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“Bu diinyada gelecek birkag CEO kusagim etkilemek istiyorum.
Is hayatina atilmay: diistinen gengleri korkutmak istiyorum. Ve
aym zamanda da onlan tesvik etmek. Ashinda gercekten onlari
uyariyorum. Daha agik konusursak, gittikge biiyiiyen ve gelisen
bir kesime umut ve ilham olmak istiyorum. is diinyasinda iyi
giinler yasayabiliriz ama bunun i¢in is hayatimin aligkanliklarin
degistirmeliyiz. Rotamizi yeni bir kiyiya cevirmemiz gerekmektedir.
Bu kiyr simdi goriiniirde. Fakat bizi bu kiyiya ancak bir CEO
tasiyabilir.”
-LEO HINDERY
CEO, AT&T, Intermedia

Leo Hindery'ye gore gergek bir CEO olmak icin su niteliklere
sahip olmak gerekmektedir.

- yi bir egitim ve kiiltiir - Yasamla barisik olmak
- Merakh bir akil - Ongorii sahibi olmak
- Anlasilirhk - Dogru kararlar almak
- Caliskanhk - Sabirh olmak

- Diiriist ve etik olmak - Kendine giivenmek

- Adil olmak

Tutku ve niikte ile is hayatim1 yeniden diizene sokan CEQ Olmanin
Yollart bugiin i¢gin miikemmel bir kilavuz. Diiriistliik, onur ve kalp
ile is hayatim yeniden diizenlemek igin...
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AciKlamalar

Bu kitab1 bazi miikkemmel insanlann destegi ve bilgeligi
olmadan yazamazdim, ilk olarak benim duygulanmi ve diisiin-
celerimi paylasan is arkadasim Jeff Cruikshank. Her seyden
onceiyi bir arkadas olan bu kitapta benim gjarum hatta ilham
perim diyebilecegim Christy Fletcher ve Simon & Schuster’in
yayin yonetmeni ve kitabimin editorii olmay1 kabul eden Do-
minick Anfuso—onunla ¢alismak gercek bir hediye onsuz ol-
mak herhalde gercek bir iskence olurdu.

Bu kitab1 hayatim boyunca beni her alanda; hem politik
hem de diger alanlarda destekleyen dostlarim olmasayd yaza-
mazdim. Hepsine tesekkiir bor¢cluyum: Mark Coleman, Tom
Dasche, Bob Davis, Dick Gephardt, Anya Hoerburger, Bob
Kervey, David Krone, Justin Lapatine, Mel Levine, Noah Ma-
met, Kate Michelman, David Mixner, Alan Platt ve Jon Silvan.






GIRLS

Bes ayr1 medya ve kablolu TV dagitim sirketine baskan-
lik ettim. Bu deneyime dayanarak bir kitap yazdim (tiim oyun-
larn en biiyiigii). Bir siirii para kazandim; ortaklanm iscilerim
ve tabii ki kendim i¢in. O zamanlar meslektaslarimi Ameri-
ka’nin daha biiyiik sorunlan hakkinda daha fazla diisiinmeleri
icin zorlardim AIDS, ayrimcilik, yatinm ortaklan ve diger zor
konular hakkinda.

Sik sik sirketlerde ve iiniversitelerde konusma yapmak
tizere davet edilirim. Her ne kadar konusma zeminim degis-
meye baslasa da, ben de dinleyicilere gore konusmami degis-
tirsem de esas olarak konusmam iki seyin altimi cizer: 1) ha-
yattaki sorumluluklarnnzin farkina varin, 2) sorumluluklarini-
z1 yerine getirin. Bir kalabaligin 6niine ¢iktigimda onlan da
alir gotiiririim. Ama bu kesinlikle rol degildir. Her kelimesine
inaniyorum ve hayatim boyunca elimden geldigince gercek-
lestirmeye calistim.

Bu kitap icin bashk secerken —Ceo Olmanmn Yollan— baz
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insanlarin bunu yanhs yorumlayabilecegini fark ettim. Hayr,
anlasilmasi gereken CEO’larin ¢ok akilli, ¢ok giiclii olduklan
noktas1 degil. Anlasilmas1 gereken toplumumuzun i¢inde bu-
Iundugu durumdan ¢ikmasi icin zor isler basarmamuz gereki-
yor ve bunlan ¢ogu gercekten bir CEO’nun isi.

Bu isler ne kadar onemli ve risk ne kadar? Risk Ameri-
ka’da bulmaya geldigimiz hazineyi diinya ¢apindaki tiim in-
sanlarin —bizim i¢in ne derlerse desinler- istedigi, yani tiim bir
hayat tarzim kaybetmektir.

BURADA NE BULACAKSINIZ

Burada bulacaginiz sey ilk bu hale nasil geldigimiz. Buradan
cikis icin bazi receteler bulacaksinz.

Ornegin bugiiniin CEO’lan ya sorumsuz ya da sucly; bel-
ki her ikisi birden. Bazilar1 —-Kozlowskis, Ebberses, Riagase,
Lays, Skilling gibileri— yaptiklanyla mansetlere ciktilar. Ama
disarida yizlercesi kendi maskaraliklarinin yarinin mansetle-
rine ¢cikmamasi icin elinden geleni yapiyor. Bunlarla hic ala-
kas1 olmayan bambaska bir dal daha var ama onlarn da mu-
hasebe defterine yazilacak hi¢bir olumlu isleri de yok. Bu in-
sanlara bu is bir CEO ister dediginizde sasirarak gozlerini kir-
pacaklar ve “tam olarak ne yapmak i¢in” diye soracaklar.

lleriki sayfalarda insanlarin is alaninda 6n plana c¢ikip
c¢ikmama nedenlerini inceleyecegiz. Kendi is deneyimime go-
re liderlik bir sirketi yonetmek zor ve yalmz bir istir. Sirketleri
ve organizasyonlan tam olarak istemedikleri yollara sokmak
zor ve uzun bir istir. Eger isinizi dogru yaparsaruz iyi bir 6de-
meyi hak edersiniz ama bu size baska seylere mal olur. Bunu
biliyorum ciinkii ilk iki CEO’luk gérevim bana evliligime mal
oldu.

Ayn1 zamanda bu ilkede giiciin asir1 yogunlasmasini ve
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bu trendin sonuglarmi inceleyecegiz. Dogal kaynaklar sekto-
riindeki ve Wall Street’teki tikanmanin ardindan medya sekto-
riine gectim, bu yiizden daha ¢ok bu alanla ilgili gériislerimi
anlatacagim.

Tiim Amerika’da izlenen her seyin % 80’inin 5 biiyiik sir-
ket tarafindan kontrol edilmesinden endiseleniyor musunuz?
Ben endiseleniyorum.

Bu sirketlerin en kiigiik ortak paydada etik ve estetik bir
karran kirana yarnsla en yliksek izlenme pay1 oranlarimin pe-
sinden kosmasindan endiseleniyor musunuz? Fear Factor ve
The Swan gibi programlarin artmasindan ve éniimiize gelecek
olanlardan endiseleniyor musunuz? Ben endiseleniyorum.

Sonra tiizel sirketlerin sorumluluklar ve tiizel yonetim
konulannda CEO’lann biraz daha fazla diisiinmesi gerekliligi-
ne deginecegiz. Bir kez daha burada alt1 ¢izilecek nokta so-
rumluluk.

Bu nokta dis iiretim ve offshore boliimiinde sirketlerin
calisanlanmn ¢ikarlarini korumalan iizerine yine vurgu nok-
tasi ne olacak. Hayir, kiiresel rekabette bu sorulara kolay ya-
nitlar yok. Hatta diger rakipler ¢ocuklarin maruz kaldigi du-
rumlarla ya da cevre Kkirliligiyle ilgilenmiyor olabilirler ama
isin zor olmasi bu sorunla hi¢ ugrasmiyor olusumuzun 6zrii
olamaz. Is diinyasinin bircok konusu zordur. Teoride, en azin-
dan CEO’lara bu kadar yiiksek 6deme yapilmasinin nedeni
budur.

Bir de “Wall-Mart Ulusu?” adli bir bolim ekledim. Bura-
ya bir soru isareti koydum c¢iinkii ulusumuzun karsi karsiya
kaldign Wall-Mart ve Costco ikilemi ¢ok ciddi bir sorun ola-
cak. Wall-Mart bir bakima Fear Factor’un tiizel hali. Sam
Waltson’un girisimi yarismanin biiyiik boéliimiinii kazanmis
olabilir ama Wall-Mart’'in kazanmis olmasi, ¢calisanlann saghk
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sigortalarindan saat basina elde edilen “kar” diisiiniildiigiinde
cok da oviiniilecek bir durum degil. Bu arada Costco’da Jim
Sinegal calisanlarina dogru seyi yaparak Wall-Street’in zengin-
liklerini riske atiyor.

Ve tahmin edin ne oluyor? Calisanlar bunu biliyor ve on-
lar da onun icin dogru seyi yapmak icin ¢alisiyorlar.

Son olarak “CEO’nun Kontrol Listesi” adli bir béliim ek-
ledim. Muhtemel iscilerin muhtemel patronlarina sormalari
gereken sorulardan olusuyor. Burada aramalan gereken ce-
vap “bu sirket benim icin uygun mu?” olmal.

Bu kadar calkantili bir ekonomik ortamda, bir iste calis-
manin bir ayricalik oldugu bir dénemde bu soru biraz garip
goriinebilir. Ama herkes bu soruyu sorarsa -bu sirket benim
icin uygun mu?- Sam Walton'un varlikh varisleri ve diger kar
ortaklar1 ¢alisanlarina saat basina 7.60 $ 6deyerek kurtula-
mazlardi.

BU KITABI KIMLER OKUMALI

Yukandaki kisa 6zet bu kitab1 ne tiir insanlarin okumasi ge-
rektigine dair bir 6n bilgi vermistir.

Ideal olarak, bazi CEO dostlarimu etkilemeyi diisiindiim.
Hoslandigim bir hayalim var. Bu iilkenin en biiyiik bin sirketi-
ni CEO’lan Capitol Hill'i isgal edip Amerikan ekonomisini ve
orta sinifinin icinde bulundugu durumdan kurtaracak bir
Marshall Plani aciklayabilirler, tipki orijinal Marshall Planinin
Ikinci Diinya Savasi sonrasi savas yorgunu Avrupa’yl ve insan-
larin kurtardigi gibi. Bu bos bir hayal mi? Belki 6yle belki de
degil.

Ama iyice tiiylenmis bir CEO olunca etkilenmesi zor bir
insan oluyorsunuz. Bu yuzden bu iilkedeki bir sonraki kusak
CEO’larin1 etkilemeye calisiyorum. Ise girmeye calisan belli
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bir grup genc¢ insam korkutuyorum, belli bir kesim geng¢ insa-
n da gercekten neyin icine girdikleri konusunda uyararak ce-
saretlendiriyorum.

Daha genis olarak su anda umudu ve ilhami olmayan in-
sanlara umut veriyorum. Ben bu kitabi1 yazarken Ronald Rea-
gan hala anihyordu. Bagkanlik yaptig1 donemde Reagan kayit-
siz iyimserligiyle taninirdi. Tepelerin iizerine kurulu sehirlere
Amerika'nin en giizel giinlerinin 6niinde oldugunu soyliyor-
du. Amerikalilar bu riiyaya cevap verdiler, hatta muhafazakar
bir cumhuriyetcinin planlarim1 onaylamayi riiyalarinda bile
gormeyen Amerikalilar bile.

Amerika'nin en giizel giinleri 6niimiizde olabilir ama eger
bu rotada devam edersek onu bulamayiz. Yeni bir rotaya ihti-
yacimiz var. Yeni kiyillara yelken agcmaliyiz. O kiy1 goriiniiyor.
Ama bu bizi o kiyiya ¢ikarmak (binlerce ve on binlerce) bir
CEO ister.
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1

SORUN
VE BU NOKTAYA NASIL GELDIK

Bugiin Birlesik Devletler genelinde % 12’lik bir issizlik s6z ko-
nusu.

Bunun bildirilen issizlik orarurun yaklasik ii¢ kat1 oldugu-
nu biliyorum. Ama gercek rakamlar raporlardan ¢ok daha ko-
tii. Eger issiz ya da bizim ekonomik diizenimiz icinde bir is
bulma umudunun yitirmis insanlar1 da hesaba katarsaniz
—0zellikle sehirlerimizdeki bir¢ok siyah erkek- issizlik oram
patlar. New York sehrinde yasayan siyah erkekler arasindaki
igsizlik oran1 yaklasik % 50. Evet % 50' dahasi, bu genis olarak
yapisal bir issizlik, yani sistemimizin i¢cine gomiilmiis ve eko-
nomimizdeki bir sonraki ylikselisle de bu issizlik ortadan
kalkmayacak.

Ofisim Manhattan’da giizelce parlatilmis Chrysler bina-
sinda. Her ne kadar New Yorklu issizlere bir taksi yolculugu
uzakta olsam da aslinda onlara binlerce mil uzakta olabilir-
dim. Ben aramuzdaki bu ugurumu kapatmaya ¢alismazsam bu

0150



topluluklarda yasayan insanlarla aramizda ortak hicbir sey
olamaz.

Gercekten Oyle mi?

