyice 6l¢up bi-
¢in, sonra konusun.

Antony nelerle karsilasacagim ¢ok iyi biliyordu ve seyircisine
sunu soyleyebildi:

...eger sizi,
Kavga ve 6¢ almaya yoneltecek olsam,
Brutus’u, Cassius'u haksiz ¢ikarmahyim,
Durust diye bildiginiz diger butun insanlar da tabii...
Julius Caesar (3.2, 122-25)
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Hi¢ utanmasi yok. Antony’nin asil amaci bagindan beri bir
ayaklanma ¢ikarmak olsa da, islubu onun ne kadar iyi bir hatip
oldugunu gosteriyor. Ironi dayamlmaz. Kalabaliga, “elinizi vic-
daniniza koyup karar siz verin!” dese de (Romalilar’da da, Eliza-
beth donemi insanlannda oldugu gibi vicdan son derece 6nem-
liydi), Antony kalabaligin vicdanina hakimdi zaten. Bunun far-
kinda olan Antony, vurucu darbeyi indirdi:

Ama elimde, uzerinde Caesar'in muhrunu tasiyan bir kagit var,
Dolabinda buldum, bu onun vasiyeti...
Julius Caesar (3.2, 129-30)

Iste Antony burada dehasim1 kamithyor. Birinin ¢ikip da “An-
tony, Caesar oleli daha yarim saat oldu, ne aralik evine gidip et-
rafi kurcalayip dolabindan vasiyetini buluverdin?” dememis ol-
mas1 ¢ok ilging.

Kalabalik, vasiyeti okumasi i¢in Antony’e yalvarmaya baslar.
Antony reddeder: “Hangerinin Caesar’a saplandig durist insam
lekelemekten g¢ekiniyorum.” Bu da zaten kalabaligin asil istegi.
Suikastcilan “sahtekarlar, diizenbazlar, hainler, katiller” olarak
gorayorlar. Antony'nin onlara eninde sonunda okuyacag vasiye-
ti dinlemek istiyorlar, ama daha yeterince 6fkelenmediler... An-
tony, toplulugu daha iyi etkilemek igin herkesin Caesarn 6lu
bedenine yaklasmasim ister. “Gozyaslarimz1 hala sakhyorsamz
artik beklemeyin” der.

Burasi konusmanin en vurucu yeri. Herkesin can damarina
basip 6fkeyi doruk noktasina getirir Antony. Caesar’in uzerinde-
ki, Romahlarin dusmandan korunmak icin giydikleri kolsuz
mantoya dikkatleri ¢ceker ve Caesar'in onu ilk kez, Nervii'yi yen-
digi gun giydigini hatrrlatir. Bigak yaralanm gosterir ve “en deri-
ni’nin Brutus’unki oldugunu soyler. Herkes zaferi amimsamustir,
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Caesar’1 6ldiuremeyen Nervii'yi... Onu 6ldirmek Romal dostlan-
na kalmigtir. Antony artik ceza almadan Kkatillerin elinden kurtu-
labilir ve katliam “kanh hiyanet” olarak nitelendirebilir. Kalaba-
ik da aruk “Brutus’un ocagin1 yakmaya” hazirdir.

Sonra konu vasiyetten agilir. Antony, herkesin kafasinda Ca-
esar'in ne istedigini canlandirmaya ¢alismasin ister; boylece va-
siyetin uygulanmasi daha kolay olacaktir.

Ozel ¢ardaklarini, yeni ekilmis meyve bahgelerini
Biraku size, Tiber’in bu yakasinda,
Ve varislerini, ortak tatlarda yetismis,
Kendilerini bulsunlar da yollarinda yuruasunler diye.
Bir Caesar vardi! Boylesi bir daha nasil gelir?
Julius Caesar (3.2, 248-53)

Hepsi bu kadardi; Antony’nin, onu ling etmeye hazir bir top-
lulugu tamamen kendi yanina ¢ekmesi on bes dakika kadar sur-
du. Konusmanin ortalarinda yine Brutus'u anar:

Akhmz1 ¢elmeye gelmis degilim, kardeslerim.
Brutus gibi hatip degilim ben,
(Bildiginiz gibi) kocamis, kendi halimde biriyim...
Ne aklim var verecek; ne s6zim soyleyecek; ne degerim
bilinecek,
Insanlarin kanim kaynatacak gibi konusamam ben,
Sadece bildigimi soylerim.
Julius Caesar (3.2, 217-24)

Ama elbette, ¢ok zeki oldugunu ve ¢ok etkileyici konustugu-
nu kamtlamistir. Bu sahnenin sonuna dogru bir hizmet¢i An-
tony’ye basarisini ozetler:

...Brutus ve Cassius
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Roma kapilarindan kovuldular iki deli gibi.
Julis Caesar (3.2, 269-70)

Higbir yoneticiye Antony kadar sinsi olmasin1 6nermem. Ama
kullandig: teknikler son derece etkili ve isinize yarayabilir: Tek-
rarlama (Ama, durist bir insan olan Brutus), kendini kugiltme
(Ben hatip degilim, Brutus gibi), hayal dunyasina gotiren tanim-
lamalar (Ozel zirhlarini birakti), insanlan duygulandiran soy-
lemler (Yuregim tabutta Caesar’la...). Tina bu konugmadan is y6-
netimine yonelik bir sey daha ¢ikarmis: Antony, toplulugunun
zekasimi da goz oniande bulunduruyor. Brutus’e kars: gelmeleri
icin onlara anlatug) seyler, sonugta gergekler: Vasiyetine gore,
krallig geri geviren, kafasinda ve yureginde halkimin degerlerini
tastyan bir adamda. Iste, kalabaligin anlayacag bir gergek.

lyi konusabilme, iyi liderlik i¢in 6nemli bir kosul. Hele her
seyin boylesine medyaya bagh oldugu, genel mudurlerin surekli
basin agiklamalan yapmak ve video—konferanslar diizenlemek
zorunda kaldigy ginimuzde, ¢ok daha énemli bir kosul. Kimi
yetenekli konugmacilar bu isi dogaglama yapabilir, fakat ¢ogu-
muz hazirlanmak zorunda kalinz. Antony'yi iyice ¢ahsin. Bu isin
sirr; iyi bir metin hazirlayip yuksek sesle onu uzun uzun oku-
makta, metinde kargihkl diyaloglara yer vermektedir. Bu sekilde
hazirlanmis bir metni okurken, karsinizdakilere de cevap hakk:
verirseniz ve tepkilerini onaylarsaniz, herkes sizin dogaglama
olarak konustugunuzu dusunecektir.

Iste yuce iletisim sanati. Ama hicbirimizin V. Henry gibi sair
kral ya da Antony gibi hatip olmaya niyeti yok. Cok iyi nutuklar
hazirlasa bile, hi¢ kimse Shakespeare’e benzeyemez. Her etkili ve
bagarih konusma Antony'ninki kadar duygusal olacak diye bir
sey de yok. Sebep sonug iliskilerini iyi kurmamz ve guvenilir ol-
maniz yeterli. Ayrica daha sade de konusabilirsiniz.
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Ulysses; Guvenilir, Bilge, Inandinc

IL. Diinya Savas1 sonrasinda Japon ekonomisinin belini dog-
rultarak tarihteki en inanilmaz ekonomi hamlesini ger¢eklestiren
efsanevi damisman Dr. W. Edwards Deming'i tanima sansim ya-
kaladim (Toyota'ya, en az Tokyo'daki kurucular ve yonetim ku-
rulu uyeleri kadar emegi vardir). Amerikan otomobil sektoriinde
damgmanlhk yaparken ilk dnce isgilerle saatler gegirir ve onlarla
ilgili sorunlan ortaya ¢ikanr, yaptig1 arastirmalarla basamak ba-
samak st birimlere yukselirdi. 1980’lerde Dr. Deming'in Gene-
ral Motors ve Ford’'un genel mudurleriyle konusmalarina tamk
oldum. Ne dusinuyorsa tam olarak soyledi, laf1 gevelemeden.
Neden bu kadar sivri dilli oldugunu sordugumda seksenlerin or-
tasindaki Dr. Deming espriyle kansik bir cevap verdi: “Cok az za-
man var!” (Aynca tam olarak doksan g yil yasad.)

Ama Ed Deming uzun kariyerinde dinyanin en gugli genel
mudirleriyle ¢calismaktan zevk duymusgtur, ¢inki onun hig sas-
mayan bir ozelligi vardir: Guvenilirlik. Onyllarca ortakhklar
hakkinda yazms ve dunyamn en buyik sirketlerine damsmanhk
yapmis olan Deming, bence is diinyas sozlugunde “kalite” soz-
cugune anlam kazandiran kisidir. Cok sivri konussa da herkes
onu dinler. Guvenilirlik de ¢ok ikna edicidir ve Shakespeare bu-
nun en iyi 6rneklerinden birini Troilus ve Cressida’da verir.

Oyunun adina karsin, bence ana karakter, Troya Savagi’mn
onde gelen adlarindan Ithaca krali Ulysses. O aym zamanda
Odysseus’'un Troya'dan donusunu anlatan Homeros'un destam
Odysseia’nin da bas kahraman. (Ulysses Latince’de Odysseus an-
lamina geliyor.) Eskiler, Ulysses ya da Odysseus’'u kurnazligiyla
bilirler. (Homeros ona oyun boyunca “Kurnaz Odysseus” der.)
Shakespeare ona daha ince davranir ve Yunanlar'n girdigi an-
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lamsiz savasa onu sebep gosterir. Troya Prensi Paris, Isparta Kra-
Ir'min guzel kans: Helen ile kagar:

...inci tanesi
Kocas! binlerce gemide zaman oldurmusg
Ve tach krallarn1 gemiciye dondurmus.'
Troilus ve Cressida (1. 3, 82-84)

Kral Menealus’'un onurunu temizlemek i¢in Yunan sehirleri-
nin ordular: on yil boyunca Troya'ya akinlar duzenler. Shakes-
peare’in oyunu, savasin yedinci yilinda gecer. Shakespeare’in
moda takintih aptal kadin olarak ¢izdigi Helen i¢in onca askeri
canindan etmeye degip degmeyecegi, her iki tarafin generalleri
icin de tartisma konusudur. Yunan baskumandani1 Agamem-
non, Troya’y1 kusatmasindaki basarisizliklarimin onlan yildir-
mamasim soyler ve arkadaglarina Ulysses’in dusuncelerini ile-
tir: “Muzigi, nukteyi ve kehaneti duymahiyiz.” Troilus ve Cres-
sida (1.3, 74).

Ulysses’ten duydugumuzsa Yunan yenilgisinin dizen ve di-
siplin eksikliginden kaynaklandigim gosteren bir agirdan alma.
Akademisyenler Ulysses’in Shakespeare adina konustugunu sa-
vunuyorlar, ¢inku konugmasi hi¢ de Elizabeth donemi seyircisi-
ne yonelik degil: Cennette ve evrende, insan1 da i¢ine alan doga-
nin yarattigl dizen ve denge, hem ortacagda hem de Ronesans’ta
hakim gorusti. Ote yandan, Troya Savasi ortasinda Shakespe-
are’in anlattigy asiklann oykisi, ayn y1l yazmaya basladig Eliza-
beth donemine uygun oyunuyla tam bir tezat i¢indeydi. 1601 y1-
linda Elizabeth'in sarayinda ¢ok 6nemli bir politikaci ve aym za-
manda kralicenin eski sevgililerinden biri olan Essex Kontu,
Londra’yr kraligeye kars:1 ayaklandirmaya kalkar. Bagarih olamaz
ve olduralar. (Ganumuzan popiler filmi Elizabeth, Essex Kon-
tu'nun babasi Leicester Kontu'yla krali¢enin uzun iliskisini anla-



202

tir.) Filmde amlan kisi Essex’in yakin arkadasi, Shakespeare’in
patronu Southampton Kontw'dur.

Essex ve Southampton’la kurdugu yakin iliski Shakespeare’in
yasaya, duzene ve hiyerarsiye tam uyum saglamasina neden olsa
da Ulysses, Shakespeare’in asil segimlerini agikhyor:"”

...Ama gezegenler,
Duzensizlige meyilli batanluklerinde
Bela, isaret ve isyan beklediklerinde,
Denizlerin 6cu, dunyanin yerinden oynamasi,
Ruzgarlann ugultusu...
Troilus ve Cressida (1. 3, 94-98)

Dinyadaki her seyin bir “6l¢usu” vardir. “Ve olguler karigir-
sa,” diye uyanyor Ulysses isin sonu kotudir”. Shakespeare, ko-
nusmasinda dizensizlik ve uyumsuzluk igin kullandig1 benzet-
melerle bunu surekli tekrarlar ve s6z donup dolasip, hiyerarsiler-
de liderin 6nemine gelir.

Bastaki altindakine yukardan bakmg
Aluaki de alundakine, o da bir alundakine,
Boylece her basamak,
Basta da soyledigimiz gibi,
Ustande bezmis...
Troilus ve Cressida (1. 3, 129-33)

Yunanhlar ¢arklardaki bu tur bir duzensizlik yazunden kaza-
namiyordu, yoksa Troya’nin giicinden degil:

Ve bu atestir, Troya’y: tabana kuvvet kosturan,
Kendi gicu degildir hani, bu uzun masah bitirmeye yeminli,
Troya duruyorsa, bizim gugsuzlugamden.

Troilys ve Cressida (1. 3, 135-37)
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Ulysses, dosdogru anlatmistir anlatacagim. Sagirtmadan, do-
landirmadan, yalmzca bir noktada her seyi soyleyivermistir; da-
ha ilk cumlesinde: “Kuralin 6nemi goz ard: edildi,” demistir. I¢
catismalar ve garka saygisizhik, Troyalilari degil, Yunanlarh mah-
vetti.

Konusmaci bu kamsini yalnzca bir seyle desteklemistir; gu-
venilirligiyle. Her idareci bunu saglamak i¢in ugrasmahdir. Cin-
ku guvenilir olmak, ikna etmenin ilk sartidir. Guvenilirliginizi
sarsacak bir ise asla girmeyin. Bu isin i¢inde olan biri olarak size
soylemek isterim ki, hicbir sey guvenilirliginiz kadar zor onanl-
maz. (Isim, isim, isim! Ah, ismimi kaybettim!” diye aglar Cassio,
Othello’da. “Olimsiiz tarafimi yitirdim ve hayvani yamm kaldi
bana.” Bu kadar ileri gitmek dogru mu bilmem ama iyi bir nok-
taya deginmis.) Yunanhlar sonunda Troyahlarh yenerler ama
kendilerini duzenleyerek degil, kars: tarafi aldatarak.

Guvenilirlige donersek; eger guvenilirseniz, yaptigimz her
isin arkasinda durmak daha kolaydir. Ister oyuncu, ister konus-
macy; givenilirlik butin kisitlamalardan uzak tutar sizi. Bir lide-
rin, bilgi ve becerilerinden yola gikarak hem iyi konusup hem de
guvenilir olmas elbette daha iyidir. Ama benden bilge olmakla
eglenceli olmak arasinda bir aynm yapmamu istediklerinde hep
bilge olmay1 tercih ederim. Alan Greenspan, dinyanin en ikna
edici adamidir; Federal Hazine Kurulu bagkanhginda bulundugu
degil; bu yeri hak ettigi igin. Ne konugtugunu bilir. O konusur-
ken Wall Street dinler; uyuyakalmamak zor olsa da. Aym gekil-
de, Jack Welch konusurken ben notlar alinm.

Son olarak, is hayatinin her alaninda, basamaklardan ¢ekmis
butun arkadaslarima ibret olarak su gercegi bildirmek isterim:
Jack Welch, dogustan kekemedir.






BOLUM 3

ICIMIZDEKI ARAYIS
DEGERLER, GORUNUM, GOREV VE

STRATEJININ ICIMIZE ISLEMES!







POLONIUS PARADOKSU

Yalniz Birey ve Toplumdaki Birey I¢in
Secimler ve Sonuclar

=G

Her seyden once; kendine durust ol.
Geceyle gun gibi sardukge durastlagian
Kimseye hatan olmaz.
Hamlet (1.3, 78-80)

Shakespeare yukaridaki unli vecizeyi yeni tag giymis Dani-
marka krah Claudius’a basmabeynlik yapan kurnaz politikaci Po-
lonius’a soyletmistir. Hatirlayacagimz gibi Claudius, oénceki kral
olan (Hamlet'in babasi) kardesini gizlice 6ldurmus, kralhig ele
gecirmis, daha sonra da dogal olarak Hamlet'in annesi ve olu kra-



208

lin dul esi Gertrude’la evlenmistir. Claudius pek guvenmedigi
geng prense casusluk yapmasi igin Polonius'tan yardim ister.
Ama Polonius’un, cinayeti Claudius'un isledigini bildigine dair
bir kamit yoktur. Polonius zaten son derece ahlaksizdir. Oglunun
casuslugunu yapar, kiziyla Hamlet'in casuslugunu yapar, sonra
da Gertrude'un yatak odasinda annesiyle sagma evliligi tzerine
atesli bir tartismaya girisen Hamlet ve annesinin casuslugunu ya-
par. Bardag) tasiran bu son damlada Shakespeare yash adama ki-
nini kusar. Perdenin arkasinda saklanan Polonius, Hamlet'in
Gertrude’a zarar verecegini dustinerek bagirir. Hamlet sese tepki
olarak kilicim perdeye saplayarak her ise burnunu sokan yash
adam1 oldurur. Shakespeare’in Polonius i¢in son sozleri Ham-
let'in agzindan futursuzca gikar:

Seni sefil, sagkin, ahmak casus, elveda!
Ben de seni bizden bilmistim.
Anam, sana da iyi geceler.
Bu adam yasarken duzenbaz, sersem bir lafebesiydi,
Simdi sessiz, sozanun eri.
Hamlet (3.4, 31, 214-17)

Shakespeare’in ustin ironisi burada kalmaz. Heniiz birkag
sahne 6nce Polonius'u “Her seyden once kendine dirust ol,” der-
ken yazmistir. Oyun suresince Polonius kendine hi¢ durust ol-
mamugtir. Olsa bile bu ancak planli, amagh bir suistimaldir, kra-
la sadik ama kendine ve ailesine karsi ikiyazlia. Hamlet'in en bu-
yuk zevki de yash adamin bu o6zelligiyle dalga ge¢mektir.

Hamlet Su deve gibi duran bulutu géruyor musun?
Lord Polonius  Butunuyle bakildiginda bir deve gergekten.
Hamlet Bence o bir ¢akal.

Lord Polonius  Arkadan bakinca ¢akala da benzetilebilir.
Hamlet Ya da bir balina...
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Lord Polonius  Aaa, evet tam bir balina!
Hamlet (3.2, 378-84)

Polonius kral disinda etrafindaki herkesi siirekli aldatir. Sha-
kespeare isini bilir. Polonius’un her yerde alintilanan laf salatala-
1, sagmaliktan ibaret gercek paradokslardir. Kisi kisiye durust
olabilir ve kisi kimseye kars1 hata yapmamaya ¢aligabilir. Ama
gorecegimiz gibi bu iki onurlu tutum “geceyle gun” gibi sure-
mez. Hatta ¢ogu zaman birbirine girip insanoglunun Shakespe-
are’den ¢ok onceleri de, gunimuzde de karsilastign ikilemi dra-
matize eder. Shakespeare bunu dyle akilhca agiklamistir ki, bize
dusen, yanmilmamak igin durup uzunca dusinmektir. Konu ev-
rensel oldugundan Shakespeare’in gorusleriyle simrh kalmayip
buayuk dinlerin ve hukuk diizenlerinin paradoksa bakislarim da
gozden gecirecegiz. “Kendine guven: Her yurek o celik bilek i¢in
atar!” diyen Ralph Waldo Emerson'un bir denemesini hatirlaya-
cagiz. Bu sozler Shakespeare’in “Kendine durust ol” sdzunu ha-
tirlatir. Son olarak, konuyla ilgisiz gibi gorinen sosyal bilimlere,
klasik ve Avusturyal iktisat¢ilara deginecegiz. Oysa bu sosyal
felsefeciler, “Yalmz Birey”in “Toplumdaki Birey”e karsi yasadig
i¢ celigkileri insan davramglanm gozlemleyerek ¢ozmeye ¢ahs-
mas1 konuya ¢o6zamden ¢ok paradoksun daha iyi anlasilmasi gi-
bi bir kolaylik getiriyor. Paradoks hepimiz i¢in gegerli ama daha
cok genel mudirunden orta dereceli yoneticiye, ilk basamak
amirlere varana dek yéneticiler zorlamyor.

Liderlik Paradoksu

Onceki bolumde liderlerin pis suyu emip birakan siingerler
olmadigin soylemistik. lyi liderler, “kendilerine durust olanlar”
bir ise yararlar. Yaratici, yenilik¢i, “farkh bir tarz” pesindedirler.
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Bu tur liderler her zaman bazi kesimlerden elestiri alirlar; ¢alisan-
lar, yatinnmcilar, bankacilar, basin... Ama etkili yoneticiler, herke-
si mutlu etmeye ¢ahsan insanin kimseyi mutlu edemeyecegini bi-
lir. Kabul! Ama paradoks da iste burada. Liderligin temel geregi
izleyicilerdir. Bir sure i¢in kisileri kendini izlemeye zorlasa da, et-
kin lider er ya da ge¢ islerini teslim edebilecegi kapasitede insan-
lan kendine baglamahdir. Yoksa butun kararhhg), yenilikgiligi,
iyi niyeti bosunadir. Kendi mezarim kazan tum diger liderler gi-
bi, onlar da “korkun¢ kaderlerinin oklarina” kurban olacaktir.

lkilem, oyunlarin ¢ogunda yansitilmis. Julius Caesar bilgicli-
ginin, VI. Henry de pasifliginin cezasim ¢ekmis. Ama sair uslu-
bunu go6z ardi edip, Julius Caesar’1 kisaca kustah ve V1. Henry'i
kisaca pasif olarak tanitsaydi, liderin paradoksuna ¢ok daha az
dikkat edecektik. Yine iislubunu disinerek bunu bolimin ba-
sinda gordugumiiz sahane dizelerle aktarmis:

Her seyden once, kendine durust ol.

Geceyle gun gibi surdukge darastlagun,

Kimseye hatan olmaz.

1k bakista Polonius’un ogutleri goranuyor. “Kendine duruast

olmak” kulaga hos geliyor, hem kim, birine kotulik yapma iste-
mini kabullenir ki? Az 6nce degindigimiz gibi bu iki dusance,
“geceyle gun gibi surdukge” dizesiyle birlesince sozler, fos giki-
yor. Ornegin, “birine hatal olmak” tam olarak ne demek acaba?
Siki sikiya baglamip etrafindakilere adamakilh agiklayabildigin
her inang yerindeyse, Adolf Hitler, Slobodan Milosevi¢ ve Mao,
Polonius'un tammina uygun kimseler... Hatta Isa, Musa ve Mu-
hammed de. Yani, ogut faydasiz. Eger “kimseye hatan olmaz” de-
digi, “kendine durust” oldugunda yapacaklarinin bagkasina zarar
vermeyecegiyse, bu aforizma tam bir sagmalik. Hi¢ kimsenin bu
dunyada yalmz yasamadigy bir tarafa, kimsenin dilegi, amaci ve
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degerleri kimseninkini tutmaz. Julius Caesar, Publius Cimber’i
oldururken kendince hakhydi. Mark Antony, Brutus'un soyle-
diklerinin arkasinda durup Roma vatandaslanm Brutus ve Cassi-
us'un “onurlu kisiler” olmadiklanna inandirdiginda kendince
dogru olam yapiyordu. Octavius Caesar da buyuk olasilikla sa-
vasta eski muttefiki Antony'yi yenerek onun intihar etmesine se-
bep olurken kendine durust davramyordu.

lyi / Koti, Eski / Yeni Sonuglar

Hangi kadin, hangi erkek Frank Sinatra’yr su sarkiy1 soyler-
ken duyar da bogazinda bir yumru hissetmez:

Ve artik yaklastk,

Son perdeyi gorecegim.
Arkadas, bu kadan agik,
Bildigim kadanm soyleyecegim.

Dopdolu bir hayat yagadim.

Herbir yolda gezmisligim var;

Ve dahasi, daha énemlisi,

Hepsini, bildigim gibi yapum.'®

Ama benim gibi en atesli hayranlan bile Sinatra'min, yonetim

kurulu bagkanmiyken, eski dostu Sammy Davis Jr1 “Rat Pack”ten
kovdugu zamanlarim hatirlar. Sinatra’min hayatindaki diger in-
sanlan dugsinelim, ailesini de. Sinatra bildigi gibi yaparken, on-
lar da kendi bildikleri gibi yapabilirler miydi?

1968'de kendi bildigim gibi yaptim. Reklam ajansimi satip
%92 hissesini Harvard lIsletme Fakiiltesi'nde is idaresi okutmani,
beslenme boluminde gida bolumi 6gretim tuyelerinin bagi ol-
mak i¢in harcadim. Bence dogruydu, ama ya ailem i¢in? Esimin
disinden tirnagindan artirdigim bu ise savurdum. Ogullanmin
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biri lise birinci sinifta, 6biuri son simftaydr. Tim bunlara rag-
men, “bildigim gibi yaptim” ve “kendime durast oldum”!

llerde Falstaffin bolumiinde gorecegimiz gibi Shakespeare,
Prens Hal, V. Henry’nin eski dostu Falstaff1 insafsizca cezalandi-
rirken de bize bunu anlatiyordu. Hal, kendine ve tahta kars: du-
rust davramyordu ve onceden, tahta gectiginde “6nceki benli-
gimden farkh olurum” mesajim vermis olmasina ragmen Fals-
taffa karsi inanilmaz derece acimasizdu.

Sunbeam Corporation'in gorevden alinan bagkam kendisine
durusttu. Tipki Othello’nun dugmam gibi, o da niyetini agikla-
musty; fiyatlan dusur ve eleman ¢ikar, harcamalan kes at, iyice
azalt... Tam bunlan kitaplarda, televizyonlarda, radyo soylesile-
rinde ve Wall Street’te agikladi. Bu agidan bakildiginda isten atu-
g1 insanlara karg: bir kusur islememisti, onlar1 uyarmigti. Ama
bence o, firmanin uzun vadeli hesaplanna ¢ok olumsuz kisa va-
deli karlar igin isten ¢ikardig) insanlara karsi ¢ok hatali davran-
di. Ve eminim ki 1988 Mart'inda Sunbeam hisselerine 53 dolar
yaturirken alti ay sonra 4.25 dolar yatiran yatinmcilar da Dun-
lap’in onlara hatal davrandigim dustanuyorlarda.

Ford Motor Company’nin 1980'den 1990’a kadar genel mu-
durlaguna yapmis olan Donald E. Petersen’'in meslektagim W.
Edwards Deming’le ¢calistigi donemde, Deming kaliteli arin ko-
nusunda diretiyordu. 1980’lerin basinda butun Ford yetkilileri
hevesle yeni Ford Escort'un tamtimim bekliyorlardi. “Ford’un
onden gekisli ve benzinle ¢alisan modeller s6z konusu oldugun-
da da iyi bir araba uretebilecegini kanitlamas: ig¢in Ford Es-
cort’'un hayati bir 6nemi vardi.” Kuzey Amerika'da bu igleri yu-
ruten Red Poling, Escort sahasina giderek ilk yuz aragta deneme
suriasu yaptl. Bu bir 6n deneme olsa da kalitenin beklenenin al-
tinda oldugunu gordu. Ford'a milyon dolarlara patlasa da Po-
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ling, tamtim1 puruzler giderilinceye kadar erteledi. “Hele sunu
bir hale yola koyun da,” dedi, “uretime sonra baslariz, 6nce bas-
lamak imkénsiz.” Petersen da ona arka ¢ikti. Yatirimcilann key-
fi kagmisti, Ford bayileri sagkind1 ama Petersen kendine kars
durust davranmisti. Yalnizca Deming’e verdigi sozlerin arkasin-
da durmakla kalmamis, Ford'un kaliteli urin ilkesini sturdir-
musta. Peki Wall Street’e ve bayilerine kars1 hatali miydi? Kisa
vadeli dusunirsek, belki, ama uzun vadede hayir. Ford daha ka-
liteli Grun ilkesiyle daha buytuk pazar payina sahip olma, daha
iyi kar saglama ve ¢alisanlanyla daha siki iliskiler kurma yolun-
dayd1."” Ornek birine hatali davranma konusunda yeni bir boyut
sunuyor bize: Zaman.

Bugiin Yanls, Yarn Dogru

Supermarket zinciri igin giristigim donusam projesi dahilin-
de borsaya girdigimiz yillarda Wall Sreet ¢ildirmigti. Bir yildan az
bir surede hisse fiyatlarimiz yirmi kustrlerden 3 dolara dusmus-
ti. Daha once de belirttigim gibi kurucularla kanh bigakl olduk
ama savundugum tek sey, hatalarnmiz olsa da bu piyasada uzun
vadeli kalmay: hedefledigimizdi. Satiglar birka¢ yil boyle kotu
gitse de musteri tabamimz1 belirlemeli, onlara given vermeliy-
dik. Nihayet kogeyi donmustiik. Wall Street arastirmacilanyla
yapilacak olagan toplantilardan birine giderken saf saf seviniyor-
duk. Fakat bir surprizle karsilagtik. Yirmilerinde, atesli bir aras-
tirmacl, isi nasil yaritmemiz gerektigini anlatyordu; fiyatlan
yukseltip, ucretleri dusurap, dukkanin agik oldugu saatleri azal-
tarak. Boyle yaptigimiz takdirde yan yanya kara gegecek ve istik-
rarh bir tablo ¢izecektik ona gore. Kazang dunyasinda istikrarin
onemli oldugu konusunda ona katildim ama bunun misterinin
guvenini kazanmak kadar 6nemli olmadigim soyledim. Ve biz



214

bunu fiyatlan yukseltip tcretleri kisarak yapmayacaktik. Bana ¢1-
kistiginda hissesini satmasin1 6nerdim ona. Satt1 ve sirketin his-
se pay1 birkag yil i¢cinde 3 dolardan 100 dolara ¢ikinca buyik pa-
ralar kagirmis oldu. Bildigim gibi yapmam, arastirmacilara ve bu-
yuk olasilikla diger borsacilara gore belki o zaman igin hatayd:
ama uzun vadede hakl oldugum ¢iku ortaya.

Zaman boyutu da isin igine girince, paradoks iyice ¢6zilmez
bir hal aliyor. Butun bilgeligimi takimp, “Bana givenin, her sey
ilerde duzelecek,” dedikten sonra, teoride bir sekilde ¢ikabilirim
isin icinden. Ama is pratige gelince bagka tabii. Zaman sorununa
yine donecegiz.

Bu kitap boyunca Tina Packer ve ben, liderin bir islevi oldu-
gundan soz ettik; yerine gore uygun kararlar almak ve sonuglan
olgunlukla karsilamak. O kendi bildigini yapt1, ben de kendi bil-
digimi: Zaman zaman Caesar gibi olmadik m, ya da kendilerine
durust davranirken baskalarina hatali olan diger karakterler gibi?
Olduk elbette, ama sanshyiz; bizi gercek dinyaya cekip dengele-
yen dostlanmiz, ailelerimiz, meslektaslarimiz var.

Buraya kadar birtakim anekdotlar gordik. Yoldan ¢ikmamz,
asinya kagmarmz bir hayat boyu engelleyecek ilkeler var midir da-
ha? Shakespeare’inkiler gibi, bizim bulgulanmiz da kesin degil ki bir
cirpida yazip yamnizda tagiyasiniz. Ama isinize yarayacak bir gerge-
ve ¢izebiliriz. Amerikan Transandantalisti Ralph Waldo Emerson’a
bir goz atacagz, bakalim Yalniz Birey / “kendine durust ol” ve Top-
lum Igindeki Birey / “geceyle giin gibi siirdikee durustligun kimse-
ye hatan olmaz” arasindaki geliskiye o bir cevap verebilmig mi?

Emerson: Yan Dogru Cevap

Hamlet'in ikinci perdesinde Polonius gen¢ prense, “Lordum,
izin verin de gideyim artik,” dediginde Hamlet cevaplar:
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Benden alabileceginiz bagka bir sey yok boylesine hevesle verecegim
canimdan bagka, canimdan baska, ¢animdan bagka.

Hamlet (2.2, 213-17)

Ralph Waldo Emerson da Polonius’'tan kurtulmak istemis.
Emerson ve Polonius’un ortak yanlar oldugunu hi¢ dusinmuyo-
rum. Polonius dalkavuk, sahtekar, diizenbazdir ve entelektiiel
agidan yetersizdir. Emerson ise yanhslari hakkinda konusan, ba-
zen kabalik derecesinde dogrucu ve her zaman mukemmeldir.
Emerson ve arkadaslan transandantalist okulda “kendine durust
ol” deyisini adamakilh anlamislard1. Yalmz bireyin gucini ve ya-
pabileceklerini sonuna kadar savunmuslardi. Asagida, Emer-
son'un heyecanla okudugumuz “Ozgiven” adli denemesinden
bir bolim bulunuyor:

Shakespeare’e hocalik edecek babayigit nerede? Franklin’e, Was-
hington’a, Bacon’a ya da Newton’a yol gosterecek usta nerede? Her
buyuk adam benzersizdir. Scipio’nun Scipionism’i, vermeyecegi tek
seyidir. Shakespeare okuyarak Shakespeare olunmaz. Size aynlan
kism halledin ve daha fazlasim ummayin.

Ayni denemede, “Kendine given. Her yurek o gelik bilek i¢in
atar,” diyor. Bu bolumun basinda soyle disinmustim: “Poloni-
us'un paradoksunu Emerson’dan iyi kim ¢ozebilir?” Hele bir de
Emerson, “Her dahinin eserinde, engellenmis dusuncelerimizi
goruruz ve bunlar bize apayn bir gorkemle sunulmustur,” dedik-
ten sonra.

Sonra denemeyi daha dikkatli okudum. Emerson paradoksun
ilk bolumiinu gayet giizel anlatmis: “Kendine durust ol,” ama bu-
nu yaparken dostlarina, ailesine ya da herhangi birine karg: hata-
1 oldugu konusunda bir kayit bulamadim. Sonra diasundam ki
butun diunya Emerson ve yandaslan gibilerle dolu olsayd... Yani
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butin dinya kutup yildiz:1 gibi sabit kimselerle dolu olsayd, Ju-
lius Caesarlarla... Ya da butiin dunya, sadik esi Aragonlu Kathe-
rina'y1 hi¢ sebep yokken bosayip izerine iki evlilik daha yapan
ama yine de (bu arada, sonraki eslerinden ilki dogururken o6l-
musg, digeriyse ona 6lumune kadar eslik etmeyi bagarmistir) ken-
dine ve tahtina durust kalan VIII. Henry gibilerle dolu olsaydi?

Emerson Shakespeare’i sevmisti ama, bence Polonius’un para-
doksunu pek iyi anlayamamisti. Ciimlelerinden biri de kanit:

Sevginin ve baghhgin seni agagiya cekmesini nefretle engellemelisin
gerektiginde. Aklm beni ¢agirdiginda anne, baba, es, kardes... Hep-
si geride kalir benim igin.

Emerson’a olan saygimdan, denemeden yukandakiyle bir
baglantis1 olmayan baska bir ciimle aliyorum:

Anneme ve babama layik olmak, ailemi desteklemek, tek bir esin sa-
dik kocasi olarak kalmakur asil ugragim.

Ama bu protesto, onun asil gorugu olan bireyin toplumun etkisine
siddetle kars1 ¢itkmasi geregini yansitmaz.