Bu kitabin ana konusu bu issizlige ortak olarak sahip ol-
dugumuzdur, ya da o bize sahip. Amerika'y1 yoneten insanlar
ozellikle de CEQ’lar bu biiyiik ve biiyiimeye devam eden sos-
yal seytanla ilgili biiyiik role sahipler.

1960’larin sonlarinda bir iiniversite 6grencisi oldugum
donemde New York’taki siyah erkekler arasindaki issizlik ora-
n1 ¢ok daha azdi, simdikinin neredeyse iicte biri kadar denebi-
lir. Sonra pek ¢ok insan utang verici derecede yiiksek getto is-
sizligini yendigimizi diisiindii. Hikiimet her kademede issizli-
ge karsi firsatlar yaratmak icin cesur adimlar atti. Herkes kii-
ciik bir irade savasiyla issizligi kovacagimizi1 diisiiniiyordu.
Lyndon Johnson'un dedigi gibi “biiyiik bir toplum” insa ede-
cektik. Ve Amerika’y1r yonetenler rollerini oynadilar bazen uy-
gunsuz bicimde ama kesinlikle iyi niyetlerle.

Acikcasl biiyiik toplum kurulamadi. Onun yerine soruna
sirtimiz1 ¢evirdik. Bagkan Johnson’'un soz verdigi “hem silah
hem tereyag1” icin yeterince kaynagimiz yoktu. Bu yiizden si-
lahlara sanldik. Bir kez daha Amerikan yonetimi akintiyla be-
raber gitti. CEO’lanmiz “ortak toplumsal sorumluluk” olarak
bildigimiz seyleri yapmay1 birakip para kazanmaya devam et-
tiler.

Ne yazik ki sorun issizlikle baglamadig1 gibi onunla da
bitmiyor. Ornegin saghk sigortasi. Iki ya da iic on y1l énce
kimse saglik sigortasi hakkinda bu kadar ¢ok konusmazdi.
Cogu insan icin daha kolay ya da daha zor ¢deyenler olsa da
olmak isteyen herkes sigortal olabiliyordu. Saghk paylan size
birakilmistir: elbette sirketiniz ¢cok daha comert plan ya da
planlar sunabilir, bu yiizden Truman’dan beri tiim baskanlar
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bu konuda tartisiyor ama yine de bu isleyebilir bir sistem.

Bugiin, Kaiser Vakfinin yayinladigi son raporlara goére en
azindan 45 milyon Amerikalinin saghk sigortasi yok. Bu yeni
binyilin ilk iki yi1linda otuz bes yas alt1 sigortasiz sayisi 3,7 mil-
yon artty. Ya da baska bir deyisle % 10.? Bu sayilar ekonomide-
ki durgunlugun sonucu olabilir ama aym zamanda —goérecegi-
miz gibi- beceriksiz hiikiimet politikalar1 ve moral olarak iflas
etmis tiizel girisimlerin de sonuclaridir.

Kimin umurunda? Hepimizin umurunda olmali. Bu sigor-
tasiz insanlardan birisi ciddi bir saglik sorunu ile karsilastigin-
da acil olsun ya da olmasin ihtiyaci olan herkese iicretsiz sag-
Iik hizmeti vermek zorunda olan acil servislere gidiyor.

Bu kotii bir ilag, ayn1 zamanda kétii bir ekonomi. Olduk-
ca masrafli olan acil servisler gercekten acil durumlar icin
kullanilmali. Hastanelerin faturayr 6demek istememelerinde
anlasilmayacak bir sey yok. Soysal politik bakis agisindan da
sistem tam anlamiyla bir rezalet. Sigortasiz insanlar kendileri-
ni saghkl tutmak icin doktora gidemiyorlar; bu zenginler ve
sigortahlar icin aynlmis bir liiks. Bu yiizden sigortasiz insan-
lar saghk sorunlan tibbi miidahale gerektirene kadar bir sey
yapmiyorlar boylece tedavi ya ¢cok pahali ya da imkansiz olu-
yor.

Her iki durumda da birileri ¢ok biiyiik bir fatura 6diiyor.
Hem ilerlemis bir hastaligin tedavisinde hem de iretim kay-
binda hem de her ikisinde. Bu bir 6zel saghk sigortasi ya da
belediye olabilir ama birileri 6der.

Saghk sigortas: gerceginde ortak sosyal sorumluluk ger-
ceginde oldugu gibi CEO’larimiz ve yoneticilerimiz ¢ok aci bir
ders aldilar. Bu sorunlar yokmus gibi davranamayiz. Ellerimi-
ze bulasmasinlar diye uzak duramayiz. Onlar bize ait. Ya da
biz onlara aidiz.
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‘SON DOVUSUN ANLAMI

Iste bu kitabin ilk konusu bu. Bu iilkenin cok biiyiik sorunlar-
la ve secimlerle karsi karsiya oldugunu diisiiniiyorum. Bu so-
runlardan bazilar1 Amerika’y1 yoneten insanlarin katilimi ol-
madan c¢oziilemez. Bu o liderlerin iyi adamlar ya da iyi kadin-
lar olmalanyla ilgili bir sey degil. Bu onlarin ulusun ve sirket-
lerinin uzun dénemli planlariyla ne kadar ilgili olduklanyla il-
gili.

Ama bu kitabin bir diger 6nemli konusu daha var. Issizlik
ve saglik sigortasi gibi sorunlarda sorumlu olsalar da yonetici-
lerimizin bu iilkenin moral degerlerini kiiltiirel ve sosyal ciirii-
meye karsi korumasi gerekli. Bu farkh yoneticiler icin farkh
seyler ifade eder. Sirketlerinin bugiin ne durumda olduguyla
ilgilidir bu. Bazilan icin kétii seyler olmasim1 énlemektir. Di-
gerleri icinse islerin daha iyi yapilmasini saglamaktir.

1997°den itibaren TCL'nin —Birlesik Devletlerdeki en bii-
yiik kablolu yayin dagitim sirketi—- baskaniydim. Bu konum-
dayken islerimden birisi de sayisiz kanalda nelerin yayinlana-
bilecegine karar vermekti. Ben basa gectigimde TCL zaten ya-
yin basina 6deme sistemi ile Son Déviis adll programla anlas-
mistl. Aslinda Son Doviis iki adamin altigen bir kafes icinde
birbirlerini ikisinden birisi bayilana kadar dovmesiydi.

Isirma, tekmeleme, g6z cikarma, ne ararsan. Higbir kural
yoktu. Tiim girisimden nefret etmistim. 1988'de TCL’den 6nce
calistigim Intermedia Partners’da bunu yaymlamayi reddet-
mistim. Son Doviis gladyatorce inatgl ve hatta miistehcendi.
Bu yiizden “artik yeter Son Doviis'ii yayinlamiyoruz” dedim.

1997'nin baslarinda bu TCL’de yaymlanamaz dedigimde
sektordeki etkim nedeniyle baska bir yerde de yayinlanamaz
demekti. O zaman evlere dagitim yapan tek bir cadde vardi
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Eger benim sirketim en biiyiik olarak disarida kalirsa geri ka-
lan ev sayis1 karh bir is icin yeterli olmazd.

Tamamen hazmedemedigim sey Son Doviisiin bir endiis-
tri olmasi ve tiim itirazlarima ragmen onu Amerikalilann evle-
rine sokmaya calisan insanlarin olmasiydi. Peki, ne yaptilar?
Benim bu sporu yasaklama nedenim olan kuralsiz olusunu
resmi olmasa da kendi aralarinda Hindery Kurallar1 dedikleri
kurallarla karsima ciktilar. Hindery kurallarn goz cikarmayi,
kasiklara tekme atmay1 ve bogaz sikmayr yasakliyordu. Acik-
casi bu kurallan uygulayarak beni ve benim gibi diisiinen CE-
O'lan atlatabileceklerini diisiindiiler. Belki de bu kurallara be-
nim adim1 verince pohpohlanacagimi ve onlara izin verecegi-
mi diislindiiler. Her neyse bu kurallan uyguladilar ve bana ge-
lip “geri dbnmemize izin verecek misin?” diye sordular.

“Hicbir yolu yok benim kanallanmda olmaz,” dedim.

Iki y1l boyunca koruma ile gezdim. Isleri kotiilestirmek-
ten baska bir seye yaramadi, ama beni tehdit edenlerin sadece
doviisciiler ve yayincilar olmadigin kiiciik ama tutkulu bir se-
yirci grubunun da yaymin kaldirilmasina katkilarimdan dolayi
bana kizgin oldugunu anladim.

Cevabim ayn sertlikle devam etti. Bu pisligi milyonlarca
Amerikalinin evine sokmaktansa yayinlan yeniden diizenle-
meyi tercih ederim, hatta yayin basina édemeli sistemde olsa
da yanlis oldugunu diisiiniiyordum ve bir CEO’nun isinin bu-
nu soylemek oldugunu disindiim.

Hala ayni sekilde diistiniiyorum.

DIBINE KADAR YARIS

Gectigimiz yillarda Amerika cogunlugun dibine kadar yars
dedigi bir durumdaydi. Bu ekonomik, kiiltiirel ve politik ya-
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samlarda spiral seklinde asag inen bir yarismaydi Bir siirii
manifestosu vardi ve hicbiri iyi degildi.

Ulusal ekonominin bir tiirlii saglam bir zemine oturtula-
mamasl igsizlik ve saghk sigortasi sorunu yasayanlarin sayisi-
n1 acik bir bicimde arttirdi. Ama dahasi otorite saglamasi ge-
reken insanlann bilingli olarak yaptiklan tercihler —hem poli-
tikacilar hem tiizel kisiler— bu sayilarin adeta patlamasina ne-
den oldu.

Ornegin, ABD sirketleri son yillarda biiyiik oranda off-
shore ve yabanci kaynakli ¢calismaya basladilar. Daha 6nce
Amerikal1 iscilerin yaptiklan isleri simdi yabancilar yapiyor.
Elbette bu katilimsal bir paylasmanin sonucu ama ayn za-
manda Amerikal sorumlu yoneticilerin korkakligi ve tembel-
ligi. En diisiik isgiicii olan ilkeyi se¢, diinyanin neresinde
olursa olsun diye diisiinen yoneticiler. Onlar, bu benim kar or-
taklanm icin kisa vadede yapabilecegim en iyi sey diye diisii-
niirler.

Ne yazik ki —iste politikacilarimizin tembellik ettikleri
yer— kimse bu hesaplamay bir iist mantik diizenine tasimiyor.
Kimse Amerikal1 iscilerin islerini kaybetmesinin, sigortasiz
kalmasinin toplumumuza ne gibi zararlan olacagin diisinmii-
yor. Chrysler binasindaki ofisim gercekten Harlem’e o kadar
uzak mi?

Colombus Indiana'da dizel motor ve parcalar iireten
Cummins sirketi yoneticisi Irwin Miller bugiinlerde motorlara
maliyet hesabi yaparken motorlarin kullanimi sirasinda neden
oldugu kirliligi de hesaba katmay1 konusuyor. Bu fikir ne ka-
dar garip geliyor degil mi? Ik kez bir sirket yasal minimum
sorumlulugunun 6tesinde bir durumu kabulleniyor.

Ama o kadar da garip gelmemeli. Miller hakli. Eger hava-
daki dizel partikiillerin temizlenmesi i¢in miisteriler 6deme
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yapmazsa geri kalannmiz yapacak. Ya da daha kétiisii kimse
odemeyecek ama biz daha sonra bunu ¢ok daha acih bir sekil-
de odeyecegiz. Ve tahmin edin kim adeta siyah bir bulut kii-
mesini andiran otobanlara daha yakin yasiyor ben mi yoksa
yukanda so6ziinii ettigim issiz Afrikalli Amerikal1 erkeklerin ai-
leleri mi?

Ocak 2004 yilinda Isvi¢re’nin Davos kentinde yapilan
Diinya Ekonomik Forumuna katilan diinya ¢apinda biiyiik sir-
ketlerin yoneticileri ve ortaklan arasinda yapilan bir arastir-
maya gore arastirmaya katilan 1500 kisinin % 20’sinden daha
az1 sirketi ya da ortaklan icin karhhgin, basarnnn en énemli
kanit1 oldugunu soyledi. Daha 6nemlisi ¢cogu katilimci ortak
biitiinliik ve iiriin kalitesinin kendileri icin daha énemli oldu-
gunu soyledi. Bunu s6yledikleri zaman buna inanabilirler ama
bunlara uygun davranmadiklan siirece bu ise yaramaz.

Son Doviis medyada kiiltiirel alanda dibine kadar yarisin
bir zirve noktasiydl. Kar i¢cin miisteri memnuniyeti adina, ra-
tingler adina yiiriitiiliilyordu.

Simdi 2004 Superbowl devre arasi sovunda Janet Jack-
son’un bir hata sonucu diistiigii durumu ele alalim. Neredeyse
bir fiyaskoya doniisecek olay sonrasi CBS asagidaki acikla-
may1 yayinladi:

“CBS Superbowl devre arasi sovunda meydana gelen ola-
y1 kesinlikle reddetmektedir. Tiim hafta boyunca provalara
katildik ve provalar esnasinda boyle bir olayin olacagina dair
en kiiciik bir isaret yoktu. Bu olay CBS yayin standartlarinin
disindadir, tiim izleyicilerimizden oziir diliyoruz.”