Emerson’un toplum elestirisini ¢alisirken, bu dahinin zeka-
styla tamstigim gunlere gittim. Harvard Isletme Fakultesi'ndey-
ken Weston, Massachussets’ta, Emerson’un dostu ve meslektas:
Henry David Thoreau'nun iki yil boyunca yalmz yasadig Wal-
den goleti kiyisina arabayla on dakikalik bir mesafede uzaklikta
oturuyordum. Pazar sabahlan Emerson’un denemelerini ve Tho-
reau'nun kitaplarimm toplar, Walden goletine gider ve Thore-
au'nun kulubesini goren en gosterissiz yeri secer saatlerce okur-
dum.

Bu bolumu yazarken o huzurlu Pazar sabahlarini yansittim ve
nihayet Emerson’da eksik bir sey oldugunu anliyorum. Thoreu
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gibi toplumdan uzak yasayan biri i¢in ¢ok iyi sayilabilecek Emer-
son ogutleri, toplum i¢inde yasayan insanlar, 6zellikle baskalan-
m etkilemesi ve baskalarindan etkilenmesi gereken liderler igin
yetersiz kaliyor. Emerson'un denemesinden yapacagim son alin-
t1 kugkularimi dogruluyor:

Toplum her yerde bireye komplo kurar. Toplum, bagta kendi
ekmegini dusunen ortaklarin konusup karar verdigi bir anonim gir-
Kettir. En bayuk erdem uyum saglamakur. Ozgavense tam tersi.

Emerson’un 6zguvenle ilgili daha bir¢ok aforizmasim destek-
liyorum, ama bence aym zamanda hem 6zgiivenli hem de uret-
ken ve mutlu olmak mumkin.

Din Ne Diyor?

Once bir diisinmeli. Din bize simirlarimizi hatirlatir, evrenin
emir veren gugleriyle (artik her neyse onlar) iliskilerimizi anla-
tir. Bayuk dinler baskalanyla iligkilerimizi de duzenler. Boylece
teoride, din bize Polonius paradoksunu ¢o6zebilir. Ama pratikte
din, “orta yolu bulmus ama sonuca ulasgamamistir.”® Sorun kar-
masik, ¢unku dinle ilgili olmaktan ¢ok dinin uygulamsgiyla ilgili.
IV. Henry’nin kafirleri kutsal topraklardan atmak i¢in hach sefer-
leri duzenlemek istemesi de din ugrunaydi. VIII. Henry'nin da-
nismam Kardinal Wolsey ihtirash bir politikac1 olmakla kalma-
y1p, arabuluculuk da yapmistir. Henry’nin guzel Anne Boleyn’le
(Shakespeare boyle yaziyor, oysa adi Anne Bullen) tamstig par-
tiyi de o duzenlemisti. Roma kilisesinin adamlann Wolsey ve
Cranmer, kralin Kralige Katherina’y1 bosamasinda asagilik bir rol
oynadilar.

IV. Henry'deki dini liderler de benzer sekilde hatali. Canter-
bury'nin papazlan, kralin vergiler araciligiyla uyguladigy bask-
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1dan kurtulmayr umarak Henry'nin Fransa'ya yurimesini hakh
kilacak sebepler urettiler. Ote yandan II. Richard'ta, Richard’in
tahttan indirilisini elestirerek sivil savas yolunda hakh tahmin-
lerde bulunan cesur Basrahip Carlisle’1 goruyoruz. Bagrahip Car-
lisle, Shakespeare’in oyunlarinda hem kilise mensubu, hem de iyi
olan birka¢ adamdan biridir. Shakespeare varhgindan emin ola-
madigimiz dinsel egilimlerini saklamaya ¢ok dikkat eder (kimi-
leri onun bir Katolik olarak 6lduguni soyler ve bu Elizabeth za-
mam Ingilteresi'nde tehlikeli bulunan bir inang¢tir. Tina onun
inancinin hig¢bir anlayisa tam olarak sigmadigini, Shakespeare’in
Tann kavraminin ¢ok derin bir ictenlige sahip oldugunu ama
herhangi bir sekilde simiflandirlmadigim dugiiniyor). Oyle ya da
boyle, Shakespeare’den once de sonra da, insanoglu dinleri so-
murdu. Bir seyi daha kabullenmeliyiz; Polonius paradoksuna din
de care degil. “Din adina” yapild1 nice kutsal savas, Engizisyon,
Orta Dogu’da kargilikh liderlerin korukledigi teror... Machiavel-
li, rasvetgi Papa VI. Alexander ve oglu Kardinal Cesare Borgia'yr
tarihe gegirdi. Girolama Savonarola'min engizisyonu kullanarak
ltalyan kilisesi ve toplumunun rugvetgi gelenegine kars1 durdu-
gunu, ama vahgset uyguladiginm da biliyoruz. Ve Birlesik Devlet-
ler'de s6zim ona dinsel 6zgurlik kurallarini uygulayip, Salem,
Massachussetts’ta “cadilan” oldarduk.

Dinsel inanmislar da Emerson’un onerileri gibi paradoksun bir
tarafim anlamamiza yardima oluyor; “Kendine durust ol!” (yal-
mz birey). Oysa teoride, ikinci bolumde yardimc1 olmahydilar;
“Kimseye hatan olmaz” (toplum igindeki birey). Ve insanoglu
hep pratikte ¢uvallamstir. llerki bolumde 6rnekleyecegimiz gibi
insanoglu bir duzen kurup yonetmeye kalkinca, gi¢ hemen ken-
di bildigini yapan ve bu sirada emrindekilere kars: hatal davran-
dig1 goz ardr edilen kurucu ve yoneticiye devredilir. Cassius’la
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(Julius Caesar) benzerlik kurarsak, “Hatamiz, sevgili Brutus, di-
nimizle ilgili degil, bizimle ilgili, asagihk yaratiklanz...

Din, paradoksun ¢6ziimune bir agidan yardima olabilir ama
tek basina hicbir sey ifade etmez.

Bari Butin Avukatlann Oldirmeyelim

Yillar boyunca yalniz bireyle toplum igindeki bireyin i¢ gelis-
kilerini gidermek i¢in yasalar yurirlige konmustur ve hepsi de
dinin dustugi eksiklige diasmustir. Cunku hepsi insan eliyle ha-
zirlanmis duzeneklerdir ve insana hitap eder, bu durumda da du-
zenleyen kisinin kendini merkeze oturtmas: kagimlmazdir. Bire-
yin haklanm koruyan beyannamesiyle Amerikan anayasasi bile
guct merkezde kilmaktan geri kalamamstir. lyi, kota; hakca ya
da haksiz; konu bu degil. Tek yapmamiz gereken anayasanin ku-
rucu babalanni amaglarindan saptiran on binlerce duzenlemeye
goz atmak. Boyle bir deneyimin ardindan Emerson’in tuyleri di-
ken diken olurdu herhalde.

Shakespeare’in yasal yonetimlere kars1 ozel bir ilgisi vardi.
Antony Burgess, sairin gengliginde birka¢ yilim bir avukatin ya-
ninda memurluk yaparak gegirmis olabilecegini bile iddia eder.
Venedik Taciri'nde Portia’nin Antonio’yu savunurken kullandig
kurnaz taktikler, Dick The Butchern 11k Hedefimiz Biitiin Avukat-
lan Oldiirmektiri, VI. Henry'nin ikinci bolimunde gorulen Jack
Cade ayaklanmasi, ‘Kisasa Kisas’taki avukat Angelo'nun yillan-
mus 6fkesi Shakespeare’in konuya ne kadar hakim oldugunu gos-
terir. Roma trajedilerinde de, Ingiliz tarihiyle ilgili oyunlannda
da 1srarla Polonius paradoksuyla kortiklenen yasal konular tuze-
rinde durmustur. Sair, Bolingbroke’un (sonradan IV. Henry) siir-
ginden, rahmetli babasinin topraklarina 1I. Richard tarafindan
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haciz konmasi uzerine, hukumdarhgim yeniden duyurmak igin
geldigini anlatmstir bize. Shakespeare, Richardin haciz temelli
vergilendirme sistemini ve soylulara gosterdigi adaletsizligi ele
alarak, kralin gucuni kotuye kullandigim anlatir okuruna. Yone-
tim, hem Coriolanus’ta hem de Julius Caesar'da ana temadir. Co-
riolanus’ta tribiinler (milletvekilleri) ve senato arasindaki ¢ekis-
meyi goruyoruz. Plebler, idarenin istifgilik yaparak halka kithk
yasatugim ve fiyatlann bu yuzden yikseldigini savunuyorlarda.
Aslinda Elizabeth Ingilteresi de boyle benzer kosullarla yuz yuze
oldugundan Globe’daki halk i¢in bunlann ayn bir 6nemi var.

Gucun kotiye kullamlmas: ya da korku salmasi, Julius Ca-
esar'da hareketi saglayan ana 6ge. Ama Shakespeare bize duzeni
kotiye kullananin yalmzca yoneticiler oldugunu soylemiyor.
Mark Antony’nin demecinden sonra Roma halki etrafi yakip y1k-
maya giderken zavalll bir sairi (komploculardan birinin adas1)
olduruayorlar. Polonius paradoksu herkes i¢in gecerli; siradan va-
tandas i¢in de, yuksek siniftaki onurlu kimseler i¢in de. Tarih bi-
ze sorunun (ne Roma Cumbhuriyeti’nde, ne Ingiliz Krallhgi'nda ne
de baska bir yerde) yalnizca yonetim bigimleriyle ¢ozilemeyece-
gini gosterdi.

Butun bunlann is hayatiyla ne ilgisi var? Cok ilgisi var. Bildi-
gim butin sirketler paradoksa bir ¢6zim anyor. Gunumuzde,
uretim ve ilerlemeyi saglayan yaraticihk, 6zgurlagin kisitlanma-
styla birlikte, dolayh yoldan, engelleniyor. Ote yandan, adama-
kil bir sirket dogal olarak anarsiden uzak olacak, aym amaca
hizmet eden bir bireyler toplulugu tarafindan yapilandinlacakutir.

Is hayatinin dini; vitrin, gorev ve degerlerdir. Yasal duizense
hedefler silsilesidir; birtakim politikalar, prosedurler ve onlarin
uygulanmsi. Genel olarak toplumda da duzen tek bagina yeterli
olamaz. Kar amagh ya da baska sebeplerle ortaya ¢ikan girisimler
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biliyorum, ama yaraticiliktan ve hedeflerinden uzak kaldilar. Ve
her iki duzenin de (dini ve yasal) hakh sebeplerle rayina oturtul-
dugu girisimler biliyorum ama motivasyonlan zayifti. Bence gi-
numuzun en uretken toplumlarinda bile asil eksiklik, toplumda-
ki bireyleri 6lgen (yalmzca finansal anlamda degil) ve odullendi-
ren (yalnizca parasal anlamda degil) piyasa dizeni.

Secimler ve Sonuglar: Piyasa Duzeni

William Shakespeare’in piyasa duzeniyle ne ilgisi olabilir?
Adlan serbest piyasayla anilan Adam Smith, David Ricardo gibi
ekonomistlerden ya da Avusturyal iktisatgilardan ¢ok once 6ldu
o. Hem piyasa duzeninin Polonius’un paradoksuyla ne ilgisi ola-
bilir?

Daha ileri gitmeden su ilk soruna bir goz atalim: Shakespeare
piyasa duzeninden kacamazdi. Insanoglu iki ayak uzerinde yaru-
meyi 6grendiginden beri duzenleri de bir sekilde var. Avc / top-
layic1 toplumlarda bile herkes iyi yaptig1 bir isin ucundan tut-
mus, gorev dagihm yapilmis ve kiminin yetenegi, kiminin guca
derken dogaglama bir paylagim ortam ortaya ¢ikmistir. Adam
Smith, serbest girisimi ya da el alindan alisverisi kendisi kesfet-
medi. O yalnzca gozlemlediklerine uygun bir kihf gecirip insan-
lara sundu. Onun bize gosterdigi, piyasa duzenlerinin bir devam-
hihga sahip olacag), asla kaldinhp aulamayacagidir. Ornegin, Eli-
zabeth Ingilteresi, piyasa diizenine taban tabana zit kurallarla do-
lu siki bir monarsiydi. Kar duzeyine gore vergi verme sistemi yu-
ziinden ciftgilerin kazancglan da, aldiklan borglar da siki kontrol
alundaydi. (Stratford taciri, Shakespeare’in babasi, ytizde onun
ustunde faizle para vermekten iki kez isinden olmustu.)

Her seye ragmen, Shakespeare’in Londra’s1 serbest girisimin
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ve uluslararasi ticaretin yuvasiydi. 1585’te Ingiliz Kanah ustun-
deki Antwerp’in bir Ispanyol ordusu tarafindan alinmasi uzerine
sehrin tacirleri Amsterdam’a gogtiiler. Tacirler beraberlerinde ilk
borsay1 ve Antwerp'in kuresel ticaret aglarim getirdiler. 1602'de
Hollanda, Dogu Hindistan Ortakligr'm kurup kisa zamanda dun-
yanin en buyuk ticari sirketi haline geldiler. Ekonomideki bu yo-
gun gelismeler zengin kesimin buyumesi ile sonugland: ve bu da
burada kapitalizmin ortaya ¢ikmasina yol agti.* Londrah her ce-
sit tuccar; hanci, ev sahibi, isportaci, uluslararas: tuccarlar (evet,
kiresel ekonomi yirminci yuzyil éncesi de vardi) sanslar el ver-
digince basardilar ya da bagaramadilar; ama asil 6nemlisi bagari-
nin biraz da uretkenlik ve yetenek isi olduguydu. Belki bir Ren
sarabi ithal etmek icin bile kraldan izin almamz gerekebilirdi.
Ama bu isler hep pesinden kosulacak, ugrasilacak igler. Shakes-
peare’in babasi Stratford'da eldiven imalatgisiydi ve kasaplik ya-
pryordu. Bir ara basarny: yakalar gibi oldu, ama sonra hep dusus-
ler yasad1. Shakespeare, piyasa duzenini ¢ok iyi kavramist1. Ken-
di isini surdurebilmek i¢in rol yapma ve oyun yazarlig) yetenek-
lerini pazarlamahydi. Kalabalik evlerin o tanidik heyecanim ya-
samist1 ve tiyatro bos kaldiginda, bosluk duygusunu da tatmsgti.
Eminim gunumuz ureticileri ve yoneticileri gibi, kendi pazarimin
gereksinimlerini bulana kadar o da eserleri uzerinde ¢alisiyor; di-
zeler ekliyor, sahneler gikariyordu. Tiyatrolar kapandiginda (ge-
nellikle veba salgim yuzinden) topluluk kugik oyuncu grupla-
rina ayrilir ve ellerindeki az sayidaki kopyayla tasraya oynarlar-
du. Bir sekilde gelir saglanmahyd.

Iste ikinci bir inceleme konusu: Shakespeare “Yalmiz Birey /
Toplumdaki Birey: Polonius paradoksu”nu yalnizca yazmamis-
tir, yasamistir da. Dahasi, oyunlar1 yalmz bireyin toplumdaki bi-
reyle ¢eligkisinde yapmasi gereken se¢imleri dramatize etmistir.
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Secimlerin sonuglan vardir ve bunlar hayatin tadi tuzudur; Sha-
kespeare’in oyunlarim bu kadar ¢ekici yapan da iste bu sonuglar-

dir.

Secimler ve Sonuclan

Piyasa sisteminin kalbi su disiincede atar: Kisi, yasal ve ahla-
ki degerler iginde (iyi ya da koti) sonucuna katlanabildigi tak-
dirde diledigini yapmakta 6zgurdur. Ashnda kisi, yasal ya da ah-
laki degerlerin disinda da davranabilir, yeter ki sonuglarina kat-
lansin. Bu baglamda hapis cezasim goze ahiyorsam banka bile so-
yabilirim. Ortamimdan dislanmay1 goze aliyorsam yalan soyleye-
bilir, hile yapabilir, calp girpabilirim. Yanhs anlagilmasin, bu tur
davramisi onermiyorum; degerlerin siki savunucularimin karsi-
sinda, piyasa duzeninden firsat bulup onlan yok etmeye var gu-
cuyle ugrasan kimi hainlere dikkatinizi ¢ekmek istiyorum. Ne
kadar isterse istesin, toplum herkesi duzene sokamayacaktir.
Ama bu diizen, kat1 kurallar ve denetlemeleri kagimilmaz kilacak-
tir ve kargit eylemler agir sonuglarla kargilagacaktir.

Shakespeare, oyunlannda segimler ve sonuglar konusundaki
anlayisini dramatize etmigtir. IV. Henry 11. Richardh tahttan in-
dirmenin bedelini ¢ok sikintili bir 14 y1l gecirip bunalima girdik-
ten sonra hayatindan olarak 6dedi. Venedik Taciri’'nde Antonio
borcunu 6deyemezse, Shylock onun yarim kilo etini alacakur.
Anlasma boyledir. Shylock cezayr uygulamay: secer, Dukiin Ve-
nedik hakimi karan onaylar; zeki Balthazar olarak karsimiza ¢1-
kan Portio (avukatlara kotu ad verisi burada ilk degildir) mahke-
meye cinayeti 6nlemenin yolunu gosterene kadar heyecan do-
ruktadir. Shylock Antonio’nun etini kesebilir ama bu esnada ka-
n1 onunkine karisirsa ya da etinden, bir sag teli kadar da olsa, faz-
la keserse butin mal varhgindan ve hayatindan olacaktir. Hak
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yerini bulsun diye bir sey hatirlatir; bir Hiristiyam hayatindan
edecek her Yahudi bunu hayatyla oder.

Hamlet fakulte arkadaslarina “ilerleyemediginden” yakinir-
ken tahta ¢ikmasina yardima olacak kisilerin destegini kazan-
mak igin hic¢bir sey yapmiyordu. (O zamanlarda Danimarka'da
krallar kraliyet ailesinin i¢inden halk tarafindan segilebiliyordu.)
Onuncu boliumde ¢ok gosterisli ve zevkli bir karakterle tanisa-
caksimz; Sir John Falstaff. Diledigi her seyi yapacak kadar zeki
olmasina karsin (bir unvam oldugundan simf sistemi tarafindan
engellenememisti) serseri olmayi secti ve bedelini 6dedi; sirgu-
ne gonderildi.

Ekonomik anlamda diledigimiz arunt ya da hizmeti sunmak-
ta 6zguriiz ama halk da almak ve almamak konusunda 6zgiir. Bu-
nu idari anlamda agarsak, bir liderin “sattigim” artik “almak” is-
temeyen her halk onu iktidardan indirmigtir; o lider, ister (ordu
gibi) sistemin i¢inden bir grup tarafindan desteklensin, ister soy-
lular, ister isadamlan tarafindan. Cok pasif ya da ¢ok despot bir
lideri indirmek uzun zaman alabilir ama er ya da ge¢ piyasa du-
zeni kendini gosterir, hatta gerekirse ayaklanma ya da devrimle.
Romalilar kral Tarquininusu 1.0. 510'da tahttan indirdiler ve
cumhuriyet rejimini Julius Caesar zamammna kadar yasattilar.
Mark Antony’yi isinin ustinde tutunca (tartigihr), senatoyu gu-
ciinden etmesine ragmen, yeterince senatorii ve Romaliy1 Caesar
Augustus olacak adam olduguna inandirabilen Octavius Caesar
tarafindan tahttan indirildi. Prens Hal ahlaksizliklarim1 birakip
ortacag Ingilteresi’'nin en basarili prensi oldu.

Shakespeare’in kraligesi Elizabeth, tam bir hukimdardi. Te-
oride, istedigi her seyi yapabilirdi. Ama is uygulamaya gelince bi-
liyordu ki, bedeli agir olsa da halk baskasim segebilirdi. Eliza-
beth’in zamanina kadar tahta oturan on dort hukimdardan yal-
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nizca sekizi eceliyle 6lmusti ve varisinin, oglu I. Charles'in basi-
m kesmislerdi.” Elizabeth kirk bes yil boyunca (1558-1603)
tahttan inmedi ve sebebi Tanrisal bir hak degil, Tann vergisi ye-
tenekti. Orada kald1 ¢unka pazarim nasil mutlu edecegini bili-
yordu. Kraliyetin bizciligini sagduyuyla yogurmay: bildi. Kat1 ka-
rarlar almas istendiginde direnmeyi bildigi gibi, insanlara yaran-
mak igin de ¢ok seyler yapti.

Piyasa hepimize ¢ahsiyor, yalmzca genel midirler gibi kalan-
torlara degil. Shakespeare igin de ¢ahisiyordu. Babasimin meslegi-
ni birakip eldiven imalatgis1 ve kasap yerine oyuncu olmak igin
Londra’nin yolunu tuttugunda da kendine gore hakhydi. Daha
sonra oyun yazari oldugunda tartismal konulan yazmakta da
hakhiyd; 1I. Richardn tahttan indirilisi, ay sersemi yoneticiler,
sanatsal eksiklikler... Daha da ileri gidecek olursak “kendi zama-
nina gore” dogru bir is yapiyordu. Baz1 oyunlar, kraligeye, saray
uyelerine, orta sinifa ve diger soylulara yaranmak igin yazilms-
t.® Cunku seyircisi ve patronu olmasaydi, babasinin isine geri
donmek zorunda kalacakt.

Tina Packer, kiar dinyasim i¢inde olmamasina kargin se-
¢im—-sonug iligkisini biliyor. Bize de soyledigi gibi, Shakespeare,
yorumlarina getirilen kisitlamalara dayanamayip Ingiltere’de ge-
lecek vadeden kariyerini birakarak Amerika'ya gelmis. lleriyi go-
rerek atilan bir adim. Simdi Shakespeare’i yalmzca yorumlamu-
‘yor, kendi anlayisina gore yeniden, 6zgun bir sekilde uretiyor.
Onu biraz tamyorsam, oyunlarim uretirken seyircisini de dusu-
niyordur. Shakespeare gibi o da patronunun ceplerini ve tiyatro
salonunu doldurmak durumunda. Kimsenin gelmeyecegi oyun-
lar yazmak istemez, ama yenilikler ortaya koymay ister eminim.
Peki denge nerededir? Koti yone sevkedilmis, fazla iyi niyetli
kimselerin piyasa igine girmesi alisilmadik bir sey degil. Peki bu
durumda neler oluyor?
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Secimlerin ve Sonuclarin Diismani: Merkezi Yonetim

Liderler mi, insanlar m1? En iyi kim bilir? Liderlere gore el-
bette onlar daha iyi bilirler, ¢ogu zaman da hakh ¢ikarlar. Daha
cok deneyim, yetenek ve bilgi. Bu yuzden liderlerin genel egili-
mi, pesinde suriklenenlerin secimlerini, amaca yonelik olarak,
kisitlamak ya da etkilemektir. Liderler 6dillendirme (sahte yada
gercek) ve cezalandirma yollanyla da giglerini pekistirmek
amaglarna dikkat ¢ekmek isterler. Genelde ige yarar. lyi liderler
farkhhk yaratabiliyor. Liderligin, lekelenerek asag gekilen ya da
kaypaklikla yukseltilen kisilerin arasinda habire degistigi nice
idari makamlarda ¢alisim. Fakat bunun yaninda, en uzun siire
tahtta kalip basarih isler yapmusg liderler bile, peslerindeki kimse-
lerin birikim, yetenek ve bilgi duzeylerinin, kendi buyuklukle-
rinden ¢ok duizenin gerektirdigi buyukluk oldugunu kabul eder-
ler. Dostum ve meslektasim, Turner Ortakhigr'min onceki bagka-
n ve genel muduru E.T. (Bud) Gravette bu fark: ¢ok iyi kavra-
mustir. Yapi sanayiine hi¢ de yabanci degildir ama 4 milyon do-
larhik bela bir yap1 isine de asla girismemistir. Bud, bankacilikta-
ki hatin sayilir deneyimini kullanmis ve sakin bir yonetim anla-
yis1 islemistir. Isin puf noktas: da, nasilsa, Turner'daki orta ve alt
kademeli yoneticileri bir yetenekleri ¢ercevesinde serbest birak-
maktir. Piyasa gelistikge, biz ust duzey yoneticiler, yillardir sade-
ce konum belirledigini dusindugumuz yonetici sifatlarinin, as-
linda ¢ok gerekli birimler oldugunu anladik. Bud her birine so-
rumluluk, yetki ve gerekli araglan vermis ve hak ettiklerinde
bonkorce odillendirmis onlan. Her igbilir yonetici gibi Bud da
onaylamis ki onlar —yoneticiler- piyasayi iyi geviriyorlar. Bizse
ne Bud'in onlarsiz, ne de onlarin Bud’siz yapabilecegini biliyoruz.
Cok az lider bunu basit ama derin anlamistir. Al Dunlap ve diger
kucik adamlarin gozlerini iktidar hirs1 burumustu. Kendilerini
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yurattikleri isin tek tekeri sandilar. Yamlmazhklann hayatta tek
ogreti bellediler; Julius Caesar, I1. Richard ve Kral Lear gibi. Pe-
sindekilerin birikimlerini goz ard ettiler.

Shakespeare’in siradan insanlara koru korine inanmak gibi
bir egilimi yoktu ama onlara hep buyuk sozler sdyletmistir. Juli-
us Caesar'in giris sahnesinde siradan insanlarin, liderler tarafin-
dan yogurulacak hamur olmanin yam sira, “iyilere” akil 6gret-
mek gibi bir de gorevleri oldugunu goruruz. Tribunlerden Flavi-
us ve Marullus, tuccarlan zafer gegidini izlememeleri, evlerine
gitmeleri konusunda ikna etmeye ¢alisirlar. Burada, sadece ken-
disinin yonetecek akla, zekdya ve mantiga sahip oldugunu dusu-
nen her lideri bir kere daha dusunmeye itecek bir degisim soz
-konusu. Flavius ve Marullus bir ayakkabi tamircisini sorguluyor-
lar:

Marullus Nedir senin isin, dogrudan cevaplasorumu.

Ayakhab: tamircisi Benim isim efendim, saghgim elverdigince
yapacagim pengeleri mahvolmaktan
kurtarmak.

Flavius Ayakkabi tamircisisin, degil mi?

Ayakkabt Tamircisi Evet efendim; eski ayakkab: cerrahi.

Tehlikeyle burun buruna kaldiklaninda
ben kurtaririm onlari.

Flavius Peki ni¢in yoksun dukkaninda bugun?
Bu adamlan niye saldin boyle sokaklara?
Ayakkab: Tamircisi Dogrusunu isterseniz efendim;

ayakkabilarini eskitsinler de bana daha
cok is ciksin diye...
Julius Caesar (1.1, 12-31)

Daha 6nce 11. Richard tartigirken, bahgivan ve usagin, Ric-
hard’'in, “bahgesi” Ingiltere’ye hi¢ dikkat etmedigi konusundaki
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yorumlarin dinlemistik. Kral Lear yalmzca soylusu Kent'in akh-
m degil, “zavalliminkini” de gérmezden gelir. Shakespeare soylu-
larin ge¢misten gunumiuze i¢gudusel olarak neler bildiklerini s1-
ralamigtir ama onlar, digerlerinin agizlarina alamayacaklan tir-
den gerceklerden konusmak igin, saraydan bir jest beklerler.
Asagida zavall, ulkeyi dustuncesizce beceriksiz kizlarina bolustu-
ren Kral Lear Kral Lear’a sikayet ediyor:

Zavalli: Size veren kimse, toprag! bolasturme aklini
Onun yerine koyayim kendimi, siz de savunun onun kararini.
Boylece ¢ikar kim hakh kim haksiz ortaya,
Biri kim bilir nerede, digeri saskin ve karsgimda...
Kral Lear (1.4, 137-40)

Babamin babas: bir felsefeci ve matematik¢iydi ve annemin
babasi da Dogu Teksas’ta topraginin kirasim uruniyle 6deyen bir
pamuk ciftcisiydi. Buyuk girisimleri olan liderler degillerdi; biri
entelektueldi, digeri elleriyle ¢ahsti, ama onlarin “zamanlarimn
se¢im ve onderlik ruhunun” ¢ok ustune tasiyan bir ortak yanlan
vard: Birikimlerini mantiklanna ve bilgeliklerine zekice ekleme-
yi bildiler.

Hamlet insam dusunurken bunu ‘agik¢a’ belirtiyor:

...Ne yaman bir eserdir insanoglu, akliyla soylu, yetisiyle sinirsiz, bi-
¢imiyle, kimildamgiyla ne anlamh ve tapilasi; tavrinda melek, anla-
yisinda Tann gibi: Danyamn guzelligi, hayvanlar aleminin gozbebe-
gi...

Hamlet (2.2, 305-309)

“Simirsiz” burada benim i¢in anahtar sozcuk niteliginde. De-
neyimlerin farkhhgi, yetenek, insanoglunun bilgi birikimi ger-
cekten sirsiz ve merkez ne kadar gugli olursa olsun, kontrol
disi.
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Ama ne yazik ki Lord Acton'un yuzyillik séza, “Gig, dagilma-
ya meyillidir ve mutlak gi¢ mutlaka dagilir,” ¢ogu zaman dogru-
dur. Kendi yamlmazhigim tek gercek belleyen liderler gucu ve ka-
rar mekanizmasin1 merkezlestirirler. Gunes gibi, yorungelerin-
deki her seyin hareketini kontrol etmek isterler. Gezegenler ve ay
i¢in dogru, ama insanlar i¢in yanhs bir uygulamadir.

Baskan Nixon’un Hatasi

1971 Agustos’'undan bir geceyi hi¢ unutmayacagim. Karsila-
ma komitesi igin (bir tur yoneticiler birligi) dekanin evinde, Har-
vard Isletme Fakiiltesi’nde bir bahge partisi veriyorduk. Tath ik-
ram edilmeden hemen once arkadaglanmizdan biri aldig bir te-
lefonun haberini vermek i¢in yanmimiza geldi. Bagkan Nixon bazi
urunlerdeki fiyat kisitlamalanni agiklamisti. Herkes sok olmus-
tu. Dunyanin en guglu isadamlan ve hatir1 sayilir iktisat¢ilan (ye-
mekteki konuklar) Nixon’un yaptigina ¢are bulmak igin ¢ilekle-
rini ve dondurmalanm biraktitar. Bunun etkisini ben de kisa za-
man sonra yasadim: Dekan yardimcihgindan, merkez binas1 New
Jersey'de olan Pathmark supermarketlerinin basina ge¢mek icin
ayrildim. Nixon'un fiyat kisitlamalan burokratik bir kabustu.
Devletin yetkili memurlarindan yeni duzenlemeleri dinlemek
i¢cin gunlerce Washington'da kaldik. Yirmi kusur yaslarinda bir
isguzar yetkili hatirhyorum, habire et fiyatlanndaki yeni duzen-
lemeleri agiklamaya ¢ahsiyordu. Konustuk¢a domuz etiyle sigir
eti arasindaki fark: bilmedigini anladik, ama aldig1 kararlar hem
ureticiyi hem de tiketiciyi etkiliyordu. Bir keresinde sigir sirasu
sahibi yakimyordu; “Kendi giderlerimi kontrol edemezken biftek
fiyatim nasil kontrol edeyim? Toprak kirasi, benzin fiyat:, ucret-
ler, misir... Her sey artti. Ocaktaki suyun kapagin ikide bir ag-
mak gibi bir sey. Eninde sonunda su kaynayacak.” Bildigimiz gi-
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bi, kaynad1 da. Piyasa duzeni yurumiyordu. Fiyat kisitlamalan
tam bir felaketti. Yillar sonra Giiven Ekonomisi adh kitabimda:
“Piyasa duizeni insamin yarattig) butun dizenlerden daha etkili,”
diye bir cumle kurmustum. Editérum, “diger butiun dizenler”
demek istedigimi soyleyince durustge karsihk verdim: “Hayar, bi-
rak oldugu gibi kalsin ve iyi niyetli bir editérun boyle ufak bir
sozcuge takilmayacagim ogrensin herkes.” Sorun su; merkezi
mudahale olmaksizin yuriyen piyasa duzeni, iyi niyetli bir bas-
kan tarafindan bozuldu. Dis politika tavirlarindan etkilenerek
ben de Nixon'a oy vermistim ama Watergate ile uzuldum, fiyat
kisitlamalariyla yikildim. Bu uygulamadaki basarisizik o genis,
karmagik ve insan tarafindan yonetilen devlet mekanizmasi da
Polonius paradoksunu ¢6zmeye yeterli olmadigim gosterdi. Bif-
tek sevenler i¢in iyi olan uygulama, baska sey sevenler igin hata-
I olabilir. Ureticiler ve perakendeciler ayakta durabilmek i¢in di-
ger urun fiyatlarnim yukseltmek zorunda kaldilar. Dana eti satan-
lar surulerini azalttiklarindan kisitlamalar kalkinca fiyatlar olaga-
nustu yukseldi.

Bir insan ya da bir grup insan, ne kadar zeki olurlarsa olsun-
lar, herkesin isini tek ve buyuk bir merkezden yurutecek kadar
bilgili olamazlar. (Sigir ve domuz eti arasindaki farki bilmeyen
burokrat1 hatirlatirim.)

Shakespeare: Uygulamal Iktisatc

Ekonomi Elizabeth zamaninda resmi ve sosyal bir bilim dali
degildi ama Shakespeare zamanin hizla 6nem kazanan tartisma
konusuna, faizle para verme konusuna 6zIlu yorumlar getirmistir.
Merkezi kontrol yine gundemdeydi. Elizabeth zamaninda yasak-
lanms olsa da 1575'te Damisma Meclisi yuzde on faize kadar pa-
ra ¢ahstirilabilecegini agikladi. (Shakespeare’in babasi bu kurala
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uymamaktan iki kez para cezasi almigt1.) Shakespeare’in bu ko-
nudaki en unli yorumu elbette Venedik Taciri'ndedir. Yanm ki-
lo et yuzde ona denk gelir mi, yoksa eksik mi kalir? (Nasl tagla-
ma ama?) Ama kotu ogit ustamiz Polonius yine ahkam keser:

Ne borglan, ne de borg ver
Hem parandan, hem dostundan olursun yoksa,
Bor¢ insanin kokunua kurutur.
Hamlet (1.3, 75-77)

Bu dugsunce yalmzca ekonomik gelismeyi baltalamakla kal-
maz, Isletme Fakultesi’'ndeki profesorleri yardima muhtag duru-
ma dugsuriar ve New York sehrini yillar 6nceki ¢ayir ¢imen hali-
ne dondirir.

Baskan Nixon Venedik Tacirimi okumus mudur bilemiyorum,
ama Shakespeare’in faiz oram kisitlamasi konusundaki yorumu-
nu dikkatlice okumus olsaydi durumu bu kadar kotilestirmez,
piyasay kendi haline birakirdy, ¢iinka bu duzen hep kendi ken-
dini gelistirmistir. Ayrica yaptig1, ona yanm kilo etten ¢ok daha
fazlasina maloldu.

Cozmeyen Cozim

Kih kirk yarmaktansa, Polonius paradoksunu basit bir cevap-
la gecistirmek daha kolay olacaktir. Zamanla un kazanms bilim-
sel yontemleri izliyorum; sairin egilimlerini ya da egilim sandi-
gim yorumlarim bir kustahhk yaparak yaziyorum ama sairin de,
paradoksa ¢o6zim olmasa da ¢6zume yakin yollar olabilecegini
kabul ettigini disinmek isterim. Yasal devlet duzenlerinin en iyi
uygulamalarim, buytk dinlerin politik olmaya ¢abalamamus oge-
lerini alir ve bunlan piyasa duzeniyle adil bir mantikla yogurur-
sak bence ¢ok sey kazanabiliriz. Yasal ve dini dizenler, kabul
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edilmis sosyal ve ahlaki degerleri belirler ve pazar duzeninde de
—iyi ya da koti- sonuglanna katlanarak davramslarimiza karar
vermemizi saglar. Gucu merkezilestiren, dini bir kenara atan, si-
nirlan daraltan ve kosullan kendi vatandaslan igin iyilestiren
toplayic1 diizenin son zamanlardaki hatalan bizi klasik iktisatci-
lara inanmaya zorlamah. Duzen, bireyler, se¢imleri ve sonuglan-
na katlanma konusunda 6zgur birakildiginda en iyi sekilde isler.