Of liitfen yapmaya Acaba bu tuhaf anin gercekten yazil-
madigina ve planlanmadigina inanan var mi1? Bu sektorde yl-
lardir ¢alisan birisi olarak bence hayir. Neden? Ciinkii reklam-
cilar 30 saniyelik bir reklam icin 1,6 milyon dolar 6diiyorlar
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Ve go6zalici bir seylerin olmasini beklerler.

Ciinkii CBS yo6netim piramidinin en tepesine kadar hicbir
yonetici CBS’in kurucu dehasi ve ortag: Bill Paley'in yaptigi
gibi benim kanalimda olmaz demedigi icin.

YANLIS GIDEN NE?

Yanlis giden ne? Toplumumuz nasil bu hale geldi? Basi ¢ceken
en az ii¢ etken var:

1- Kot yonetim, 6zellikle CEO’larimiz ve alta dogru
COOQO, CFO gibi yoneticiler.

2- Federal yonetimin yanhs politikalar izlemesi ve

3- Kisisel olarak sizin ve benim civisi ¢ikmis 6ncelikleri-
miz. Simdi bu etkenlerin her birine ayrintih olarak bakalim, ile-
riki boliimlerde daha uzun olarak geri donecegiz.

Ko6tii Yonetim

Liderlik kutsal bir giiven ve ayricalik gerektirir. Bir sirke-
tin basina gectiginizde bu giivenin her tiirliisiinii kabul edersi-
niz ya da etmelisiniz. Bu giiveni suiistimal ettiginizde bunun
sonuclarina katlanmalisiniz. New York avukati Eliot Spitzer
kot adamlan kapr disar ettiginde onu alkislayan kiiciik kala-
baligin bir iiyesi de bendim. K6tii adamlar hapse girmeli.

Ama miisterek liderlik hapishanede yatan kiiciik bir CEO
grubunun cok 6tesinde. Ormegin 10 Mayis 2004'de Citigroup
—Salomon Smith Barney’in aile sirketi— Jack Grubman’in zayif
Telekom devi Worldcomla ilgili acimasiz analizleri sonucu in-
celeme yapan miifettislere 2.65 milyon dolar 6demeyi kabul

yyr



etti. (Grubman Salomon'un telekom uzmaniydi.) simdi tahmin
edildigi gibi 2.65 milyon biiyiik bir para. Gercekte bugiine ka-
dar bir banka ya da araci sirket tarafindan miifettislerle anlas-
mak icin 6denen en biiyiik para.

Salomon analizleri ve degerlendirmeleri icin Jack Grub-
man’a yilda 20 milyon dolar 6diiyordu. Burada biiyiik kirmizi
bir bayrak var. Diinyada 1 milyon dolardan daha degerli bir
analizci yoktur. Peki, geri kalan 19 milyon ne icin?

Acaba Worldcom hesaplariin incelenmesi sirasinda 100
milyon dolarlik bir miktarin hesap oyunlanyla baska hesapla-
ra gecmesi karsihiginda olabilir mi? Belki de isin i¢cinde baska
seyler de vardi, Grubman AT&T hakkindaki notunu Weill ken-
disine stoklara goz atmasini istedikten hemen sonra ytikselt-
mesi gibi mesela. Dahasi Grubman resmi olarak Weill’den
ikizlerini Manhattan’daki ¢ok secici bir krese kabul edilmeleri
icin baz1 girisimlerde bulunmasin istemesi gibi. Citigroup ta-
rafindan okula yapilan 1 milyon dolarlik bir bagisin ardindan
ikizler usulen okula kabul edildiler.

Spitzer’in topuklarini cimdiklemesinin ardindan Grub-
mann 15 milyon dolar 6demeyi kabul etti ve giivenlik endiis-
trisinden® 6miir boyu siirgiin edildi, zavallh adam 9 ay boyunca
suyun basindaydi ama artik yemlikten uzak durmak zorunda.

Peki ya Sandy Weill, tiim bu basiboslugun ortasinda sir-
ketinin bir kisiye 50 eyaletin 12’sinin y1llik harcamasindan da-
ha fazlasinin maas olarak édenmesinden sorumlu olan CEO
ne olacak?*” Aslinda hala New York'un en giizel restoranlari-
nin miidavimi ve sehirdeki en kidemli devlet adami olmanin
tadini cikartiyor.

Acikcas1 Weill 6miir boyu yoneticilik konumundan uzak-
lastirlmali. Ve daha once aldig1 paramn bir kismun geri 6de-
meli. (F.Y'de sadece 2004’de 30,7 milyon dolar. Kaynak For-
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bes)

En acik davalara odaklanmanin —suclular ve bozulmus
tavus kuslari— bir tehlikesi de daha az goze carpan kisiler ce-
zalardan kurtulabilirler.

Hatah Federal Politikalar

Son yiizyihn son ceyreginde federal hiikiimetimiz sik sik
isleri iyilestirmeye calisirken daha kétii hale getirdi. Simdi bu
olayin tartismasiz aciklamasina bakalim: hiikiimetimiz asin
kapasite sorunuyla nasil ilgilendi? Eger oturup Amerikanin
havacilik Telekom ve otomobil endiistrisini sorunlarin ince-
lerseniz goreceginiz ilk sey asin kapasite olacaktir; cok fazla
iiretim yeri, cok fazla koltuk, ¢ok fazla kablo vb.

Asin kapasitenin farkina varmak zordur ama etkileri ca-
buk anlasilir. Etcil bir bakteri gibidir. Once kar paylarimni tah-
rip eder, sonra is olanaklarini kemirmeye baslar ve son olarak
da asin kapasiteye neden olan tiim birimlere zarar verir. Ja-
ponya bunun en giizel 6rmegidir. 1990’larin basinda daha 6nce
tavan yapan Japonya ekonomisi (Ezra F. Vogel'in “Japonya 1
Numara” kitabin hatirlayin) bu yapisal asin kapasitenin etki-
lerini hissetmeye basladi. Nikkei dahisa gecti ve neredeyse 15
yildir kendisine gelemedi.

Birlesik Devletler ekonomisi daha esnek davranabilme
yetenegine sahip. Bu yiizden karsilastig1 sorunlar1 asmada ¢ok
zorlanmiyor. Ama hicbir ekonomi —bizimki bile- bu kadar
yaygin bir asin kapasiteyi kaldiramaz. Bu ise el atarken yapa-
bileceginiz iki sey var: 1) tiiketimi arttirmak, 2) daha fazla ka-
pasite fazlasi liretimi engelleyici adimlar atmak.

Peki, bizim hiikiimetimiz ne yapiyor? llki federal Banka
—goriiniirde bagimsiz ama son yillarda beyaz sarayin kontrolii
altina almay1 heves ettigi— faiz oranlarmin diisiirerek paray
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daha fazla kapasite icin harcayacak olan sirketlerin eline bi-
raktl. Sansa bakin pek cogu buna direndi ve ticari gayrimen-
kul piyasasindaki yerlerini alarak —1980’lerin sonunda yine
asir1 kapasite nedeniyle yaptiklan gibi— 20 y1l sonra yine ayni
hatay1 yaptilar.

Elbette diisiik faiz oranlan tiiketicilerin bor¢larim1 kon-
trol etmelerini kolaylastirdi. Ama bu kaza eseri kredi karti
borcu olan insanlann isine yaradi. Bu monetarist politikanin
gercek amaci ister inanin ister inanmayin sirketleri yeni kapa-
site alanlan yaratmalan i¢indi.

IKkincisi hiikiimetimiz vergi kesintilerini daha yiiksek ge-
lirli insanlara gore diizenlemeye devam ediyor. Kérlemesine
yapilan bu uygulamayla zenginlerden kesilen vergiler zengin-
leri daha zengin etti. Tam tiiketim modundaki insanlara daha
fazla para vermek —tabii ki benzeri goriilmemis harcamalar
yapacaklar— koétu bir ekonomidir. Toplumun geri kalanina ya-
pilan haksizliktan s6z etmiyorum bile. Gayrimenkul vergisinin
bilingli bir siire¢ icinde adeta ortadan kaldirilmasi bu utang
verici liretim karsit1 vergi politikasinin en iyi gostergesidir.
Tam anlamyla ters yone gitmeliyiz. Gercekten para harcama-
ya ihtiyaci olan insanlara daha fazla para vermeliyiz. Bu tiike-
timin artmasina kapasitenin azalmasini saglayacaktur.

Bazi ekonomistler enflasyonun en zalim vergi oldugunu
soyliiyorlar. Bu hig¢ issiz kalmamus birisi tarafindan ortaya ati-
lacak bir fikir. En zalim vergi issizliktir. Bu yiizyilin basindan
beri bu ulus 2.3 milyonla 3 milyon arasi isi disaridan gelen in-
sanlara kaybetti (rakamlar kimden dinlediginize gore farkhla-
styor). Ozellikle son cumhuriyetci désnemde —ama ta Clinton
yonetimine hatta baba Bush ve Reagan donemine dayanan-
federal hiiklimetimiz acimasizca isverenlerden yana bir durus
sergiledi. Teoriye gore serbest ticaret hepimizi 6zgiirlestire-
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cekti.

Ama ise yaramadi. Amerikali isciler deniz asin iilkelerde
cocuk iscilerle sendikasiz ¢evre kosullan bozuk yerlerde iire-
tim yapan iscilerle birebir yarisamazlardi.

Her ne kadar kendisi bu konuda olduk¢a yalniz olsa bile
Baskan Bush bile bu milyonlarca kayip ise biiyiik ilgi goster-
di. “Isten gikarmalarin” kagimilmaz oldugundan —-ve uzun dé-
nemde- ekonomi icin iyi olacagindan bahsetti. Saghk kaplica-
larinin ekonominin nasil biiyiiyen bir sektorii haline geldigin-
den ve islerini kaybeden insanlarin buralarda ikinci (belki de
liclincii veya dordiincii) kariyerlerine baslayabileceklerinden
bahsetti.

Uzgiiniim daha iyisini yapabiliriz ve yapmaliy1z.

Egrilmis Kisisel Oncelikler

Simdi sucu biraz daha genis bir kesime yaymaliyiz size ve
bana gelene kadar, yani hepimize.

Acgozliyiz ve asin tiiketiyoruz.

Son zamanlarda gelisen devasa kir evlerini gorme firsati-
niz oldu mu? Bu yeni ve devasa evlerde yeni bir oda var: “bii-
yiik oda.” Ev sahibi kendini bir feodal lord gibi daha zengin ve
onemli hissetsin diye tasarlanmis magara biiyiikliigiinde bir
oda.

Eger bir site 'iginde yasiyorsaniz cevrenizde son birkac
yildir biiyiimeyen bir ev var mi1? Yeni eklenen bir oda bir ve-
randa ya da bir garaj. Ailelerimiz biliylimiiyor —aksine gittikce
kiiciiliiyor— ama biz siirekli daha fazla odaya ihtiyacimiz var-
muis gibi davraniyoruz.

Giderek biiyiidigiimiiz aslinda kismen dogru. 1980’lerin
ortalarinda 25-30 yas arasi bir Amerikalinin ortalama agirhg:
73 kilogramdi. On y1l sonra ayni yas gurubunun ortalama kilo-
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su 77 kilogramdu.”

Asin benzin tiiketen biiylik arabalar kullanmakta israr
ediyoruz. Ozellikle kamyonetleri seviyoruz (SUV’lar ve iri
kamyonetler). Sonu¢ olarak biiyiik teknolojik gelismeye rag-
men benzini 15 y1l 6nce kullandigimiza goére daha etkisiz kul-
laniyoruz. “Toplam benzin tiiketimi 1987’de piyasanun % 28,1
kamyonetlere kalinca 99 litre ile tavan yapt1” diye acikliyor
hiikiimet ajansi. “2001 yilinda hafif kamyonetlerle beraber pa-
zarin % 46,7’si kamyonetlerden olusuyordu ve benzin tiiketimi
93 litreydi. Su anda yani satilan arabalarin % 50’si hafif kam-
yonetlerden olusuyor.”

Bu arada kendimize kiiciik faydalar saglayacak ama
Amerikal iscileri ¢cok etkileyecek bencilce isleri yapmaya de-
vam ediyoruz. Ana caddedeki bir diikkkdndan 30 dolara bir
amerikan sweat tisortii mii alirsiniz yoksa SUV’a atlayip seh-
rin ote tarafindaki Wal-Mart’ta Cin yapimi bir tisorte 20 dolar
mu verirsiniz? Eger ikinciyi tercih ederseniz kendiniz icin kii-
ciik bir iyilik yapmis olursunuz ama yerel tekstil endiistrisi bir
darbe daha almus olur.

Birkac y1l 6nce Robert D. Putnam “Tek Basina Bowling”
isimli zorlama bir kitap yazdi. Kitabinda Amerika’da son yirmi
yildir sosyal baglarin zayifladigim1 ve halkin siirekli parcalan-
diginin anlatiyor. Bu olay1 aciklarken farklh etmenlerden soz
ediyor: televizyonun etkisi, zaman darliga ekonomik stres vb.’
Makul bir nakarat. Ozellikle altin1 cizdigi nokta ise yeni top-
raklan ele gecirmeden 6nce ne kadarini yeniden kullanilabilir
hale getirmemiz gerektigi.