Is Basvurusu

Bu bolum, isadamlanna ve igkadinlarina 6nemli sorular yo-
neltiyor. Asil soru su: Bir is, butin olarak dusunuldugunde; bi-
reylerin se¢imleri konusunda daha 6zgur oldugu, askere alinma-
digy, esir dusmedigi (ashna gore daha kapal) bir topluma benzer
mi? Onu izleyen bagka sorular da var. 1lki, bir is girisiminde bi-
reylerin karar verme ve uygulama konusunda ne kadar 6zgur
olabilecegi. lkincisiyse piyasa duzeninin, bireylerin yaptiklanm
odullendirme ve 6l¢gme mekanizmasi (segimler ve sonuglar) is gi-
risimlerinde de uygulanabilir mi?

Artq1 sorulara bakalim once. Bence sistemin en iyi sekilde yu-
ramesi i¢in bireyin 6zgurlugunin (daha sonra tartisacagimiz si-
nirlara kadar) kisitlanmamasi ve her kafadan ayn ¢ikan sesleri
derleyen bir liderlik anlayisinin etkin olmas gerekir. Bu lider, ¢a-
hisanlarin basinda bir kontrol mekanizmasi olmaktan ¢ok ortam
rahatlatmak, etrafindakilerle iliskilerini canh tutmak ve onlan
yaraticihiga tesvik etmekle yukumluadur. Sebebi ¢ok agik: Yenilik!
Yalnizca teknik anlamda degil; servisler, sistemler ve en az onlar
kadar 6nemli olan musterinin ihtiyaglarini karsilamak icin farkh
yontemler bulma gibi konulardaki yenilik. Yenilik Shakespe-
are’in zamaninda da 6nemliydi, ama simdi 6nemliden ote, kagi-
nilmaz. Yenilikler genellikle iletisim noktalarina yakin insanlar-
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dan, misteriye ve yapilan ise yakin kimselerden ¢ikar. Ust kade-
me yoneticileri, ise yarar tirde yenilikler gelistirmek i¢in iletisim
noktalanna ¢ok uzak kalirlar.

lkinci soruya gelince; (6lgum ve odillendirme) cevap evettir.
ls dunyasinda 6l¢me ve 6dullendirme ikilisinin bir tamamlayici
roli var. (Bu soruya toplayici veya totaliter bir duzende verilecek
cevap kocaman bir hayirdir, bireylerin se¢imlerinin kisitlandig
ortacagda ise zayif bir evet.) Ama ginimuz dunyasinin ¢ogunda,
hatta kimi toplayic1 toplumlarda bile piyasa, isi odullendirir.
Yaptigin is igin para alirsin. Emeginin kargihigim almadigim ya da
olgimun yanhs yapildigim dusunenler islerini degistirebilirler.
Sik¢a is degistirmeyi onermiyorum. Insanlarin ¢ahsacaklan yeri
se¢me Ozgurlugunun, piyasa duzenini harekete gegirdigini soyli-
yorum. Cok az sayida sirket, ¢alisanlannm1 maddi ve manevi an-
lamda uzun sire kendine baglayabiliyor.

Asil sorunun cevabi (is hayati topluma butinuyle benzer
mi?): Sozunu ettigimiz uyanlarla beraber, genellikle evet. Polo-
nius paradoksuna gore her zaman kisitlamalar, baglar ve sinirlar
vardir. Is hayatindaki insanlar, toplumdaki bireyler gibi girisimin
deger, gorev, ama¢ ve yontemlerini izlemeliler. Toplumda bu,
genclerin egitiminden —toplumun her kesiminde- hastalarn,
ozurlulerin sorunlanna kadar her seyi dusinmemiz demektir. Is
hayatinda yaptiklarimizin uzun vadede etkilerini ve kisa vadede
getirilerini dusiunmeliyiz. Hepimiz girisimin uygulamalarim, po-
litikasin1, pratigini ve prosedurini izlemeli; bunlarin baskic1 ya
da hatal yonlerini gordigumuzde yeni politikalari, uygulamala-
n ve prosedurleri desteklemeliyiz.

En iyi igleyen toplum da, is duzeni de, bilgili, deneyimli ve ye-
tenekli liderler tarafindan yaratilacakur. lzleyicilerin deneyim,
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birikim ve bilgisinin, liderinkinden daha ustun olabilecegini ka-
bul eden liderler tarafindan. Bu da piyasa duzeninde insanlarn yo-

netmenin tek yoludur.



ZAMANLARININ EN 1Yl ALDATMA USTALARI

Askta, Savasta ve Iste Adil Olan Nedir?
(O )

O bir kuzu mudur? Postu onu ele veriyor,
Ag kurtlar gibi yumulmus
lhanetin kokusunu almayan var m ki?
VI. Henry, Bélum II'de Kralige Margaret (3.1, 77-79)

Biri guler, guler, hainlik yapar...
Hamlet (1.5,108)

Mark Antony, Brutus ve Cassius’'u, “zamanlarinin se¢im ve
ustalik ruhlan” olarak adlandirmisti. Fakat Brutus, Cassius ve
Mark Antony etrafindakilere ihanet etmeye 6yle bir kaptirmislar-
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d1 ki kendilerini, Roma'y1 kargasaya suruklediler. Peki siz hangi-
sisiniz? Ahlakl bir ruh musunuz yoksa ihanet eden bir ruh mu?

lhanet Shakespeare’in trajedilerinin kalbidir. lago'nun ihane-
ti olmasa Othello, irklar arasi evliligin hikayesi olurdu. Kral Le-
ar’da ihanet 6gesi bulunmasaydi edebiyat en buytik hainlerinden
birini kagiracakti: Gloucester'in, babasini, oglu Edgar'in onu 6l-
durecegine inandiran gayn mesru oglu Edmund! Hamlet'te Cla-
udius Hamlet'e ihanet eder, Polonius da oyle. Ophelia bile baba-
sinin casusluk yaptigim bilir ve Hamlet'i aldatir. Macbeth Kral
Duncan’ aldatir, Cressida Troilus’u aldatir, 1II. Richard hemen
hemen herkesi aldatir, tipki Rosalind’in Nasil Hosunuza Gider-
se'de yaptig1 gibi. Boyle surer gider.

Shakespeare ihanetin dramatik olasiliklarin1 bulmustur ve
bunlarin hayatimizdaki etik ve pragmatik karmasikligim bize
gostermeye cahgir. lago, I11. Richard ve Edmund yalmzca koti
amaglar icin ihanet etmislerdir. Rosalind ise ask igin, iyi bir sey
adina ihanet eder. Claudius Hamlet’e onu 6ldirmek i¢in, Hamlet
Rosencrantz ve Guildenstern’e kendini savunmak i¢in ihanet
eder. Ama Cleopatra’nmin, Antony'yi kotu seylere ikna ettikten
sonra, ona sirt gevirmesine ne demeli? Boyle ihanet olur mu? IV.
Henry Bolim II'de, ayaklanmalarin elebagilarina “hepsini affede-
cegi” konusunda soz verip, ordularim dagitinca hepsini birden
hapse tikan Prens John'a ne demeli?

lhanet kimi zaman kabul edilebilir, kimi zaman da yersiz go-
rular. Shakespeare’in bize anlatmak istedigiyse guiciin karmagik-
ig1 ve gerekleridir; bazen kotu dedigimiz sey bile (ihanet) ise ya-
rar. Bu, Elizabeth zamam i¢in olaganustu bir gorastu ve sok et-
kisi yaratti. Shakespeare zamaninda ¢ogu kisi Hiristiyands; kilise-
nin ogretilerine baghydilar. Kimi politikacilar, ordu mensuplar
ve isadamlarinin yalan ve hilenin hayatin birer pargasi oldugunu
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kabullenmesine ragmen, ¢ogu bu tiir seylerin tamamen yanls ol-
dugunu savunmuslardir. Niccolo Machiavelli bu inanc1 degistir-
di. 1517'de bitirdigi ve Shakespeare 76 yil sonra ilk oyununu yaz-
digr siralar ¢ok iyi bilinen Prens’te Machiavelli, medeni davramsi
egemen kilan Hiristiyan “komsunu sev” ogretisine karsin, gercek
dunyada “sirt gevirenlerin” kazandigim iddia etmisgti. lyi bir Hi-
ristiyan olabilirdin ama butiin aptallarin gugluye ve bencile yakin
durdugu bir dunyada Hiristiyanhgin gucunu tiketirdin. Kilisede
bir sura gugla adam vardi ama kag1 “gergek Hiristiyand1?” Mac-
hiavelli, Shakespeare’in ahlak degerlerini ele aldig1 oyunlarinda,
savunulacak hi¢bir davramsi olmayan ve sik¢a kullandig bir ka-
rakterdi. (llerde 111. Richard da kendini tam bir Makyavelist ola-
rak tamimlayacaktir.)

Nedense, gulebiliyorum ve gulerken adam olduruyorum,
Ve kalbimdeki aciya kana kana aglayip,
Timsah gozyaslanyla 1slatiyorum yanaklarimi,
Sekilden sekle giriyor yuzum...
Bukalemuna bile renk eklerim,
Gerekirse Proteus’un kalibina girerim,
Ve Machiavelli'yi okula gonderirim de,
O serefe bile nail olup bir taca sahip olamam ha?
Of! Onu alagag) ederim daha da olmazsa.
VI. Henry Bolum II (3.2, 182-95)

Machiavelli dunyanin bencillik tizerine dondugunu kamtla-
mis olabilir, ama hainligin 6nceki yazarlarin bildiginden daha
karmasik olan psikolojisini bize gosterip “kotuluk” anlayisimizi
degistiren Shakespeare’dir. Gugla hikimdarlann ve onlar gibi
olmak isteyenlerin bu anlayisi, gug arayisinin ve hileye bagvur-
manin bizi nasil yoldan saptirabilecegini gosterir.

Ama asinya kagtigimzi nereden bileceksiniz? Shakespeare’in
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siyah beyaz kurallan yoktur. Bizim de yok. Dusunceli ve ahlakh
bir yonetici, bir hile yararh (ya da zararsiz) olabilirken, diger bi-
rinin ¢izmeyi asip ahlaki degerleri hatta yasal uygulamalan dele-
bilecegini kestirebilir. Her seye ragmen Tina'yla vardigimiz kesin
bir sonu¢ var: Kuguk bir hile, daha buyukleri i¢in tesvik edici
olacaktir. Her hileli davrams hatal gorulemeyecegi gibi, hepsinin
sosyal yaptirimlar vardir. Gaven yok olur ve baska birgok sosyal
sorunlar bunu izler... Shakespeare oyun yazan olarak ahlak der-
si vermekten hep kaginmistir. “Shakespeare, karakterlerini anla-
tir,” der Dartmouth profeséru Peter Saccio, “ama onlar Shakes-
peare hakkinda hi¢ konusmazlar.”

lhanetin son haddini ararken Shakespeare, imalarla olsa da,
bize bir seyler anlatmak, fikir beyaninda bulunmak ister. Shakes-
peare’in oyunlarindaki buyuk ihanet ustalarinin sonlan nedense
hep kot oluyor.

lThanet Ne Zaman Kabul Edilir, Ne Zaman Edilmez?

Tina ve ben de Shakespeare’in yolundan gidip soruya kesin
cevaplar aramaktan uzak duracagiz, bunun yerine Sokrates gibi
soru soracagiz; dort guzel soru. Sokrates bircok dusunurin aras-
tirmasina gore baldiran zehri igmeye zorlanmist1, ¢inku erdem,
iyilik ve guzellik gibi konulardaki dusincelerini, bir karsit du-
sunce olmadig strece asla sorgulamazdi. Biz de baldirana guive-
nerek, bu bolimi okudukga su sorular1 duginmenizi diliyoruz:

* Kimseye zaran yoksa ihanet kabul edilebilir mi?
» Size guvenen birine zarar1 yoksa ihanet kabul edilebilir mi?

* Size zarar vermeye ¢alisan birine yonelikse ihanet kabul edi-
lebilir mi?
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* Size ve size guvenenlere zarar vermiyorsa ihanet kabul edile-

bilir mi?

Su celiskiyi disunin: Yonettiginiz aran turu iki yi1lda uganci
kez amacindan sapti. Ar-Ge kanalinizda iyi bir urun var ama us-
tine gitmediniz. Aslinda biliyordunuz ki Grunin tamtim gider-
leri bile urun duzeyinizin kar hesaplanm riske sokabilirdi. Ama
zamanla asil riski arina piyasaya sokmamakla almis oldugunu-
zu fark ediyorsunuz. Hisseler 10’dan 7’lere diugmis, kisa vadede
kar kayb1 5 milyon dolar.

Yaptigimz hatayr anlatmak icin kosedeki odaya giderken, o
uzun yol boyunca yeni aldigimz evi ve iki cocugun okul giderle-
rini disinmeden edemezsiniz. Ama sonra bir sey gelir akhniza:
11k ceyrek raporunda, sirketteki Ar-Ge mudurua urunleri geciktir-
me konusunda elestirilmisti. Patronun odas1 yaklastik¢a aklimz-
da ug olas1 agiklama belirir: 1) Rekabetten kagtigimz1 hemen ka-
bul eder ve agig1 kapatmak igin tasarladigimiz planlan sunarsimz;
2) Ar-Ge'deki sorunlar yuzunden urini siremediginizi soylersi-
niz; 3) Sugunuzu kabullenirsiniz ama ag1g kapatmak igin yapti-
gz planlardan soz ederken Ar-Ge'deki sorunlara deginirsiniz
ve kisa vadeli ¢alismalar yuzunden diger birgok urun muduaru-
nun yeni drunleri piyasaya suirmekten kagindigim belirtirsiniz.

Aldatmali m1, aldatmamal m1? Her duzey yoneticinin yasadi-
g1 bir geliski bu. Yonetici seminerlerime katilanlardan, yukarda-
ki u¢ secenekten birini se¢melerini istedigimde, ¢ogu ilkine oy
verip “erkek adamin” boyle yapacagin soyler. Onlan zorlanm:
“Ar—Ge igini hi¢ mi devreye sokmazsiniz?” Kimileri Ar-Ge so-
runlan hakkinda daha fazla soru sorarak cevap verirler. Kimileri
pazar duzenindeki iki eksik 6ge hakkinda bilgi ister. Cok gercek-
¢i bir iki kisi de kategori midurlerinin is piyasasindaki yerini so-
rar. Digerleri agzina geleni soyler: “Isimi kaybetmemek icin ne
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gerekirse yaparim. Esnetilmis bir hesap plam ve bozulmus bir
Ar-Ge departmanim hayatta takmam. Bu patronun sorunu.”
“Kategori mudura” olmanin, patrona yakin bir yerde durmak an-
lamina geldigini soyledigimde cevap hazirdir: “Politikay1 onlar
cizer, biz de izleriz.”

Kategori midiranin sorununa uygun cevap bence: 1. Urina
cikartmak igin Ar—Ge ile isbirligi yapabilirdi. Basaramasa da de-
nemig olacakti. 2. Ar-Ge sorunlari zaten ¢ok iyi bilinir. Dugene
bir tekme daha m1?

Aldatma gibi gorilen bagka ornekleri disunelim:

* Hicbir zaman ¢ikmayacagim bildiginiz bir arin hakkindaki
planlan agikladimz. Ama ¢ok iyi biliyorsunuz ki bu, rakip fir-
malarin gozunu korkutacak.

* Bir fiyat artisiyla rakip firmalan daha ¢ok zam yapmaya itip
ardindan dusik fiyatla onlann satislarim kirdiniz.

* Bir kriz sirasinda, higbir ¢6ziim yolunuz olmamasina ragmen
musterilerinize, yatinmcilarimiza ve ¢alisanlarimza merak et-
memelerini, her seyin en kisa zamanda duzelecegini soyledi-
niz.

e Cahsugimz ilag firmasi rakip firmanin sattigina benzer bir ilag
satiyor, ama rakibin ilaglar1 daha iyi ve bunu biliyorsunuz. Yi-
ne de sirket, satig muduranun hedefini %10 artinyor. Satis
mudira olsamz ne yapardimz? Pazarlama ekibinize ne anla-
tirdimiz?

Aldatmanin devam ne getirir bakalim:

* Bir is gorusmesinde guglu ve zayif yanlarimzi oldugu gibi or-
taya sermezsiniz.
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* Verim degerlendirildiginde ¢alisanlardan biri hi¢ de iyi du-
rumda gorunmiyordur ama yerine koyacak adaminiz olmadi-
gindan ona bunu soylemezsiniz.

e Bir drinun reklaminda, Grinun butin iyi yanlanni sayip do-
kersiniz ama bir tek kot yanindan s6z etmezsiniz.

¢ I¢i bos bir urun icin albenisi ytuksek bir paket hazirlarsiniz.
Is giderek komiklesir:

* Kadinlar topluma kendini daha iyi gostermek i¢in ruj surip,
saclanini boyayip, yiksek topuklu ayakkabilar giymeliler mi?

o Erkekler topluma kendini daha iyi gostermek icin vatkal ta-
kimlar ve topuklu koseleler giyip saglarin1 boyatmalilar m1?

Aldatma hep, ama hep var. Hileler olmadan ne 6ramcek sinek
avlayabilirdi, ne bukalemun bir bocek. Cotira bahg da aghktan
olurdu. Sadece, dismanin ve karsiliksiz askin varolmadigi Utop-
ya'da (“olmayan yer”in Yunancasi) hileye basvurmadan yasayabi-
liriz. Birok 6rnekte kabul edilebilir bir sey. Ama bazilarinda de-
gil. Bircok durumda da mantikli (ve ahlakli) kimseler bu anlay1-
sa kars1 ¢ikacaklardir.

Cizmeyi astiginiz1 nasil anlayacaksimz? Cogunlukla, is yerini-
zin amaglanni, kendi degerlerinizi ve isinizin zamamyla stan-
dartlanm iyice gozlemleyip dusinmeniz yeterli olacaktir. Simdi
biraz daha yakindan, bagka bir 6rnekle inceleyelim:

Herkes Yapiyor

lsinizden nefret ediyorsunuz. Yuksek teknoloji kullanan bu-
yukge bir sirkette ¢alisiyorsunuz ama hak ettiginiz yeri bulmadi-
gimzi dusinuyorsunuz. Dahasi, genel midiran baskalarinin pa-
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tentlerini kullanma konusunda pek dikkatli olmadigina, hatta
yasal olmayan isler ¢evirdigine inamyorsunuz. Kendi isinizi kur-
mak i¢in aynilmay: daganuyorsunuz. Bu is i¢in de simdiki is ye-
rinizden bes meslektagimza ihtiyaciniz var. Dustaguniiz geliski:
Aynlmadan once onlan da kandinp kendi isinize aktarirsimz, ya
-da aynlana kadar baginizin ¢aresine bakarsiniz.

Bu celigkiyi seminerlerimdeki elemanlara anlattigimda ilkini
secen ¢oktu. Kendilerine gore hakh olduklarn bir¢ok sebepleri
vardu:

* Genel madur onca emeginizi gormiyor ve belli ki size giiven-
miyor. Oyleyse ona niye iyilik edesiniz?

e Sirketlerde “sadakat” diye bir sey yoktur. Keyiflerine gore is-
¢i qikarirlar. Oyleyse ¢ahisanlar niye sirkete sadik olsunlar ki?

e Her an kovulabilirsiniz zaten. Bari isten bir kiarnimz olsun.

¢ Yasa dis1 uygulamadan kuskulaniyorsunuz ama sirketten hig-
bir sey talep etmiyorsunuz.

¢ Bunu herkes yapiyor.

Son sebep hayli gegersiz ama ¢ok kullanihyor. Katilimcilan-
ma, “Bir ¢alisan burnunuzun dibinde bitin iyi adamlan toplayip
kendi isine alirsa ne yaparsimz?” diye sordugumda hakh olarak
¢ok sinirleneceklerini soylediler. Ni¢in? Cunku onlar o kadar
sahtekar ve vurdumduymaz olmazlardi. Sonraki sorum suydu:
“Patron, ona zarar vereceginizi bilmesine ragmen size 6deme
yapmali midir?” Yalnizca omuz silktiler. Sonra onlara iki olasihk
daha sundum: “Olay: iki taraf i¢in de degerlendirmeniz gerekmez
miydi? Belki bu elemanin umdugu yerde olmamas: icin gegerli
sebepler vardi.” Soylediklerim tzerinde biraz homurdandilar
ama kararlarn sabit gorunuayordu.
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Sonra bagka bir konuya atladim; Shakespeare’in Julius Ca-
esarna. Oyun, Roma'daki politik kargasayla agihiyor. Caesar'in
savasta gosterdigi basarilar onu Roma'nin kugkusuz en gugla
adam haline getirmigstir. Oyun agilmadan Caesar, Roma senato-
sunu destekgileriyle doldurmustur. Soru su: Caesar ne kadar gug
istiyordu? Dismanlan ve elestirmenler onun monarsiyi diriltip
kendini kral ilan etmek istedigini disanuyorlard ki, bu affolun-
maz bir seydi. Caesarn en yakimindaki Brutus bile buna inan-
mist1.

Bu durumda Brutus konuyu Roma senatosuna iletebilirdi ama
Caesar’dan nefret eden Cassius bunun bir kriz durumu oldugu-
nu ve Roma Cumhuriyeti yikilmadan Caesar'in yikilmas: gerek-
tigini savundu. Brutus'un guvenini kirmak istemiyordu. Ca-
esar'in yoluna tas koymak i¢in Brutus'un yoluna igneleyici eles-
tiriler getirir:

Kimi zaman kisiler, kendi kaderlerini kendileri tayin ederler
Hatayi yildizlarda aramak bosuna
Hata bizdedir, biz su astlarda
Brutus ve Caesar: su Caesar’da ne var?
Niye onun adi seninkinden ¢ok anilsin?
Julius Caesar (1.2, 137-41)

Siz de bir y1ldiz olabilirsiniz! Yoneticiler birilerini sirketlerine
cekmek igin kag kere Cassius'unkine benzer sozler soylemisler-
dir? Brutus’a yapilan bu teklifin, ¢cahstigimz sirketin batacagim
bile bile en iyi elemanlarim kendi sirketinize kaydirma girisimi-
nize ne kadar benzedigine dikkatinizi ¢ekerim. Cassius ve taki-
munin Brutus gibi bir adamn itibar ve giivenine ne kadar ihtiya-
a1 oldugunu bir komplocu soyle dile getiriyor:

...taht kurmus halkin kalbinde:
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Biz yapinca kabahat olacak is,
Onun simyaya benzeyen destegiyle
Erdemli ve degerli bir is olacak.
Julius Caesar (1.3, 157-60)

Ayni derecede 6nem tasiyan bir sey daha var. Brutus’un da-
marlarinda cumhuriyet yanlsi atalarinin kam vardi. Kurnaz Cas-
sius, Brutus'e bes yuz y1l 6nce son krah Roma’dan kovan atalan-
n1 hatrlatiyor:

Ah, sen de ben de kag kez babalarimizi duyduk,
Bir zamanlar bir Brutus varmis
Roma bir kralin eline dagmesin diye
Sonsuza dek canini seytana vermis...
Julius Caesar (1.2, 156-59)

Balik oltay: izler. Brutus “zamaninin ve simdiki zamanin” du-
suncesine yakin oldugunu kabul eder. Kendi hakkinda soyle soy-
ler:

Zamanin omuzlarimiza bindirmeye niyetli gorandaga
Bu agir kosullar altinda
Kendini Roma’nin oglu olmaktansa
Koyla saymak isterdi Brutus.
Julius Caesar (1.2, 170-73)

Iste Brutus de oltaya yakalanmak tuzere. Yukarida bahsettigim
eleman gibi o da yonetimden memnun degil ve benim seminer-
lerimdeki katihmcilar gibi baskalarindan ¢ok kendini dusuni-
yor. Brutus'un sozlerinde giinimiiz bahanelerinden birini duyu-
yor musunuz, “Bunu herkes yapiyor” gibi? Buna karsin Brutus
Cassius’a teklifini disunecegini soyliyor. Bir de yaptigim dusu-
nin! Aslinda Shakespeare, Brutus'un meyve bahgesindeki mono-
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logunda insanin nasil cinayeti hakh sayacak kadar olabilecegini
anlatir. (Yirmi alt dizelik ufak bir hesaplasma!)

Brutus dostu Caesar 6ldirmek igin higbir kisisel sebebi ol-
madigin anlatir:

Bu ancak onun élumuyle olur ve kendi adima
Bir gey istiyorsam namerdim,
Her sey halkim igin. Asil sorun,
Tacin dogasim nasil degistirecegi.
Julius Caesar (2.1-10, 13)

Boylece hesaplagsma Caesar'in amacina baglanir. Ta¢ giymek
Brutus'e gore, “onun dogasim degistirecektir”. Ama bu biline-
mez, ancak zayif bir olasilhiktir. Brutus, Caesar'in kendini Roma
kral ilan edecegine dair bir kamit elde etmemistir. Caesar’a
komplo planina uymak Brutus'un hayal dunyasina kalmis bir
seydir ve bu dinya, asagida agiklandig gibi, ¢ok genistir:

Kara yilani da ak gun dogurur,
Basugin yere ¢ok dikkat et. Ona tag giydirmek,
Istedigi kadar yaksin diye canimizi
lki dudaginin arasina bir kili¢ vermek!
Julius Caesar (2.1, 10-13)

Higbir kamti olmamasina karsin Brutus kendini Caesar’in y1-
lan olduguna inandirmis, en azindan potansiyel yilan... Ve Bru-
tus kendini Roma'nmin Aziz Patrick'i ilan etmeye gonualludur. Su
sozler de karanmn hakhligim destekliyor:

Buyukluk, vicdani gugten ayiriyorsa
Kotuye kullanilmistir...
Julius Caesar (2.1, 10-13)
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Bu guzel ve ince gozlem, iyi bir filozof oldugu samlan Bru-
tus'un gozlemi. Ne yazik (ve trajik) ki, Brutus bunu Caesar’in su-
ikastim hakl ¢ikarmak igin saptinyor. Elinde tek bir kamt1 ol-
maksizin Caesar'in canlarim yakacag ve ihtiras duvarina gikip
onu kral yapanlara sirt ¢evirecegi “olasiliklanna” kendini inandi-
nyor. Kisacas1 Caesarin amacl, onu Roma Cumbhuriyeti'ne kin
dolu ve zararh hale getiriyor. Shakespeare y1lan benzetmesine ta-
kilmis durumda:

Onu, cinsi gibi yavan buyumus
Yilan yumurtasiyla es tutmal bu yazden
Ve 6ldurmeli, daha kabugundayken.
Julius Caesar (2.1, 32-34)

Brutus komploya katilmay: kafasina koymustu. Ciddi bir ka-
nit1, saglam bir gerekgesi olmamasina ragmen, ona meslektas: ve
dostu olarak givenmis Caesar’a ihanet edecekti. (Hatta, Bru-
tus'un iddiasinin tam tersini kanitlayacak sozler var ki onceki bo-
lumde gormustik: Caesar, Roma Cumhuriyeti halki 6ntinde ug
kez krallik teklifini reddetti.)

Simdi su durumundan memnun olmayip, meslektaglarim
nankor ve ahlaksiz patronundan habersiz kendi isine alacak ¢ali-
sammiza geri donelim. O patron gercekten ahlaksiz mi1? Ciddi bir
kamtimiz yok. Calisamimiz daha iyi bir yerde olmasi gerektigine
inamyorken patron onun performans: hakkinda farkh dusunu-
yor olabilir.

Ya saman altindan su yuritap onlara gavenen patronlanni or-
tada birakarak yeni maceralara yelken agacak is arkadaslarimiza
ne demeli?

Shakespeare buna “entrika” derdi. Ben de derim 6yleyse. Ent-
rika her zaman yasadis1 olmaz, ama hep ciddi bir cezasi vardir.
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Ben isin bu yanin gosterene kadar, seminerlerimdeki ogrencile-
rimin buyik ¢ogunlugu, kendi isini kurmak igin istifa etmeden
meslektaglarim ayartma gibi bir ihaneti entrika olarak gormemis-
lerdi. O, ¢alisanlar kendi sirketlerini olusturmak i¢in kapiya yu-
ruduklerinde, patron da “Sen de mi, Brutus?” demekte ve avuka-
tim aramakta hakhdir.

Savunmaya Yonelik Aldatma

Ya Mark Antony'nin agik secik ihanetine ne demeli? Ahlaki
"agidan kabul edilebilir bir sey midir? Antony, “Caesar 6vmeye
degil gommeye geldigini” 6ne surerek Brutus’'u konusmaya ikna
eder. Sonra da Caesar 6vip Brutus ve Cassius’u gommek igin
elinden geleni ardina koymaz. Caesar’a yapilan suikastten sonra
Antony hayat i¢in endiselenmekte hakhdir. Cassius, Antony’yi
de Caesar ile birlikte oldirmeyi dusinmusgtir ama Brutus, Ca-
esar'siz Antony'nin zararsiz olacagini iddia etmistir. Cassius hak-
hdir ama Caesar'in 6liminden sonra sahnenin Antony'ye kalma-
sina kars1 koyamamuslardir.

Caesar olduruldiukten hemen sonra Antony bir haberciyle,
“asil, bilge, degerli ve durust” olarak niteledigi Brutus’e bir mesaj
gonderip sonsuz saygilanm iletir. Antony haberciye, Brutusu
cok sevdigini ve saydigim iletmesini tembihler. Ve bir anlasma
sunar:

Eger Brutus, Antony’nin guvende olmasini ve Caesar'in 6ldurulusu-
nun hakl sebeplere dayandigina inanmasim saglarsa, Mark Antony
de sanli Brutus'u bu yeni ve zor yolda butian sadakatiyle izleyecek-
tir.

Julius Caesar (3.1, 130-137)

Cassius, Antony’den pek hoglanmaz. Ama Brutus boyle du-
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sinmez ¢unkiu Antony onu iyi karsgilamigtir. Antony, Brutus’un
her seyden o6nce iyi ve durast goranmek istedigini bilir ve bunu
kullanir. Antony olay mahalline geldiginde Caesar'in bedeni ora-
da durmaktadur. Bilir ki Caesar'in 6la bedenini gorince duydugu
korkuyu saklarsa komplocular ve halk énunde itibarim yitire-
cektir. Giris dizeleri Cassius ya da Brutus’e degil, Caesar’in cese-
dine seslenir ve lumun ihtisam karsisindaki zaferini vurgular:

Ah, sanh Caesar, vurulup dusunce bu kadarcik mi kaldin?
Onca unu, zaferi ve ganimeti
Bu ufacik alana m1 sigdirdin?

Julius Caesar (3.1, 148-50)

Antony nihayet Brutus ve Cassius’a doner ve kendi hayatim
sunar:

Hicbir yerde higbir ¢lum,
Burada, burada, Caesar’la beraber,
Siz devrin se¢me ve yonetme ustalarinin elinde 6lmekten
lyi olamaz... »
Julius Caesar (3.1, 161-63)

Cassius ve Brutus’e yakistirilan sifat nasil? “Devrin se¢me ve
yonetme ustalar1™! Sizi boyle iyi tanimlayan birini 6ldurmek olur
mu hig? Peki bizim saf Brutus nasil karsilik veriyor?

Ah Antony, bizden o6lum dileme,
Kil:¢larimiz sana kars: kor!
Julius Caesar (3.1, 164-73)

Brutus ve Cassius, onlarin ve yandaglarimin “kanh ellerini” s1-
kan Antony'ye saygilanm iletirler. Geldigi andan itibaren Antony
savunmasizdir; aym zamanda kendini iyi gizler, dismanlarim
pohpohlamay bilir. Oradaki varlig) hakkinda, yanhs dustincele-
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re mahal vermemek i¢in son bir hamle yapar. Antony, ilk is ola-
rak ortami yumusatir:

Ah, efendiler, ne desem bos...
Onurum simdi 6yle kaygan bir zeminde ayakta durmaya
cahsiyor ki;
Ya korkak tavuk diyeceksiniz, ya da dalkavuk...
Julius Caesar (3.1, 190-93)

Sonra Antony oli dostuna yeni bir agit yakar ve dogal olarak
komploculan iskillendirir (Butiin bunlann halkin gozu 6ninde,
Roma forumu 6ntnde oldugunu hatirlatinm). Cassius, Caesar'in
bu kadar yakin dostu olan Antony’nin sadakatine pek giivenmez.
Antony bu katillerin gozunun igine bakar ve der ki: “Dostlar, si-
zinleyim ve hepinizi seviyorum.” (Julius Caesar (3.1, 220])

Antony’nin amaci, Caesar'in cenazesinde konusabilme olana-
g1 yaratmaktir. Amacina ulastiginda da komplocularin bir numa-
rall dismam oluverir. Halki Brutus ve Cassius’a kars1 kiskirtip
kendi arkasina alir.

Reklamda Durustluk Nereye Gitti?

Shakespeare siirekli insan dogasinda ya da is hayatinda, degi-
sen ¢ok az sey oldugunu kamthyor. Troilus ve Cressida’da, Tro-
ya'nin en saygin savasgist Hector, Yunanlarin herhangi bir do-
vuscusuyle silahsiz doviigsecegine yemin edip meydan okur. Bu
meydan okumay seckin dovusculerden Akhilleus’un uzerine al-
masini beklemektedir. Ug yil sonra Troya At'm kesfedecek olan
dahi Odysseus'un daha iyi bir fikri vardir: Yunanistann hantal
devi Aias1 gondermek. Eger Aias, Hector'u yenerse, sorun yok.
Yok eger yenemezse, Yunanlar da bir numaralan olan Akhille-



250

us’u oynarlar. Shakespeare oyunu Odysseus’a oyle bir anlatmgtir
ki, gunumuz is dunyasimn insanlan rahathkla anlayabilir:

... Hele 6nce tacirler gibi bir
Hatalh mallan satisa sunalim, alirlarsa: Yok almazlarsa,
Daha iyisini ¢ikaralim da isi halletsin
En kota yumruguyla.
Troilus ve Cressida (1.3, 358-61)

Reklamda durust olmak m1? Yok oyle bir sey; en azinda tam
anlamiyla yok. Reklamcilik sektoriindeyken reklamcinin isinin
“bilgilendirmek” oldugunu iddia ederdik. Bence ¢ok samimi de-
gildik. Urinlerimiz hakkinda ne kadar bilgi verilecegi konusun-
da her zaman kisitlamalarimiz vardi. Kisa sure 6nce bir tuketim
urunleri sirketinin yoneticileriyle bir toplantiya katildim. Sirke-
tin rekor duzeyde bir basansi var ve hakh olarak durustlukleriy-
le tamimyorlar. Buna karsin, dogayla dost oldugu 6ne surtlen
uranlerden biri, rakip firmaninki kadar etkili degil. Peki reklam-
larimizda “Nasil oldu bilmiyoruz ama bu urun onlarinki kadar
iyl citkmad1” diyecek miyiz? Hi¢ sanmiyorum. Milyonlarca tuke-
tici bunu kendi basina kesfetmis, kaliteli urin kullanmak yerine
dogay1 korumay se¢misler ve sirketi de bu iste iki numara yap-
muglardl. Niche oyunculan urinlerinin kusurlarim ortbas eder-
ken onurlarim kurtarmayi da bilirler. Ama pazar payinda hisse-
darlann gozine girmeye ¢ahisan hicbir firma bunu goze alamaz.