En eski iki eyaletimizin —-Massacutes ve Virginia- teknik
olarak eyalet degil ortak miilkiyet olmasi kaza eseri degildir.
Biiyiik bir kelime ama biiyiik bir konsept degil. Boston'un or-
tasindaki biiyiik yesillik Boston ortaklig: diye bilinir ¢ilinkii es-
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kiden yerlesimcilerin hayvanlan icin ortak otlama alaniydi.
Bu ilk New Englanidilar bir ahir yapmak zorunda olduklannda
hep beraber yapiyorlardi, hatta millerce 6teden onlara yardi-
ma gelen komsulan vardi.

Siz o komsulardan biri olur muydunuz? Onlar sizin icin
orada olurlar miydi1? Kiiresel bir ekonomide komsulariniz
kim?

NE YAPMANIZ GEREKIYOR?

Kitaplarn geneli % 99 kotii olaylar katalogu % 1 ise bu olaylar
icin recetelerden olusur. Bu kitapta elimden geldigince rece-
telere agirlik vermeye calisacagim. Bundan sonraki sayfalarda
onceki sayfalarin receteleri olacak. Yine ayni ii¢ bashkl yon-
temle devam edecegiz, is yoneticileri, federal hiikiimet ve geri
kalanimiz.

CEO’lar Ne Yapmah

CEO’lar hareketlerinin sorumluluklarini almalilar. CE-
O’lar girisken olmal1 ve uzun vadeli planlan oldugunu kantla-
malilar. Is yaratma, iicretler, karlar gibi konularda Amerikan
isgliciinii korumalilar. Medya alaninda bu -diger seylerin yan
sira—- Son Doviis, Fear Factor gibi programlann yaymlanma-
masl demektir. Bu kolay olmayacak. Ben burnumu Son Déviis
olaymna soktugumda giiclii bir pozisyondaydim. Gerek tekno-
lojinin gerekse kablolu TV yayinciliginin o giinki yapilanma-
sindan kaynakli oturma odalarina giden tek bir hat vardi ve
ben o hattin basindaydim. Benim tavrimdan sonra birilerinin
cikip da Son Doviisciilere “hey ben sizin pisliginizi memnuni-
yetle yaymlarim” demesi imkansizdi.

Bu artik gecerli degil. Kotii durumdaki ABC agini devra-
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lan kadin Ann Sweeney gercek bir medya yoneticisi. Daha 6n-
ce Disney kanalin1 yonetiyordu, simdi ABC’yi yonetiyor. Cok
iyi bir televizyon yoneticisi olmasinin yan sira cidden iyi bir
anne ve diisiinceli bir insan, kadin haklanna ve diger 6nemli
konulara karsi oldukc¢a duyarl.

Ama Sweeney biyik bir isin altina giriyor. Fox aginin
birkac y1l 6nce asagilik reality programlariyla baslattig: yaymn-
lar1 kirmanin bir yolunu bulmasi gerekiyor. Ekonomik kosul-
lar (reality programlan ucuzdur) diger iiretim alternatifleri
ona karsl, ayrica artik 10 y1l 6ncesinde degiliz. Ama yine de
denemek zorunda.

Bir secim donemini geride biraktik. George W. Bush ye-
niden secildi. Hangi partiye oy vermis olursak olalim hepimi-
zin baskan i¢in bir dilegi var: onun 6niine daha az is, CEO’la-
rnn oniine daha ¢ok is gelmesi.

Bununla ne demek istiyorum? Gecmis dénemlerde oldu-
gu gibi politik olarak yaptigimiz diinyaya bir baskan secmek
(diinyamun geri kalani bunu bu sekilde duymaktan nefret edi-
yor olsa da). Simdi onun biiyiik meselelerle ilgilenebilecegine
gliveniyoruz. Ama gercekte boyle bir liiksii olmayacak ciinkii
ozel sektor yoneticilerimizin sorumluluk almak istemedikleri
icin ¢oziimsiiz kalan tiim konular onun 6niine gelecek, 45 mil-
yon sigortasiz insan, dis iiretim, havayollarinda ahlaksizliklar,
medya konsolidasyonu, harcamalarin kisilmasi mi1 yoksa yeni
kagitlann m piyasaya siirilmesi vb. Baskan Bush (ya da on-
dan sonraki) bu konularla ilgili kenara cekilip sorumluluktan
kacabilirler ama bu sorunlar bir giin onlan yakalayacak ve on-
lar1t mahvedecek.

Ayn bizi mahvettigi gibi.

Bu is bir CEO gerektirir. Bu bir asin gurur ya da yersiz
oviinme degil. CEO’lann isi ii¢ bilesenle ilgilidir. Isciler, kar
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ortaklarn ve toplum. Her iiciine de otomatik ve dnlenemez bir
sekilde dokunur. Sirketiniz biiyiidiik¢e bu bilesenler de bii-
yir. En biiyiik 1000 sirketten birisi haline geldiginizde toplu-
munuz tartismasiz bir sekilde tiim ulustur.

Birkag¢ y1l 6nce boyle bir konusmay1 Time Warner’in te-
pesinden yeni emekli olan Gerry Levin'le yapmistim. Sirketin-
den aynlmadan o6nce iki biiylik alt sirketi birisi Interscope —
polisleri 6ldiirenlerin avukathigini yapan rap sarkilannin kay-
din1 yapan- bir digeri ise Madonna’nin kinanmaya deger re-
simli kitaplarim yayinlayan sirketti. Bu konularla ilgili sirketi-
nin tavrin elestirdigimde Levin bana ilk yasay: hatirlatt. Ifade
ozgiirlugiiyle ilgili konusmasinin bitirdikten sonra sirketinin
ortaklarin1 da diisinmesi gerektigini séyledi. CEO’larimizin
sadece ortaklarini icine alan bir sorumluluk alanlar1 olmasi
hic iyi degil.

Tartisma devam ediyor. Time Warner’da ya da baska yer-
de.” Umanm uzun vadede tiizel kisiler daha fazla sorumluluk
almaya baslarlar. Umarim bu liderler kisisel ya da kolektif
olarak hitap ettikleri kesimleri. ilgilendiren olaylarla ilgili bir
taslak plan cikartirlar.

Bazen CEO’lar bu hareketsizliklerine felsefi bir aciklama
yaparlar. “Benim icin sosyal alana agirhik vermek uygun ol-
maz,” derler. “Sirketimi sosyal, politik, ekonomik bir olaya
sokmak benim i¢in uygun olmaz, bu isleri demokratik siirece
birakmak en iyisi.”

Buna uygun cevap ise “sen degilsen kim?” Baskan Ni-
xon'un Cin gezisini hatirlayin. Hi¢bir liberal politikaci diinya
capinda Amerikan diisman kizil bir iilke olarak bilinen Cin’e
gitmeye cesaret edememisti. Bir demokrat icin cok riskliydi.
Bu yiizden bir cumhuriyetci gerekliydi. Peki, kim aym cesur
gezileri isci evleri cephesine baslatacak? Kim dibine kadar
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baslayan bu yarnsta bir sinir cizecek?
Buis bir CEO gerektirir.

Hiikiimetin Yapmasi Gerekenler

Yakin donemde hiikiimet (federal diizeyde ama ayni za-
manda eyalet ve yerel diizeyde de) CEO’larin basaramadikla-
rina yapmalilar. Su anda bir¢ok eyalet —aralannda Washington
ve Oregon da var- Son Doviis’ii yasaklamak icin New York
meclisinin ardindan gidiyor. “Nasil bir ulus haline geldik?” di-
ye soruyor Washington meclisinden bir iiye. “Neredeyse Ro-
ma’daki amfi tiyatroda oldugu gibi insanlar kaplanlara ataca-
g1z.”" Arizona senatorii John McCain-donanmada eski boksor
ve her zaman boks meraklisi—Son Doéviis’e kars1 miicadele-
siyle takdiri hak ediyor.

Uzun dénemde hiikiimet hem uluslararasi rekabette hem
de kendi iilkemizde Amerikan isgiiciiniin iyiligi icin CEO’larla
calismali. Kiiresel olcekte bir tek CEO ya da bir grup CEO
DTO'niin rekabet kurallanyla ugrasamaz. Bu hiikiimetin isi.
Ama bu noktaya kadar bu her CEO’nun isi, giin be giin sirketi-
ni hiikiimetin tepeye giden yolunu acacak sekilde konuralan-
dirmal.

CEO dostlarim sunu unutmamalidirlar ki eger biz bunu
kendimiz yapmazsak hiikiimet bunu bizim icin yapacaktir ya
da bize yapacaktir. Ve bu ¢oziimle ilgili sorun da su ki ne za-
man daha esnek ve kiiciik bir firca gerekse hiikiimet rulo ile
boya yapar.

Geri Kalarurmuz Ne Yapmah

“Tek basina Bowling”de Robert Putnam birbirimizden
kopusumuzla ilgili ne yapmamiz konusuna son boliime kadar
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deginmez. Recetesi siradan (giinliik hayatin c¢ok icine girmis)
bazen de yiikseklerden (genis 6lcekli sehirlesmenin kiiltiiriin
parcalanmasinin 6nleyecegini soyliiyor) bir seyler anlatiyor.

Putnam’in kitabinin aksine bu kitap temel olarak CEO’lar
icin. Neler yapabilecekleri ve yapamayacaklaryla, ne yapma-
lan ve yapmamalan gerektigiyle ilgili. Bu nedenle, Putnam’in
pisligiyle ilgili daha fazla zaman kaybetmeyelim. Ama daha
sonraki boéliimlere gecerken cok acik bir sekilde bu isin icin-
de hepimizin beraber oldugunu yinelemek istiyorum. CEO
toplumunun liderligi olmadan yapilmasi gerekenleri yapama-
y1z. Ve onlar da sizin ve benim destegim olmadan gerekeni ya-
pamazlar.
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SECKIN. GURURLU. CESUR.

Kimler CEO olmalidir, ve neden? Bugiiniin alt riitbedeki
yoOneticileri arasindan kimler is icin gerekli bakis acisina sa-
hip? Yonetici aday1 6grenciler késedeki ofisin sorumluluklar-
n1 naslil 6grenecekler?

ZIRVEDE SERTLIK

Bu soruya cevap vermenin bir yolu bugiiniin CEO’larina neler
diisiindiiklerini sormak. Ekim 2003’de The Economist “lider-
lik gozlemi” dedigi bir dosya yaynladi.' Gézlemciler 2003’iin
ortalannda bir grup ist diizey yoneticiye bazi sorular sordu-
lar. Iste asagida baz ilging notlar:

¢ CEO’lar kendi sirketleri icin daha 6énce olmadig1 kadar
cok kisisel sorumluluk aliyorlar.

¢ Insanlar yoneticilerden daha fazla sey beklemeye bas-
ladilar.
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e Haziran 2002’deki bir tarama “Amerikalilarnin sadece %
22’si buyiik sirket patronlarinin giivenilir oldugunu disiini-
yor.”

e Sirketler artan bir bicimde “saldirganlastilar.” CEO’la-
rin1 daha hizli kovmaya basladilar. “1990 ve 1996 arasinda ca-
lisan CEO’lar 1980’de calisan CEQ’lara gore 3 kat daha fazla
kovuldu.”

e Kovulmus bir CEO... i¢in issiz diyebiliriz.

¢ Ve son olarak “basaril bir lider icin 10 emir.” The Eco-
nomist’e gore “bir cesit etik pusula” Emir 1: “eger patronun
degerleri dayanilmaz ise sirketinkiler de oyledir. Iyi insanlar
degerlerine giivenmedikleri sirketlerle calismak istemezler.
Ama etik degerler hayatin ortasinda elde edilmezler.

Bu boliimiin geri kanla kisimlarin1 okurken 1. Emri akhnizda
tutun. Bir CEO olmak istiyorsaniz bu etik degerlere sahip ol-
maniz gerekir. Eger belirli bir sirkete katilmay1 ya da orada
calismay1 diisiinliyorsaniz o sirkette kose ofiste boyle bir etik
pusula olup olmadigini biliyor musunuz?

Eger yoksa belki de yeni bir plana ihtiyaciniz var.

KOMANDO OLARAK CEO

Donanma askere alma sirasinda bir parolasi vardir “seckin,
gururlu ve cesur” bu biiyiik bir slogan c¢iinkii cok kisa bir se-
kilde bircok sey anlatiyor.

Oncelikle 6zel bir gruba aitlik hissi yaratiyor. Seckin. Ne-
den elit olabilecekken baska bir gruba ait olmak istesinler ki?

Ikincisi bir cesit gelenegi devam ettiriyor. Gururlu. Biz
daha biiyilik bir biitlinlin parcalanyiz, zamana yayillmis ve bi-
zim icin ve bizim icimizde beklentiler yaratiyor.
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Son olarak bir davranis sekli tanimliyor. Cesur. Seckin ve
gururluysak bizden beklenen davranisi anlatiyor. Ve elbette
elit olma duygusunu giiclendiriyor. Herkesin cesur oldugunu
biliyoruz. Kendimizi mahkumiyetlere karsi, birinin kariyerine
karsi tehditte ya da onaylamadigimiz bir durumda ayaga kal-
kacak o ¢ok az insanin icinde varsayanz.

Elitlere gurura ve cesarete olan bu yogunlagsmann nede-
ni nedir? Ciinkii bu saydiklanm bir donanma askerinin yan
sira bir CEO’nun da en 6nemli 6zellikleridir. Bir elit? Kesinlik-
le. Bir CEO olarak sizin altimzdaki 100 insandan daha fazla
maas ve ek gelir ve giic elde edersiniz.

Gurur? Isin icinde gurur yoksa bunu sadece para icin ya-
pamazsinz. CEO’lar sirketlerini iliklerine kadar hissederler ve
iyi bir sirket oldugunu diisiiniip bundan gurur duyarlar. Yani
sadece para icin ve 6zel bir jete binmek icin yetenekli insanlar
omiirlerini harcamazlar. Kendimizden daha iyi ve daha biiyiik
bir seyin parcasi olmak istiyoruz. Hepimiz hayatimiz boyunca
bir anlam aranz ve biiyiik islere dahil olmak isteriz. Dogru ¢1-
karci bir cagda yasiyoruz ve insanlar artik bu tiirlii sadakatle-
re inanmuyorlar. Ama iste orada duruyor ve tiim CEO’lar onu
yasamak ve hissetmek istiyorlar.

Aym zamanda etkili CEO’lar sirkette calisan herkesin ay-
n1 duygulan hissetmek istediklerini bilir.

lyi bir CEO aym zamanda cesaretini kanitlamak zorunda-
dir. Onlar cesurdur. Bu cesaret ¢ok farkh yollardan kendini
gosterir. Bazen dramatik ve cogu zamanda goriinmezdir. Bel-
ki de Johnson & Johnson’un bir dizi 6liim sonrasinda c¢ok sa-
tan Tylenol'u piyasadan cekildigi zaman Jim Burke’yi anlaya-
bilirsiniz. Bu dramatikti, en azindan bunu sodyleyebilirsiniz.
Yapilmasi gerekiyordu ve Burke bunu yapti.

Amaisler her zaman bu kadar iyi gitmez. lyi bir CEO bile
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bazen sabahlan yataktan ¢ikacak cesareti bulamaz. Bir arka-
dasim kiiciik bir Arkansas tavuk ciftligini 25 milyonluk bir
dev haline getiren Don Tyson'la yaptigl bir konusmay1 hatir-
latti. Arkadasim Tyson’a isiyle ilgili zor bir karan olup olmadi-
gin1 sordugunda “kahretsin hayir” diye cevap vermis Tyson
homurdanarak. “Bu kolay olan asil zor olan her sabah binler-
ce insanin sorumlulugunun senin tizerinde oldugunu bilerek
yataktan kalkmak, tekrar ve tekrar. Iste asil zor olan bu.”

Tyson belki de o binlere giivenen ve onlarin beslemek
giydirmek ve bakmak zorunda oldugu on binlercesinden de
sz etmistir. Bu gercekten cok biiyiik bir sorumluluk. Ve her
giin boyle bir sorumlulugu omuzlamak cesaret ister.

KIMLER CEO OLMALI?

Karar verme aninda sadece elit insanlar elite dahil olmal.

Ama bu “elit”le kesinlikle asil kanli, aileden varlikh is
diinyasinin iist basamagini kastetmiyorum. Aslinda kafa ve
yiirek olarak elit insanlan kastediyorum. Insanlan dogru sey-
ler yapmaya tesvik eden elitleri kastediyorum.

Belki de bunu anlatmanin en iyi yolu gecmis yillarda ga-
zete mansetlerine ¢cikan WorldCom, Enron, Global Crossing
ve diger elit olmayanlar1 anlatmak. Dogru seyi yapmalan gere-
ken bir durum oldugunda onlar yanhs olam yaptilar. Ust iiste
defalarca.

Elit bir karakter ozellikle énemlidir ¢iinkii is diinyasi si-
nirsiz bir evrendir. Her zaman degisen siirekli kendini tiiketen
ve bir sonrakine ilerleyen bir cephe gibidir. Harvard'lh ekono-
mist Joseph Schumpeter’in dedigi gibi “yaratici bir yikim”dur.
Kendi moral pusulanizi kendiniz getirmelisiniz. Elbette orada
bircok bekc¢i kopegi vardir: kar ortaklari. Medya, cevreci
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gruplar, sendikalar, sehir meclisi... Ama gercek su ki is diin-
yasinda yukar1 dogru yiikseldikce (bir CEO olarak) tamamen
yalmzsimizdir.

Bir sirket yonetmekle kiyaslandiginda gazetecilik ilging
bir celiski icerir. Gazetecilik daha diiz bir yol izler. Finans
cevrelerinde buna aydinlik yol denir. Gazeteciler calint1 haber
yapmaz, kaynaklarnna ihanet etmez ya da yalan sdylemezler.
Hikayeyi dogru olarak yansitmaya cahsirlar —-kim, ne, ne za-
man, nerede, neden— ama hikayeyi yanlis aktardiklaninda ceza
almaz ya da hapse girmezler. Ingiltere’de mahkeme hikayeyi
yeterince iyi incelemediginiz ya da yanhs aktardiginiz icin sizi
iftiradan suclu bulabilir. Ama Birlesik Devletlerde —kurucu
babalanmiza basin yasasinm hiikiimete baglamadig icin tesek-
kiirler-hikayenin yalan oldugunu bilmeniz ve bunu yine de ya-
yinlamaniz durumunda ceza alirsiniz.

Yani yayimncilik o kadar karmasik bir uzmanhk alam degil.
Isaret direkleri goriis alamrz icindedir.

Peki ya saghk sektorii? Sunu soylemek gerekir ki karh
bir isletmeyi yonetmek oldukca zor ve beyin cerrahisi bu isin
zorlugunu tamimlamaya yeter. Ama profesyonel kararlar alma-
nin gerektigi durumlarda da beyin cerrahinin yolu aydinhktir.
Hipokrat yemininin ana maddesini —zarar verme— uygulamak
yeterlidir. Bir seyler bildiginde itiraf etmek ve hasta haklarnna
sayg1 gostermek gerekir.?

Hukuk? Uzun siiredir arkadasim ve avukatim Mark Cole-
man belki de bu goriisiime katilmayabilir ama gercek su ki o
ve emsalleri asgari bir standartta acgik bir tavir almahlar: mi-
vekkilinizin ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarimizin iizerinde tutun.

Veterinerler? Acinin uzamasina izin vermeyin.

Hava trafik kontroloérleri? Giivenli bir sekilde havalanma-
lann saglayin ve yine giivenli bir sekilde indirin.
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Ornekleri cogaltmak miimkiin.

Burada alt1 ¢izilmesi gereken nokta bir CEO i¢in izlenme-
si gereken yol bu kadar acik degildir. Bir siiphe, kriz ve stres
aninda binlerce insanin sizin vereceginiz karara bagh oldugu
bir durumda yapacaginiz sey ii¢ kelimelik bir ciimleyle anlati-
lamaz. I¢inize bakmanz gerekir.

Bunu yaptiginizda orada bir seyler bulsaniz iyi olur. CE-
O’lar icin; isten ¢cikarma, isci karlarini degistirme gibi alt kesi-
mi tehdit eden gercekten zor bir karar verme ani1 geldiginde
dogru seyi yapmak cok onemlidir. Giivenebileceginiz bir mo-
ral pusulanuzin olmasi sizin icin daha iyi olacaktir.

ICINIZDE NE VAR

WorldCom, Enron ve digerleri gibi sirketlerin yoneticilerinin
iclerinde ne oldugunu zaten konustuk. Ama belki de bunlar
diiniin haberleriydi. Yarinin tiizel yoneticilerinden ne haber?
Onlarin moral pusulalar1 ne durumda?

Haberler tamamen iyi degil.

Stanford’a 1969 sonbaharinda kaydoldurh. Bu fakiilte
iiyelerinden Thomas W. Harrell'in okula yeni gelen ogrencileri
incelemeye basladig: iinlii gozlemine basladig1 yildi. Temel
olarak baz1 mega sorular soruyordu: neden buradasin? Neyi
basarmak istiyorsun?

Sinif arkadaslanm ve ben farkh cevaplar verdik ama hic-
birimiz aptal degildik. Harrell'in anketi belirli cevaplarla do-
luydu: Neden buradasin? Diinyay1 kurtarmak icin gerekenleri
o0grenmek icin buradayim. Uzun dénemde ne basarmak isti-
yorsun? Yeni 6grendiklerimle diinyayr kurtarmak istiyorum.
Hatirladikga, iki y11 sonra Stanford’dan aynlirken Harrell bi-
zimle Stanford'un beklentilerimizi nasil degistirdigini 6gren-
mek icin bizimle tekrar goriistii. Eminim hepimiz az ya da ¢ok
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yine ayn sekilde cevap verdik: diinyayr kurtarmak icin.

Cikarct miydik? Biiyiik ihtimalle 6yleydik. Ve belki de
otoritenin duymak istedigi cevaplan veren neslin son iiyele-
riydik. Ama ayni zamanda diinyay1 kurtarmak isteyen cevapla-
rimizda bir miktar idealizm oldugu da kesin. Hatirlatirim 1969
sonbahariydi. Cogu Amerikan sehri gecmis iki yaz boyunca
tutusmus yaniyordu. Gercekte diinyanin kurtanlmaya ihtiyaci
vardl. Hiikiimetin toplumun tiim sorunlarina cevap olamaya-
cag aciktl. Elbette yonetimdeki uzmanlar rollerini oynamaliy-
di. Hepimiz iyi ve glizel yapabilirdik.

Hayat gizemli bir sekilde akip gidiyor. Otuz yil sonra
1990’1ann sonlarinda kendimi Stanford Business School’'un
tavsiye meclisinde buldum. O giinlerde meclise o y1l ki 6gren-
ci gozlem sonuclan gonderildi.® ilk kez olarak yeni gelen 6g-
rencilerin biiyiik cogunlugu sunu soylemisti: buraya para ka-
zanmak icin geldim. Diinyay1 kurtarmak istemiyorum. Zengin
olmak istiyorum.

Bunun Dotcom balonunun zirvede oldugu bir donemde
oldugunu hatirlatinm. Ilgin¢ zamanlardi. Gelen 6grenciler
uyum saglamakta zorluk cekiyorlard: ¢iinkii (sonradan anlasi-
lacagi iizere) cogu hemen ise baslamak iizere teklifler aliyor-
lardi. Kayit yaptiran 6grenciler bir y1l icinde —bazen birkac
ay- girisimcilik riyalarin1 gerceklestirmek iizere ayriliyorlar-
di. Cogu zengin oldu.

Stanford’un Silikon vadisine —Stanford miihendislik ve is-
letme mezunlarnn kurduklan bir yer— yakinlig1 nedeniyle 6g-
rencilerin yeni baslangiclarda notlar1 bu durumdan oldukca
etkilenir. Gozlemlerime goére Harvard Business School ve di-
ger buylik okullarin ayn1 donemdeki durumlan da farkh degil-
di. Ama bu Kkisisel olaylara itiraz edilemeyecegi anlamina gel-
mez. Bu insanlar ¢cok daha siki bir okula gitmek gibi bir so-
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rumluluktan kacip daha iyi bir teklif gelince gemiden atlayan
genclerdi.

Egitimini bitirip yeniden formu doldurmaya yetecek ka-
dar okulda kalanlar ¢ok daha kétii bir tablo ortaya koydu. Bu-
rada diinyanin en yetenekli gencleri sadece para kazanmak is-
tediklerini soyliiyorlardi. Disarida onlann daha iyisini yapabi-
lecegi seylere ihtiyac duyan bir diinya oldugunun farkinda de-
gillerdi.

Bana gore insanlarin “en biiyiik nesil” dedikleri nesli kut-
lamalar1 dogru degil. Basta 2. Diinya Savas1 ¢cagini aym isimli
kitabinda anlatan Tom Brokaw olmak iizere. O kadar genis ve
farkli bir grup insam1 boyle bir cati altinda toplamanin dogru
olmadigini diisiiniiyorum. Bu yiizden kendi neslimin Dotcom
cillginligimin pesine takilan nesilden daha fazla sosyal olaylarla
ilgilendigini soylerken ince buz iistiinde yiiriiyorum. En azin-
dan bir sey kesin: 2000 yili sonbahar ve yazinda baslayan Dot-
com ekonomisinin ¢okiisii bu genclerin pek cogu icin riiyala-
rni yeniden degerlendirme ve kendi iclerine bakma firsat ya-
ratti.

Ayn1 dénemde ortaya ¢ikmaya baslayan 6zel sirketlerde-
ki yolsuzluklar bircok okula miifredatlarina yeni etik deger-
lerle ilgili dersler almasini sagladi. Eski Enron davalan yerine
—Houston merkezli ¢ok iyi ve parlak yonetiliyormus goriinen
enerji dagitim sirketi— 6grenciler yeni Enron davalariyla karsi-
lasabilirler (eski Enron davalan artik kapandi). Aslinda etik
degerler zaman kaybi degil. Ama bunlara en cok ihtiyaci olan
tek amaci para kazanmak olan genclere ulasmayacagi gercek.
Bu gengclerin tek ahlaki ol¢iitleri yakalanmamak.



KIMLER CEO OLMAMALI?