Ya biz alabilir miyiz? Her gecen yil biz, rakip firmalar ve di-
ger reklamcilar urunlerimizi ayakta tutabilmek icin bu “yasal”
hilelere daha ¢ok bagvuruyoruz. Yanluci reklamcihk, buayuk is,
yalmizca yapanlar icin degil; avukatlar ve devletin kanun ¢ikaran
yetkilileri ve radyo televizyon istasyonlarinda neyin yalan neyin
dogru oldugunu agiklamak zorunda kalan ¢alisanlar igin de.
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Gergek su ki tuketiciler reklamcilara kars: ¢oktan cephe almis
durumda; onlarin gergegi, yalmzca ve butun agikhgiyla gergegi
ilettiklerine kesinlikle inanmiyorlar. Onlar bize givenmedikleri-
ne gore, reklama bu kadar yatinm yapmakla hem hissedarlarimi-
21 hem de kendimizi harcamis gorunuyoruz. Bu giderlerin boyu-
tu hakkinda fikir sahibi olmak i¢in asagidaki birkag guzel ornegi
inceleyelim.

Aldatmanin Bedeli

Seminerlerimdeki 6grencilerim ni¢in bu komployu gérmez-
den gelmeye dunden raziydi? Nigin reklamlarimiz bu kadar ya-
mltic1? “Herkes yapiyor.” Ne yazik ki, hemen hemen herkes ya-
pryor. Sanki ulusca bir kendimizi kandirma ¢ukuruna dusmusuz.
Yasadisi olmadig) surece, is hayatinda her sey yapilabilir diye
ahisurmisiz kendimizi.

Genel ahlak degerleri ucuzladikga, is dunyasimin da degerleri
ucuzluyor tabii. Bunun bedelini sosyal agidan agir 6deyecegiz.
Hile ¢ok bulasia1 bir sey oldugundan ve birgok sekilde kargimiza
cikabildiginden etrafimizdaki her seye, herkese; politikacilar, ga-
zeteciler, isyerindeki yoneticiler, sendika bagkanlan, reklamcilar,
saticilar, hatta tezgahtaki gorevliye bile kuskuyla bakmaya basla-
dik. Bu guvensizligin duygusal agirhg bizi toplum olarak asag)
cekecektir. Hayat zorlagiyor.

Ekonomik bedel de son derece agir. Giristigim donusumlerde
verimin biraz yetersizlik, ama daha ¢ok aldatilma korkusuyla
dustigunu gordim; buna bagh olarak harcanan onca paranin da
bosa gittigine tanmk oldum.* Tamk masraflan, sigorta 6denekle-
ri, zaman sayaglari, birinin ayagim kaydirmak igin elestiri yazila- -
11 ve bir suri baska kisisel islem. Pazarlama giderlerimizin kagta
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kagim potansiyel musterimiz bize giiven duymuyor diye harciyo-
ruz? Aldatilma korkusu kat is kurallarini, referanslann bunalu-
a kontrollerini, adiniza is olsun diye yazilan raporlan koruklu-
yor. Bu duizenler yerel, genel ve yasal gigler tarafindan ¢evriliyor
ve bizleri potansiyel suglu olarak goren yetkililere aksini kanitla-
mak i¢in inanilmaz bir enerji, zaman ve para harciyoruz.

Daha beteri, aldatmalar ve aldatilma korkusu, iletisimi de ze-
deliyor. Etkili is hamleleri icin gereken bilgi genellikle saklan-
mis, ortbas edilmis ya da ¢arptinlmis durumda. Boylelikle yeni-
liklerin de 6nu kesiliyor ve bir adim ileri gidilemiyor.

Olumcil Hata: Kendini Kandirma

Shakespeare’in usta hilebazlarinin en ¢ok kimi kandirdiklan-
na dikkatinizi ¢ekerim; kendilerini. Antony, ayn1 zamanda hem
Roma kralligini yonetip hem de Cleopatramin pesinden kosabi-
lecegini dusunerek kendini kandirmistir. Brutus, Cassius’'un Ca-
esar’1 kendi ¢ikan i¢in degil de Roma'min gikan i¢in 6ldurmek is-
tedigine inanarak kandinir kendini. Hatta Antony'nin Caesar’in
cenazesinde yapacag) konusma ona saldiracagina inanmayarak
da kendini kandirmistir. Shakespeare’in kendilerini kandiran ka-
rakterleri bunun bedelini ¢ok agir oderler: Hamlet, Kral Lear,
Machbeth, I11. Richard, Kral John, Julius Caesar, Mark Antony...
Brutus iclerinde en trajik olan1 bence. Kendini hem Caesar’in 6l-
mesi gerektigine hem de Antony’nin bu komployu gormezden
gelecegine inandirarak kandinr. Cassius'un siper kazma, bulun-
dugu yerde kalma, gugli bir mevzide savasma gibi ogutlerini
dinlemeyip kendini ordularin vazgeg¢ilmez kumandam olarak go-
rerek aynca kandirir kendini. Oyunun sonuna dogru Antony bi-
le Brutus’un dogru olam yapmaya ¢alistigim kabul eder. Brutus
karakterini trajedik yapan o6ge, birlikte komploya kalkistig1 in-
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sanlarin Roma'dan ¢ok kendi gikarlarim dasunduklerini gormez-
den gelisidir. Brutus kendini kandirdig igin olur.

Shakespeare bizi yine uyariyor, ama simdi kendimizi kandir-
mamamiz yonunde. Bu hataya dusmeyenimiz var m? Ar-Ge’de-
ki arkadaslarim1 m1 yaksin, amaglarindan mu vazgegsin diye sas1-
ran urin muduranu hatirlatinm. Ya da isinden ayrilmadan pat-
ronuna komplo duzenlemeye ¢alisan adami dusunun. Geg kaldi-
gim1z zaman uydurdugumuz bahaneleri daginin. En masum be-
yaz yalanlar bile aliskanlk haline geldiginde bizi uckagit¢ ya da
dalkavuk yapacakur.

Tina ve ben o dort soruyu cevaplamayacagimiz1 soylemistik
ama ipuglan verdik. Oncelikle ikinci, u¢inci ve dordiinci soru-
lara bir bakalim.

Size giivenen birine zarar vermedikge ihanet kabul edilebilir mi?

Bu bilesik soruyu cevaplamak ikinci dereceden bir denklem
¢ozmek kadar zor olabilir. lhanet ne demek, zarar vermek ne de-
mek? Ote yandan Cleopatra'min Antony’e yapug fettanhklar da
“John, sen hi¢ yaslanmadin” yalam kadar masum. O pohpohla-
malar uzerine kurulu New York Maratonu’na katilacak kadar ap-
tal olsaydim ben de cezasim ¢ekecektim. Brutusu komploya kat-
mak igin Cassius'un harcadig1 ¢abaya ne demeli? Cassius, Bru-
tus'u kandirdigina m1 inamyordu? Cassius komplo girisiminin
hepsini o6ldurecegini biliyor muydu?

Simdi biraz daha genis dusunelim. Bu soru, hem size guven-
meyenleri hem de giuvenmek i¢in bir sebebi olmayanlan aldatma-
mz1 m1 gosteriyor? Yeni bir kolayhk olarak, rakiplerini kandir-
maya ¢alismayacagim agiklayan genel mudir testi gegebilir. Peki
bu, dismanlara ihanet etmenin dogru oldugu ya da ihanetin dus-
manlar yaratacagl anlamina m gelir?
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Size zarar vermeye ¢alisan birine yonelikse ihanet kabul edi-
lebilir mi?

Daha ilerde bir soru daha belirebilir: Size zarar vermeye ¢alis-
tigim nereden biliyorsunuz? Savas meydaninda bir komutan,
dusmanin ciddi zarar verebilecegini kestirebilir. Hile bu durum-
da elbette yerinde. Kendine giiveni olmayan, surekli paranoya
yaratip etrafindakileri aldatmaya yonelen insanlara ne diyelim?
Iste yine diisman kavram ¢irkin burnunu sokuyor isin igine. So-
ru aym kahiyor; ihanet sizi dismanlardan korur mu yoksa size
disman m yaratir?

Size ya da size guvenen birine zarar vermedigi surece ihanet
kabul edilebilir mi?

Tina ve ben bunun asil soru olduguna inaniyoruz. Baskalar-
m kandirdigimizda kendimizi mi kandinyoruz? Okuldaki 6gren-
cilerime ve seminerdeki katilimcilara soyledigim sey sudur: Ken-
di hatasin 6rtmek igin Ar—-Ge’deki meslektaglannin ayagim kay-
dirmay1 goze alan urin mudaramuz ip ustinde yarayor. Ya du-
serse? Evet, dostlanna zarar verdi ama kendine de zaran oldu.
Peki ya sirketten ayrilmadan meslektaglarimi secip kendi isi igin
ayartana ne dersiniz? Baskalarim kandirmis olabilir (en azindan
bir kereligine) ama bir 6mur boyunca hatasin bilerek yasayacak.
Gelecekteki basarilarina boylece golge dusecek. Gergekten de-
gerli biri olup olmadigr hep konusulacak. Beni kirsiye gikmis
fetva veren biri diye dusunmeyin; siz ve diger bir¢oklar gibi ben
de bir¢ok kez hataya distim. Sugu baskasinin uzerine attim, et-
rafimdakilerin eksikliklerinden yararlanip uste ¢iktim, is gorus-
melerinde kendimi oldugumdan farkh gosterdim, sonradan per-
formansindan memnun kalinmadig igin isten ¢ikarlan bir ele-
mani sasirtip yaptigimdan utang duydum.
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Ve simdi ilk sorumuz: Kimseye zaran yoksa ihanet kabul edi-
lebilir mi?

Simdi bunun bir geligki oldugunun farkina vanyoruz. lhane-
tin; bizi kendimize yabancilastirdig), topluma guvensizlik yaydi-
g, iletisimi mahvedip disman yarattg) —kendimize ya da baska-
sina— bir sekilde zarar verdigi agik: Ama biz, o olmadan yasaya-
muyoruz. Buyik filozof Shakespeare ve hayatin kendisi bununla
yuzlesmemizi saghyor. Ne zaman hakh bir davramis? Ne zaman
degil? lhanet hayatimizin bir par¢asi oldugundan duyulanmz
koreliyor. Cogumuz su tuzaga dugiyoruz: “Herkes yapiyor.” Be-
ni bunun kadar rahatsiz eden ¢ok az deyis var. Ogrencilerime,
gercekten “zamanlannin se¢me ve yonetme ustalar1” olmak isti-
yorlarsa (Antony'nin pohpohladig1 o komplocularin aksine), bi-
zi ihanetten uzak tutmalan gerektigini hatirlanyorum. “Herkes
yapiyor” deyisi koyunlar i¢in, liderler igin degil.



10
JACK FALSTAFF'l KOVMA!

Aramizdaki Deli Danalarin Degeri
(&)

Aptal kendini alim sanar, alim kendini aptal sayar.
Nasil Hosunuza Giderse (5.1, 30-31)

Yok sevgili lordum, Peto’yu kovun, Bardolph’'u kovun, Poins’i ko-
vun, ama tath Jack Falstalfi, degerli Jack Falstaff'i, hatta yash oldu-
gu icin daha da degerli olan Jack Falstalfi, siz Harry'nin dostu Jack
Falstaffi kovmayin. Sigko Jack’i kovun ve harcayin tum dunyay: har-
cayin ama onu harcamayin.

Kral IV. Henry, Boliim 1 (2.4, 468-74)

George Taylorin iki kravati varsa, ben birini gormusumdur.
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Lacivert takimla beyaz ¢orap giyerdi, ceketini ¢ikardiginda gom-
leginin etekleri pantolonundan sarkardi. Yuzu surekli kirmiziyd:
ve gobegi bir Buda heykelininki gibi meydandaydi. Ama George
buyuk bir ila¢ firmasinin bas arastirmacisiyds; digerlerinin igin-
den ¢ikilmaz dedigi sorunlara ¢ok zekice ¢oztumler getiren bir bi-
lim adamiydi. Daha 6nemli ve degerli olansa, etrafindakileri so-
runlarla ugrasmaya yonlendirmesiydi.

George Taylor1 (kendi ad1 degil) meslektasim Kirby Warren
ile bir ila¢ sirketinin urunlerini pazara sirme surecini kisaltmak
i¢in giristigimiz iste tanmidim. Bilimsel arastirmalar, testler, doku-
mantasyon ve Amerikan Federal Gida ve llag¢ Dairesi tarafindan
verilecek olan onay yeni bir ilac1 piyasaya sokmak i¢in 12,5 yil
gerektiriyordu. Bizim gorevimiz fabrikada uretip siirecini incele-
yip islerin nasil hizlandinlacagim bulmakti. Haftalar boyunca ila-
cin uretim asamasini adim adim takip ettik ve sonunda nispeten
basit ama olduk¢a can sikia bir sorunla karsilastik; fabrikanin
yayin bolimunde i¢inden ¢ikilmaz bir kargasa vardi. Yeni bir ila-
cin piyasaya ¢ikmasi, uzun bir inceleme ve arastirma sureci ge-
rektiriyordu. Bu sire¢ i¢inde bilim adamlarinin kendi aralarinda
yaptiklan tartismalar da vardi ve sire¢ icinde vanlan her sonu-
cun belgelenmesi, arsivlenmesi gerekiyordu. Belgeler arsive kal-
dinlmadan 6nce tum yetkililer tarafindan incelenip degerlendiri-
liyordu. Yayin bolimundeki asir1 yuk her yil haftalar kaybettiri-
yordu. Sirketin genel politikas fabrika icinde yazilan her seyin
fabrikada basihp arsivlenmesinden yanaydi. Fakat imkanlar si-
nirhyd

George bunu ¢ok onceden beri biliyordu. Ashnda yayin pro-
sedurinu degistirmek igin yillarca ¢calismis ama bir basarn elde
edememis. Biz incelemelere baslamadan hemen 6nceki son giri-
simi de biut¢enin duzenlendigi ve sene sonuna kadar degistiril-
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meyecegi bahanesiyle reddedilmis. Buna inanamadik; aragtirma-
larin basinda duran eleman sistemdeki en buyuk hatay1 kesfedi-
yor ama kimse duzeltmek i¢in bir sey yapmiyor! Bizim “cok is-
levli igbirligimiz” sayesinde ila¢ uzerinde ¢ahigan yirmi profesyo-
nelin maaglan ve giderleri teftis edildi: Bilango gunde 14.000 do-
lar gibi bir paraydi. Yayin programim yoluna koymak i¢in yapi-
lacak girisimlerin yilhk harcamasi 10.000 dolar tutarindaydi.
Benzer bir urinle pazarda bizimle rekabete girecek herhangi bir
firma kargsisinda kaginlan firsatlar sayisizd.

Sorunu ¢6zmek igin tutulmus gorevliler olarak hemen kollar
sivadik. George'un, sirketi bu konuda daha 6nce uyardigim ha-
trlatigimda, pek susla bir yonetici, George'u neden pek ciddiye
almadiklan konusunda bir yorum getirdi: “Onun hep uguk kagik
fikirleri vardir.”

Suruden ayn olanlara, zeki ama tuhaf, kotu gorumlu ve pres-
tij saglayamams olanlara ne yapmali? 50 yillik is hayatim boyun-
ca karsilasigim en zor ve karmasik idari sorun bu olmustur ve
bunu ders verdigim her yonetici de kabullenmistir. Ortak hayat-
ta duzensizlige yer var midir? Varsa sininn nedir? Shakespeare
aramizdaki deli danalar konusunda yine bizlere rehber. Shakes-
peare, gelmis ge¢mis en ilging ve en sevimli deli danay1 yaratma-
y1 bagarms: 1V. Henry’nin her iki oyununda da Prens Hal'in ay-
yas ve alemci sag kolu, Sir John Falstaff.

Shakespeare her zamanki gibi son derece karmasik bir bakig
agis1 yakalyor. IV. Henry oyunlar, V. Henry'den baz1 bolumler, is
girisimlerindeki diizen ve dizensizlik kavramlarim derinlemesi-
ne inceliyor. “Siradis1 digunceler”, pazarin ihtiyaglanm karsila-
y1p buyumek isteyen her sirket i¢in hayati 6nem tasiyor. Ameri-
ka'nin en buytk sirketlerini siradigi adamlar kurmustur. Henry
Ford siradisiydi. Thomas Edison da. Steve Jobs ve Bill Gates de
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garajlarinda bilgisayar devrimini gerceklestiren siradis1 ¢ocuklar-
d1 John McGowan, on bir y1l boyunca, AT&T'nin tekelinde ¢a-
lisan kiicuk bir telefon servis sirketi idare etti ve sonunda kazan-
du: $imdi sirketi MCI, dinyanin en buyuk ve en iyi isleyen ileti-
sim sirketlerinden biri olma yolunda, Worldcom ile birlesiyor.

Cok az lider Falstafflerle gecinmeyi biliyor (6rnegin George
Taylor), ama hepsinin onlan kazanma ve grup ¢alismalarinda ya-
raticl kilma yoninde girisimleri olmus. Biyik bir lider olmanin
isareti, bu deli danalardan yararlanmay ve onlan ne zaman dur-
durup ne zaman cesaretlendirecegini bilmektir.

“Ayin Yorangesi”

Mustakbel V. Henry, Londra'min kenar semti Eastcheap'teki
Boar’s Head meyhanesine takilir. Falstaff buranin krahdir ve zeki
esprileriyle herkesi gilmekten kinp gegirir. Prens Hal arkadas: Po-
ins ve Falstaffin tayfasi Pistol ve Bardolph ile icki ve kadin alemle-
ri uzerine iyi bir egitim alir. Hatta eglence olsun diye onlarla genis
capta birkag soyguna bile katilir (Ama prens paray: ertesi giinii ge-
ri verir). IV. Henry, her sorumluluk sahibi baba gibi durumdan
hosnut degildi. Sonugta, taci, savurgan kral II. Richard’dan almg
pragmatik Bolingbroke'tur o. Kendi oglu da “tokezleyen krallar-
dan” m olacakur? Dahasi, kralin basi kuzey cephesiyle fena halde
dertteyken kumarbaz bir oglu olsun istemezdi. Hele oglunun en
iyi dostu ayyas, pisbogaz, kadin dugkunu, tembel, kurnaz, zeki,
komik deli dananin tekiyken telaslanmakta kesinlikle hakhdir.

Oyleyse kagik olan kimdi? Buyik elestirmen William Emp-
son'un dedigi gibi: “Onun hakkinda herkesin aym seyi digtiinme-
si olanaksiz.” Yale’in huysuz profesori Harold Bloom, Falstaffe
en az Shakespeare’e gosterdigi saygiy1 gostermistir. Bloom’a gore,
“Shakespeare’in en zeki karakterleri” olan Falstaff ve Hamlet, He-
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gel'in Shakespeare karakterleri hakkinda soylediklerini hakl ¢1-
karnyor; ikisi de kendi sanatsal degerlerini yaratmiglar. Falstaffin
yaradihsim ve degisimini gozlerimizle goraruz. “Sir John, Sha-
kespeare’in Sokrat’idir” buyurur Bloom. Pavyon zamparasi. gibi
gorinse de Shakespeare’in Falstaffi filozof, hoca ve tam bir kus-
kucudur. Dahasi, Sir Jack sozcuklerle fena oynar. Bloom'a gore o
“Shakespeare’in 6zgunliginun imzasidir.” Bu yorumdan yola ¢1-
karsak, Shakespeare’in hi¢ vazge¢medigi 6zgunlik anlayisimin
simgesi Falstafftir; ama otorite 6zginlugiun nereden geldigini de
onemser (Falstaff ve George Taylor 6rneklerini hatirlayalim), Bu
adamlar dunyay: digerlerinden farkhi gormuslerdir.

Prens Hal rezil bir hayat yasayan sisko sovalyeyi elestirdigin-
de Falstaff ona, siradan insanlar gibi Phoebus, yani guines tarafin-
dan degil ay tarafindan yonetildigini soyler.

llahi ¢ocuk! Kral oldugunda, sakin ha biz gecenin ahengine kapil-
mislan, ganan gazelligini ¢alanlar diye anlatmayasin insanlara: Biz
Diana’nin pervaneleri, golgenin celebileri, ayin yorungeleri, tipki
engin denizler gibi, ay tarafindan yonetiliyoruz. Asil ve saf hanim-
fendimiz ayin izniyle geziniyoruz yeryuzinde.

IV. Henry, Bolim I (1.2, 23-29)

Kisacasi Falstaff, ciddi bir “lunatik” sayilir (Latince’de “ay ser-
semi” anlamina gelen sifat). Yazar butun enerjisini, istegini ve
yetenegini bir karakterde yogunlastirirsa, bu karakteri ne kadar
sevdigini gosterir (ayrica kendini en ¢ok bu karakterinde yansi-
tir). Shakespeare de muhtesem Falstafften en az Harold Bloom
kadar etkilenmisti. Ama her asik gibi o da sevdigini elestirmeye
yanagmamistl. Onceki bolimde de gordugumiiz gibi politika,
din, ahlak gibi konulardaki dusincelerini kendine saklar. Sha-
kespeare’in her ise musallat hayat1 Falstaffinkine pek benzemez-
di. Falstaffe degisim ve hirsizlik hakkindaki sozleri soyleten ya-
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zar, bakin Troilus ve Cressida’'da Yunan kumandan Odysseus'a
neler soyletiyor:

Gokyuzu baghbasina, gezegenler ve bu merkez
Kademe, oncelik, konum
Yer, yon, zaman, bigim ve uyum
Gelenek ve isleve tabidir her duzenekte.
Ve bu yuzden o gorkemli gezegen gunes
Yukseltilip taglandinldiginda yuce semalarda
Kotu niyetli gezegenlerin etkisini dogrulayan
Derde deva gozlerini izler ayin
Troilus ve Cressida (1.3, 85-92)

Soyledigi dupeduz sudur: Her seyin bir yeri vardir ve her sey
yerinde durmalidir. Nasil, gorkemli cisimler “kademe, oncelik ve
konum?” izliyorlarsa, biz de aymm yeryuzinde yapmaliyiz. Ama
ya bir seyler yerinde durmuyorsa?

Ah, bir kere oynad1 m1 dengeler,
lyi idarenin diregi kademeler,
Butun girisimler bosadir artik. Halklar
Okullarda sinif simif, sehirlere kardeglikle gruplanmigsa
Her kiyida ahgveris, dogum 6lum kadar dengelidir,
Zamanin yetkinleri; krallar, asalan ve sanlan
Bagka turlu nasil aslin1 korusun?
Kademeyi oynat bakalim, akordunu boz dunyanin,
Dinleyebilecek misin acaba sesini galdiginin...
Troilus ve Cressida (1.3, 101-110)

Rahatlatnci. Is dinyasinin nabzi, elbette Odysseus’tan yana
atacakur. Duzenin hayati bir 6nemi vardir. Sirketler hiyerarsiler
olarak duzenlenmistir ve kurallar delindiginde her midur, Odys-
seus gibi: “Girisimler bosa,” diyecektir. Ama ne kadar donuk bir
yaklasim bu! Ulysses'in diinyasindaki heyecan nereye gitmis? Ye-



262

nilik ve degisim icin tegvik nerede? Shakespeare bence hepimiz
i¢in zor bir soru soruyor: “Eger Falstaffi hakli bulursak, Odysse-
us’u tam olarak karsimiza mi alinz?” Yoksa duzen ve dizensizli-
gi, eskiyle yeniyi, duranla degiseni bagdastirmali miy1z?

Elizabeth Dunyasinda Diizen ve Duzensizlik

Saymak istemedigim kadar uzun yllar 6ne Tulsa Universite-
si'nde Franklin lkenberry’nin “Shakespeare’in Tarihi Oyunlan”
adl dersini alana kadar duzensizligin toplumdaki rolunt bilmi-
yordum. Elizabeth zamanin derinlemesine inceledigi dizen ve
duzensizlik sorununa E.M.W. Tillyard yeni yayinladig Shakespe-
are’in Tarihi Oyunlan adli kitabinda da deginiyor. Elizabeth’in
tahta oturmasindan yz elli y1l geriye gidersek alti kraliyet ailesi
mensubu ya oldarilmis ya da tahttan indirilmistir. Gaunt
John'un “bu tagh ada” dedigi yer, Guller Savasi’ndan ve onu izle-
yen i¢ savagtan sonra yasamak icin tehlikeli bir yer oldu. Tillyard
kitabinin ilk bolimunde bizim az 6nce okudugumuz, Odysse-
us'un Agamemnon’a yaptig1 konusmay: temel alip bu konulan is-
liyor. Tillyard'in yaklasim simdilerde elestirmenler ve arastirma-
cilar tarafindan ¢ok tutucu bulunuyorsa da beni atesledi. Dinya-
nin en kot destanlarindan birini yazmaya kalkistim, 30 sayfa ci-
varinda. Tillyard’in yazdig ve Elizabeth doneminin buytik 6nem
verdigi duzen konusunun, IV. Henry'nin Prens Hal ile iliskisinde
simgelestigini gordim. Isyankar hayatin rold, olgunlasmaya ¢ali-
san korpe Oklahomal'nmin hikayesinde gozler onune serilmistir
ve ben o zamandan beri siradisihik uzerine dusuniyorum.

IV. Henry’de Shakespeare tek kurguda cifte duzensizlik yarat-
mstir: Hotspur tarafindan krala karsi kuzeyde baglatilan ayak-
lanmalar ve Prens Hal'in Falstaff ile iliskisinden dogan baskaldi-
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rsi. Hangi bakis agis1 Shakespeare’in, Falstaffinki mi yoksa
Odysseus’'unki mi? Shakespeare’in hayati hakkinda bildigimiz
¢ok az sey bize yazarin siyasi duzen ve denge konularinda Eliza-
beth yanlhis1 dostlanyla ayni fikirde oldugunu gosteriyor. Ingilte-
re’deki inis ve gikislan siralamak i¢in bununla yakindan ilgilen-
misti. Elizabeth’in kirk bes yillik tac1 bile ne politik ve dini ent-
rikalar gormustur. Essex’in kellesinden oldugu Essex Duku
ayaklanmasina Shakespeare’in kendi patronu Southhampton Du-
kunun de ad1 kangmst1. 1587°de Elizabeth, taht kavgalanna bir
son vermek i¢in, istemeden de olsa, Iskogya Kraligesi olan karde-
si Mary'yi oldurtmeyi kabul etmisti. Yazarin kendi tiyatrosundan
meslektaslar1 Christopher Marlowe ve Thomas Kyd'in de siyasi
nedenlerden tutuklandiklanm asla unutmayin (¢anki Shakespe-
are hi¢ unutmadi). Kyd iskence gormus ve kisa bir sure sonra
saghg bozulunca 6lmusta. Marlowe cinayeti, duyuruldugu-gibi
basit bir meyhane dalasmasindan degil de siyasi nedenlerdendi
belki de. Shakespeare’in unli dostu, oyun yazan Ben Johnson
adam oldurmekten siirgine gondermisti.

Shakespeare’in ortadaki higbir siyasi, dini ya da ahlaki tutu-
mu seyircisinden, dolayisiyla tarihten kagirmasi beklenemez.
Onun ozelligi sanatsal agidan koydugu tavirdaydi, ¢unku ozel-
den ¢ok genelden soz ediyordu. Gozlem ve anlayisi her durum ve
her tulkeye uygulanabilirdi. Elizabeth zamaninda tiyatroculuk
riskli bir isti. Ama Shakespeare is hayatinda ¢etin ceviz oldugu-
nu kanitladi; oyunlarinda birkag ciddi riski goze aldi ve salonu-
nun koltuklarim doldurdu.

Kisacasi Shakespeare; sanatg1 ve isadami olarak yenilik ve du-
raganlik, dizen ve dizensizlik, Odysseus ve Falstaff arasinda ku-
sursuz bir denge kurmustur. Orta yol bence de en iyi yoldur. Bu
yolu tutan sirketler gelismeye agikur.
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Aramizdaki Falstaff

Organizasyondaki etkinligi 6l¢me konusunda izledigim bir
diger yol da, Falstaffleri (ya da George Taylorlan) kendime ne
kadar baglayabildigime bakmaktir. Onlar yalnizca yeniliklerin
kaynag) degil, sagduyunun bekgileri ve ogretmenleridir. Prens
Hal'in cogkulu, inandirici konusabilme yetenegi babasindan de-
gil, Falstaffdan gelmistir. Hazir cevap sovalyeyle yapug ag1z da-
laglar1 Hal'in dil becerisini gelistirmistir. Shakespeare Falstaff'a su
sozleri soyletirken, 6gretmenin rolinu hatrlatiyor:

Herkes etrafimda pervane olur. Akli bulanik bu aciz insanoglu gul-
mek igin benim sozlerimden daha iyi bahane bulamamistir: Ben as-
linda komik degilim ama insanlardaki komikligi goruram.

VI. Henry, Bolum II (1.2, 6-10)

Hal, dinya ve yonetecegi insanlar hakkinda Boar's Head mey-
hanesinde Falstaff ve tayfasiyla 6grendiklerini sarayda ogrene-
mezdi. Falstaff, Prens Hal'in soguk ve icten pazarhkh kardesi
Lancaster Duku John'u asagilarken, Falstaffla hemfikir oluyoruz:
“Insan bile bile kendini alay konusu etmez ama bu mucize degil,
o hi¢ sarap i¢mez.”

Falstaff unlu nutkunda beyaz Ispanyol sarabinin espri yetene-
gini ve cesareti nasil kamgiladigim anlatiyor. Boylesine zekice
espriler ureten bir karakterin dostlugunu kim istemez? Tina’nin
da soyledigi gibi:

Falstaff milleti gilmekten kirip gegirir. Bence her iste boyle bir ele-
mana ihtiya¢ duyarsiniz. Bu, ortami yumusatr. Puritan 6gretilerinin
duzen ve disiplin duskunu kurallarindan ¢ok “insanin yuzkarasi de-
digi” samata, icki ve sekse tutulmus Falstaff gibi bir hep olmah ben-
ce. VI. Henry'de Falstaff figuru, Prens Hal'e babasinin veremeyecegi
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yardimi ve egitimi vermek i¢in bulunuyor. O, Prens Hal'i olacag) ya
da olmas1 gerektigi gibi degil, oldugu gibi seviyor. Falstaffin yapu-
g1, geng prense bir tur annelik yani. V1. Henry’nin esi, oyun boyun-
ca ortalikta goranmuyor. Her seye ragmen ¢ocugunu kabullenen
ebeveyn rolunu ustleniyor. Hal'i babasinin oglu Lancesterli John ile

kargilastirin. Onun sonu nasil? John yalnizca kazanmak i¢in ugragan
hilebaz, kanh bir katil.

Shakespeare’in siradisi karakterleri aym zamanda sagduyu-
nun da bekgileri. Falstaff, Hal'le ictenlikle konugur. Kralin i¢kiye
ve kadinlara diskun ogluna kizdigim bilen Falstaff, Hal'e kralin
kargisina ¢itkmadan 6nce onunla prova yapmasim onerir. lyi fi-
kir. Tabii Falstaff prense takilmadan edemez. Dostu yuziinden
haslar onu. Fakat “Sen sakrak, guzel bakigh, asil tavirh... iri yan
adam” olmasi degildir sorun. “Falstaff erdemli biri, baska da bir
is yok onda!” (IV. Henry, Bolum I [2.4, 416-24]). Kral qiplak kal-
diginda, sarayda ona bunu séyleyecek birileri her zaman olmal;
bu ¢ogu zaman zor bir is. Kent Diki, Cordelia’yr mirastan yok-
sun birakma karar alan Lear’a kars: ¢ikinca kellesinden olmus-
tu. Lear'in etrafindaki diger deli dana “Zavall”, ya da saray soy-
tanisi, da krali uyarmanin onun isi oldugunu bilir ama soyle du-
sanur, “Dogruyu soylersem beni kamgilatirlar.”

Pathmark’ta benim Falstaffim, tasarima Jay Toor'du. (Uma-
nm Jay, goranusunu Sir John’a benzettigimi duyunca alinmaz.)
Sirketin gizli politika ve prosedirleriyle dalga gecerdi. Yerlesik
olan her seyi bozmaya yeminli gibiydi ve bu bir¢ok is arkadasina
ters geliyordu. Bizse onun dahi oldugunu dustanuyorduk. Jay bir-
biri ardina uguk fikirler uretirdi ve ¢ogu ise yarardi. Getirmeye
cahisug yeniliklerin bazilan ileriye yonelikti. Jay, sipermarket-
lerde yayginlasmadan ¢ok once buyik magazalarimiza banka ve
optometri merkezleri koymay1 dnermisti. Satis miudurimuz Ken
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Peskinle regete tutarlarin1 ahgsveris merkezlerimizdeki eczanelere
asmaya (New York, New Jersey ve Connecticut bolgelerinde ya-
saklanmis bir uygulamaydi) ve kimi ilaglan pahahya satan ecza-
neleri duyurmaya karar verdigimizde bizi destekledi. Bizim gibi
farkh dusunenlere gore, bu yasay1 delerek hem degistirilmesini
saglayacaktik hem de rekabette daha iddiah olacaktuik. Kisa sure
sonra dogu kiyisimn en buyik ilag saticisi haline geldik. Dahas,
dikkanlarda yogunlasan trafikle beraber konserve bezelyeden
daha ¢ok kar birakan guzellik ve saghk tranlerinin satis1 hizlan-
di. dukkanlarimiz Falstafflarimizle geginmeyi bildigimizden
bayle yenilikgi oluyor ve ¢ok kazamyor.

1970’lerin sonlanndan 1980’lerin basina kadar Texas Instru-
ments'in basindaki muhendisler pazar pay:1 kazanmak i¢in gider-
leri kisitlama yoluna bagvuruyorlardi. Bu dar bakis agisina ek
olarak sirketi bataga surukleyen diger bir sey, patronlarin son de-
rece despot yonetimleriydi. TI'in dugisinu meslektasim Danny
Miller (Columbia lIsletme ve Ecole des Hautes Etudes Commer-
ciales mezunu) Ikarus’un Paradoksu adl kitabinda inceledi.

Giderlerle ilgili bu kendini kandirmaca TI'in kuguk tuketim urunle-
rine bile yansidi. Az paraya kotu is yapmanin kabul edilecegini du-
sunduler. Moday: goz ardi ettiler. Su dijital saat furyasim ele alalim:
Saat grubunun eski bir uyesinin soyledigi gibi “Fred (Bucy) ve Mark
(Shepherd), TI'n iki yetkilisi, surekli fiyat1 9.95 dolara ¢ekmeye ¢a-
hstilar. Bu bir plastik bant demekti. Tuketicinin bunu istemedigini
soyledik ama dinletemedik. Onlara gore is kalitesi, ayrintlar ve fiyat
onemliydi, ama goranum degildi. Saat patladi.”

Texas Instruments kendi kisisel bilgisayar zincirini uretmeye
kalktiginda da aym tuketim kisitlamalarimi denemisti. “Yine,”
der Miller, “kuguk hesaplar satis1 engelledi”.
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1983'te TI bilgisayar isini 600 milyon dolarlik dokim ve ra-
porla, yilda 145 dolar net zararla kapatt1. Sirket ne bir yenilik ge-
tirebildi ne de ilerleme katedebildi. Potansiyel vard1 ama Fals-
taffler ya harcandi ya da disland1.

Bu konuda muhendislere ya da herhangi bir gruba karg: degi-
lim. Ama herkes aym sekilde dusinup davranirsa, ¢ok sesli ve
Falstaff'siz bir isletme saghkh yurumeyecektir. Cinku sorun ¢1-
kinca hedefi degistirip sirketi kurtaracak farkh bir beyin yoktur
ortada. Arasiirmaci bilim adam olarak arkasinda duran birkag
idareci olmasayd1 George Taylor da o ecza isindeki burokratlar-
ca harcamird1. Yetenegine karsin George Taylor higbir projeyi yo-
netmedi. Aksiligi ve sivri dili ust kademelerdeki birgok kisiyi ona
disman etmistir. Bununla beraber, George'un beraber ¢alistig:
gruplar hep beklenenden iyisini bagarmistir. Bir biyoteknoloji
isinde George sirketin demirbagi, yasayan efsane olabilirdi. Bu
genis tabanh eczaci birliklerinde George arka planda kalyor.
Bence butun isi o gotirmeli.

I¢cimizdeki Deli Dana

Duzensizlik sozcugu idareciler ve krallar i¢in kott bir anlama
sahip. Ama duzensizlik yeniligin kaynagidir. Yeni bir sey yarat-
mak i¢in eskisinden hosnutsuz olmaniz ve kurnaz, uyanik bir be-
yinle bir seyleri yerinden oynatmaniz gerekiyor.

Kariyerimi reklamcilikla baslatmakla sanshiymisim. Reklam-
cihk dogasiyla yaraticihg ve insanlarin ilgisini ¢ekmek igin fark-
hhg koruklayor. En yaratic1 kimseler, dunyay: herkesten farkh
algilay1p ona gore davranmaya bashyorlar. Reklamcihikta siradist
bir yaminiz yoksa ya da siradis1 elemanlarimz yoksa ayakta dura-
mazsimz. Diger isime gectigimde duzensizligin deli danalarim
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nasil tesvik ettigini fark ettim ve nereye gittiysem onlan da be-
nim dazeyimde gosterip seslerini duyurmalarin sagladim.

Bu bazen o elemanlannizi elinizden kagirmamz demektir. Yo-
nettigim kimi dontasim projelerinde sirket genelinde kat1 politi-
ka ve prosedurlerle karsilastim. Isin kotusu, herkesin bunlarin
arkasina sigimp ise karismama, karar vermekten kaginma gibi
egilimleri oldugu hemen goze ¢arpiyor. Basit bir cevap: “Sirketin
politikas1 bu.” Her sirketin politikasi ve prosedurleri olsun. Buna
kars1 degilim. Beni sikan bu kurallanin zamanla sisirilmesi. Bir
sorun yasanir, kimi yoneticiler “Bunu bir daha yasamayacagim,”
der ve bir politika yaratir. Boylece, sirketin “kullanma kilavuzu”
giderek kalinlasir. Fakat hi¢ kimse bu kurallarin gecerliligini
gozden gegirmez.

Bu sorunu da soyle hallettim: Park yerinde bir toplant1 duzen-
ledim. Toplanan katilimcilarin gozi 6ntnde bir “sirket kilavuzu”
aldim ve herkese eski politikalarin ve prosedurlerin sona erdigi-
ni sdyledim. Kanitlamak i¢in de elimdekini oracikta yaktim. “Ye-
ni politika ve uygulamalar yaratahm!” Bayildilar! Iste liderligin
tiyatroya tasindign bir baska ornek. Bir siradisi olarak o kilavuzu
herkesin gozi onunde yakmakla mevcut duruma dikkati gekiyo-
rum.

Yuksek sosyete, cogu zaman hakli sebeplerle, bu aykin insan-
lardan kagimiyor. Sonugta bu kimseler hepimizin bastirllmis duy-
gu ve dusincelerini tasir ve one ¢ikanrlar. Kag kere, aklimizdan
gecen uygunsuz bir gorisu karsimzdakiyle paylastimz ve destek-
lediniz? Peki, kag keresinde o gorus sonradan herkesin kabullen-
digi goris haline geldi de oturup dovinduniz? (Emerson demis-
ti ya: “Her dehada vazgectigimiz disuncelerimizi goririz. Olum-
lu ve ayricalikh olarak sunulur bize her biri.) Once sizin dusiin-
duginuz, ama baskalannin uygulamaya koydugu tum o tasarila-
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rin sefasini siz siirebilirsiniz! Ama konusacak kadar, bir deli da-
na olarak taninmay: kabullenecek kadar cesur degilsiniz.

Aklimza gelen her uquk fikrin ya da cekici gorunen her di-
sincenin pesinden gitmek de yanhs. Ama isteklerinizi surekli
bastirirsaniz, gunluk dusinmus ve gelecege kars1 kendinizi ha-
zirlamamis olursunuz. Gegici bir rahathik igin, elinizdekileri de-
gisken pazara feda etmis olursunuz.

Yarim yuzyildir bu isi dustuniyorum ve son karanm sudur:
Her organizasyon, Falstaff ve Odysseus arasinda bir denge kur-
malidir.

Sisko Jack ve Kurnaz Wily’i Nasil Dengelersiniz?

Kolay is degil. John Sculley 1982’de Apple’a gectiginde sirket,
yoneticilerden birine gore “hayvanat bahgesi” gibiydi. Yeni tran
gelisimlerinde inanilmaz degisiklikler ve disiplin vardi. Ama
Apple'ln hamleleri ve satis1 kontrolden ¢ikmisti. PepsiCo’nun
onceki bagkan olan Sculley, Apple’in gelenegine uydu; agik yaka
gomlekler ve mokasenle yaratic1 kiltur. Ama hayvanat bahgesin-
deki hayvanlan buyuk sirket zihniyetiyle egitmeye kalkmak ya
hayvanlan ya da onlarin enerjik ruhlarim 6ldirdua. Apple yeni-
lik¢i ruhunu yitirdi, pazar pay1 ve hisseleri dustu. Sirket neredey-
se batiyordu. Kurucu Steve Jobs geri dondu. Daha deneyimli ve
yash olan Jobs, ben bu yaziy1 yazarken sirketi yoluna koymustu.
Bu yaz1 yazilirken Jobs, Apple'in yeni, renkli, indirimli dizasta
bilgisayar olan iMac’i ve Apple’n hisse fiyat 52 hafta 6ncesinin
u¢ katna ¢ikti: 99 dolar.

Pathmark'da duzen ve duzensizlik arasindaki dengenin one-
mine inandim. Buyuk bir sirketi idare etmek igin bolumdeki en
yaraticl insan olmadigimz1 kabullenmelisiniz. Gunde yirmi dort
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saat kampanyamiz son derece siradis1 bir fikirdi ve bitiin olas
sorunlarim da beraberinde getirdi: Sirketin eksiklikleri vard,
boylesine radikal bir politikanin, gerek satis gerekse dagitim
alanlannda, ¢ok fazla yaratic1 beyine ihtiyac vards; bir gaz verip
“kurallann can1 cehenneme” demeli, gunu kurtarmahydik. Sir-
ketin morali ¢ok kotuydu ve bunu agik vererek kanitladik.

Acqik, yani dusinduagimuz ve elde ettigimiz brut maliyet ve
satis fiyatlan aqig1, y1lda 30 milyon dolardan fazlaydi. Sebep, ol-
sa olsa, bastan savina prosedurlerin yamsira musteri ve ¢alisan
hirsizhiklariydi. Kontroller yetersizdi. Sirketi kazangh hale getir-
mek i¢in, ag1g1 en fazla yi1lda 7 milyon dolara gekecek kontrolle-
ri saglamamiz gerekiyordu. Birlik ruhunu yeniden canlandirma-
miz, ¢ahp ¢irpmayr durdurmamiz, magazalan doldurmamz ve
kar saglamamiz gerekiyordu. Siradis1 dusunce ve kararlilik bunu
gerceklestirdi.

Deli danalara ihtiyacimiz vardir. Sorun ise pek kolay buluna-
mamalandir. Shakespeare boyle bir adami elde tutmanin ne ka-
dar zor oldugunu kamtlar.

Yuzyillarin Sorunu:
V. Henry ve Jack Falstaff Karsilagtirmasi

IV. Henry’nin 6lum haberini aldiginda Falstaff sehir disinda-
dir. Eastcheap barlarindaki ve genelevlerindeki arkadaslarimin
herbirine eski dostlan, yeni kral V. Henry'den davet geldiginden
emin olan Falstaff, ta¢ giyme torenine yetismek i¢in sabaha kadar
at surer. Westminster Abbey'deki torene ¢ok ge¢ kalan Falstaff
kalabahgin disindan, Adalet Bakani’yla beraber Westminster’dan
ayrilan krala coskuyla baginr:
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Tann serefinizi korusun, Kral Hal, benim soylu Hal'im
...Tann seni korusun, tath ¢ocugum!

IV. Henry, Bolum II (5.5, 41-43)

Kral eski dostunu tamimaz. Hatta, “Su serseriyi susturun” bu-
yurur yanindaki bakana. Adalet bakanm: “Akhn baginda m se-
nin?” diyerek Falstaff1, “agzindan ¢ikam kulagin duysun!” diye
haglar. Falsaff yine de cogkusunu (ve kraldan beklentilerini) sak-
layamaz. Sonunda V. Henry, Eastcheap’te onca tamkla i¢ip alem
yaptig1 adama der ki:

Seni tamimam, yagh adam. Bu kadar dua yeter.
Su seyrek, ak saglarini maskaraliga alet etme!
Duslerimde ¢ok gordum boyle
I¢ip kuduran, yash, siradan bir adam
Ama artik uyandim ve gormemis sayarim.
IV. Henry, Bolum II (5.5, 47-51)

Falstaff eski dostu Prens Hal’den boyle muamele gormek i¢in
sabahlamamigt1 at sirtinda. Falstaff dus goruyor oldugunu dusu-
nurken, Kral Hal onun aklin1 bagim getirir:

Bilin ki ben eski ben degilim;
Tanr’'nin bildigini dinya da anlasin
Onceki halime sirt ¢cevirdim;
Onceki dostluklara da.
Ama eskiye dondugumu duydugunda
Yaklas bana, oldugun gibi sen,
Koklerimi 6greten ve besleyen.
Ta ki ben yoldan saptiran her lidere yaptigim gibi,
Olumle cezalandirana kadar seni,
On milden ¢ok yaklasmayasin diye insamima.
IV. Henry, Bolum II (5.5, 56-65)
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Baska hicbir yerde duyamayacaginiz incelikte bir veda konus-
masl. Ama ne Shakespeare ne de kral, Falstaffa olan sevgisini
saklayabiliyor. Henry ona kars1 ¢ok daha kat1 olabilirdi. Yine de
kral, soguk tavrina ragmen Falstaffa emeklilik maas1 baghyor;
tam bir altin bilezik degil, piring bile say1lmaz aslinda. Ama Fals-
taffin korkak, yalanci bir hirsiz olduguna inanan bakana kalsay-
d Sir Jack ancak boynuna bir ip ahirdi. Boylece kral, dostunun
bedensel ihtiya¢lanm karsilar:

Senin kotuye basvurmadan yasaman igin
lhtiyacin olan seyleri temin edecegim;
Ve kendini gelistirdigini duyarsak,
Ozelliklerine ve gicine gore seni
lyi yerlere getirecegiz.
IV. Henry, Bolum II (5.5, 66—69)

Falstaff pek inanmis gorunmez ve kralin iki bin sterlin borg-
lu oldugu Shallow’a gosteris yaptigini ve onu 6zel olarak ¢agira-
cagim soyler. Shallow, kisa sure sonra adalet bakam ve kralin sert
kardesi Lancaster John tarafindan kral adina tutuklanip sirgiine
gonderilene kadar hapiste tutulacaklan haberini alinca, bu sozle-
rin pek de inanilacak cinsten olmadigim anlar. Lancaster kralin
eski dostuna karsi sergiledigi tahta yakisir tavirdan etkilenir.
Ama geri kalanlar pek emin degildir. Her seye ragmen Falstaffin
surguna kesin degil gibidir. Bundan sonra gelismeler ¢ok daha
uzucudur. Kovulan bir¢ok sadik ¢ahisan gibi, ona da kann toklu-
gu yeterli degildir. Bu sekilde sirt ¢evrilen Falstaff, uzantusun-
den olur (V. Henry'de). '

Falstaff Kovulmali miydr?

Bazi elestirmenler Henry’nin eski dostunu toplum i¢inde na-
sil kugik disurdiagine hayret ederler. Siz ne distunurdianuz?
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Columbia'daki ogrencilerime ve seminerlerimdeki katilimcilara
yonelttigim bir sorudur bu. Bazilar1 o “sirin, nukteli karaktere”
daha sert davranacaklarim soylediler. Sir John'a daha sert nasil
davranihir bilemiyorum. Evet, kral Falstaffi herkesin 6nunde ku-
cuk disururken bir “demeg veriyor” ama kralin zalimligi unutu-
lacak gibi degil. Yine de, ezik bir yurekle ve uzuntuyle dile getir-
meliyim ki, Falstaff kovulmaliydi. Kendini Henry'yi utandiracak
bir konuma sokmustu. Ama organizasyonlarimdaki insanlar, bi-
tun Jack Falstaffleri kovmay: disundugimu sanmasinlar.

Organizasyonlarda guvenin 6nemini belirtirken tizerine basa
basa sunu soyledim: Biri yalan soyler, hirsizhik yapar ya da hile-
ye basvurursa onu gozuniin yasina bakmadan derhal kovanm!
Iste Sir John dosyas::

IV. Henry oyunlarinda Falstaffin pek duzgin bir “deli dana”
olmadigina dair ¢ok saglam kanitlar var. O, buyik hatalan olan
buyik bir adam. Askerlikten muaf olmak isteyen asker adaylarin-
dan rigvet alir; aciz yonetiminin sonunda 150 rutbesiz askerden
ugu kalir yaninda. Hal isi anladiginda Falstaff ¢ok az bir vicdan
azabi duyar. Adamlann agliktan nefesleri kokmaktadir. Falstaff
daha 6nceki oyunda, hirsizhigindan 6viinerek soz eder, Gandshill
yolunda biyik bir soygun gerceklestirirler. Hal ve Poins ne pa-
hasina olursa olsun Falstaffin cetesine saldirip Canterbury’ye gi-
den hacilarin paralaniyla dolu bohgalan geri aldiginda Falstaff
korkudan altina kagirir. Hal ne oldugunu sordugunda Falstaff
(Hal'in de anlayacag) gibi) yalan soyler ve u¢ hirsiz arkadasiyla
“yuz kisinin” saldirisina ugradiklanni iddia eder. Shakespeare de
onu yalanci, dizenbaz ve hirsiz sifatlariyla tamtir. Aynca, fahise-
lerle dusup kalkan, para idaresini bilmeyen bir ayyas olarak V.
Henry'nin devrimci siyasetinde ona yer olmadigim biliriz.

Kimileri Falstaff1 siyasi agidan hatali oldugu i¢in de elestiri-
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yor. Katilmiyorum. Benim sevdigim ozelligi asil bu. Degisim ve
yeniligin gerekliligini anlatmak igin sirketin kurallarin1 herkesin
onunde yakmigtim hatirlarsamiz. $irket kurallan dedigimiz tur-
den yonetmeliklerin ortagagdaki hali, yuksek simfin belkemigi
olan sovalyelik kurallanydi. Bu kurallar diismana gonderilen go-
revlilerin gtivende olmas i¢in neler yapilmasi gerektigini ve soy-
luluk tzerine tartismalar, insan 6ldirmenin hakli ve haksiz se-
beplerini de agikhga kavusturuyordu. lyi, ahlaklh ve asil olmanin
ol¢uti onurdu. Nasil ki giuntumuzde toplumu ¢ekip ¢eviren gu-
vendir; ortagag sovalyelerine, soylularina ve saraylilarina sevk
veren de onurdu. V. Henry'de elebas1 Hotspur, Shrewsbury sava-
sinda sayica ¢ok yetersiz olduklarim bile bile askerlerini su soz-
lerle olime yolladi:® “Kiyamet ginu yakindir; hepiniz 6lin, ne-
seyle oliun!” Olum nasil neseli olabilir ki? Onur i¢in 6lmek boy-
le bir seydi iste ve miyad1 dolmus savas gelenege gore daha iyi
olum yoktu. Hotspur gibi bir elebas: bile oyunu onurun kuralla-
riyla oynamisti. Agincourt’ta gordugimuz gibi V. Henry birlikle-
rini onur i¢in o6ne sirdi. “Daha ¢ok adam, daha onurlu bir mi-
cadele,” der Henry.

Ama Shakespeare, Falstaff karakteri araciligiyla onur hakkin-
da daha derin dusinmemizi saglar. Bir yanda toplumu gétiren
ogedir. Ote yandan insana sagma sapan seyler yapurir. Falstaff
ust siniflarin gozbebegi de olsa sovalyelik geleneginin bir¢ok ge-
reksiz 6lume sebep oldugunu fark eder.

Ortak politikalar hakkindaki aykin goruslerini vurgularken
sovalyeligin de suyunu ¢ikanr. Shrewsbury Savasr'ndan kisa sire
once Falstaff elini vicdamina koyar ve Prens Hal'e igini doker:
“Keske uyku zaman olsa Hal, her sey yolunda olsa.” Hal savas
konusunda daha alisilmis bir yaklasimla verir cevabini: “Nigin?”
der Falstaffe, “Tanm’ya bir 6lim borcun var.” Prens gider gitmez,
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Falstaff olumle ilgili kendi essiz, sovalyelige hi¢ uymayan gora-
sunu dile getirir.

Daha guniam gelmemis, ne diye 6deyeyim ganunden once; beni ¢a-
girmiyorsa niye gideyim ki? Onurmus... Hadi kalkistik diyelim; ne
olacak? Bacak olur mu onurdan? Haywr. Ya kol? Hayir. Bir yaramin
acisini alir miymis onur? Hayir. Acil servis degil yani 6lam ha? Pe-
ki nedir? Hava gazi. Gosteris! Kimde var? Carsamba gunu 6lende...
Peki o da hissetmis mi? Hayir. Duymus mu? Hayir. Hissedilmeyen
bir sey demek ki. Evet, 6lame kadar. Yasayanda yok mu yani? Ha-
yir. Nigin? Ayaga dusmesin diye. Benim onurla isim olmaz oyleyse.
Onur yalnizca bir madalyondur [cenaze toreninde taginan bir silt]
ve bu ilmihal de burada biter.

IV. Henry, Bolum I (5.1, 127-41)

Ortagag icin ne kadar korkung olsa da bu ilmihal sebebiyle
“cikarcl ve tath” yash Jack'i isten ¢itkarmazdim. Séyledigim gibi,
onu dustnceleri i¢in degil, davranislan igin cezalandirirdim.
Toplum, bizi miyadi dolmus kurallan irdelemeye iten bir adama
her zaman ihtiya¢ duyar. Ben onur, gorev ve yurt gibi kavramla-
rin atesli bir savunucusuyum ama toplumdaki diger bireyler ger-
cekte neye ve nigin inandigimi bilmem i¢in beni zorlamalilar. Bu
da benden farkh olan Tina Packer'in gorusi:

Onur, toplumsal bir yap: olarak gorulebilir; kendimiz, toplumumuz
ve kendimizi nasil “koruyacagimiz1” gosterdigine inandinldigimiz
bir yol. Onur adina 6lmekse dunya ve savag hakkinda baska bir tar
yaklagim gerektirir. Farklihk duygusu veren ve ulasmak i¢in ¢ok ce-
sur olmay: gerektiren iyi bir sey oldugunu duasinen size onurun as-
Iinda koca bir yalan oldugunu soyleyebilirim, upk: Falstaffin yapug
gibi. Onur, savas meydanlanna kogup kolunu, bacagini, hayatim
kaybetmeye; insan oldurmeye razi eder insanlan, hem de sebebini
hi¢ bilmeden. Ne i¢in? Bir kralin ya da baskanin onur anlayis igin
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mi? Lider tarafindan tembihlendiler diye mi? Tarihteki savaglarin ¢o-
gu kota amaglar i¢indir. 1. Dunya Savagi'ndaki Nazi ve Japon asker-
leri “onurlan” igin 6lduler. Onlarin “onur” saydiklar bizim kotulu-
gumuzeydi. Ashnda savas meydaninin ortasinda onlari motive eden
seyin, onurdan ¢ok arkadashk, yoldashk. Savas korkusu onur yalani-
ni ¢uratayor. 1. Dunya Savagi edebiyati, yurdun onuru igin degil de,
cephede dostlarim tehlikede birakmaya gonlu elvermedigi icin aske-
re donen insanlarla doludur. Bu asirda Ingiltere ve Almanya toplam
60 milyon olu vermis, peki ne i¢in? Ingiltere ve Almanya birlesmis
Avrupa’'nin pargalar. Bunca insani onur adina 6ldarmeden de bu bu-
tanlugu elde edemez miydik?

Kendi onurumuz, ailemizin ya da kabilenin onuru i¢in savagmak
belki kanimizda olan bir duygu ama butin ulkenin onuru; bunun ne
anlam olabilir ki? Altyapilarimiz, dinlerimiz, politik goraslerimiz
ne olursa olsun onur anlayigimiz bir mi olmali? Giderek daha ¢ogul-
cu bir toplum haline gelen Amerika i¢in onurun tanimi nedir? Ben-
ce onurlu olan, ask i¢in savasmaktir. Bu tur bir savas ¢ok daha fazla
cesaret gerektirir, ¢canku kendinizden vazge¢gmek durumunda kalir-
simz. Onurun her tanimi bizi bizden daha buyuk biri yapmaya ¢ag-
nr. Bir dinya oldugumuzu séyleme “onuruna” erigebilir miyiz? Sa-
sirtict bir sekilde, Shakespeare bu soruyu Falstaffin konusmasinda,
Hotspur'un 6lumunde ve Hal'in degisiminde soruyordu.

Tina’yla ben suna inamyoruz ki onuru hak etmeyen insanlar
bu kavrami, kavgalanm ve haksiz savaslarim baskalarina yaptir-
mak i¢in kullamyorlar. Onur ve ulkeyle ilgili biraz farkh bir yo-
rumum var. On yedinci yas ginumu 1945'in 30 Mart'inda kutla-
dim. Bir yilligina yedek egitimine katilmam gerekiyordu, ¢unku
on sekiz yasima kadar aktif olarak goreve alinmayacaktim. Savas
alaninda bulunmus bir arkadasim yoktu, ¢inku 1. Dunya Savasi
yas ginumden bes ay sonra bitti. Ama ilke ve onur i¢in katildim.
Benimle birlikte katilanlar da aym sebeple kauldilar. Bence bas-
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takiler gercekten duriistse ve hakh bir sebep varsa fazlasiyla ¢o-
gulcu bir toplum bile yurdu i¢in sonuna kadar savasir. Bu yiz-
den Harfleur kapilannda Kral Henry “yurttaglariniz igin” diye ba-
girmaz. Soyle baginr: “Henry, Ingiltere ve Aziz George i¢in Tan-
rim!” Burada Tina'nin sisko Jack’e olan hayranlhiginin sebebi be-
nimkiyle ayni Jack'i kov, hele Westminster Abbey'de V.
Henry'nin soyledikleri dogruysa hig tereddut etme:

Bilin ki ben eski ben degilim;
Tanrrnin bildigini dunya da anlasin,
Onceki halime sirt ¢evirdim;
IV. Henry, Bolum 11 (5.5, 56-58)

Kral, Falstaffi yeni Ingiltere anlayisina uyduramayacagini bi-
liyordu. Kendi uninu yaymaya da hevesliydi. Dorduncu perde-
nin sonunda, 6nce de s6zunu ettigimiz gibi babasi 6lirken Hal’e
Ingiliz kanunlarina kars: olas1 ayaklanmalar1 denizasir savaslar-
la ertelemesini ogutlemisti. Bu strateji, kralin da degindigi gibi
Eastcheap'teki haytalik zamanlanm hatirlardan silmek ve kralin.
cesaretini kanmitlamak icin iyi bir yoldu. Yeni kral yeni imajim
oturtmanin en iyi yolunun Falstaffi kendinden uzaklagtirmak ol-
dugunu biliyordu. “Kraldaki bu iyilesme ¢ok hosuma gitti,” di-
yordu Hal'in i¢ten pazarlikli soguk agabeyi Lancaster.

Falstaffin uzaklastirilmasina ben de hak verdim, ama bence
Lancaster’in anlatmaya ¢ahistigy “iyilesme” o degildi. Henry ima-
jim saglamlastirdigina inansa da, bence imaj zedeliyordu.

Bazen kegke Shakespeare beni kendi basima biraksayd diyo-
rum,; ya da birkag kolay bilmece verseydi. Is ortaminda arkadas-
ik bolimunde gorecegimiz birkag kolay, degerli bilmece de var
aslinda. Shakespeare bugun iste bu yiizden yasiyor. Tina Packer’a
ve bana bakin. Basta Falstaff1 seviyorduk, sonra ondan nefret et-
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tik. Daha sonra onun yuzunden tartistik. En sonunda kovulmasi
gerektigine karar kildik. Tina bunu iyi 6zetliyor: “Cok karmasik,
aykir1 bir karakter. Dinyada yalnizca Falstaff gibileri olsayd hig-
bir is yurimezdi. Hergey kaosa suruklenirdi.”

V. Henry I¢in Calisir miydiniz?

Evet; en azindan 1413 Ingiltere’si vatandasiysamz ve zorla as-
kere alinmaktan, surgunlerden ve daragacindan kurtulmak isti-
yorsamiz. Ama bugun, 21. yuzyllda, ¢ahisacagimz lideri se¢me
sansimz var. Herhalde sizi ekonomik agidan tatmin edecek ve
guveneceginiz birini secersiniz. Hatta ¢ok kusurlu, rusvetgi lider-
ler bile primleri surekli kildiklar stirece etkili yonetim saglayabi-
liyorlar. Fakat, kisa vadeli kazanglarim1 distinerek ise girenler
inanilmaz bedeller 6duyorlar. Robert Buckley'in genel mudurlu-
gu zamaninda Allegheny International’da ¢alisan yonetici ve mu-
durler, sirket iflas ettiginde ¢ok zor is bulabilmislerdi. Aymsi,
U.S. Surgical sorunlar yasarken de gecerliydi—ya da referans lis-
tenizde pek iyi durmayacak, batan her sirket igin.

Liderler uzun ve kisa vadeli islerdeki durustlikleriyle ve tu-
tarhliklanyla giiven kazanirlar. V. Henry, Ingiltere Gunliiklerine
gore “kusursuz kral”di. Bence bu untiini ¢ok fazla segenek olma-
dig1 i¢in kazandi. Kesinlikle ¢ok iyi bir kumandandi ama tarihgi-
lere gore Agincourt’ta inanilmaz sanshydi. Evet, ¢ok iyi bir hatip-
ti, yeni bir Hiristiyanhk anlayis: gelistirmisti ve Falstaff sayesin-
de, bilmesi gereken her seyi 6grenmisti. Henry aym zamanda
entrikaci, kotumser, ikiyuzla ve ¢ikaraiydi. Her seyi kendi gika-
rina yontma egilimine ilk kanit, IV. Henry'nin basinda, Hal Boar’s
Head tayfasiyla iligkilerini sorgularken ortaya ¢ikiyor. Diyor ki:
“Hepinizi tamyorum” ve onlan o zaman i¢in kullandiginin, za-
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mam gelince de sepetleyeceginin ilk isaretlerini vermeye bash-
yor. V. Henry'nin agihis sahnesinde Hal'in Canterbury Baspisko-
posuyla bir anlasma yaptigim 6greniriz: Eger piskopos Fransa'yr
isgalini onaylarsa Hal de kilisenin vergilerini azaltacaktir. Henry
ne zaman Tanrr'ya kossa, kendi ¢ikan vardir o iste. Tann durup
dururken nigin Agincourt'un alinmasina destek versin? Henry
tahta oturdugundan beri yaptig1 yardimlan sayar (“Bes yuz faki-
re yillik veriyorum...”). Gergekten dindar olan adam dilencilere
verileni 6denekler i¢inde saymaz. Fransiz elgilerine ates pusku-
ren Henry, “Tann adina ve O'nun onuru i¢in” orada oldugunu
soylerken tenis toplariyla ifade eden o alayc1 tavnn 6cuni alaca-
gna, Fransa’da bircok dul birakacagina ve hatta heniiz dogma-
mus Fransizlara bile buyuk acilar ¢ektirecegine soz verir; onun gi-
bi aziz oldugunu iddia eden birinden beklenmeyecek sozler. Onu
Scroop, Cambridge ve Grey gibi dismanlan cezalandirirken hak-
l1 gorseniz de, bu uglunin ona komplo duzenledigini bilmesine
ragmen, onlarla nasil oynadigim dusunursek, zalimligi bir kez
daha gozler onune serilir. Daha belirgin bir kamit: Henry’nin
Harfleur'u, kapitilasyonlar1 kabul etmemesi halinde bebekleri
muzraklara gecirmekle tehdit etmesi. Eastcheap zamanlarindan
dostu Bardolph, Fransiz kilisesinden ¢alinan bir par¢a i¢in idam
cezas! aldiginda Henry kihm kipirdatmamstir.

Karla sonuglanacagim bilsem de, i¢inde hile sezdigim giri-
simlerde 1srar eden idarecilerle ¢ahisirken soguk terler dokerim.
Hicbir seye hikmedemem ve savunmaya gegerim. “Sirada ben mi
vanm? Siradaki degilsem siram ne zaman?” Hi¢ kimse liderler-
den kusursuz olmalarim beklemez, ama onlar kusursuz olmak
icin herkesten ¢ok caba gostermelidirler. Yeni Henry'de bu yok-
tur. Onunla ¢alismazdim, ¢ahsmak zorunda kalsam da butun ya-
raticl enerjimi yeni bir is bulmaya yénlendirirdim. Tina Packer,
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Shakespeare’in oyun sonunda vardigi hukmiin ne kadar kat1 (ve
ironik) oldugunu hatirlatti. Oyun, galip Henry, odala Fransa
Prensesiyle evlilik hazirhgindayken bitiyor. Bu umut verici son,
Shakespeare’in epiloguyla lekeleniyor: 1zleyenlerin ¢ogunun da
bildigi gibi, Shakespeare’in “Ingiltere Yild1z1” olarak nitelendirdi-
gi V. Henry tahtta ¢ok az kalabiliyor. Yalnizca alt1 y1l sonra oldu-
giunde yerine kundaktaki oglu VI Henry geciyor; ve epilogda
bahsedildigi gibi hizmetgileri “o kadar ¢ok ki, hepsi bir elden
Fransa’yr kaybedip Ingiltere’ye kan isetiyorlar.” Agincourt’taki
zafer i¢in canindan olan onca insana bu ¢ok fazla.

Sirketinizde Dostlariniz Olmali1 m1?

Elbette! Cogumuz, uyamk oldugumuz zamanlan ¢alsarak ya
da isi dusunerek geciriyoruz. Ugincu bolumde de sézuni ettigi-
miz gibi, icerdeki dostluklar disardan bir sirdasla dengelemek en
iyisi. Is ortam kimi zaman olmayacak engeller ¢ikarabiliyor. Bi-
riniz terfi eder de digeriniz edemezse ya da birinizin ikramiyesi
digerinizinkinden iyiyse ne olur? Peki ya onun istedigi isi siz
kaptiysaniz?

Hisse denetimini yaptigim ozel bir sirketin yoneticilerinden
biriyle ¢ok yakindim. Bahk tutup birlikte icerdik, hatta eslerimi-
zi de alip tatile giktik. Arkadasim liderlik konusunda ¢ok yete-
nekliydi ve isinde harikaydi. Adaletine givendigim dostumu yo-
netim kuruluna atadim. Birikimimi onunla paylasip onu gelistir-
mek icin elimden geleni yapim. Ama her zaman fikir birligine
varamadik ve ben dogru bildigim yoldan gitmek zorunda kaldim.
Ne de olsa ben “patrondum”. Strateji konusundaki ciddi fikir ay-
riliklanndan sonra bir gun demisti ki: “Yonetim kurulunu topla-
yacagim.” “Pekala,” dedim, “ben de hisse sahiplerini toplanm.”
Bundan sonra aramiz hi¢ diizelmedi.
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Diinyanin en buyuk insaat sirketi Turner Construction’in es-
ki genel miduru, yonetiminde zevkle ¢ahistigim E.T. (Bud) Gra-
vette, Falstaff uizerine bir konferansima katildiginda birileri ona
sormustu: “ls yerinizde dostunuz olmah midir?” O da New
York'ta buyuk bir bankanin mudiruyken yasadig bir deneyimi
anlatmist1. Bir sabah ise giderken karisina o gun ne yapacagim
sormus. “Gloria'yla bri¢ oynayacagiz,” demis karisi. “llging,” de-
mis Bud. “Bu sabah kocasin isten ¢ikarmay: distunuyorum.”

Diizen ve Dizensizlik: Bir C6zium Onerisi

Gerekli olan ilk sey tabii ki dengeli, gelisen, kazan¢h bir giri-
sim. (Kar amac1 gutmeyen sirketlerin olmazsa olmaz1 da, birik-
mis paranizin ya da gelecek yatinimlan ve ilerlemeyi saglayacak
bor¢lanma paymnizin hazirda bulunmasidir.) Isin amac1 geligim,
finans, uretim, satis ve karh misteriyi elde tutacak urinle hizme-
ti saglamakutir. Sanki bir isletme profesori konusuyor, degil mi?
Sugluyum, kabul. Vaktiyle Jack Welch emekliye aynldiginda ilk
teklifi almay: hi¢ beklemiyordum. (Welch’in yonetiminde is i¢in
cok uygun yéneticiler yetistirmislerdi.) Yine de yetmis bir yagin
atesiyle buyuk bir isin altindan kalkabilecegimi dusundum; yap-
ugin hatalan duzeltip iyi isler basaracagimi. Gegen on bes yilda
edindigim ogretmenlik, yazarhk ve damismanhk birikimlerime
yeni malzemeler ¢iksin istedim.

Girigimin amaglar1 ve degerleri belirlendiginde is hayati bana
hep daha kolay gelmistir; gorev anlasildiginda, ¢ahsanlar ona
inandiginda ve onu kabullendiginde her sey daha kolay.” Bunu
soylemek kolay tabii, ama gerceklestirmek inanilmaz derecede
zor. Insanlar nereye nasil gideceklerini bilmiyorlarsa ya da gidip
gitmeyeceklerinden emin degillerse, hi¢ umut yok.
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Gorev belirlenince, “anlasihinca”, strateji ve taktikler gelistir-
meli. Eski monarsilerden etkilenmis bir¢ok sirkette once taktik
ve stratejiler belirlenir, sonra gerisi gelir. En iyi fikirler, genellik-
le iletisim noktalarina, saticilara en yakin elemanlardan ¢ikar.
Genellikle ust kademe yoneticiler en alt kata inmemig, musteri
yuzui géormemislerdir. Siz de bu insanlardan is i¢in kafa yormala-
rin1 istersiniz. Size yeni ufuklar agan ¢ogu zaman o aykin adam-
dir. Durumundan, konumundan memnun degildir ve hep yeni
iliskiler, yeni olasiliklar arayan bir “bas belasidir” aslinda bir ba-
kima. Strateji belirlemekte deli danalanmz ¢ok iyi is gorebilir,
cunku ellerinde olanla farkh seyler uiretme yetenegine sahiptir-
ler.

Gerekli olan ikinci seyse gegis yapabilen, yani elemanlarin bo-
lamler aras: iletisim kurabildigi bir organizasyon yapimzin olma-
sidir; pazarlama satisla, satis finans ya da uretimle bastaki patro-
na damsmak zorunda kalmadan dogrudan konusabilmelidir. Bu-
nu kisitlayan her uygulama sirketi batinr. Kag sirkette ¢alisanla-
nn bagka bolumden arkadaslarnyla koridorda konusmalarinin ya-
sak oldugunu bilseniz sasinrsimz. Sirkette bolumler aras: daya-
nismaya ihtiyacinz var.

Her seyden once, guvenli bir ¢evre yaratmak durumundasi-
mz. Son karar elbette sizin. Ama eger Shakespeare’in krallanyla
ilgili ¢alilsmamizdan bir seyler 6grendiyseniz (II. Richard, IV.
Henry, V. Henry hatta Lear) bir anda gozden dusip unutulmanin
ne kadar kolay oldugunu gormugsunizdur. Tam bir monarsinin,
bastakiler ve yonetilenler arasindaki uzaklig1 en aza indirgeyen
cumhuriyet kadar iretken olmas1 beklenemez. Dahasi, strateji
belirlemek i¢in bir grup insanla bir araya geliyorsaniz, onlarin ne
demek istedigini de anlamalisimz.