Cok satan romanlanyla unli yazar John McPhee’ye
MIT’te katildig1 bir forumda ne tiir insanlarnn yazar olabilecegi
sorulmus. “Eger baska bir sey olabileceginizi hayal ediyorsa-
niz baska bir sey olun, yazar olmayin,” diye cevap vermis.

McPhee'nin sdylemeye calistig1 sey iyi bir yazar olmak
icin kendinizi bu ise adamaniz gerektigidir. Bu sizi oldugunuz
yere civileyen zor bir istir. Bir yazarin bosluga atilamayacak
online olarak satillamayacak i¢csel kaynaklara sahip olmasi ge-
rektigini soyler. Bu kaynaklar bir yerde olmali ve yazar onlar
cagirdiginda gelmeliler yoksa yazar basarli olamaz.

Aymni seyler bir CEO icin de dogru. Eger bir iste en yiikse-
ge ciktiginizda cesaret, empati, vizyon, gurur ve diger seyleri
kazanacagimz disiiniiyorsaniz kendinizi kandiriyorsunuz. Bu
yiizden icinize bakmaya ihtiyacinmiz var. Yiizlerce, binlerce hat-
ta on binlerce insanuin sorumlulugunu almaya hazir bir insan
goriyor musunuz? Eger cevabiniz hayirsa baska bir is bulma-
ya calissanz iyi olur.

Kimler CEO olamaz? USA Today’de 6zel bir cevap vardi.
Uzun zaman énce degil, Adelphia lletisim’in g6zden diisen es-
ki baskan1 John Rigas’in odykiisiinde.* Rigas gé¢cmen bir aile-
nin ¢ocuguydu ve hedeflerini biiylitmeden 6nce ailesinin res-
toraninda calisiyordu. Rensselar Politeknik enstitiisiinden
mezun olduktan sonra Sylvania televizyon tiipii fabrikasinda
calismaya basladi. Sonra Pennsylvania’nin kii¢iik bir kasabasi
olan Codersport'ta yikik bir sinema binasin satin aldi. Ameri-
ka’da eglence sektoriiniin gelecegini gorerek buradaki kablo-
lu yayim hakkini 1952 y1linda satin ald1 ve bu kii¢iik baslangici
sonraki on yillar icinde iilkenin altinci biiyiik kablolu televiz-
yon yayincisi oldu. 2001 yilinda kablolu televizyonla iinliiler
kervanina katildi.
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Ama 2002 baharinda Adelphia’da bazi ahlaksizliklar su
yiziine cikmaya basladi. Buna Rigas ve ailesine ait banka he-
saplarindaki 2.3 milyon dolann sirket garantisi de dahildi. Da-
ha sonra savci Rigaslarin “Adelphia’yr kendi domuzcuk kum-
baralan gibi kullandiklanm” soyledi. Temmuz 2004’de Rigas
ve ogullanndan birisi Timothy banka hesaplan ve giivenlik hi-
leleri nedeniyle suclu bulundu.

Adelphia’nin kagittan sato gibi yikilisi pek cok yoniiyle
WorlCom’un ¢okiisiine benzer. Her iki durumda da ortada iyi
bir is vard; iyi yonetilen, kar getiren, insanlarin almak ya da
kullanmak icin para 6deyecekleri iirtinler. Ama WorldCom’da
oldugu gibi yiiksek harcamalar ve giderler 6denmesi gereken
bor¢ daglan yaratt1 (13 milyar dolar) bankalarla yapilan anlas-
malar geregi borclann ertelemesi ve bankerlerin faiz artirn-
miyla Adephia kendi bor¢ dagindan baska sey goremez oldu.

Evet kot bir yatinm yaptiniz ve basiniz derde girdi (sir-
ketin ve calisanlarin) ama siz hala fiyat bicmeye devam edi-
yorsunuz. Bu affedilebilir bir durum. Ama takdir edilemez.(et-
kisiz bir CEO’sunuz, kinanacak bir CEO degilsiniz.) Asil affe-
dilemeyecek olan sey kendi kisisel isleriniz, aile tatillerinizi
sirketinize 6detmeniz ve ailenizden birinin cekecegi filme sir-
keti sponsor yapmanizdir. Affedilemeyecek olan sey kar or-
taklarini kandirmak icin miisteri hesaplarin sisirmeniz ve
analizcilerin sirketinizle ilgili daha iyi raporlar yazmalarin
saglamanizdir.

Bunlarin hepsi Adelphia’da oldu. Ve bunlarn hepsi John
Rigas'in asla bir CEO olmamasi gerektiginin reddedilemez ka-
nitlandir. Aym1 WorldCom basindaki PBS’nin mansetine gore
“siitcii olarak ise baslayan fedai olarak devam eden basketbol
koclugu yaptiktan sonra oteller zincirine miidiir olan” ama
CEO olmamasi gereken Bernie Ebbers gibi.’
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Tyco International’in hiikiimdan Dennis Kozlowski i¢in
de aym seyler gecerlidir. Haziran 2005’te Kozlowski davanin
yeniden goriilmesinin ardindan sirketten 600 milyon dolari
kendi hesabina gecirmekten suclu bulundu. Savcilarin en bii-
yiik kanmitlann Kozlowski’'nin zengin yasam standardi oldu. Koz-
lowski sevgilisinin dogum giinii i¢in Sardunya adalarinda bir
hafta siiren tatilin 2,1 milyon dolarlik faturasinin yarsim sir-
kete 6detmisti, New York’taki dairesi icin 6 bin dolara dus
perdesi almis ve 150 metrelik bir yat yaptirmak icin bir mii-
hendis kiralamst.®

Aciklanan bilgilere gére Kozlowski her zaman uygunsuz
bir adamdi Bagiran ve ¢ighk atan bir yonetici. Onu bir CEO
olma yoluna tasiyan seyler —¢ig saldirganligi ve kendi terfisi—
onu diskalifiye eden seylerdi.

Peki ya Enron’daki Ken Lay? Dogrusunu sdylemek gere-
kirse sonunda adalet yerini buldu gibi. Ama yayinlanan verile-
re gore savunmasinda kendi altindaki sorumlulann neler yap-
tiklaryla ilgili hicbir fikri olmadigini1 soylemis. Yeterince iyi
degil.

Bu kotii listeyi hatirladigimiz zaman —ki bu liste cok daha
uzun da olabilir- bu kendi kafasinin dikine giden bu kibirli
CEO’lar toplulugunun tiim isi baskalarinn parasin savurmak.
Bir lider olarak size emanet edileni koruma gelenegine ne ol-
du?

Tekrar 1988’e donersek ben de John Rigas gibi kendi
kablolu yayin hayatima bir risk alarak basladim. Ben on ii¢
ayn yatinmcidan 190 milyon dolar topladim. Her zaman hatir-
ladigim yatirnmlardan birisi beni en ¢ok etkileyen Hawaii Ban-
kas tarafindan yeni miidiir olan Jack Tsui tarafindan onayla-
nan 2.5 milyon dolarlik yatirimdi. Tsui'yi daha 6nceden tani-
yordum ve beni dinledikten sonra Hawaii bankasimn ilk kez
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kisisel bir ise yaptigl yatirinu onayladi

O gilinden sonra bankanin parasini kaybetme dehseti
icinde yasadim. Asil gercek su ki eger batsaydim beraberimde
Tsui'nin tintinii de (ve kariyerini) beraberimde gotiirecektim.

Motivasyona bakin! Don Tyson gibi ben de insanlann ba-
na emanet ettikleri paray1 kaybetme dehseti icinde yataktan
kalkiyordum. Sonra maasim 6ddemem gereken bir siirii insan
oldu -InterMedia’da 3000 ve TCL’de 35 bin kisi— ve bu diger
bir motivasyon oldu. Yatinmcilara ve ortaklara gidip de onla-
ra tokezledigimi sdylemeyi hi¢ istemedim. Ve bir park yeri do-
lusu iscinin yanina gidip onlan batirdigimi s6ylemeyi de hig
istemem. Bunlarin hepsi beni 6liimiine korkutur. Bu yiizden
bir hafta yedi giinliik bir alisgkanhik kazandim. Insanlan, 6zel-
likle calisanlanmi, batirmak beni dehsete diisiiriir. Bu yiizden
yeni bir stres kazandim. Ve daha once belirttigim gibi bu be-
nim evliligime mal oldu.

Calistigim sektoriin dogas: geregi ¢cok hizli bir cevrede
cahstim (biiyii ya da 61 durumu s6z konusuydu ve biiylimenin
en iyi yolu pazan desteklemek ve daha hizl sistemler kullan-
makti—John Rigas ve Bernie Ebbers’in c¢ok iyi bildikleri bir
diinya). 1992'de Kongre kablolu TV yasasimi gecirdiginde bu
diizenleme bize tonlarca gidere mal oldu ve o déonem bu ka-
dar disa harcanacak paramiz yoktu. Tepkim tam bir dehsetti:
“Benimle dalga m1 geciyorsun? Her seyimi ortaya koyduktan
sonra oyunun kurallarini m1 degistiriyorsun?”

Subat 1997°de TCL'nin basina gectigimde sirketin yedi
kat borcuna karsilik alt1 katlik bir geliri vardl. Tam anlamiyla
dipteydik. Bize 6zel bir durum degildi. Tiim sektor kirilmisti.
Iki bucuk y1l icinde 900 bin mil yol gittim. Her yerde olmak is-
tiyordum. Neden? Iscilerimin islerini kaybetmelerinden kor-
kuyordum. Sadece maas 6dedigim insanlarin diinyalanmn yi-
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kilmasindan degil, onlann baktig1 binlerce insanin diinyalari-
nin yikilmasindan korkuyordum.

Iste Adelphia, WorldCom, Enron ve digerleri gibi olaylar-
da igren¢ olan da budur. Bu sirketlerin yoneticileri kendi alt-
laninda calisan insanlan acgik¢a kazikladilar ve umursamadi-
lar. Anlasilabilir nedenlerden dolayi; paralarinin kaybetme-
mek ya da hapse girmemek icin suclandiklan 6zel konularda
pazarlik yaparak ama neredeyse istisnasiz hicbiri pismanlhk
gostermedi. Hayatlarin1 mahvettikleri masum insanlar icin
hicbir sey hissetmediler.

Bu adamlar en azindan goriiniiste dikkatsizdiler. Ya da
daha kotiisii ne yaptiklarini tamamen biliyorlardi ve umursa-
madilar. Ken Lay iscilerinin hayatlanm mahvettigini umursa-
madi O ve kafadarlan yonetici olmayanlar i¢in Enron hissele-
rini almalar i¢in nedenler uyduruyor bu arada kendileri ¢il-
ginlar gibi Enron hissesi satiyorlardi.

Bazen bir CEO i¢in yapacag hareket iscilerinden bir karsi-
lik alacag) zaman beyinlerinin 6niine bir yiiz ve bir isim koyma-
lan iyi olur. Iste Ken Lay icin bir 6rnek: Orlando’da yasayan En-
ron emeklisi Janice Farmer. Enron skandah ortaya c¢ikinca 700
bin dolar degerindeki hisseleri (cogunlugu Enron) 20.418 dolara
diistii. 2001'in sonunda bir panelde “belki bana yardim etmek
icin cok gec kaldiuiz ama bunun bir baskasinin bashna gelme-
mesi icin belki de bir seyler yapabilirsiniz.” demisti.”

Bu davalann her birinde benzer kurbanlar bulabilirsiniz.
Tyco’yu ele alalim; belki Dennis Kozlowski kiz arkadasiyla Sar-
dunya adasinda bir tatil yaptigi ve Michelangelo'nun Davut hey-
kelinin buzdan ve votka iseyen bir kopyasini ve gogiislerinde
maytaplarla kadin seklinde dogum giinii pastasi yaptirdig: icin
ceza almayabilir. Bunu ortaklan ve avukatlan diisiinsiin. Koz-
lowski insanlann hayatlann mahvettigi icin yargilanmali.
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NEREDE BASLIYOR?

Eger potansiyel bir CEO iseniz isinizle ilgili baz1 etik zorunlu-
luklarin farkina varmalisiniz. Havaalanindan c¢iktiktan sonra
taksi kuyruguna girmemenin, bagaj beklememenin ve sizi kar-
sillayan elemanin sizi gittiginiz yerin en iyi oteline gétiirmesi-
nin bir bedeli vardir. Iste Stanford Business School’'un 1999
taramasiyla ilgili sorun da bu. Diinyanin kendilerinden daha
biyiik oldugunu gérmek icin bir bedel 6demeye hazirlar ma?
Yiikseldikce artacak sorumluluklarnmn farkindalar mi? Yoksa
karlarla ve ek 6demelerle ayartilacaklar mi?

Her ne kadar CEO’lar iizerine yogunlassak da yonetimin
hi¢cbir basamagini gozardi edemeyiz. Eger insanlan diisinmii-
yorsaniz empati eksikligi kosedeki ofise tasindigimiz zaman
baslamaz. Her zaman eksik bir parcaniz vardir.

Gururlu ve giiclii olmak gercek giicili elde etmeden ¢cok
once kariyerinizin erken donemlerinde baslar. Bu icerde ya
da disanda 1shik ¢almaya benzer. Ornegin eger WorldCom i¢
hesap denetimi béliimiindeyseniz agik¢a yonetim maliyetleri-
nin ve anapara kaynaklarnnin uygunsuz kullarumina giiclii bir
tepki vermelisiniz. Konusmaniz i¢in kesin bir sorumlulugunuz
var. Bu tam olarak WorldCom’da olan sey ve bu sirketteki yol-
suzlugun sonunda ¢éziilmesinin sebebi de bu. Iceriden birisi
sonunda risk ald1 ve sorumlulugu alda.