Guvenli bir ortamda deli danalanmz da en iyi ve en u¢ dusin-
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celeriyle one gikmak isteyecektir. Aqik ve givenli bir is ortam,
calhisanlann ise yogunlagmasim saglayacak, verimi dusuren kor-
kulan alt edecektir. Gorev de belirlendiyse sizin tek yapmamz
gereken yol gostermek; daha akilh, daha atak ve arastirmac ol-
maya tesvik etmek; zor bir soru sorup onlan ¢izim tahtasina gon-
dermek. Biri atlhr da amaciniza hizmet etmeyen uguk kagik fik-
rinde 1srar edecek olursa yine tek yapacagimz gorev ve amaglan
hatirlatmak olacaktir. Amaca hizmet ediyorsa ilgilenirsiniz. Aksi
takdirde reddedisinizin kisisel sebeplere dayanmadig ortadadur.
Siradisi elemanlanmz da bu yolla sevke gelip ise yarar bir “uguk
fikir” pesinde kosacaklardir.

Bu olanaklar saglandiginda is yerinizde birgok Falstaff banna-
bilir ve onlan kendi safimzda tutabilirsiniz.

Deli Danalarinizi Nasil ldare Edeceksiniz?

¢ Yaratia surecin iki ana ogesi; fikir aretmek ve onlan deger-
lendirmektir. lkisi de 6nemlidir ama birbirinden ayn gercek-
lestirilmelidir. Gelisme yolundaki birgok iyi fikir patronun er-
ken mudahalesi yuzinden tutunamamstir; tam olarak biyu-
yememis ya da anlasilamamistir. Boyle olmamas: i¢in Fals-
tafflanmz1 ve George Taylor'lanmz1 iyi dinleyin. Konugmala-
n bitmeden tek kelime etmeyin.

* Topluluk i¢inde dusincelerini kiigimsemeyin.

¢ Seceneklerini irdeleyin. “Boyle yaparsak nasil, soyle yaparsak
nasil olur?” seklinde, konusanin 6ne sardugu ana fikre daya-
I sorular gelistirin, ya da “Daha neler yapabiliriz?”, yine on-
larin disincelerini merkez alarak.

¢ Onlan dinledikten sonra asla, “Ben seni ararim” falan deme-
yin. Gergekten boyle yapmaniz gereken bir durumsa ciddiye-
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tinizi belirtin ve “Seni Sal sabahi saat onda arayacagim ve
bunlar1 sunlan konusacagiz,” deyin.

¢ Pohpohlamayin. Cilginca oldugunu dusinduginuz bir fikir
karsisinda “Harika!” diye bagirirsamz, o da ise yaramayacak-
tir. Onda guven yaratacakken kendi guvenilirliginizi de yiti-
rirsiniz.

* Dustinceleri yargilayin, elbette. Hicbir iste ortaya atilan her fi-
kir yararh olamaz. A¢ik¢a anlagilan bir strateji ve gorev anla-
yisiyla yapilan yargilamalar gelecekteki dusuncelerin 6ninu
acar.

¢ Hi¢ unutmayn ki onca buyik ve devrimci kafanin arasinda,
bir deha 6rnegi gosterene kadar, bos bir kafasimzdir. Henry
Ford, Wright Kardesler, Edison ve 500 milyar dolarlik ilk sir-
ketin yaraticis: Bill Gates'i 6rnek verebilirim.

¢ IV. Henry'nin Falstaffini kovun, ama bu isi dikkatlice, tedbi-
rini alarak ve iliml bir tawvirla yapin ki girisiminizi gui¢lendi-
recek, zenginlestirecek ve unlendirecek diger Jack Falstafflar
korkmasin!
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OLMAK YA DA OLMAMAK: SIZE KALMIS

Hamlet'in Olumcul Hatalan
G

Bilemiyorum
Bagarmak i¢in iradem, gucum, istegim ve yardimcilarim varken
Niye hala bekledigimi.
Hamlet (4.4, 43-46)
Asil mesele hazir olmak.
Hamlet (5.2, 221)

Prens Hal'in 6ykusu dinyanmin en iyi dramlan arasindadir ve
strateji konusunda buytik dersler verir: Islerin yolunda gitmeyi-
si, insanlarin hata karsisinda verdigi tepkiler ve hatay1 en aza in-
dirgeyip olusan kosullar hafifletmek igin alinacak 6nlemler.
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Oyun bagsladiginda, Hamlet'in babasi, Danimarka'nin savasei
krah yeni 6lmugstur ve onun kardesi Claudius da hem tahta geg-
mistir hem de o6len kralin dul esi ve Hamlet'in annesi Gertrude
ile evlenmistir. Kral Claudius ve Gertrude, gen¢ prensin kendini
harap etmemesini, ayrca, 6grenim gordugu Almanya’ya donme-
yip, Danimarka'da kalmasim istemektedirler. Hamlet bunu
olumlu karsilar ama kendi kendine yaptig1 ilk konusma aklimin
ne kadar kansik oldugunu ve dunya hakkinda nasil dusundugu-
nu yansitir:

Ah su donuk et yigim aciip
Erise bir ¢ig tanesiyle...
Ne yorgun, kokusmus, bos ve tatsiz
Dunyanin butun gailesi!
Hamlet (1.2, 120-34)

Hamlet, amcasina duydugu kini (Babamla kardes ama, ben ne
kadar benziyorsam Herkil'e, o da o kadar benziyor babama) ve
babasinin 6lumunden iki ay ge¢meden yeniden evlenen annesine
duydugu ofkeyi (Ah, el cabuklugu marifet, nedir akraba yatagina
onu bu kadar ¢abuk dugiren illet!) her firsatta dile getirir. Alis1-
lagelmis Shakespeare yaklasimi, olay1 soyle 6zetler: “lyi degilse,
iyilik de cikmaz bu isten.” 1ki kisa sahne sonra babasinin hayale-
ti belirerek Hamlet'e Claudius’'un onu uykusunda zehirledigini
soyler. Hayalet, Hamlet’e babasimin 6cunu almayr emreder.
Oyun, bu bélumden sonra Hamlet'in kendisiyle beraber sekiz ki-
siyi olume goturen kararsizhig, beceriksizligi ve emri uygulama-
daki aceleciliginden soz eder.

Bu oyunla ilgilenenler Hamlet'in strateji adina neler verdigini
incelemisler. “Sorun, Hamlet'in yanhs strateji izlemesi degil” der-
ler, “strateji izlememesi.” Ote yandan, Hamlet gibi bir girisimde
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bulunan her bireyin bir stratejisi vardir. Strateji, her an degisebi-
lir, bilincalimiza gomulmus olabilir, kendisiyle celisebilir, ¢ok
belirsiz ya da tamamiyla yanhs da olabilir. Ama ister sakh olsun,
isterse bilingli, strateji hareketlerimizi yonetir. Sakl stratejiler
belaya her zaman agik se¢ik uygulananlardan daha ¢ok agiktir.

Etkili liderler neyi ne i¢in yaptiklarim her zaman bilirler. Agik
secik olan bir stratejide, etkilemeye ¢ahistigimz insanlar gibi siz
de her seyi daha kolay anlar, anlatr ve gerekirse uygularsimz.

Etkili bir strateji; dis diinyayla ilgili neleri nasil yapacagimz
bize gosteren bir dizi gergekgi inang ve beklentiler uzerine kurul-
mus olmakla beraber, bunlan basaracak kapasite ve irademizin
oldugunu bize hissettirmelidir.

Su durumda, strateji ve uygulamsi birbirine bagimh seyler. Bi-
ri digerine bagimliyken ikisini birbirinden ayirmak buyuk sag-
malik. Dahas, beklentilerimiz belirsizlik yaratacak kadar ciddi
kamtlarla golgeleniyorsa inanglarimiz gercek¢i olamaz. Konuyu
daha da agmak gerekirse; iglerinden bir se¢im yapabilecegimiz
bir¢ok farkh diinya goragimuz olmaldir.

Oyun ilerledikce Hamlet'in strateji testimizin her asamasin-
dan simfta kaldigin goriiriz. Basta Hamlet, dis dunya kargisinda
saskina doner. Ashinda Hamlet iki farkh cezalandirma anlayigim
birbirine baglar. Bunlardan biri, yani papagan dinya ya da Eski
Ahit'in dinyasi, 6¢ almasim buyurur. “Hunharca 6ldurualen ba-
banmin 6cunu al!” der Hayalet, Hamlet’e. Oglu da babasimin kati-
lini 6ldarmesi gerektigini disanur. Digeriyse (Marthin Luther’in
de hizmet verdigi Wittenberg Universitesi dunyas1) Hiristiyan
ogretilerini uygular ve kisisel cezalandirmay: yasaklar. Haksizh-
g1 toplum kurallar1 ve daha sonra Tann yargilar. “O¢ benim; ben
alinm, buyurdu Tann.” (Romans 12: 19).
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Riskli bir maceraya atilan bir isadamina benzeyen Hamlet,
baska bir asamada da basarisizdir. lhtiyac1 olan seylere, guglu
dostlara sahip degildir; yalmzca Horatio vardir, onun da sarayda
sozu gecmez. Daha da onemlisi Hamlet onlara ulagmak icin bir
¢aba harcamaz. Sonra da gorecegimiz gibi, bunlar elde edilmesi
kolay seylerdir ama Hamlet kendini kaderinin kollarina birakar.
Ne yol gosterebilir, ne yonetir, ne de takip edebilir. Katledilen
babasinin tahtina oturmak igin yakaladig her firsat1 elinin tersiy-
le iter. Intikam planlan surekli ters teper; babasinin titiz ve 6zen-
li talimatlarina uyamadig) gibi kendi yolunu ¢izmekten de aciz-
dir.

Hamlet'in durumu, alim-satimlarin ve pazar degerlerinin, 6n-
ceki senenin kazanci olmaktan ¢ok sonraki senenin yatinmi ola-
rak goruldugu elektronik ticaretle karsilasan ginumiz liderleri-
nin durumuna benziyor. Philips istatistikleri egrili degilse, ola-
gan ekonomiler kendiliginden enflasyonu koruklemiyorsa, tek-
nik buyiler uretkenligi artiran en buyik etkense, kar oranlan
yuzlerdeyse, Dow’un sagladigi kar oram yirmilerdeyse yonetici-
ler ne yapsin? Cogu genel mudurin erken emekliligi sececegi ke-
sin.

Hamlet'in buyik bir guct yonettigini disunun; zeki, anlayis-
lh, dusiinceli, gekici ve ¢ok iyi iletisim kuruyor. Wittenberg Uni-
versitesi'ni ziyaret eden akl basinda her isadami onu kadrolu bir
is i¢in kapardi. Sair ginumuzde yaziyor olsaydi, kahraman ola-
rak American Express'teki James Robinson’u, ya da IBM'deki
John Aker secerdi. Belki de bir zamanlar inanmilan degerlerin ya
da gercek¢i bulunan beklentilerin artik bir ise yaramadign Ame-
rikan sektorinin, AT&T'deki Bob Allen ya da Apple Compu-
ter’daki John Sculley gibi eski prenslerinden birini. Bu bolumde,
bu genel mudurlerin stratejilerini ve ni¢in basarisiz olduklarini
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inceleyecegiz. Hatalar karsisinda neler yaptiklarinm, hatay en aza
indirgemek ve bedeli hafifletmek icin ne gibi bir ¢aba gosterdik-
lerini gorecegiz. Sonunda onlarin tutumlarini, ginimizin ina-
nilmaz (s6zcuk burada yerine oturuyor) Amerikan sirketlerin-
den biri olan Amazon.com.'un kurucusu ve genel mudurinin
tutumuyla karsilastiracagiz.”

Sonra da Hamlet'e soracagimiz iki soruyla elimizdekileri sor-
gulayacagiz: Hamlet'in hatasi neydi? Hamlet'in bagansizliklarin-
dan isadamlar neler 6grenebilirdi?

Stratejiler Ni¢in Yurimez?

1977'den beri American Express’in hem bagkam hem de genel
muduri olan James D. Robinson da testi gegemeyenlerden. Kua-
resel olarak mali destekli bir supermarket kurma hayalleri, 30
Ocak 1993'te 6fkeli hissedarlardan olusan yonetim kurulu istifa-
sim istediginde sona erdi. Robinson her ¢eyrek yilda yenilenen
inis ¢ikish rekabete hazirhkh degildi. Yatinm bankasi Shearson
Lehman batmak tuzereydi, inli American Express banka kartla-
n Visa'ya ve diger banka kartlarina musteri kaptinyordu. Robin-
son’un sirketi rekabet ortaminda yarisacak insan ve finans kayna-
gina sahip degildi ve Robinson kendi yonetim giiciini siradan bir
genel miduir olmaktansa New York sosyetesinin kahramam ve
devletin has adami olma hayalleriyle lekeliyordu. Sahiplendigi
karar modeliyle birlikte, gekiciligin ve baglanulann is bitirdigi
kulup ortakhigy dinyas: artik ise yaramyordu. Bence Hamlet'i iz-
leseydi, Robinson eski inang ve beklentilerinin onu hedefe gotur-
meyecegini gorurdu. Oyun, insam degisen dunyaya ayak uydur-
maya sevkediyor. Yayin sektorindeyken bir ara, butgede egitim
fonlarinin kisilmasina ragmen, okullara mifredat programindaki
kitaplan satabiliriz diye disandim. Yamilmisim, ama Hamlet gi-
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bi deli numarasi yapmadim (her sey o kadar kotuyken bu en ko-
lay yol olsa da). Duinyanin degistigini ve benim onu tekrar degis-
tiremeyecegimi kavradim. Okullara dogrudan sattigimiz bir dizi
kitab1 ve mufredattaki yayinlarimzi yeniden ambalajladik. Pa-
ketler kitapcilara gonderildi.

Bazen stratejiler kugkulu veriler yuzunden yuramuyor. Bun-
larin ¢cogu kamta ya da mantiga dayall olmasa da tutumumuzu
ciddi anlamda etkiliyor. Ornegin, sabahtan aksama kadar dinle-
sem de, yeni baslayan bir internet sirketine, ¢ok tutuluyor diye
servet yatirmam.

Hamlet'in duydugu daha vahim bir kuskuysa hayalete nasil
davranacag) konusundadir. Hayaletler ortagagda da Elizabeth za-
maninda da fenomen olarak gorulduler. Asil mesele onlarn cen-
netin varhiklan m1 yoksa cehennemin varhklar1 mi olduguydu; ya
da bir Saman Tannsinin? Hamlet'in hayaleti ilk gordugunde ver-
digi tepki tam anlamiyla Hiristiyancadir. “Melekler, peygamber-
ler, koruyun bizi!”

Sonra olaganustu bir seyler girer isin igine:

Ister guzel bir ruh ol, ister cin;

Ister cennet yeliyle gel, istersen aleviyle cehennemin,
Hamlet (1.5, 40—41)

Rubhlar ve cinler. Cennet ve cehennem. Hele hayaletten, “Ba-
banin hunharca o6lduralisinin 6cuni al!” emrini duyunca
Hamlet'in kafas iyice kansir; bu, hayalet aksini iddia ediyor olsa
da Saman yaklagimimin cezalandirma yoludur:

Bir sure mahkamum geceleri gezmeye,
Ve yanmaya gun boyunca,
Ta ki olamlu gunlerimdeki gunahlar
Yanip kul olana kadar
Hamlet (1.5, 10-13)
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Bu tamim, Roma Katolik ilahiyatinda “araf” diye tanimlanan,
cennete gidecek ruhlann tovbe etmedikleri ya da cezalandinlma-
diklan ganahlanndan “anndiklan” yerin benzer. Saman—Hiristi-
yan celigkisine ragmen hayalet kisisel intikam karanm ¢ikanr.
Hamlet and iger:

Ah, silerim de bellegimde
Hos, bos ne barinirsa...
Ve ancak emrin yazih kahr
Onca cilt i¢inde akhmin defterinde...
Hamlet (1.5, 98-103)

Hamlet'in babasimin ruhuna soyledigi son sozler bir intikam
yeminidir: “And igtim” (Hamlet (1.5, 112]).

Burada bir geliski yok. Hamlet kendini tam anlamyla intika-
ma adar. Kral Hamlet’in ruhunun “haram doéla seytan” (Hamlet
[1.5, 42]) olarak niteledigi Claudius neredeyse olmustur.

Ama oyunun geri kalan kisminda Claudius hayata doner ve
kontroli yeniden ele alir. Hamlet sozinde duramaz. Nigin?
Hamlet'in amcasina ceza, sevgili babasina da ebedi huzur vermek
icin uygulayacag stratejiye ne oldu?

En iyi sartlarda bile digunsek, Hamlet'in s6ziinde durmasi ve
geride bir iz birakmamasi imkansiz gérunuyordu, ¢inka ipugla-
rim higbir zaman iyi degerlendirememisti. Kag bayuk ortakhk,
girisimlerini belirledi ama liderin kaygilar1 yuzanden onlan ger-
ceklestiremedi? IBM'in onceki genel miadara John Akers, kalite-
nin devde yaganan butin sorunlan ¢ozecegine emindi. llk buyuk
hedeflerinin kaliteyi yukseltmek oldugunu agiklayan Akers, ya-
ninda ¢ahsanlarin bunu yapacak bilgi, egitim ve kaynaklara sahip
olup olmadigam goz 6nunde bulundurmamsti. Kalite istemekle
olmuyor. Ust diizey yoneticiler ve yonetim kurulu, sirketin o za-
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manki yontemlerinin, uygulamalarinin, 6dullendirme sisteminin
ve hatta kulturunan kaliteyi nasil dusurdugina gormedi. Her ka-
demedeki yoneticilerin, birka¢ altin yumurtlayan tavuk kesme
pahasina olsa bile tim bunlan degistirecek azimde olmalan ge-
rekmektedir.

IBM, kaliteyi yakalama ¢abalarinin basindayken meslektasla-
rim ve ben Columbia’da Dr. W. Edwards Deming’le ¢cahsiyorduk.
1950 ve 1960’larda hem General Motors hem de Ford Motor
Company’le ¢alisan Deming, yonettigi donusim projeleriyle de
Japon otomobiline kaliteyi getirmisti. IBM’in destek arayan yet-
kilileri bize Dr. Deming araciligiyla ulasti. Biraz arastirmadan
sonra durumun umutsuz oldugunu gorduk. IBM'deki st diizey
yoneticilerin ne kalitenin anlamindan haberleri vardi ne de kali-
te i¢in mevcut uygulamalan degistirmeye yanasiyorlardi. Hamlet
gibi onlar da strateji testimizi gecemediler. “Kalite” s6zcugunin
ne demek oldugunu bilmedikleri gibi, gercek kaliteyi getirecek
kaynaklara ulasmak niyetinde de degildiler. Bunu, Larry Bos-
sidy’nin Allied Signal’da koydugu basarili kalite yontemleriyle ya
da General Electric’teki Jack Welch'in uygulamalanyla karsilasti-
nn. lkisi de ust duzey yoneticileri de kapsayan ¢ok agir egitim
programlanyla basladi. GE ve Allied Signal prosedurlerini degis-
tirdiler, 6l¢um sistemini getirdiler, 6denek ve ikramiye duzenle-
rini yenilediler; bunlann hepsi kalitedeki gelismeyi 6dullendir-
mek i¢indi. Duyurular yapmadan 6nce enine boyuna disiunduk-
leri igin, kalitenin yalmzca satislari, mugterinin guvenini degil,
uretkenligi de artirdigini anladiklan i¢in iyi sonuglar elde edebil-
diler. Kalite bir sozcukten fazlaydi, stratejinin vazgecilmez bir
parcasiydi.

Bossidy ve Welch bir stratejiyi aceleyle duyurmanin sonugla-
1 konusunda Hamlet’i uyarabilirlerdi. Hamlet'in babasinin haya-



293

leti gunu kurtarmis olabilir ama ay1 ya da yih kurtardigy soylene-
mez. Zor kararlar ve kuskulu veriler karsisinda, hayaletle karsi-
lasmanin da duygusal baskisim yasayan Hamlet, ¢ogumuz gibi
bocalar. Ve iste asagida, hayaleti sorguya gekiyor.

...Gorduagum belki seytanin ruhu
Cunku istedigi maskeyi takar yazane de
Kandinr o zindik,
Igim iyice kararmis, gugsuzam dunyaya
Tam disine gore bir ruhum simdi
Cehenneme almaya niyetli beni.
Hamlet (2.2, 600-605)

Az once agik secik olan intikam stratejisi simdi belirsiz du-
rumda. Hamlet, Danimarka’nin kuralc1 kralim1 6ldiirmesini “Beni
hayalet buna zorladi,” diyerek agiklayabilir mi? Hamlet'in karar-
sizhgni, arkadas1 Horatio ile konusup sunlarin da olabilecegini
soylerken daha iyi anhiyoruz:

Cehennemlik bir hortlakmig gorduguamuz,
Ve hayal dinyam
Vulcan'in kaynayan ocag gibi kizismus.
Hamlet (3.2, 83-85)

Hamlet gibi, Merill Lynch’teki yoneticiler de iki dinyayla kar-
s1 kargiyaydi ve onlar1 nasil birlestireceklerini bilmiyorlardi. Igin
en sevimsiz yam da, ne yaparsaniz yapin bir puruz ¢ikmasidur.
Merill Lynch, dinya ¢apindaki 14.000 basarili araciyla, piyasada
tekti. Sonra, neredeyse bir gecede, elektronik ticaret ¢ikt1 ortaya.
1lk onceleri elektronik ticaret erisimini; birkag¢ kuguk sirket sun-
du; daha sonra, eskiden arac1 piyasasinin bir numarasiyken artik
¢aptan dusmus bir sirket olan Charles Schwab furyaya katild.
Merill Lynch, klasik stratejilerinin dar bogazina takildi. Ote yan-
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dan, “cift tarafl1 strateji” denen seyi de uygulayabilirdi. Michael
Porter ve ben de dahil olmak tizere Harvard'daki butun stratejis-
yenler, iki dunyay: beraber idare etmenin tehlikelerini anlattik.
Ote yandan, bir dunyaya ukihip kalmak (6zellikle de sarsilan bir
dunyaya) daha kotu olabilirdi. Aylarca dugunup tasindiktan son-
ra Merill Lynch attlim yapmaya karar verdi. Merill'in bagkani ve
operasyon mudura olan Herbert Allison zorlu ve tartismal kara-
n, internet piyasasina girmek ve Schwab’in etiketleriyle yizles-
mekten yana verdi.

Eger siz Merill Lynch’te arac1 olsaydiniz, nasil hissederdiniz?
Aldatilmis sozcugu yerindedir. Sonra mucadele basladi. Oyki-
nun devam soyle: Merill'in verdigi karar, gecikmis olmasina
ragmen dogruydu ve bu, organizasyonda bir¢ok seyin degisme-
si anlamina geliyordu. Fatura Allison’a kesilecekti. Kararin veril-
mesinden kisa sure sonra Allison da istifasim verdi. Emekli
olursa isi bagaranin o sayilmayacag: ona duyurulmustu. Is basi-
nina gore Allison’a kars:1 bir¢ok grev baglatilmisti ve bunlardan
biri onun “asagilayic1” tavrina tepkiydi. Her aracida olmasi gere-
ken “insanlarla hemen kaynasma” 6zelligine sahip degildi, di-
yordu basin ve Merill, meslegin verdigi kozlan “dusmam” safdi-
s1 birakmaktan yana kullandi. Zor karan vermis olmasina rag-
men birlikler onu tahtindan indirdiler. Bence “safdisi birakil-
mak” Allison i¢in ¢ok yikic1 oldu ama utanacak bir sey yapma-
misti. Meslektaslar arasinda ve yatinm dunyasinda onurunu ve
sayginhigim korudu. Bence ¢ok bekledi, ama dogru karan verdi.
Tehlikeli, cift yonlu stratejiyi secti. Bu durumda, onun tutumu
geng prensimize bir seyi 6gretebilirdi; iyi ve kusursuz bir strate-
ji olmadig gercegi.

Ashnda bir¢ok durumda kisi, her seyini ortaya koyarak elin-
de olan1 iyiye goturmeye ¢alismak yerine bir suru vasat secenek-
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ten en iyisini se¢melidir. Isik hiziyla ¢alisan, inis—gikigh is din-
yasin tepesinde mukemmeliyetgiler i¢in ayn bir yer yok. Ham-
let de boyle zorlu bir dunyadaydi. Bir krah 61darmek kolay is de-
gil. Ama ‘mukemmeliyetgi bir filozof olan Hamlet hep intikam
i¢in dogru yeri, dogru zamani bekledi ve yapip yapmama konu-
sunda kendini hep sorguladi. Bilginler Hamlet’'in etik analizleri-
ni dagunedursun, is dunyasindan herhangi biri ¢oktan intikam-
n1 almist1. Herbert Allison’un aksine ¢ok fazla bekledi Hamlet.
Firsatlan kagirdi, diinya onu maglup etti.

Yarimeyen Stratejilere Verilen Tepkiler

Geride kalan on yil bir¢ok zeki, ileri gorusla, anlayigh insam
yabanc: bir dunyaya itti. Ortak hayatin dengesi bozulunca hepsi
cahismak i¢in kuguk sirketleri seger oldular. Kimi evlerinde ¢ah-
s1p kendi telefonlarim agtilar, kendi fakslarim ve seslerini gon-
derdiler ve kiralarim1 6demeye ¢ahgtilar. Kimileri gegisi saglarken
aym zekaya, anlayisa ve goruse sahipti; digerleriyse dizlerini do-
vup goguslerini yumruklamakla kaldilar. Intikam rayalar... Igin-
de bulunduklan gercek dunyayla gercekgi bir bag kurmay: basa-
ramadilar. Dunyalar degismisti ama inang ve beklentileri aymy-
d1. Ne yapacaklarini, nasil yapacaklarim bilmiyorlard.

Baz1 durumlarda ayakta kalmaya ¢ahismak, elden gelenin en
iyisini yapmak uygun duser. Sorun, “ne yapilmasi1” gerektigi de-
gil, “nasil yapilmas1” gerektigidir (strateji yerindedir ama uygu-
lama yanhstir). Karan veren bilirkisi, stratejinin dogrulugunu bir
kez daha kamitlarken taktikleri ve uygulama yollarim aktarmay:
bilir. Diger durumlarda insanlann stratejinin gercekgi verilere
dayanmadigim ve gerekli kaynaklara ulagsmadigim gormek i¢in
sagduyulan ve cesaretleri vardir. Kibiri ve onuru bir yana birakip
stratejiyi degistirirler.
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Bir de, uygunsuz tepkiler verenler vardir. Bocalayanlar, aciz
kalanlar, kabadayilik yapanlar, hazimsizlar, sabirsizlar, dizlerini
dovenler, goguslerini yumruklayanlar, hirslananlar, geri ¢ekilen-
ler, kacanlar. Bu tepkiler uygunsuzdur ama anlayisla karsilanabi-
lir. Ofkelenip zaman zaman boyle tepkiler vermek son derece do-
galdir. Bu duygu bastinildiginda daha tehlikeli olabilir. Asil olan,
kurtulacak firsat varken isin sonunu gorebilmektir. (“Kendini
ayagindan vurdugun i¢in affedilirsin, ama eger yeniden doldur-
mazsan,” demisti zamaninda zeki bir dostum.) Bu tahrip gucu
yuksek tepkilerin ¢ogu, zamaninda fark edilmezse, alisgkanhga
doniusebilir.

Dikkat edilmesi gereken bazi noktalar:

* Bocalamak. Birbiri ardina ugras degistiriyor, onu birakip bu-
nu tutuyorsan buyiik olasihkla hatan, bocalamak. Gordugu-
muz gibi Hamlet, stratejilerin nasil ¢uraduguna gostermekte
usta. Hayalet basta gergektir, sonra degildir; Hamlet, krah tu-
zaga dugsirmek icin bir oyun hazirlar, kral tuzaga duger ve fir-
sat kendiliginden dogar, ama onu oldurecegi yerde kralin kag-
masina izin verir. Monologlan nasil bocaladigim agik segik
gosteriyor bize. Hamlet nasil disanduagunu bile dusanuyor.

...Bunca kil kirk yarmalarimi
Hayvanlarin unutkanhgindan mi almigim,
Yoksa korkakhigin evhamindan mi
Dortte biri akilsa dortte uga korkudur, bilemiyorum
Niye hala soylenip yerimde saydigimu...
Hamlet, (4.4, 39-44)

AT&T'nin genel muduri Bob Allen bilgisayar isine girmek is-
tedi ama girmedi. NCR"1 ald1, birka¢ milyon dolardan sonra
birakti. Entegre olmus bir sirket istiyordu ama sonra Lucent
Technology'yi geri ¢evirdi. Yonetim kurulu bir ortak belirle-
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mesini isteyince John Walter’1 se¢ti ama dokuz ay sonra ayril-
mas! i¢in ona 25.8 dolar milyon verdi. Hi¢ kimse Bay Allen
bir sey yapmadig igin suglayamaz ama o dipeduz bocalad.

Aciz Kalmak. Bu bazen bocalamayla kanstrlhyor ¢anka so-
nug ayni: llerleme yok. Bir keresinde, zengin hayal gucuyle
aciz kalan bir elemamim vardi. Cok iyi egitim gormus olmasi-
na ragmen kendi kafasindan senaryolar yaziyor, olaylan on-
dan beklendigi gibi degerlendiremiyordu. Kararsizhigiyla bizi
bir orayg bir buraya surukliuyordu. Daha tamstigimizda uyan-
maliydim aslinda; ne yiyecegine bile karar verememisti, onun
i¢in ben siparis vermistim. Isletme egitiminde buna aciz kal-
ma diyoruz. Sirketlerin yeni gercekleri goz ardi ettiklerini
fark ettim: Kasalan bosaliyor, ¢alisanlan ve musterileri azali-
yor. Bazen daha siki, daha uzun sire ve daha bayuk bir ga-
raltu—patirtiyla ¢alisiyorlardi, ama hep ayni seyi yapiyorlardi.
Gereksiz cesaret ornegi gosteren liderlere Delik Kurami’'m bi-
lip bilmediklerini soruyorum. “Hayir John, neymis o?” diyor-
lar. “Yukan ¢ikmaya ¢ahsiyorsan kazmay: birakmalisin,” diye
cevapliyorum.

Kabadayilik. Hamlet bunun o6rnegini, yash agabeyi Leartes’le
kavga etmek i¢in Ophelia’nin agik mezarina atladiginda verir.
Yasadiginda onu reddederek kizin delirmesine sebep olur, 6l-
dugindeyse baginr:

Ophelia’yr sevdim. Kirk bin kardesi olsa
Hepsi de ¢ok sevse onu,
Yine benimki kadar olmaz sevgileri. Ya sen ne yapacaksin
onun igin?
Aglayacak, dovugecek, yas tutacak, harap mi edeceksin kendini?
Ben de yaparim oyleyse...

Hamilet (5.1, 269-79)
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Tersi de olabilir. Bir insaat sirketinde bolge mudirluga yapan
bir adam tamyorum, bir sorun oldugunu ya da o sorunu kendi
basina ¢ozemeyecegini kabul etmeyi erkekligine yediremez. Boy-
leleri projenin mahvolusu onlarin basina patlayana kadar bu yol-
da erkekge yururler.

* Hazimsizlik. Kimi insanlar, denenmis ve guvenilir arkadasla-
rindan bile yeni bir sey 6grenmeyi inatla reddederler. Petrol
isinde ¢alisan eski bir arkadagim, petrolin varilinin 35 dolar-
dan az satilacagina inanmad. Kafasina gore, tiketilmis petrol
yataklaninda petrolun satis fiyatindan fazlaya malolan ara-
ma-tarama ¢alismalan yaptirdi. Yine baska bir macerasinda,
damarlann ekonomik kazang getirecek durumda olmadigina
inanmad1 ve kayalan 5500 metreye kadar delerek 93 sondaj
makinesini eskitip 3 milyon dolarhk sonug¢suz sondaj yapti.

e Sabirsizlik. Bazen bu da bir erdemdir. “Bir sey yap, yanhs da
olsa bir seyler yap” dusuncesi kimi zaman, 6zellikle de karan
verdikten sonra dogrulugunu ve yanhshgim tartabiliyorsaniz,
aciz kalmaktan iyidir. Ama dizginlenemeyen sabirsizhk fela-
kete surukler. Kesip atan donusum politikas: yuzinden “Tes-
tere Al” lakabim alan Al Dunlap bir keresinde, “Bir is bir yil-
da belini dogrultamiyorsa hi¢ dogrultamaz,” buyurmustu. Is-
letmeleri geri kaldiginda da sabirsizhig) ¢ogu zaman bagka bu-
yuk sorunlara yol agt1: Kesintiler, yalan yanhs satig grafikleri,
inanilmaz (koti anlamda) mali bilancolar...

Dunlap’in bu tutumu, yonetim kurullannda ¢alistigim iki sir-
keti batirabilirdi. Bu sirketlerin liderleri 6zenle atak stratejile-
ri gelistirdiler. Her ikisi de inamlmayacak kadar basarih oldu-
lar ama bunu otuz aydan az bir zamanda yapamadlar.

* Diz dovme, gogus yumruklama ve hirs. Hepimiz bazen ofkeye
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kapilmig, bunu boyle agi1ga vurmuguzdur.

Simdi de bu duygularin kontrolden ¢ikinca bizi nasil kota du-
rumda biraktigini Prens Hamlet’e sorahm. Kararsizhgindan
bezmis Hamlet kendi kendine konusur:

Ah, ne adi bir usak, ne al¢ak bir koleyim ben!...
Anlayigsiz, ¢irkef, ige yaramazin tekiyim
Uyurgezer Yahya gibi, davamdan bihaber,
Kral olmas: bir tarafa,
Tacina ve hayatina buyuk haksizhik edilmis biri i¢in
Agzimi agip da
Tek s6z edemiyorum. Ben korkak miyim?
Hamlet (2.2, 550, 567-72)

Ve daha sonra diz dovmeyi birakip gogsuna yumruklamaya

geger:

Ama hayat1 kendime zehredecek
Hirs yok ki guvercin yuregimde, olsayd:
Civardaki ¢aylaklan beslerdim sakatatlariyla
Bu kolenin. Kana susamis, ahlaksiz hain!
Merhametsiz, kalleg, sehvet dugkunu, akil koymaz hain!
Ah, intikam!
Hamlet (2.2, 579-83)

(John Barrymore’un, “tutunamayan” Hamlet'in ruh halini ser-
gilemek i¢in, bu son iki s6zcugu haykirarak butin sahne bo-
yunca kostugu soylenir: “Ah, intikam!”) I¢ini bu sekilde bo-
saltarak tikenmis, nefes nefese 6zelestirisine devam eder gog-
sunu dove dove:

Nigin, hayvanin tekiyim ben! Zavalli babasi
Katledilmis olan ben, intikam emredilmisken
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Cennet ve cehennemden; fahiseler gibi agiyorum
Sozcuklere kalbimi, dagitiyorum sokak serserileri gibi
Sovup sayarak 6fkemi
Ah sefil! Bul kendini artuk! Yeter!*

Hamlet (2.2, 584-89)

Ve onca diz dovmeye, gogis yumruklamaya ragmen gorevini
yerine getirmez

* Geri cekilme ve kagma. En uizucu iki tepki budur. Yonetim da-
iresindeki butun kapilarin kapali oldugu sirket ortamlar gor-
dum. Herkes deligine tikihp duvarlara, kagitlara bakiyordu.
Durumu daha da kotulestirmek i¢in yoneticileri ¢alisanlar-
dan, destek firmalardan, musteriler ve yatirimcilardan ayirir-
lar; gezmeyi yasaklarlar. Belki de Hamlet'in dizelerini ¢alisi-
yorlardir:

...Olmek: Uyumak,
Bagka yolu yok, uyumaktan gayri,
Doldurmanin ¢ilesini danyann,
Hele bu et yigini, bu mirasi,
Olanca igtenligiyle devralmisken...
Hamlet (3.1, 60-64)

Kag¢ma aym zamanda ortak ruhlar ¢agiran bir zil sesidir. “Be-
lalara kars1 koymak igin silahlanmak” yerine bagka seylerle ugra-
sarak teselli ararlar. Ofisteki sorunlardan kag¢mak icin prestijli
idare islerine kansan ya da sosyete tipi isadam olmaya ¢ahsan
birgok yonetici tantyorum. Sirket sorunlanyla bas edemeyecekle-
rini anlayip dunya sorunlarina egilirler. Sorumlulugu az olan
yiksek profilli isler pesinde kosarlar. Hamlet'in kagisiysa neyi
nasil yapacagim dusuntrken insanlara deli taklidi yapmakut.
Bence bu kagis onu gercek dunyadan uzaklastirdi ve rahatlatti.
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Saydigimiz tepkiler kontrolsuz birakildig: takdirde davrams
bozukluklanna yol agar. Yonetim kurulu uyesi olarak, gen¢lik
zamanlannda bir basarn gosterememis genel mudurlerin emekli-
liklerine yakin donemlerde onerdikleri buyuk islerden hep kus-
kulanmisimdir. Dahasi, ortakhk dinyasina da imzasini atamams
bir yoneticiyse bu, goze aldig riskler iyi tartilmamis olabilir ve
girisime zarar verebilir. Bir ayag1 ¢ukurda olan sirket liderleri ge-
nellikle projelerini destekleyecek saglam kaynak bulmay:i hayal
bile edemeden ortaya fikir atarlar. Yaratici, riskli ¢ozimlere kar-
s1 degilim. Savundugum sey kaynaklarin, ¢ozuimlerin ve isi idare
edecek kisilerin saglama alinmas:.