Daha sonra kariyerinizde sorumluluk almanin patrona
karsi ¢ikip kotii sonuclan olacak bir harekete karsi bir digeri-
ni savunmak oldugunu anlayacaksiniz. Biiyiik ihtimalle En-
ron’un liderleri maskaraliklannin sirketin emeklilik planlarna
etkilerini tartisirken HR grubu o odada degildi.

Reklamda giiven? Bu sizin isiniz hatta alt seviyede bir pa-
zarlamaci olsaniz bile. Fabrikadaki saghk kosullann? Hayati-
nizda ilk kez koruyucu gozliik takip iiretim bandinin 6niinde
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konusurken bunun ne oldugunun bilmiyorsaniz bile bu da si-
zin isiniz.

CEO’lann kendilerinden alt basamakta calisanlarina kar-
st sorumluluklar1 nelerdir? Simdi Stanford’dan (biiyiik ihti-
malle diger iyi okullardan da) bu gen¢ ¢cocuklann sizin sirketi-
nize geldiklerini diisiiniin. Dogru yola girmeleri icin yol goste-
riciye ihtiyaclan var. Sizin kapinizin esiginden girdikleri an
olabilecekleri en hassas haldedirler.

Iste onlan sasirtacagimz nokta tam da burasidir. Onlari
karsimiza alip “Dinle, burada yapacagin her seyde etik politik
ve moral deger vardir. Ve kariyerinin her adiminda bunlara
kars1 sorunlar yasayacaksin bu yiizden bu sorunlarin yaklasti-
g bilsen iyi olur. Hatta daha iyisi simdi daha kiiciik ve yone-
tilebilirken bu sorunlan kendin araman olur.”

Iyi aliskanhklarin erken basladigini vurgulamaniz iyi
olur. Bu konularla ilgilenmek icin elli bes yasina gelmelerini
beklerlerse baslan belada demektir.

Ve elbette onlar1 dogru yola yonlendirmek icin konustuk-
tan sonra size anlatacaklarini dinlemelisiniz, anlatacaklar1 ko-
tli olsa bile, ki Enron’da 1slig1 ¢alan Sherron Watkins’e gore
“Ken Layin sorunu sadece iyi haberleri duymak istemesiydi.”
Liderler kulaklarni iyi haberlere oldugu kadar kotii haberlere
de alistirmalilar.” Liderler kulaklanr 6zellikle kétii haberlere
alistirmallar.

DIPTE DE SERTLIK

Bu boliimii The Economist’teki bir arastirmadan alintiyla ac-
tik. Yazinin bashg “Zirvede Sertlik”ti.

CEO’lar bir belgeyi onaylamak icin altini imzalarken ra-
kamlarin gercekliginden emin olmak icin dikkatle incelmeli
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ve emin olmadan onaylamamalidir. Zor bir karar vermeden
once dikkatle incelerlerse o zaman kendileri olacaklardir. In-
sanlar CEO’ya daha az giivendikce ondan daha fazlasini bek-
lerler. Bu boliim boyunca 6nerilen moral pusula bir CEO i¢in
olsa iyi olur diyebileceginiz bir sey degil, sirketi yikilmaktan
kurtaran ve onu insanlarin ¢ahsmaktan mutlu olduklan, yati-
rimcilann goniillii olarak para yatirdiklan bir sirket haline ge-
tirmektir.

Bu yiizden evet zirvede sertlik. Ama ayni zamanda dipte
daha da sertlik. 11k arastirmarnun sonuclarnin yayinlamasinin
iistiinden sekiz ay gectikten sonra The Economist “Dipte Sert-
lik” baghkl ikinci bir arastirma yayinladi. Bu gozlem —ozellik-
le ilkiyle karsilastirildiginda— seceneginiz oldugunda dipteki
sertligi acik bir bicimde kaldirabileceginizi gosteriyor. “Orta-
lama olarak” diye not ediyor The Economist “Oscar odilu
alan Hollywood yildizlann almayanlardan dort yil daha fazla
yasiyor ve Washinton DC'nin fakir arka mahalleleriyle zengin
beyazlann oturdugu Montgomery Country’i birbirinden ayiran
12 millik bir metro hatt1 var ama bu ikisi arasinda yaklasik yir-
mi y1lhik bir hayat siiresi farki var.”

Ileriki béliimlerde hayatin hem zirvede hem de dipte sert
oldugunu ve CEO’larin onu daha kolay hale getirmek icin ne-
ler yapmalan gerektigiyle ilgili konusacagz.
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YENIDEN DUZENLEME,
KONSANTRASYON VE KURT SUYU

Bir seyler degistikce daha fazla aym kalirlar.

Ya da yeniden diizenlemeyi takip etme egilimde olan en-
diistriyel konsantrasyonun ardindan isler daha ¢ok kotiiye git-
meye basladiginda ve bunun icin bir seyler yapilmaya baslan-
diginda sadece basa doniiliir yani sadece daha kotiisi olur.

1970’lerin sonunda baslayan yeniden diizenleme hareke-
tinin oldukca iyi niyetli oldugunu soéylemek gerekir. En niha-
yetinde Baskan Jimmy Carter doneminde baslayan yeniden
diizenleme hareketi gercekten baskani elestirenler tarafindan
bile bir sekilde destekleniyordu. Ama o donem baslayan bu
hareket beklenmedik sonuclar dogurdu. Once ulasim havaci-
lik ve hizmet sektoriinde basladi. Bir kere biiyiik sirketlerde
yeniden diizenleme tamamlandiginda ve ardindan konsantras-
yon geldiginde sirketler yanhs davrandi ve tiiketiciler kazik-
land1.

Tiiketiciler kaziklaninca ne oldu? Iki sey, ilki tiiketiciler
—uyandirilmak zorundaydi ama sakinlestirmek zordu- ayaga
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kalktilar ve haklarini savundular. Bunun ardindan kervana
politikacilar katildi ve kotli adamlar ayirmak icin giicii parca-
layacak yasalar ¢ikardilar. Bu ayristirma sik sik tiretim karsiti
oldu. Bu yasalar kimi zaman politik giindeme dair islerdi ve
tiiketicileri korumak icin yapabilecekleri hicbir sey olmamasi-
na karsin yine de yasalastilar.

Ifade 6zgiirliigiinii ele alahm: bu béliimiin sonuna dogru
bir kez daha en iyi bildigim sektoére doniip —kablolu yayin-eg-
lence sektorii- yeniden diizenleme ve ardindan gelen konsan-
trasyonun ifade 6zgiirliigiine yonelik nasil sonuclar dogurdu-
guyla ilgili gercekleri konusacagiz. Hayir zamani geri cevire-
meyiz. Gergekte tekrar donebilecegimiz bir altin ¢cag yok. Co-
gu zaman diizenleme ekonomide bir verimsizlige neden olur
ve ekonomide bir durgunluk basgosterir. Ama daha iyi bir ge-
lecege dogru yol alabiliriz. Bu is bir CEO gerektirir ya da bu
durumda bir siirii CEO gerektirir.

EN 1Yl NIYETLER

1970’lerin sonunda federal hiikiimet kilit sektorlerde yeniden
diizenlemeye gitme karan aldi ve havayollan ile basladi. Al-
fred Kahn tarafindan savunulan 1978’deki hava yllan yeniden
diizenleme yasasi bu konudaki ilk biiyiik hareketti.

Teoriye gore hiikiimet tarafindan kurulan Sivil Havacilik
Sirketine dayanan tarihlerden beri hiikiimetin isin icinde ol-
masl i¢ havayolu sirketleri arasinda dogal olmayan bir reka-
bet durumu yaratmisti. Yeni bir rekabet caginin baglamasi
icin —diye tartisiyordu yeniden diizenlemenin avukatlari— dev-
letin agir elinin bu sektorden cekilmesi gerekiyordu. Bilet fi-
yatlan carpici bicimde diisecekti. Havayolu yolculan ¢ok da-
ha fazla se¢me hakkina sahip olacaklardi. Serbest pazarin bii-
yusii yuz cicegin agmasini saglayacakti.
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Isler tam olarak 6yle yiiriimedi.

Neden? Ilk olarak havayolu yeniden diizenlemesinin
mantig1 aslinda ¢ok da dogru degildi. Alfred Kahn ve arkadas-
lan planlanm tek bir 6mek tlizerinden kurmuslardi. San Fran-
cisco ile California arasinda tasimacilik yapan diizenlenmis ve
diizenlenmemis iki sirketin bilet fiyatlanm karsilastirmuslardi.

Peki, yeniden diizenlemenin ardindan ne oldu? Bircok
havayolu tasima sirketi daha 6nce Sivil Havacilik Sirketinin
tekelinde olan tasimacilik imkanlarindan yararlanma firsati
buldular. Ama sorun yeniden diizenlenmis bir diinyada bunla-
rin bos stratejiler olmasiydi. Diizenlemenin eski kétii giinle-
rinde Sivil Havacilik Sirketi karhhg koruma amaciyla belli ro-
talardaki Pazar paylarim1 sirketler arasinda dagitiyordu. Bu
uygulama daha kiiciik aktarma noktalar tarafindan beslenen
yogun calisan rotalar icin oldukca tartismaliydi. Diizenleme
ortadan kalkinca kiiciik havayollan yolcularin yogun olarak
bilet aldiklar: yerlere uguslar yaparak farkh bir sistem kullan-
dilar.

Braniff, Western, Eastern ve Pan Amerika bunu yapmadi.
Kale gibi merkezler kurmak yerine —ki buradan pazarin tama-
mina yayilabilirlerdi— daha ¢ok uzun siireli ucus rotalarina yo-
gunlastilar. Son zamanlarda bu dort havayolundan birinden
bilet almaya calistiiz m1? Ya da aynmi rotalar i¢in Alleggheny,
Southern, Ozark, Piedmont veya Trans Teksas'tan? Bos verin.
Hepsi tarih oldu.

Simdi yeni acilan imkanlar iizerinden iyi bir baslangic ya-
pan bu sirketler zayif besleme ve bakim yollan icin hi¢cbir so-
rumluluk almadiklan gibi kendi calisanlarnna da diger diizen-
lenmis hava yollarindan daha az para veriyorlar. Sasirtici ol-
mayan bir sekilde yillik gelirler 1978’den bugiine yilda ortala-
ma % 4,5 oraninda diismiis.? Diizenlenmis havayollar1 kendi
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dagimnik is giiciinden her y1l biraz daha 6diin veriyor.

Evet, havayolu iicretleri yeniden diizenlemenin ardindan
gelen yirmi y1l icinde % 40 gibi bir oranda diistii, bu giizel bir
sey, tabi eger gideceginiz yere bir ucak bulabilirseniz (ve bos
bir koltuk olmali, ka¢ aktarma yapacagimz énemli degil iki,
belki ii¢, ucakta yemek beklemeyin) ama bakin ne oldu? Bi-
letlerdeki diisiis —% 40- tiiketici Raporlarnna gore yeniden dii-
zenlemeden énceki yirmi yil icindeki eski haline dondii.*

Havayolu sektorii giderek otobiis sektoriine benzemeye
basladi: kirsiz, ucuz, kalabalik ve tiim konfordan uzak. Insan-
lar daha fazla uguyor ama bundan daha az zevk aliyor.

Yani hesaplara gore yeniden diizenleme hem daha iyi hiz-
met hem de daha diisiik fiyatlar bakimindan o kadar da yarar-
I olmadi. Bir¢ok kiiciik Amerikan sehri havayolu hizmetinde
sert kisitlamalara maruz kaldi. Yeniden diizenlemenin ardin-
dan diisen bilet fiyatlannn bir kismi 6zellikle 11 Eyliil sonrasi
hiikiimetin havayollar sirketlerini ayakta tutmak icin siibvan-
siyon olarak kullandirdigr 10 milyar dolarlik miktara bagla-
mak da yanlis olmaz. Bakin Robert Kuttner Prospect’te Birle-
sik Devletler havayollarinin iflasiyla ilgili neler yazmis:

“Birlesik Devletler havayolu sirketleri tekelci yapiy1 kar-
mak icin uygulanan taktiklere ragmen yine de iflasa siiriikle-
nebilir. Mesela Washington ve Boston arasi durmaksizin ucus-
larda hala bir tekel var. Gidis gelis icin 670 dolarhik bir tarife
var ve Philadelphia’ya gidis ve gelislerin % 74{inii kontrol edi-
yor. Harrisburg ve Pittsburgh arasindaki bir ucus icinse 550
dolarlik bir tarife var. Gercekten ucuz ve ¢cok daha hizh ama
bir taksiyle karsilastinldiginda.”

Ama burada baska cok daha biiyiik bir sorun var. Halk
hizmetinde 6nemli yer tutan kilit noktalardaki sektorler icin
uygulanmasi gereken farkh standartlar vardir. Yizlerce insani
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30.000 feet yukan cikarmak ve saatte 500 mil hizla giden bir
araca bindirmek farkh bir seydir. Bu ara¢ birileri tarafindan
yikici bir silaha doniistiiriilebilir ya da kotii bakim ya da uyku-
suz bir pilot yiiziinden diisebilir. Bu is basit bir ise benzemez.