John Sculley, ¢ok iyi bir ¢ikistan sonra Apple’in piyasada Ma-
cintosh'dan fazla tutulmamasiyla birlikte, teknoloji bolimiinde-
kileri doner kapidan gecirmeye basladi. Caresizlik igindeyken
kendini teknoloji sefligine atad1 ama bu is icin kesinlikle yeterli
degildi. Sirket para ve adim kurtarma derdindeyken o, duruma
higbir yarar saglamayacak olan Newton isiyle ugrasiyordu.

Allegheny International iyice kotilesmis ve bogazina kadar
borca batmisken genel mudur Robert Buckley Pittsburgh’a sata-
fath bir ofis agmaya karar verdi. Buckley'i elestirenler kendine
“Tac Mahal” yaptirdigim soylediler ve hakh ¢iktlar, ¢inka bina
kisa sure sonra, hem Buckley hem de Allegheny International
icin bir amt mezar oldu.

Shakespeare, oyunlarinda hep aceleciligin altin1 ¢izmistir. Fe-
lakete yol agmak i¢in bu kadar kararh adimlar atan bir karakter-
den daha dramatik (ya da ironik ve sa¢gma) ne olabilir ki? Nefret
ettigi Cladius’un, annesiyle konusmalarin1 dinlediginden siiphe-
lenen Hamlet yeminini bozarak Polonius’u 6ldurir. Claudius'un
Hamlet’i 6ldarme planinda birer piyon olmalarina ragmen zarar-
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s1z olan okul arkadaslar1 Rosencrantz ve Guildenstern’in 6limle-
rine sebep olur. Rastgeldigi cenaze toreninin biricik sevgilisi Op-
helia'minki oldugunu anlayinca mezara atlayip Laertes’le dovu-
sur. Claudius’un Laertes’le dovis teklifini (kazanacak hicbir seyi
yokken, kaybedebilecegi bir cam1 varken) kabul ediyor.

Daha farkh davranabilirdi; daha sakin, daha dusiinceli. Cok
zekiydi ama kaybetti, ¢cinku disincelerini, duygularim ve dav-
ramslarim siraya koymasin bilemedi.

Hatalan En Aza Indirgemek, Sonuglarim Hafifletmek

Hatalan geri alamazsimz ama sayilarim azaltabilir ya da so-
nuclanm hafifletebilirsiniz, tabii eger dis dinyamz1 stratejinizle
bagdastirabilirseniz. Ama bu stratejilere tutunmak igin, gerekli
kaynaklara ve guce de sahip olmaniz gerekir.

Prens Hamlet'in bize neler yapmamamuz gerektigini 6gretebil-
digini gostermek i¢in, onu daha hafif kosullarda olmasina karsi-
lik ¢ok daha buyik sorunlarla ugrasan bir sirketle eslestirecegiz.
(Borg, batmaktan iyidir.) 1994'te Manhattan’da bir it firmasinin
ikinci bagkanligim yapan Jeff Bezos, ¢ok bilindik bir urin, kitap
satmanin yeni bir yolunu bulmustu. Dukkan satisinin tuglasiyla
boyasiyla ugrasmaktan kagip kitaplar internette satmaya basladi.
Sanal kitap¢isinin adin1 Amazon.com koydu.

Jeff Bezos, en az bes dinyada yasiyor ve hepsinde ayn belir-
sizliklerle kars1 karsiya. Butin enerjisini internet pazarlamasina
veren Bezos, envanter ve siparisler i¢in digsariya baglandi. Be-
zos'un sanal kitapgisi, diinya ekonomisinin ilgisini cezbedince,
ozsermaye, odenecek senetler ve diger bor¢lanmalarla doldu ve
Bezos da 6nce pazar payindan hisselerini aldi; pazan canlandir-
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manin ¢ok klasik bir yolu. Disa bagimh olmanin bedeli, ¢ok bu-
yik pazarlama giderleri ve teknik giderlerle briit olarak maliyet
ve satis fiyati farkimin ¢ok az olmasiydi. Kazang saglamak kolay
degildi ama diger internet yatinnmlan gibi bu, ilk birka¢ sene igin
Amazon.com'un asil hedefi degildi. Is konusunda yazan arastir-
macilar ve yatirimcilar yine su tamdik supermarket bahanesiyle
yuz yuze olup olmadiklarin1 merak ediyorlardi. “Elbette, sattig-
miz her seyde zarara girdik ama daha iyisini yapacagiz.”

Boylece Jeff Bezos iki dunyaya girdi: uretim (emir kullugunu
da igeren) ve finans yurutme (envanter yonetimini iceren). Ama-
zon, ulkenin her yerinde dagitim yerleri ve depolar a¢ti. Sonra
Bezos baska bir dinyaya daha girdi: Eger internette kitap satabi-
liyorsa CD de satabilirdi. Umudu, CD satisindaki yuksek mali-
yet—satis fiyat1 farkinin yeni dagitim sisteminin giderlerini kars:-
lamasiydi. Hala kar yok. Dahasi, giderler neredeyse iki katina
¢tkmis. Telas yok. Olay hala pazar hakimiyetine kalmis. Birgok
agidan, Bezos'un pazar stratejisi hakh ¢ikti. Barnes & Noble, tug
milyar dolarlik betonarme sirketiyle, Shakespeare’in Julius Ca-
esar'ina soylettigi gibi “su dar dunyayr Colossus gibi sard1,” ama
internet furyasina katilmakta ge¢ kalmisti. Bezos'tan bir davet
gelmeyince Barnes & Noble'in hirsh genel muduri Leonard Rig-
gio, ge¢ olsun ama eksik kalmasin diyerek 1997 yilinda sirketini
furyaya ekledi. Ge¢ kalmis olsa da Riggio siki bir rakipti.

Riggio, 1965'te New York Univesitesinden kendi kitapgisi
SBX'i agmak i¢in aynldi. llk dilkkani, uzun sire yardimar olarak
cahistigy fakulte kitapgisinin kosesindeydi. Al yil sonra bes fa-
kulte magazasi vardi. $imdi 350 tane. Barnes & Noble1 1971’de
aldy, elinde kalan kitaplara buyuik indirimler uyguladi, sonra
kendi indirimli ana satis dukkanim ac¢ti ve burada adrese teslim
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isine de basladi. Sonraki adimlar igin iyi iligkiler kurarak,
1986’da 800 kitapgisiyla B. Dalton zincirini satin aldi. 1990’larin
basinda farkina vard ki ezeli rakip Borders iyi bir tasariya imza
atmis: Dev magazalar. Riggio stratejisini gozden gegirerek yeni
modele uygun ytuzlerce magaza agt1 yurt genelinde. Birlesik Dev-
letler kitap piyasasinda alti yilda paymm1 %7'den %15’ ¢ikardi.
Bugun Barnes & Noble'in 1000 ayn kitabevi var ama Riggio hala
stratejisini gozden gegiriyor.

Barnes & Noble, Bezos’a yeni bir dunya daha sundu: Rekabet.
Bezos, her zamanki becerikliligiyle The New York Times'in en iyi
satan kitaplarim %50 liste dis1 birakti, Barnesandnoble.com’un,
1999'da ilk halka sunumunda (IPO) beklenenin ¢ok altinda bir
yikselisle (%27) ise baslamasina sebep oldu. Wall Street durdu.
Ama, parekende satista, daha once de sozinu ettigimiz gibi, “ra-
kip firmalar sizi ilgilendirmez.” B&N'nin de internet kitap¢ihg
isine girmesiyle Amazon.com, Bezos'un bu isten para kazanabile-
cegini ummayan yatinmcilan hakh ¢ikanr gibi, ¢ekiciligini yitir-
di. Pazarlamada kanitladig) buyuklagine karsin, hala geliri pa-
zarlama giderlerini gecemiyordu.

Soru sabitti: Amazon.com iyi bir yatinm miydi1? 1998'in 16
Araliknda arastirmacilar Amazon.com igin belirledikleri fiyati
hisse basina 150 dolardan 400 dolara ¢ikardilar. O gun sirketin
pazar degeri %20 artarak 15 milyar dolara ¢ikti. Bezos'un inter-
net yatiriminin degeri 914 milyon dolardan 5.7 milyardolara ¢ik-
t1. 1ki ay i¢inde piyasa ne verdiyse geri aldi. Sonra hisseler yeni
bir oynamayla Barnesandnoble.com’un halka a¢ilmasindan kisa
siire once 221,25’e firlad1. 1999 yanlanmadan bu yikselis de es-
ki haline donmiusti.

Bezos da Hamlet gibi bocalady, aciz kaldi, kabadayihik yapu,
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dizini dovdu, gogsuna yumrukladi, baginp ¢agirdy, geri ¢ekildi,
kagti, diyemeyiz. Bezos insanlarin ona kitap satisiyla kazandirdi-
g1 paray1 kullanip, yatinmcilarinin oynadiklarim sandig rola 6n-
ceden kaparak, tehlikeli bir kapitalist oldu. Elektronik ticaretin
bir sekilde kazang saglayacagim savunan Bezos, Amazon’un unu-
nu ve musterilerini kullanarak CD, hayvan mamasi, sebze hatta
tibbi ilaglar satan sirketlerle yeni maceralara yatinm yapiyor.

Amazon bunu basarabilecek mi? Juri dinlenmede. Kitap sati-
s1 1990’larda buyume gosteren bir endustri degil. Tina Packer ve
ben buna yatirim yapar miydik? Asla. Buyu yapilsaydi, belki. Jeff
Bezos'un ekonomiye bir katkisi oldu mu? Kesinlikle hayir. Gucu-
nu, bir¢ok yeni diinyaya agilmaya ve taktiklerini, stratejilerini ye-
ni durumlara uydurmaya kullandi. Karsilastigy sorunlar da he-
men hemen Prens Hamlet'in yasadiklar1 kadar buyukta. Ham-
let'in kararlan ulkeyi, orduyu, hukuku, aile hayatini, ask hayat-
n1 ve arkadaglarin etkiledi. Jeff Bezos'unkiler ulkeyi, orduyu, hu-
kuku degilse de buyuk bir yatinme kitlesini, dunya kadar para-
nin akigini ve o paranin yonlendirdigi alanlan etkiledi.

Simdi Shakespeare’in Prens Hamlet ve Jeff Bezos'a bakisin
gozden gegirirken, kendinizi de tartin. Belki bu yolla, onlarinki-
ne benzer sorunlarla karsilastigimizda daha hazirhikh olabiliriz.

Belirsizlik ve Risk, Onlarla Dost Olun

Belirsizlikler kaginilmazdir. Belirsizlikten korkanlar hem ha-
rekete gecemezler, hem de mutsuz ve ¢aresiz olurlar. Belirsizligin
ilac1, 6nceden yaptiginiz planlardaki kesin olmayan verilerdir.
Hocam ve meslektasim W. Edwards Deming’in “PYCH dongusu”
(Planla, Yap, Calis, Harekete ge¢), belirsizlikle ilgili yontemleri-
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mizde bir devrimdir. Plan yapariz, kuguk bir 6l¢ekte bunu uygu-
lariz, sonuglar uzerinde ¢ahisiriz, ne 6grendiysek ona gore hare-
kete gegeriz. Sure¢ yinelenir. Hi¢ durma; surekli 6gren ve ilerle.

Hamlet, Deming’in testine gore de simfta kalir. Deli numarasi
yaparken, kral ve kraligeye babasinin cinayeti gibi bir cinayet oyu-
nu sahnelerken, oyunu izleyen Claudius'un tepkisine gore “kralin
vicdanim yoklayip” harekete ge¢meyi dusunurken bir plan oturt-
tugunu dusuniyordu belki, ama bunlar, uzerinde tam olarak du-
sunilmemis planlardi. Hamlet PYCH déngustnin ikinci ve ugun-
cu basamaklarin1 uygulamis olsa da (oyunu sahneler ve Kral Cla-
udius’un tepkisini olger) 6grendiklerini asla uygulayamamstir.

Jeff Bezos’un hareketleri daha iyi planlanmis. 1994'te, yaygin-
lagan internet kullamim sayesinde dis kaynaklh envanter ve sipa-
rislerle tugla—boya masrafindan da kurtularak yeni model kitap
dukkan i¢in isini hazirlamigti. Ama o zamanki patronlar anlas-
may1 bozunca Bezos da istifa edip kendininkini kurdu. Kurulu
planini uyguladh ve veriler uzerinde ¢ahsti. Daha sonra gergekles-
tirme yolunda ilerledi. Dig kaynakh olmanin ne kadar pahaliya
maloldugunu goérdu ve kendi dagitim—envanter idare sistemini
gelistirdi. Her asamada eski belirsizlikleri silip yenileriyle yuzles-
ti. Sureg araliksiz, iz, yaratic1 ve canhyd:. (Evet, bilgiye aragtir-
ma ve ¢alismayla ulasmalisin ama deneme ve izlenimler olmadan
bilgi bir ise yaramaz.)

Belirsizligin baska bir ozelligi daha vardir. Belirsizlik asla sa-
dece sizde olmaz. Cogu zaman, rakiplerimizin ve dismanlarmi-
zin da belirsizlikler yasadigini unutuyoruz. Ben belirsizliklerle
onlardan daha iyi basa ¢ikabiliyorsam, basariya daha yakinim de-
mektir. Daha 6nceki bir kitabimda: “Basanh girisimci, belirsiz-
liklerle yasamay bilir. Acimin geleceginden emin olan bir uzun
mesafe atleti gibi; nerede ve nasil bilmez, ama ac1 gelecektir. Gel-
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digindeyse eski bir arkadasi agirlar gibi onunla (hatta bazen
onun uzerine) kosar,”demisim.?

Risk belirsizlikle bagintihdir ama onunla esanlamh degildir.
Omegin, riskin buyuklagu ve getirebilecekleri ¢ogu zaman iyi
bilinir ve ona gore risk alinir ya da alinmaz. Ote yandan, bilgiye
ulastik¢a hem risk hem de belirsizlikler ortadan kalkar. En yarar-
I bilgi, deneme ve izlenimden gelir. Belirsizlikler de riskler gibi
hayatin gercegidir; 6zellikle de surekli kumar oynanan is dinya-
sinda. Kaybedenlerin mantig, risk almaya ¢ok ciddi ve aykin bir
sey olarak bakar. Kimileri, 6dullendirmenin tamamen riskle ilgi-
li oldugunu soyler; yani buyuk risklerin buyuk oduller getirdigi-
ni. Bu sagmalikur: Buyik oduller genellikle, her zaman yaptigin
bir isin daha iyisini yapmakla elde edilir. Elbette baz1 seylerin
ters gitme olasilig1 her zaman vardir ama alan bilginiz bu riski al-
maniza yardim eder. Alan bilginiz yetersizse sorun yasarsimz.
Ornegin web ginlik ticaretinin 6dulu potansiyel olarak ¢ok bu-
yuk olabilir belki ama risk, ¢ok engelleyici bir etken. Buyuk odu-
le ulasgamadan bes parasiz kalacagima eminim.

Iste risk yonetiminde yeni bir kavram: Risk, hazirda bulunan
entelektuel ve mali kaynaklarla azaltilabilir. Jeff Bezos alaninda
yeni olmasina karsin, basan geldikge riskleri buyuttu. Dogru za-
manda maddi destek alarak ¢ok buyuk paralar kaldirdi. Kimi ha-
talan duzeltebilirdi. Riski korkulacak bir diisman olarak gorme-
di. Risk ald1 ve yalnizca karg: gelerek degil, riski eski bir dost gi-
bi gorerek basardi.

Hamlet, risk almaya gelince korkak tavuk gibi davranmad,
ama kullanim kilavuzunu iyi uygulayamadig i¢in basarih olama-
dv. Kral Claudius, Laertes ile duello yapmayi 6nerdiginde kazana-
cak higbir seyi olmadigim ve her seyini kaybedebilecegini gorme-
liydi. Oyunun esit sartlar altinda oynanmamasu bir tarafa (Laertes



308

kilicinin ucuna zehir sirmusti), Hamlet'in kazanmas: bir seyi
degistirmeyecekti, Hamlet kaynaklarini boyle tuketmemeliydi.

Bir Daha Dusunitin ve Bir Daha Yaratin

Bazen oradan buraya kosusturup gunde iki u¢ seminer verdi-
gim zamanlar oluyordu, bezgin halde, “Oyle yorgunum ki degil
ucak yolculugu, adim atacak halim yok,” diye gegiriyordum
icimden, hatta basbasa bagirdigim zamanlar da oluyordu. Peki
ya: “Soyle bir dinlen, kendine gel, rahatla ki toparlanip baska so-
runlarnn, koca bir sinif dolusu zeki gengle ¢alismanin, yepyeni fi-
kirlerle tanismanin keyfini ¢ikarabilesin,” deseydim?

Iste bu, bir daha dugunmektir. (Hala iyi hissediyorum.) “Ba-
banin hunharca dldiralisiunin 6cinu al!™ emrini yeniden du-
sinmemekle neler neler kagird1 Hamlet; Claudiusu indirip yeri-
ne gecmesi imkansiz degildi. Shakespeare, Hamlet'i sevilen bir
karakter olarak tanmitmis. Zamani ve plam olsaydi destek bulup
etrafindakileri kraldan kuskulandirabilirdi. Aglayip sizlayacagina
tasasiz, negeli bir hal takinip, kralin saray davetlerine katilarak
firsat kollayabilirdi. Hazirladigy oyunu bu sekilde sahneleseydi
kral salonu terk edince diger soylular da isi anlar ve Hamlet'le bir
olurlard1. Ya da bir yolunu bulup kuskulan uzerine ¢ekmeden
ayni sekilde kral zehirleyebilirdi. Dahasi, aptalca davranarak za-
vall1 yash Polonius'u 6ldirmekle surgine mahkam olmus, elin-
deki butin sansi kaybetmisti.

Jeff Bezos yeniden dustunmeyi iyi biliyordu. Kitap satisindan
kar etmenin umdugundan uzun surdugini gorunce yilmad ve
kaset, CD satislariyla agig1 kapatmaya ¢alist1. Bunun da yeterince
hizli islemedigini gorince elektronik ticaret isini genisleterek
planini yeniden sekillendirdi. Elektronik ticarete yeni urin yati-
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rim1 yapmak igin kaynaklan vardi. Onceden de dedigim gibi, ju-
ri hala dinlenmede. Belki Amazon.com isi goturemeyecek ama
Bezos’a hakkini vermelisiniz. Yaratic1 ve yeniden dusunmeyi bi-
liyor.

Yalniz Yurimeyin

Tina Packer, Nasil Hosunuza Giderse’ye ilham veren Rosa-
lind'i, Othello'nun lanetli gelini Desdemona ile kargilagtirdiginda,
Rosalind’in destek kazanmada ne kadar usta oldugunu kamth-
yor. Hamlet iste burada kaybeder. Bir dostu var, Horatio, ama
yardim edebilecek kimseleri kendinden uzaklastinir. Ornegin; fa-
kulteden arkadagslar1 Rosencrantz ve Guildenstern’i kendine bag-
layip kralin planlarim 6grenmelerini saglayabilirdi. Oysa o, kra-
lin ricasi Gzerine Polonius’un naasin1 gommeye giden iki arkada-
styla alay etti. Siz olsaydimz kimi tutardimz, krali m, Hamlet’i
mi? Laertes de mert bir dost olabilirdi ama Hamlet bu sansi da,
Laertes'in kiz kardesi Ophelia’y: felakete suriikleyerek, elinin ter-
siyle itti. Hayaleti goren ordu mensuplan Marcellus ve Bernar-
do'yu kullanarak Danimarka ordusunu da arkasina alabilirdi
Hamlet, ama yapmad.

Kimseden yardim almayan Hamlet i¢in durum umutsuzdu.
Hamlet'i bataktaki sirketlerin, terapilerine gittigim ya da gorev-
den aldigim yoneticilerine benzetiyorum. Sorunlar buyudukee
i¢lerine kapanirlar. Hem bunalmis hem de caresizdirler ama en
stk verdikleri tepki, kendilerini duvarlar arasina hapsedip butin
sorunlarla tek baslanna ugrasmaya kalkmaktir. Boyle kosullarla
yuz yuzeyseniz mutlu bir yuzle hayata kansin ve etrafinizdakiler-
le fikir ahs verisinde bulunun. Fikirlerine sayg1 duydugunuz ve
yardim etmelerine izin verdiginiz surece ne kadar ¢ok kisinin ya-
ninizda olduguna sasiracaksiniz.
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Jeff Bezos'un yoneticiligi hakkinda bildigim tek sey yalniz yi-
ramedigidir. Satislant umdugu kadar iyi gitmediginde de internet
dunyasindaki buyuk sirketlerle baglar kurmustu.

En Az Ug Diinyada Yasayin

Hi¢ olmazsa sirketinizi tamyacaksimz (irunleri, hizmetleri,
personeli, politikalari, uygulamalan ve prosedurleri). Gunu gu-
nine piyasay1 izleyeceksiniz ve gelecegi goreceksiniz. Ug ayn
dunya.

Gelecegi gormek en zor olani, bu ytzden bunu baga aliyorum.
Merdivende ne kadar ustte duruyorsamz ileriyi o kadar iyi gor-
melisiniz. (Bu yuzden merdivenler vardir; en ust basamaga ¢ikip
en ileriyi gormek igin.) Liderler ve yoneticilerin, bugunu idare
etmek igin yedek plan ve programlan olmahdir. Ama bugin de
dunun yarimydi sonugta. Dunya donuyor ve hazir degilseniz si-
zi es gegiyor.

Peki yarini kesin olarak bilebilir misiniz? Asla! Ama uyanik,
dugtinceli ve ufku genis biriyseniz basariya yakinsiniz.

Sezgisel gorunebilir ama ileriyi en iyi gorenler (hayal kuran-
lar degil) buginkt durumu en iyi sekilde bilenlerdir. Musteriyi
tam olarak yakaladimz m1, yalmzca bugiin igin degil, gelecek igin
de bir bag kurmus olursunuz.

Elbette, girisiminizin gugleri, zayifliklar1, niianslarindan ha-
berdar degilseniz piyasaya iyi hizmet gotiremezsiniz. Bunun en
iyi kamti, isini musterisine yeni uygulamalan ve gelismeleri ak-
taracak kadar iyi bilen tezgihtardir. Niyetim 6nceden bildiginiz
bir seyi hatirlatmak degil, kabugunuza ¢ekilmenizin sakincalan-
n1 anlatmaya ¢alistyorum. Isiniz uretimse, bunu iyi bilmeniz ge-
rekir tabii, hizmet verdiginiz piyasay: ne kadar iyi bilirseniz o ka-
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dar ¢ok satarsimz. Isiniz pazarlamaysa tretim kapasitesini bildi-
giniz ol¢ude basarihh olursunuz. Eger isiniz gelecegi tahmin et-
mekse bunu ancak su ikisini bilince gergeklestirebilirsiniz: Bu-
gunku hamleleriniz ve piyasa; ¢unki bugin yoksa yann da yok-
tur.

Jeff Bezos aym: anda bu ¢ diinyada ve daha nicelerinde yagi-
yor. Heniiz hepsinin altindan kalkmis degil ama her birinin var-
higindan haberdar gorunuyor. Jack Welch, yirmi ya da daha faz-
la dunyada birden yagiyor. Her birini ¢ok yakindan bilmese de o
igleri yuraten insanlan biliyor ve 6nemli kararlarda ya da buyik
harcamalarda son s6zii o soyliyor.

Hamlet ise sagmalamist. Sirketini bilmiyordu. Elsinore’'un
politikalanini, uygulamalarim, prosedurlerini ve idaresini bilmi-
yordu. Kendini birine hakh gostermek istediyse, piyasasi saray-
daki soylular ve Danimarka halkiydi. Geng bir prens olarak ¢ok
seviliyor gibi gorunse de halk: ya da soylulan pek umursuyor gi-
bi gorainmiyordu. Dahasi, gelecege karsi son derece ilgisiz, hare-
ketlerinin, daha dogrusu hareketsizliginin sonuglanm higbir ge-
kilde tam olarak disunemiyor, tasarlayamiyordu.

llerleyin

Xerox PARC'taki Alan Kay'in bir s6zii vardir: “Gelecegi tah-
min etmenin en iyi yolu onu yaratmaktir.” Surekli saga sola sal-
dirmakla bir yere varilmaz, asil olan kafanizdaki dusunceler ve
birikimlerdir. Elbette bazen etrafimzda olup bitene tepki vermek
zorunda kalirsimz. Yonettigim bazi1 donusim projelerinde son-
durulecek oyle ¢ok yangin vardi ki, ancak onlarla ugrastik hafta-
larca; haftalarimiz oraya buraya saldirmakla gegcti yani.

Pathmark isinde biraz daha sanshydim. lse basladiktan bir
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hafta sonra yirmi dort saat agik duran 125 magazayi birden agihi-
sa sunabilmistim. Sondirmem gereken yangin lojistik isindeydi.
Ama yine de is basindaydik, ilerliyorduk; baska bir supermarket
zincirinin indirim ve promosyonlariyla ugrasarak zaman kaybet-
medik.

Birkag istisna disinda, butun enerjisi ve gucuyle ilerlemeyi he-
defleyen yoneticiler ve liderler, en az hata yapanlardir. Hata ya-
pinca sonuglanm hafifletmeyi de en iyi onlar biliyor. Kars: saldi-
riya gecmek saglam ve gerekli bir taktik olabilir ama dismanini-
21 karsiniza aldiginizda taraf belirlemis oluyorsunuz ve yaniniz-
daki herkes bu “tarafi” tutmak istemeyebilir. (Istisna dediklerim
de, karar verip, rekabete uygun bir plan ya da anlagmaya gitme-
den, kararlarindan vazgegebilenler.)

Baz1 edebiyatgilar Hamlet'in, Claudius'un kendisini 6ldurmek
istedigini ogrendikten ve onu 6lumune tasiyan gemiden korsan-
larla kagtiktan sonra nihayet ilerleme kaydedebildigini iddia edi-
yorlar. Evet, Hamlet Danimarka'ya donduginde farkhydy; tutuk
ve aciz degildi. Ama hala isi guci bagkalanylaydi. Ophelia'nin
mezarinda Laertes’le doviismesi, Claudius’'un diellosunu kabul
edisi, kiliglarin zehirli oldugunu anlayinca bagirp ¢agirmas...
Evet, Claudius 6lmusti ama bu ona ne kazandirmist1? Hamlet
de, Laertes de, kralice de 6lur ve krallik, Polonya’daki zavall bir-
kag ciftciyle ugrasip kendini zafer kazanmis sayan Norveg asilly,
kompleksli Fortinbras’a kalir. Fortinbras derhal is basina geger:

...kaderimi kucaklarim.
Verilmemis haklarim
Boylece, onun sayesinde alinmig oldu.
Hamlet (5.2, 395-97)

Jeff Bezos da ilerlemeyi bilen biri. Amazon.com’un (onun yo-
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netiminde) ne yapacag asil konumuz degil. Bakalim ne olacak
diye beklemek yerine muhtesem bir is yapti, dev bir sirket kur-
du.

Zamanmmzin ¢ogu bagkalariyla ugrasmakla geciyorsa, yukar-
da bahsettigimiz yeniden sekillendirmeye gidin. Rakibinizi dog-
rudan karsiniza almayin. Onun yamndan dolasip arkasina geg-
meye ¢alisin. Eger yapamazsaniz onu lekelemeye, onunla ugras-
maya gidebilirsiniz. En azindan denemissinizdir. Ama gelisme
kaydettiginizde, gerekli kimseler genellikle sizin tarafiniza gecer-
ler.

Olmay Istemek

Danimarka'nin gen¢ prensine karsi bu kadar acimasiz olmak
beni uzuyor. Cok iyi sozleri var ashnda. Onun monologlarin her
okuyusumda kendimi, bagkalarin1 ve diunyayr daha yakinimda
buluyorum. Bu yonuyle Hamlet’e hayranim.

Bastan beri ona hep 6fke duyarim ¢unku beni butin eksikle-
rimle yuzlestirir. Cogu zaman etkilemeye ¢alismak yerine tepki
vermeye kalkmisimdir. Cok kez dizlerimi dovdium, gogsiumu
yumrukladim, hirslandim, hazmedemedim ve sabirsizlandim.
Cok kez konulan kafamda yeniden sekillendiremedim ve birakin
yasadigim dunyay: anlamayi, her seyi birbirine kansturdigim za-
manlar bile oldu. Ama Hamlet ile ilgili sabirsizligim aym1 zaman-
da ona olan borcumdur. Ondan ¢ok yerinde uyanlar aldigim za-
manlar da oldu. Onun ve Shakespeare’in aynasinda kendimi gor-
dum, bir aynanin isi olmasa da ileriye bakmay, zarardan ka¢ma-
y1, is basinda olmayi, hatta zavalli Danimarkali'nin aksine, kade-
rimi ¢izmeyi 6grendim.

Bu bolume bir strateji tanimiyla baglamistik:
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Etkili bir strateji, dis dinyayla ilgili neleri nasil yapacagimz: bize
gosteren bir dizi inang ve beklentiler uzerine kurulmus olmakla be-
raber, bunlan bagaracak kapasite ve irademizin oldugunu da bize
hissettirmelidir.

Planlan tasiyacak kaynaklar kadar, gercekgi dusince ve bek-
lentiler de 6nemli. Ama irade olmayinca, bu kavramlann hepsi-
nin i¢i bostur. Jeff Bezos Amazon.com isine girdiginde gercekten
gercekgi inang ve beklentilerle baglamig olamaz. Ama iradesi sa-
yesinde bir seyler edinebildi. Her sorunun ustesinden gelecek
kaynaklan da yoktu elbette. Fakat irade, hepsini ¢6zmesine ola-
nak sagladi.

Hamlet, Danimarka’yr Claudius’tan temizleyip tahta oturmay:
istemis olabilir, ama bunu yapacak iradeye sahip olamamgtir.
Babasinin 6luminiin 6cinu almak istemis olabilir ama iradesi
yoktu. Ophelia’yr sevmis olabilir ama iliskisini ilerletecek irade-
ye sahip degildir. Kral olabilirdi ama iradesizdi. Trajedi, Laer-
tes’le duelloya gitmeden onceki deyiste 6zetlenmis: “Aslolan ha-
zir olmak.” Kegke bu hazirlik 6lim yerine hayat icin yapilsayd...

Olmak ya da olmamalk, iste butan mesele...
Soylu beynimiz katlansin mi

Bunca sillesine, tokatina kaderin,

Yoksa toparlanip ge¢sin mi saldinya,

Bu bela denizindeki savasta? Olmek: Uyumak
Bagka yolu yok uyumaktan gayr,
Doldurmanin gilesini danyanin

Hele bu et y1gin1, bu mirasi,

Olanca igtenligiyle devralmisken. Olmek: Uyumak;
Ama uyursak ve ruye gorursek

O uzun uykuda,

Olamcul perdenin sirr da kalkmigken,
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Ne ruyalar goruraz bilinmez, orada bir duralim;
Cunku budur sebebi, bunca 1zdiraba gogus germenin.
Yoksa kim ister kugumsenmek, asagilanmak,
Katlanmak zorbanin kustahhgina,
Zirveye cikmasina, cigeri bes parahklarin,
Ote yanda qiplak bir kamayla sinemizi delmek varken?
Bunca agirhgin alinda kamburlagmay: kim ister?
Ah, yok mu uyku sonrasi, donulmez dunyada,
Goreceklerimizin korkusu, istegi koreltip
Bizi kararsizhiga iten, bilmedigimiz limanlara agilmak
varken...
Ah, vicdamimiz baglar elimizi kolumuzu
Bilemeyiz kararhhgin magrurlugunu,
Korkak, hasta ruhlu daguncenin
Bos ¢ikarir ¢abalanm girigimler
Boylece kagisa doner
Ve yitirir hamle, hareketini.

Hamlet (3.1, 56-88)



SONSOZ: BIR KADIN
j&s)

Nasil Hosunuza Giderse’nin sonunda Rosalind’in dedigi gibi,
“Hammin sonsozi soyledigi pek alisildik bir sey degil ama beyin
ilk so6zi soylemesi kadar yakisiksiz da degil.” Kadinlarin gug
noktalaninda goérev almalan bu kadar yayginken son sozi Ti-
na'nin yazmasi ve ikimiz adina konusmasi daha uygun duser di-
ye dusanduk.

Birlesmis is dunyasinda oynanan yeni gia¢ oyunlanyla ilgile-
niyorum. Gucun alam ve iglevi degisiyor.

Shakespeare’in oyunlarinin uzun ve ciddi dusuncelerin ardin-
dan yazildigim kabul edersek, ve dustanis tarzimiz uzerinde biz
bilsek de bilmesek de etkili oldugunu varsayarsak, iligkiler ve yo-
netim sistemleri hakkinda ondan 6grénecek yeni bir seyler bula-
bilir miyiz? Son oyunlan, istedigi butun paraya, Stratford’daki en
guzel eve ve erisebilecegi en yuksek konuma sahip olduktan son-
ra yazdig) essiz oyunlardir. Son oyunlan (ya da pek yerinde ol-
masa da romans diye anilan eserleri) Shakespeare, Stratford'da
yasarken ve yirmi yillik ahskanliklarim bir tarafa birakarak aksi-
ne ara sira Londra’ya gidip gelirken yazilmisa benziyor. Bu oyun-
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lar Pericles, Cymbeline, Bir Kis Masal, Firtina ve VII. Henry (Ge-
nellikle su ikinci baghkla beraber oynanmistir: Hepsi Dogru).

IV. Henry ve V. Henry'deki siddet, III. Richard'da ve Macbeth'te
irklann yok edilisi, Hamlet'in kararsizhg, Kent Lordu, Flavius ve
gaynmesru Philipin tikenmek bilmeyen sadik hizmetleri, la-
go'nun planh aldatmalan, Brutus'un kendini kandirmas: (ortak-
hgin icinde ve disinda dugunebildigimiz batun gug yollan) ve
hepsinden sonra oykiyu degistiren bu son oyunlar... Onlar da
oncekiler gibi hayati oldugu gibi yansitmay1 amaglamig, ama li-
derler ve izleyiciler arasindaki belirsiz aynm tuzerine bir rahatla-
ma, birlik ve iyilesme hissiyle bitirilmistir.

Bu oyunlann dérdinden biraz so6z edelim.

Pericles: Kotalukler dunyasim tath bulan bir adam masum
sevginin (ama bu sefer ensest iliski yazunden) bozulmasiyla yuz-
lesmeyi ya da savagsmay1 degil, kagmay seger. Ulkesini terk edip
uzun bir yolculuga ¢ikar. llgisine karsihk veren bir kadindan
hoslanir, ama bir firtinada kans: 6lir, adam da kizim terk eder.
Yillar sonra, sahip oldugu butun iyi seyleri kaybettigini anlayin-
ca kalbi taglasir, higbir sey hissetmez. Sonunda, kizinin yaratici-
hig1 sayesinde hayata doner ve riyasinda karisiyla yeniden birle-
sir.

Cymbeline: Kral, eski kurallar ve koti bir eg tarafindan yone-
tilen kizim kaybeder (ogullanm da birkag y1l 6nce yitirmistir).
Kiz, anne ve babasinin segtigi vahsi damat tarafindan aranmak-
tayken, gizlice evlendigi kocasi tarafindan ele verilir. Erkek kih-
gna girerek muttefikleriyle beraber canavan oldurur ve hem kar-
deslerini kurtararak hem de anne babasinin yanina donerek kral-
higr eski ganlerine kavusturur. Krallik bans i¢inde, Roma’yla ye-
ni bir anlasma imzalar.
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Bir Kis Masali: Kral en iyi dostunu kiskanmaktadir ve onun
kraligeyle iligkisi oldugunu disunir. Damgsmanlarinin ve ustin-
deki kimi gugclerin soylediklerine inanmayarak karisim ve oglu-
nu 6ldurur, boylece kizini da kaybeder. Oyunun gerisi birkag ki-
sinin igbirligine baghdir: Bir cadi, kralliklar yerine askla ilgilenen
geng bir adam ve donigsu annesini yeniden hayata dondiren kiz.

Firtina: Gorevlerini ihmal eden, sonug ne olursa olsun bildi-
gini okuyan kral, ona ilham veren varhklanyla, yani kiz1 ve ki-
taplaniyla 1ss1z bir adaya surgune gonderilir. 1ki dunya arasinda
gidip gelir surekli: I¢indeki karanhk gugleri engelleme ¢abasi ve
her seyi yapabilecek yetenege ve yaraticihga sahip olmasi. So-
nunda, 6¢ almak yerine sevgiyi seger ve yaratic1 yamni iyiye kul-
lanarak “yeni, cesur diinyay: ve igindeki yeni, cesur insanlan”
kucaklayan kiziyla beraber gunluk hayata, gorevinin basina geri
doner.

Bu oykilerin hepsinde, gici elinde tutan kisinin hayatinda
denge unsuru eksiktir ve verdigi hatal kararlar etrafindaki her-
kese zarar verir. Sonra, her zaman oldugu gibi, bu insanlar ancak
etrafindakilerin igbirligi ve cabalanyla sahibi olurlar. Yirminci
yuzyilin siki kalemi Virginia Woolf bunu soyle anlatr: “Bagyapat-
lar tek baglanna ve tek olarak dogmazlar; onlar yillar boyunca bi-
riken ortak dusuncelerin digsa vurumudur, toplum tek vacut ola-
rak yapar bunu, boylece bu eserlerde bir kitlenin deneyimi bir
kalemin arkasina geger."®

Cok iyi isleyen sirketleri basyapitlara benzetiyorum: Orada
calhisan ya da ondan yararlanan insanlara hayat, gug ve sayginhk
veriyor. Jack Welch ya da Ar-Ge’den herhangi biri dahi diye siv-
rilebilirdi, ama basan herkese malolmustu. Oradan aynlmis
olanlara bile. Kisa kariyerimde, bir de herkesin yaratucihgim or-
taya koymasim saglamam gereken bir organizasyonla ugrastim:
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Oyun sahnelemistik. Haftada alt1 gin ¢ahisarak, eve tatmin olmus
halde gondermeyi, ertesi gine enerji dolu olarak baslamaya ha-
zir hale getirmeyi umdugumuz binlerce seyirci igin arinamuz,
yaraticthkti. Bir grup insamin yaraticthgim surekli en st dizey-
de tutmaya ¢ahismak, gruptaki herkese soz gecirmek, amacimzi
devaml olarak hatirlatmak, bir biuitiin olarak hareket ederken bi-
reysel yaraticihga da elinizden geldigince demokratik olanaklar
tammak gercekten ¢ok zor isti. Hem ustlendigimiz hem de karsi-
lasmay1 umdugumuz bir zorluk.

Insanlann insanhgyla yakindan ilgilenen bir organizasyon,
bence gelecegin modeli. 1ki bin yildir kullandigimiz model (or-
duda, kilisede, hukumette ve hiyerarsinin iyi isledigi diger yer-
lerde ¢ok iyi uygulanandan bahsediyorum) hep bilginin kontro-
lune dayahdir. Zincirde ustteki kisi, alindakinden daha bilgilidir
ve bu yuzden daha iyi kararlar verir.

Cok az lider gucunu baskasina kullandirmaya gonulludir.
“Yap, ¢unku ben oyle istiyorum” tarz1 organizasyonun getirdigi
hiz da s6z konusu. (Aynca, dogrudan emreden ve aninda hare-
kete gegiren organizasyonlara da muhtaciz.) Ama bu tur emirler
ozgun dusunceyi desteklemez; ustelik 6zgin dusince modern
dunyamizda ¢ok gerekli. Cark bu turli donuayor, 6zellikle de ina-
nilmaz derecede basarili kimi orta ve kuguk captaki sirketlerde.
Degisimin ve bilgiye ulagsmanin hiz1 6ylesine bayuk ki, susla hi-
yerarsik yapilarla ugrasmaya zamammz yok. Ekonomik giigler
daha basit organizasyonlar ve daha az kademelendirilmig yone-
tim birimleri istiyor. Liderligin genis alanda paylagim girigimle-
ri destekliyor, temel insani degerleri dikkate ahiyor. Bu degerler,
bircok ortagin farkh dugunceleriyle yorumlaniyor ve hep farkh
sonuglara vanlhyor; Visa’nin Dee Hock'u, Monsanto’nun Bob
Shapiro’su, GE'nin Jack Welch’inde gordagumuz gibi. Hepsi,
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Ford'un Lincoln Continental sirketi ve bilgisayar endustrisi ana-
listi Bataquest gibiler tarafindan yakindan takip ediliyor ve tabii
tutulduklan testlerden hayati sonuglar elde ediliyor.

Rakip firmalar ganumuzde isbirligi yapiyor. Sirketler kaynak-
lan birlestirerek, yandaslar olusturarak, perde arkasindaki hiz-
metleri paylasarak gugcleniyor ve daha ¢ok okula benziyorlar.
Boylece, yeni firsatlar yakalamak, daha iyi sonuglara ulagmak ve
zaman kaybim o6nlemek i¢in birlesmeye, ortak ¢alismaya dogru
bir akim olustu. Bu tir karmasik iliskiler, IBM, Ford Motor Com-
pany, hatta General Electric i¢in bile gegerli.

Amerika'da, hepimizin esit haklara sahip olmasi fikrine ahstik
(idealin ne kadar yakin ya da ne uzak oldugumuzu bilmesek de)
ve dogal afetlerde ya da savas sirasinda yasadigimiz kadarnyla bi-
liyoruz ki; ancak birlik halinde ¢ahsabilen, yaratabilen, duginup
¢ozum getirebilen topluluk ayakta kalir. Cocugunu tek basina
bayutmis bir anne ya da baba kurulu bir aile dizeninin ya da
kuguk bir koy ortaminin bile isini ¢ok kolaylastirabilecegini bi-
lir. Bu, rekabet ve sonucundan ¢ok, Shakespeare’in son oyunla-
rinda anlatug) isbirligiyle calisma ve meyvesini almaya benziyor.

Butinleyici ilkeler var (yenilikleri yakalamak i¢in izlenmesi
gereken ipuglan) ve her yolda uygulanabilirler. Bunlan siralayip
modern anlamda karsihiklarim yazacagim.

1. Kaybolan ve bulunmasi gereken bir seyler var.

2. Monoton hayat, yillardir yerinde sayan birkag dusunceyi de-
gistirerek ¢ok eglenceli hale getirilebilir.

3. Yaraticihik herkeste olan bir 6zelliktir ve bir ya da birden ¢ok
sekilde ortaya gikanlabilir.

4. Firtinada yaramek hayatn bir pargasidir ve onu yoksayamaz-
siniz.
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Gergek tatmin iliskilerle dogar ve iligkiler olmadan gug her-
kesi felakete surikler.

Butun yap: ve dusunceleri bizden yillar 6nce kabul edildigi gi-
bi kabullenirken, diinyay: gelecege emanet ettigimizi dusu-
nursek, ne onlarin bizi sevecegini ne de bizim onlan sevdigi-
mizi goruriz.

Cunku, gurur duyulacak hicbir sey birakmig olmayacagiz on-
lara.

Tek basina kahramanlik, yolculugun daha ilk basamag). Ger-

cekten kayda deger bir sey yapmak i¢in yillarca yaratic1 olarak ve
isbirligi i¢inde ¢ahgmak gerekir.

1.

Bunu sirkete uyarlarsak:

Yapilan is ya da sunulan hizmet anlam buldugunda deger ka-
zanir ve kazang getirir. Calisilan yer tatmin edici olmaly; is ne
olursa olsun, harcanan ¢abadan sonra dogrulugunu ve tatmin
saglayic1 olup olmadigim tartabilirsiniz. Orada ruhunuzu bu-
labilirsiniz.

Ortamu iyilestirmek i¢in ¢alisanlann yaratici duasancelerini
kullanmak iyi bir fikirdir, ¢inka insanlar kendi kurduklan
duzene baskalanninkinden daha ¢ok sayg1 duyarlar ve artila-
rim eksilerini paylasmak herkes i¢in daha kolay olur.

. Teknik gelistirildiginde (gerekli teknik bilgi ve disiplinler 6g-

renildikten sonra yaraticilik baglar) ve ¢ok rahat kullanilma-
ya baslandiginda asil eglence baslar. Yaraticihgin zarar gorme
ihtimali dogar. Bu herhangi basit bir olayda gozlenebilir; da-
nisma gorevlisi damigma burosunun dekorunu yaparken, VP
grubu odullendirilirken, bilgi organizasyon icinde gelip gi-
derken, is haftasi planlanirken... Ama her girisim, enerjinin
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bir ¢esit kullanimi ve dunyaya yeni bir bakistir. Yenilik, yara-
ticihk yolunda yapilan hatalar 6dullendirilir, cezalandinlmaz.

4. Organizasyonlar degisecek, ¢cahsma kosullan degisecek... Ka-
osta degismeyen tek sey degisimdir. Bu, doganin bir yansima-
sidir. Akisa dur dememekle, disardan bakmakla, meslektasla-
rmz1 desteginin arkanmizda oldugunu bilerek, onlara destek
vermenin kivanciyla ve yeni diinyanin kesfine heyecanla, me-
rakla bakarak gergek tatmini saglayabilirsiniz.

5. Eger yaptigimiz isin ya da sakladigimz bilginin zarar verici bir
etkisi varsa, bu etki er ya da ge¢ yeryuzune inecektir. Bu etki-
den sorumlu olmak istiyor musunuz? Gucun ulagamayacagi
yer yon yok, kotuyu de iyi gibi kucaklamaya hazir misimz?
Yapmaya ¢alistiginiz sey hayata katki saglamaksa —esinize, ¢o-
cugunuza, is arkadaslanniza, toplumunuza- bu iliskileri de-
rinlestirme yolunda girisimleriniz var m1?

6. Cahgmalarimzin sonuglan nelerdir? Atugimz her adim bir
gerceklik yaratir ve sizi yansitir; siz artik o gerceklige gore ya-
ratmak zorunda kalirsimiz ve bu boyle surap gider. Yarattik-
lanniz, ¢ocuklanmzin ve toplumunuzun yasamasini istedigi-
niz gerceklik mi? Onlar bunu iyi karsihyorlar m? Cevabimz
hayirsa, biraz disunup daha iyi bir yol bulamaz misimz? Ki-
me damsirsimz? Nasil bir yol izlersiniz?

7. Eski hikaye: John Wayne kotu adamlan tek basina yakalar,
Charles Bronson, New York suglarin1 yalmz halleder, Oedi-
pus’u saf dis1 birakip Asya topraklarini Atina’dan Misir’a, Hin-
distan’a Iskender fetheder; bunlar ilk bélimde insanin mera-
kim uyandiran 6rneklerimizdi. Hepsi bu kadar degil. Kalan-
torlann karsilarinda hak arayan dayamkh bireyler de (kalan-
torlar genellikle erkektir, kadinlar ¢ocuklan, ebeveynleri ve
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arkadaslan idare etmekle yikumli olduklarindan isin bas ta-
rafi onlan pek ilgilendirmez) kendi kendilerine istedikleri gi-
bi yonlendiremezler isleri. Onlar zitlasmadan ¢ok yardim, o
kazanmirken kaybetmek yerine iki tarafin da kazanmas, o ya-
parken kisitlanmaktan ¢ok iki tarafin da esit olmas: gibi basit
seyler isterler. Asil 6nemli olan, oyunu kaybetseniz de, kendi-
nizi kaybetmeden bagkalanmin varhgim 6zumsemektir. Asil
onemli olan, takdir etmeyi yangmaktan ¢ok sevmek, takdir
etmek i¢in yarismaktir. Asil 6nemli olan, bireyi ve grubu bu-
tun yaraticihg ve konforuyla yagatacak ve disinda durabilece-
giniz bir hayat gelistirmektir.

Bu isler nerede oluyor? Shakespeare’in son oyunlarinda ve or-
ganizasyonlarda, is iliskilerinde, belediye meclislerinde, dini ku-
ruluslarda, pop gruplannda, yuksek teknoloji girisimli yapilarda,
okul aile birliklerinde, derneklerde, kiliselerde... Calismanin ye-
ni yolu bu yeni hayatlan gelistirmekte, bakis agilarim degistir-
mekte. Bu buyuk bir degisim. Yalmzca is hayat i¢in degil, yasa-
digimiz dunya i¢in. Bu tar paradigmalann degisimi, Shakespe-
are’in son oyunlannda, 6zellikle VIII. Henry'de anlaulmistir.

En son yazdigim dusindigiumiz oyun budur ve bu oyun is-
birligiyle ortaya ¢ikmgtir. John Fletcherla yardumlasmstir; ki
Soylu Akraba'da yaptigx gibi. Bu oyun Globe'u yikan oyundur, en
azindan oyundaki top krahin adamlanmn hayatim degistirerek
bunu yapmustir. Hepsi Dogru’dan bir alintiyla bitirecegiz. Oyun,
Shakespeare ve kusaginin ahisik oldugu ataerkil duzene yonelir. O
aydinlanma zamaninin buyuk ¢abalannin sefalet ve dogruyu ara-
yan bireylerin kisisel ayncaliklanndan kaynaklandigim géruruz;
ruhun otoritesinin erkek tarafindan sembolize edildigini goririz,
ama sonunda gug, bebek Elizabeth semboliyle kadina geger.
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...lyi onunla yasar;
O bastayken herkes, kendi asmalarinin alunda
Huzur i¢inde yiyip icecek
Komsularina bans sarkilan dinletecek
Tanrn dogru bilinecek, kralicemizin ¢evresi
Ondan 6grenecek onurun ne oldugunu
Ve onur olacak onlan da kraligemiz gibi buyuk kilan
Kanla kanitlamayacak kimse gacunu.
VIII. Henry (5.4, 33-38)

Bu kadar mukemmel olabilir miyiz bilemiyorum, ama ilham
verdigi bir gercek.



NOTLAR

. Tum ahnular igin, bakimiz The Arden Shakespeare Complete Works 3,
basim (Surrey, Ingiltere; 1998).

. Bristol segmenlerine yapilan konugma, 3 Kasim 1774.

. Avrupa i¢in kesif. Amerikan yerlileri ve 1zlanda’h gezginler Ameri-
ka'y1 elbette ¢cok daha énce kesfetmislerdi.

. Ingiliz monarsisinin rahatsiz edici 6zelliklerinden biri, adlarin sg-
rekli tekrarlanmasidir: Genellikle Harry veya Henry, Richard veya
Edward olan adlann arasina, zaman zaman Charles, James veya Ge-
orge ¢esni olsun diye kaulir. 15 dunyasindaki Jack, John, Gary ve
Fred'lere de bu kadar sik rastlanir ama nedense ¢ok kafa kanstirmaz_

. John Bryne, The Whiz Kids (New York; Currency, 1993), 21. bélam.

. John O. Whitney, The Economics of Trust (New York; McGraw-Hjll,
1996), 7. bolum.

. Kenneth ]J. Arrow, The Limits of Organization (New York; W. W
Norton, 1974), 23. sayfa.
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Erkekler icin de ¢ok kolay olmadigim biliyorum, ama onlann sansi
Oprah'ninkinden ¢ok daha fazladir elbette.

Istatistikler: Women in Corporate Leadership: Progress and Prospects
(Catalyst, New York, 1996).

Yukandakinin ayn1.

Katharine Graham, Personal History (New York; Knopf, 1997).
Women in Corporate Leadership.

Yukandakinin aymn.

Bir Shakespeare oyuncusunun yillar boyu aklinda tutmas: gereken
binlerce dize, arada bir komik kansiklhiklara yol agiyor. Tina'nin en
sevdigi  kangikhk, gecen yuzyihn baglarinda  Strat-
ford—upon-Avon'daki kumpanyay1 yoneten Frank Benson tarafin-
dan yapilmig. Benson ayni zamanda tum basrolleri de oynuyormus.
Kumpanya fakir oldugundan, bir¢ok oyun igin aym dekorlann kul-
lanilmasi gerekiyormus. Omegin, Harfleur Savagr'nda V. Henry’nin
askerlerinin astig1 duvar, Venedik Taciri'nde Rialto i¢in kullamlmus.
V. Henry rolindeki Benson’un bu duvan sinkla asarak, askerlerini
de pesinden suruklemesi gerekirmis. Ama bir Venedik Taciri temsi-
linde, Rialto esnafinin, Shylock'u duvann ustinden asar ve “Bir kez
daha hucum, sevgili dostlarim, bir kez daha!” diye haykinrken iz-
lemesi epey eglenceli olsa gerek.

Anthony Burgess, Shakespeare (Chicago; Ivan R. Dee, 1970).

Bu, Shakespeare’in, rakibi Christopher Marlowe’'un Helen1 anlatir-
ken kullandig) “bin gemiyi suya indiren ve llium’un ¢atisiz kulele-
rini yakan yiz” tamimina naziresidir. Asik Shakespeare filmini izle-
yenler, Shakespeare’in yaptig) oyun segmelerinde, her oyuncu ada-
ymn bu dizeyi okuyarak Shakespeare'i deli etmesini hatirlayacak-
lardhr.
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Troilus ve Cressida'nin halk onunde oynandigina dair higbir kanit
yoktur. Baz1 akademisyenler, oyunun 6zel ve siyasi konularda daha
bilgili bir izleyiciye oynanmis olabilecegini iddia ederler. Essex’in
isyanindan bir gan once, onun adamlan Shakespeare’in kumpanya-
sim kiralayarak, sehirde yasayanlarin “Tokezleyen Kral”in devril-
mesini izleyip, Elizabeth’e kars1 ayaklanmalarim umut etmiglerdi.
Kralige durumdan pek memnun olmamigti ve dogal olarak Shakes-
peare sansin iyice zorlayip, Troilus ve Cressida oyunundaki hiyane-
ti onun dnunde sergilemeyecekti.

“My Way"; sz Paul Anka, muzik J. Revaux ve C. Frangois.

Donald E. Petersen ve ve John Hillkirk, A Better Idea (Boston; Ho-
ughton Mifflin, 1991), 21-22.

Daniel 5:27. Tekel. “Seni tartiya koyduk ve gidici oldugunu gor-
duk.” (Belshazzar'in Soleni'nde duvarda yer alan yazinin bir par¢a-
si, kahin Daniel tarafindan yorumlandigy gsekilde. Belshazzarn
kralhginin pargalanacagim ve Medler ile Perslere dagitilacagim on-
goren Daniel''n kehaneti, kralin daha o gece olduralmesi ulkenin
Med krah Darius’un eline gegmesiyle dogrulanmisu.)

Bu yeni ekonomik kavramlar ve igletme bigimleri, bugun dunya ka-
pitalizminin bagkentleri durumunda olan Londra ve New Amster-
dam (1625 yihinda kurulmustur)'a Hollandah yerlesimciler tarafin-
dan goturalmugtur. Siomn Schama, The Embarrassment of Riches:
An Interpretation of Dutch Culture in the Golden Age (New York;
Knopf/Random House, 1987).

1327 yihinda é6len Edward'dan baslayarak, ali hukuamdar devrilmig-
tir: 11. Edward, I1. Richard, V1. Henry, V. Edward (Londra Kule-
si'ndeki prenslerden biri) ve Lady Jane Grey. Ugtanca Richard ken-
disini devirmek isteyenlerle savasirken oldu. Sadece dort hukum-
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23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

30.

dar, V. Henry, VIII. Henry, V1. Edward ve Elizabeth ne devrilmis,
ne de birini devirmistir.

Emin olmak igin, kraligenin ajanlanni da memnun etmek zorun-
daydi. II. Richard'daki devrilme sahnesi Essex isyanina baglaninca,
neredeyse odedigi bedel ¢ok yuksek olacakt.

John O. Whitney, The Economics of Trust (New York; McGraw-Hill,
1996).

Kenneth . Arrow, The Limits of Organization (New York; W. W.
Norton, 1974), 23. sayfa.

John O. Whitney, The Economics of Trust (New York; McGraw-Hill,
1996).

Amazon.com'un hisselerini pazarlamaya ¢alismiyoruz. Jeff Bezos'un
uzun vadede baganl olup olamayacagim henuz kestirebilmis degi-
liz, ama su ana kadar son derece basanh oldu. Zekasini, is bitirici-
ligini ve cesaretini takdir ediyoruz. Bu bolam, Time dergisi Bezos’u
“Yihin Adam1” ilan etmeden alti ay 6nce, 1999 yazinda yazilmisti.

Birinci Folio'daki bu son dize, Arden basimlarinda bulunmaz.

John O. Whitney, Taking Charge (Dow-Jones, Irwin, 1987; yeniden
yayim Beard Books, Washington, D.C., 1999).

A Room of One’s Own, ilk Amerikan baskisi (New York; Harcourt
Brace, 1938).



TESEKKURLER
(& s)

Yazarlar hem 6zgur hem tutsak. Ozgurler ¢unki neleri hangi
sozcuklerle aktaracaklanna onlar karar veriyor. Tutsaklar, canku
bagkalarina ¢ok sey borglular. Bir dostun buldugu birkag soz, bir
meslektasin saptadig1 bir elestiri, bir tezden yapilan herhangi bir
alinty, ya da ilgisiz bir konu hakkinda bulunan yeni duagunceler...
Hep baskalarinin ad1 geger.

Kitabimizin kahramam William Shakespeare bu gergegi ka-
nithyor. Konularindan higbiri 6zgan degil, o da arkadaslan kadar
“cagin adam1”, ama sectigi sozcukler ve bakis agilan tamamen
kendisinin. Tina Packer ve ben bu ¢alismanin tim sorumlulugu-
nu bu dusuncelerle aldik; eksigi fazlasi, iyisi kotusiyle, ama di-
ger butun yazarlar gibi biz de bagkalarina ¢ok sey bor¢luyuz.

Kaynakgalar genellikle yazarin yardimcisina, esine ve akraba-
larna ettigi zorunlu tesekkurlerle biter. Ben, esime tesekkur ede-
rek baslamak istiyorum soze. Marcia’ya, yalmzca bana inandig1
ve guven verdigi i¢in degil, sabn i¢in de. Beni programimdan hi¢
saptirmadh. Joy Glazener benim Columbia’da on y1l boyunca yar-
dimahgm yapmisti. Onun Yunan, Rum, Ortacdg, Ronesans
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edebiyat1 ve tarihi hakkindaki birikimleri sayesinde Shakespeare
ve karakterleri konusundaki ufkumuzu genislettik. Dahasi, hem
Tina’nin hem de benim el yazisiyla yazilmig karalamalarimizi
baskiya hazir hale getirmeyi basardi. lyi bir tarihgi ve isletme bo-
limunun has 6grencilerinden olan Kenneth Craddock da kitap-
ta bosluklan dolduran diger yardimcimdi. Columbia Isletme Fa-
kultesi'ndeki “Mikemmel Prensi Ararken” adl1 seminerimin du-
yurular1 yapildiginda ilk telefonu, MBA tuyelerimizden birinin esi
olan ve ayn1 zamanda Boston’da Shakespeare konusuna egitim
veren Wendy Kritzer'den aldim. Seminerin her asamasinda hak-
kim 6deyemeyecegim yardimlan oldu ve kitapta onun da pay:
bayuk.

Columbia’dan iki meslektasim sadik ve guavenilir elestirmen-
lerimdi. Genel Mudur dergisinin emekli yonetim kurulu bagkam
ve bagarih girisimcilerimizden olan Robert Lear, birgok bolimi
gozden gegirip goruslerince yonlendirdi. Cambridge Universite-
sinden John O'Shaughnessy de ¢ok yararh yorumlarda bulundu
ama daha onemlisi; hayat, edebiyat ve felsefe uzerine yaptigimiz
derin sohbetler bir¢ok bolimdeki disinceleri kokten etkiledi.

Dartmouth Universitesi'ndeki basarih Shakespeare derslerin-
den dolay1 buradan Peter Saccio’ya da tesekkurlerimi sunanm.
Harold Bloom burada gecen bir¢ok dusunceye katilmasa da, el
kitabi haline gelen Shakespeare: Insanligin Icadi benim buyuk
yardimcimdh. Eski edebiyatgilanmizdan A.L. Rowse ve EM.W.
Tillyard da Shakespeare, oyunlan ve zamam hakkindaki dagan-
celerimi etkilemiglerdir. Roma, Ortagag ve Ronesans tarihi konu-
larindaki birikimlerini comertce paylasan Dr. Don B. Bane'e de
sonsuz tesekkirler.

Kurulunda gorev aldigim Turner Corporation’in emekli bas-
kam E.T. (Bud) Gravette, birok idari sorunda Shakespeare’in



331

oyunlarindan 6meklerle Columbia'daki derslerimden alintilar
yapmustir. Ama beni asil etkileyen, Turner'da yaptig1 ustaca, ce-
sur girisimlerdir; benim igin hep buyuk bir ilham kaynag oldu.
Uygulamah isletme egitimi igin ilk Shakespeare seminerlerimi
ayarlayan ve beni tegvik eden Heidi Fiske'ye ayrica tesekkirleri-
mi sunarim. The New York Times'in editora Hubert Herring, Co-
riolanus derslerime girip 6grencilerimle soylesiler yapt1. 6 Arahk
1996'da yayimlanan soylesinin ardindan sekiz ajans ve on yayi-
nevinden telefon aldim. Tesekkirler, Hubert.

Temsilcim James Levine'in yaptig1 is de, dostlugu da mukem-
meldir. Onun guvenilir rehberligi ve klasikler konusundaki en-
gin bilgisiyle bu eser bu hali ald1. Simon & Schuster'in editora
Fred Hills, Subat 1999'da benimle soylesi yaptiginda ona iyi bir
editor aradigimi soylemistim. Fred yuzamu kara ¢ikarmad. Bir
bolumun girisi igin u¢ gin ugrastim. Ama Fred u¢ dakikada soy-
leyiverdi: “John, iyi bir giris olabilirdi, ama konuyla ilgili olsay-
di!” Hakhyd. Diger yorumlarinda da hep hakhydi. Onunla ¢ahs-
mak gercekten buyuk onur ve zevk.

Zaman bizi sikistirdik¢a ve Tina’yla ben dunyanin farkh kose-
lerindeyken, Ed Tivnan islerimizi toparlayip duzenledi. Yardim
bununla kalmadi, 6zel egitimi ve konuya ilgisi sayesinde bizi ¢ok
etkiledi. Gegen on bes yihm Columbia’da 6gretim gorevlisi ola-
rak gecirmem, elimden gelenin en iyisini yapmaya ahgstird1 beni.
Dekanimiz Profesor Meyer Feldberg cogu zaman son derece tes-
vik edici ve yol gostericiydi.

Florida Atlantic Universitesi'nde seminerlerine katildigim iki
profesorden de ¢ok yardim aldim. Shakespeare’in Yunan ve Ro-
ma trajedileri i¢in Marshall L. DeRosa’yd1 danismanim. Yetenek-
li bir oyuncu ve 6gretmen olan Michael Guastella, bir yandan is-
letme konulu kitapta Shakespeare’in ne isi var diye elestirirken,
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I1. Richard inceleyip “Kendini yonetemeyen baskalarim hig yo-
netemez,”diyerek sozlerini yanhs ¢ikardi. Anlagsak da anlasma-
sak da Hamlet bolumundeki gorusleri icin tesekkur eder ve ilging
bir 6gretmen oldugu icin aynca tebrik ederim.

General Electric’te onemli rol ustlenen eski 6grencimiz Jane
Polin’e hem Tina Packer hem de ben siikran borgluyuz. Onca yo-
gunluguna ragmen bize zaman ayinp goruslerini paylastig igin
tesekkurler.

Sirada 6zel bir tesekkur var. Tina Packer tamyanlar bilirler.
Onun cogkusu, neseli sohbeti ve Shakespeare’in oyunlan konu-
sundaki ansiklopedik bilgisi, organize etmedeki buyuk yetenegi,
mukemmel bir ortak olmasini saglayan etmenlerden bazilar.

—John Whitney

Jobn benimle bitirdi, ben de onunla baglayayim. Onunla ¢ali-
sirken, bir oyun oynuyor ya da sahneliyormusum gibi heyecan
duydum ve yonetim tiplerine karsi muthis bir ilgim oldugunu
fark ettim. Inceligi, disunceli ve igten yapisi ortak ¢alismay: bu-
yuk bir zevk haline getirdi. Isine duydugu o inamilmaz baghhk ve
heves, sirketime Oyle giizel bir etki yapt1 ki bu sene hi¢ ulasama-
digimiz bir bagan elde ettik. Shakespeare & Company’nin yone-
tim kurulundaki ekibe de tesekkir bor¢luyum. Bu konudaki bii-
tun agiklanm onlar kapatmislardir. Is idaresini sanatla beraber
goturmeye karar verdigimden beri gosterdikleri sabrin ve emegin
karsihigy 6denmez. Yonetim kurulu baskam Michael Miller ve yo-
netici Chris Sink, gorevlerini i¢tenlikle kucaklayan isimlerdi. Ben
de onlan en igten dileklerimle kutluyorum.

Basyardimcim Michael Hammond, John'la, Fred Hills'le, Ja-
mes Levine'la ve Columbia lsletme Fakultesi’yle aramizdaki bu-
tun tartismalarda bizleri uzlagtiran elemandi. Onun esprili tavri-
na ve olgun goruslerine hep ihtiyacim var. Onsuz ne yaparim?
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John'un; Fred Hills, Simon & Schuster’daki ekip i¢in, James Le-
vine ve aykin meslektaslan Joy Glazener ve Ken Craddock igin
yazdig her seye gonulden katihyor ve hepsine tesekkur ediyorum.
Jane Polin’e duydugumuz hayranhk ve sikran borcu hep surecek,
ote yandan, GE’de Shakespeare & Company’nin islerini yaratmem
i¢in ondan aldigim maddi ve manevi destegi burada yazmadan ge-
cemeyecegim. Clifford Smith, Bob Fines, Bob Hess ve simdi Duran
Grossman... Bu kitapta hepinizin emegi var, tegekkirler.

Walter Campbell, kitabi bastan sona gozden gegirip noktala-
ma ve yazimlan Arden baskisina gore duzelten isimdi. Shakespe-
are sevgisi yuzinden isin ona ¢ok kolay geldigini soylese de iyi
ki vardi ve iyi ki bu is bana kalmadi. Ann St. Clair benim karala-
malanimin ¢oguyla ugrasan arkadasimdi ve zaman yetmeyince
Gail Molari, ekibi Tricia ve Aimeé de dort koldan yetistiler.

Shakespeare & Company yonetim kurulundan kurucu iye
Mitch Berenson’la yillardir yaptigimiz felsefe soylesileri de du-
suncelerimizde etkili olmustur. Kisa zamanda kaynastigim, Pho-
enix Technologies’in kurucusu Neil Colvin, tiyatroyu ve Shakes-
peare’i seven ilk sirket liderimizdi. Torrey Harder’la ormanda yiu-
ruyus yapip kapitalizmden, Thoreau'dan, Shakespeare’den ve isi-
nin heyecamindan konusmaktan asla vazge¢meyecegim. Yapti-
gim her iste oglumun, meslektaslarim Normi Noel, Carol ve Jim
Gilligan, Kristin Linklater, Kevin Coleman’in ve Shakespeare &
Company ekibindeki tim elemanlarin az ¢ok parmag vardi:.

Elbette esim Dennis Krausnick’e sikran bor¢luyum. Yalnizca
karalamalarimi okuyup yorumlamakla kalmayip, gecenin geg sa-
atlerine kadar benimle ¢alist1 ve destegini bir an bile esirgemedi.
Shakespeare’i geyrek asirdir konusuyoruz ve daha ¢ok konusaca-
ga benzeriz.

—Tina Packer



Shakespeare idari danismanlik mi yapacak? Elbette. Karsinizdaki kararsiz bir Hamlet de
olsa, sirketlesmis bir Kral Lear da olsa, is idaresine bu siradisi yaklasim, ustanin zaman
otesi bilgeligini ve kdra dontsecek dehasini sizlere sunmaktadir.

Her seylerini bir dava ugruna vermeye insanlari nasil ikna edersiniz? Agincourt savasi
oncesi V. Henry'ye sorun. Terfi etmek isteyen birini gérmezden mi geldiniz? “lago
Sendromu”na karsi uyanik olun. izleyiciniz cok mu hirgin? Mark Antony’den ogiit alin.
Birini nasil kovarsiniz? lyiyi ve kétiiydl IV. Henry’den 6grenin.

Shakespeare’in 400 yillik oyunlarinda irdelenen karmasik konular, glinimiz is diinyasinda
karsimiza gikanlarin tipatip aynidir. John Whitney ve Tina Packer'in gayet akici bir dille
anlattiklart gibi, liderligin sirlarini bu denli parlak ve 6gretici bir sekilde, ancak Biiyiik
Usta ortaya koyabilirdi. :

Sirket yonetiminin her diizeyindeki insanlarin isine yarayacak olan bu kitap, giig, giiven,
iletisim ve kararlilik gibi, is diinyasinin en dnemli unsurlarina Shakespeare’in aynasini
tutuyor. Daha da iyisi, yazarlar Shakespeare’in derslerini giincel 6rneklerle pekistiriyor,
GE'den Jack Welch, AT&T den Robert Allen ve Apple’dan John Scully gibi giinimiiz
hikamdarlarini (ister devrik, ister tahtta) bu acilardan degerlendiriyor. Gii¢ Oyunlar,
is diinyasi literattiriine taptaze bir kan ve bol miktarda dram asiliyor.

Pathmark stipermarketler zincirinin eski baskani olan John Whitney her yil binlerce
yoneticiye seminerler vermektedir ve Tkaing Charge ile The Trust Factor adli iki kitabin
yazandir. Business Week dergisi tarafindan Columbia Universitesi Isletme Fakiiltesi’nin
en basarili profesorii secilmis ve en ¢ok aranan on profesérden biri olarak belirlenmistir.
Royal Shakespeare Company’nin eski Uyelerinden Tina Packer, merkezi Lenox,
Massachussetts'te bulunan ve (ni diinyaya yayilmis olan Shakespeare & Company’nin
kurucusu, baskani ve sanat yonetmenidir.
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