Yeniden diizenlemenin ardindaki mantik iste buydu ve
bu dogru bir mantikt. 1906’da hiikiimet ila¢ ve paketlenmis et
iireticilerinden iiriinlerinin icinde ne oldugunu aciklamalanm
istediginde hep beraber ayaga kalkmislardi. Bundan onlarca
yil sonra hiikiimet otomotiv iireticilerine takviye kontrol pa-
nelleri, emniyet kemerleri, koltuk basliklari, hava kirliligi kon-
trol aygitlan icin emir verdiginde bu sefer ayaga kalkanlar on-
lardi. Kendi tarzinda is yapan sektorler hiikiimet miidahalesi-
ni sevmezler. Aslinda yedigimiz yiyeceklerden soludugumuz
havaya kadar her sey diizenlemenin konusudur.

Uctugumuz hava da buna dahil. 11 Eyliil 6ncesinde hava
alanlanndaki giivenlik hava yolu sirketlerine birakalmisti. Bu
yiizden az karh ve sikic giivenlik isi geliri diisiik olan bazi sir-
ketler icin disiik iicretli ve sirkiilasyonun ¢cok oldugu bir is
haline geldi. (Bu kosullar altinda insanlar ne olmasini bekli-
yordu acaba?) sonra 11 Eyliil geldi ve hiikiimet Tasimacilik
Giivenlik yasasim ¢ikartt1 ve hava alanlarinin giivenligini tek-
rar aldi.

Bir noktanin altin1 ¢cizmeme izin verin. Hava yollanndaki
yeniden diizenleme ve sonrasindaki durum hiikiimetin ¢ok
biiyiik bir oranda bu ise bulasmasina neden oldu ve 40 bin ki-
si daha hiikiimetten maas almaya basladi.

Kanadalilar —bazen giineydeki komsularindan koétii etki-
leniyorlar— 1987 y1linda kendi hava yollanm yeniden diizenle-
diler. Ayn1 burada oldugu gibi sonuclandi: kaos ve konsan-
trasyon. 1993 yilinda Kanada’ya hakim iki havayolu sirketi bir-
birlerinin var olusunu sonlandiracak kadar amansiz bir reka-
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bete tutustular. Bir inleme ylikseldi ve yeniden diizenlenmis
rekabet basladi
Iste Kanada Parlamentosuna sunulan bir rapor:

“Modern yeniden diizenleme anlayisi hiikiimetin hava-
Yyollannin daha iyi ve kaliteli hizmet alaninda yarnsma-
lanni saglayacak esnek bir yaklasimdir. Toronto-Mon-
treal-Ottawa gibi kirlh ve yiiksek trafikli hatlar sirket-
lerin daha fazla ilgisini ¢ekecektir. Yeterli hizmet kali-
tesi icin bu rotadaki uguslann yeniden diizenlenmesi-
ne gerek yoktur. Burada hiikiimetin bir hakem olarak
oynamasi gereken rol diirtist bir rekabetin yasanmasi-
n1 saglamak ve yirtici fiyatlandirma ve asinn kapasite
olusumunu engellemektir.

Ote yandan kiiciik sehirlerarasindaki ucuslarin fazla il-
gi cekmeyecegi kesindir. Bu durumlarda etkili bir yeni-
den diizenleme gereklidir ¢iinkii yeterli ve kaliteli hiz-
met sosyal ve ekonomik bir haktir. Hiikiimet bu sehir-
lere hizmet gétiirmek icin yeterli araglara sahiptir. Ka-
nada hiikiimeti aciz olmaktan uzaktir. Bu sehirlere hiz-
met gétiirmenin pek ¢ok yolu vardir.”

Kuzeyden gelen aciklama bdyle ve bizim durumumuzu da
acikca anlatiyor. Bizim hiikiimetimiz de “aciz olmaktan” ¢ok
uzaktir. Ama yakin tarih bunun ¢ok dogru olmadigini ya da
dogru sekilde ortaya konmadigini 6ne siiriiyor.

KALIFORNIYA VE ENRON

Havayollarindan sonra yeniden diizenlemenin uygulandig bir
diger kilit sektor elektrik dagitim hizmetleridir. Elektrik dagi-
tim hizmetlerinin topyekin satis1 1970’lerde Ingiltere’de basla-
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d1 ve 90’larla beraber —eyaletler bazinda- Birlesik Devletlere
sicradL

Bir kez daha teoriye gore hiikiimet gereksiz yere elektrik
dagitim hizmetlerinin istiine titriyordu. Hiikkiimet ayni sirket-
lere elektrigin iiretimi, tasinmasi ve dagitimi konusunda bii-
yiik yetkiler verdigi icin ve yerel tekeller ve sabit fiyatlar olus-
turdugu icin —yeniden diizenlemecilerin tartistig1 gibi— devle-
tin agir eli bu sektorden cekilirse tiiketiciler daha ucuz ve ka-
liteli hizmet alabileceklerdi. Bir kez daha tartisma devam etti
ve devlet cekildigi takdirde rekabet fiyatlan indirecekti.

Iddialar yanhst1. Insanlan ugurmak elektrik saglamak gi-
bi bir is degildi. Elektrige olan ihtiyac kesinlikle vazgecilmez-
dir (bu fazla pahal buldugunuz bir pepsiyi almaktan vazgecti-
ginizi soylemenin ekonomistce yoludur, elektrigi fiyat1 ne
olursa olsun almaya devam edersiniz). Uretim de bir o kadar
degiskendir. Bir baraj yapmak son derece pahali ve zaman ali-
c1 -neredeyse on y1l- ve sik sik da ¢cok tartismali bir istir. Nor-
mal ekonomik dengelerin desteklemeyecegi bir istir ve tiim
satls alanlarinda rekabet edemeyecekseniz tiiketiciye daha
ucuz hizmet goétiiremezsiniz.

Kaliforniya 1996'da kabul ettigi yasayla tiiketicilere elek-
trik dagitim sirketlerinden birini se¢cme hakki vererek elektrik
sektoriinde yeniden diizenlemenin 6nciisii oldu. Deneyin ¢ok
da iyi gitmedigini sOylemek adil olur. Tim ulus 2001 yazinda
yetersiz elektrik kaynagi nedeniyle kivranan ve 1siklan acik
tutmak icin fahis fiyatlarla yapilan anlasmalan kaygiyla izledi.
Tiiketici bazinda fiyatlar inanilmaz oranda katlandi. O yilin
eyliil ayinda Kaliforniya Halk Hizmetleri Komisyonu yeniden
diizenleme akinimi durdurdu.

Ama o zaman bu fiyasko icinde sonradan gézden diisen
ve iflas eden Enron’un rolii bilinmiyordu. Kaliforniyah tiiketi-
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cilerin sansma bakin ki federal hiikiimet Kaliforniya’nin bir
yara almasim garantilemek icin iki yanhs adim atmasti. Ilki
1994’de Enron cok eyaletli sirketlerin kurallara uymamasi yo6-
niinde Giivenlik ve Satis Komitesini ikna etmeyi basardi. (En-
ron enerji iiretmiyordu onu satiyordu) Sonra 2000 yilinda
—Houston merkezli Enron’u ¢cok da sevmeyen Teksas senato-
ri Phil Graham'in biiyiik destegiyle- Kongre enerji dagitimim
yeniden diizenledi. Simdi Enron hicbir komisyon tarafindan
incelenmekten korkmadan istedigini yapabilecekti.

Ve yapacagini yapti. Yaklasik olarak 2000 yih Mayisinda
baslayan ve bir sonraki y1lda devam eden bir dizi yasadis: is-
lem gerceklestirdiler. Buna kisaca oyun diyorlard: ve bu ener-
ji fiyatlarindaki artistan kacinmak icin bati eyaletlerine hileli
elektrik satislarin iceriyordu. Kaynaklari kontrol etmek icin
gizli ortakliklar kurdular, suni kithklar yaratarak fiyatlan yu-
kar1 dogru manipiile ettiler. Enron sadece Kaliforniya’dan
giinliik 2 milyon dolarlik bir ek gelir elde ediyordu. Bunun ya-
n1 sira bat1 sebekesine bagh diger eyaletleri de soymaya de-
vam ediyorlardi

Gecikmeli olarak da olsa Adalet Bakanlhig ve FBI En-
ron’un bati sebekelerindeki satislarin inceleme altina aldi. Bu
inceleme bazi bolge satis sorumlulannin telefon konusmalan-
n1 iceren kayitlara kadar uzaniyor. Asagidaki konusma Bob
Badeer ve Kevin McGowan olarak bilinen iki satis sorumlusu-
nun 30 Kasim 2000 yiinda yaptiklan bir konusmadir, dil biraz
kaba olabilir:

Kevin: Demek soylentiler dogru? Tiim o lanet paray1 siz-
den geri mi aliyorlar? Kaliforniya’'daki fakir yashlardan ¢aldi-
giniz tiim o paray1?
~ Bob: Evet, dostum biiyiikanne Millie. O salak kadin oy
pusulasinda kime oy verecegini bulamayanlardan birisi.
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Kevin: Evet simdi tiim o fazla fiyatlar icin ondan aldiginiz
paray geri istiyor, ki¢ina sikistirdiginiz megawatt basi 250 do-
lan.

[Giilerler]

Bob: biliyorsun- biliyorsun-biliyorsun. Biiyiikanne Millie
Al Gore’un doviistiiklerinden birisi.

Aym konusma icinde birka¢ dakika sonra Kevin giilerek
Bob’a Enron’un Kaliforniya danismaninin bir giin énce calisti-
g1 yere gelisini anlatiyor.

Kevin: Masasinda George McClellan’la konusuyordu ve
“biliyorsun bu danigsmanlik isi icin Kaliforniya’dayim ve bir ay
icinde faturam 100 dolardan 500 dolara firlad1 ne yapacagimi
bilmiyorum dedi. Masamdan dondiim ve “kimilda” dedim.

[Giilerler]

Kevin: Adam dehsete diistii. Sonra yanina gittim ve “hey
yanhs anlama yakin gelecekte hichbir sey degismeyecek,” de-
dim.

Federal miifettisler Haziran 2001 yilinda Kaliforniya
enerji pazarini incelemeye basladilar. O yilin Ekim ayinda
Washington Post’a géore Enron CEO’su Kenneth Lay Washing-
ton'da bir grup politikacinin karsisina cikip “enerji sektoriin-
de daha fazla yeniden diizenleme ile hem bu sektor hem de
ulusun gelisimi hizlanacakt1™

Iki ay sonra Enron ¢oktii. Cokme derken binlerce talihsiz
ve sucsuz Enron calisanin erneklilik 6demelerini de berabe-
rinde gotiirdii ve Houston ekonomisine biiyiik zarar verdi. Ile-
riki boliimlerde Enron ve diger sirketlerin dolandincilik hika-
yelerine donecegiz. Bunu burada anlatmarmun nedeni yeniden
diizenlemenin ve sektor konsantrasyonunun en karanlik hika-
yelerinden birisi olmasi. Evet, yeniden diizenleme 6ncesi bazi
hizmetler hantal, aptalca ve mutluydu. Ve evet bazen tiiketici-
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leri cent cent de olsa dolandirdilar. Ama bunu kurallan acik
bir bicimde ortaya konan bir oyun icinde yaptilar. Islerinin
biiyiik bir kisminin halkin giiveniyle ilgili oldugunu kabul etti-
ler. Masalarinda oturup biiyiikanne Millie'ye kiifretmediler.

New England Elektrik Sistemi (NEES) 90’larin baslanna
kadar Massachutes (Kaliforniya'min liderligini takip eden) hiz-
metlerini yeniden diizenleyene kadar boélgesel bir hizmet de-
viydi. Bir devrin ardindan sirket New England’a bir yiizy1ldan
faza siiredir hizmet ettigi icin tesekkiir icin bir 6zel tarih ya-
yinladi. NEES’in CEO’su John W. Rowe kitaba asagidaki bolii-
mii ekledi:

“Rekabet, tiim erdemlerine ragmen ¢ok daha derin de-
gerleri tehdit eder. Bana gore, NEES ve diger biiyiik
hizmet sirketleri biiyiik orta sinif kurumlardir. Nazik
ve dengeli bir yasam siiren ve toplumlari icin en iyisini
yapmaya ¢alisan insanlarla doludurlar. Sunu séyleyebi-
lirim ki eger arabaniz bozulsa ve yardim almak icin be-
beginizi birilerine emanet etmeniz gerekirse en iyi ter-
cih bir nakliye tiridir. Bu birkag iri adam o ¢ocuga ¢ok
iyi bakacaklardir.”

Giizel sozler. Ve hizmet sektorii kancada olduguna gore
—ciinkii igler yanhs gittiginde sorumluluk onlara aittir— makul
bir hayat icin tiim sorumlulugu alirlar. 2003 Agustosunda orta
bati1 ve doguda genis karartmalar uygulandiginda pek cok in-
san bir tek sey lizerinde uzlasti: ulasim ag1 ihmal edilmisti. Bu-
nun iizerine diisiiniin: yeniden diizenlemenin ardindan kimse-
nin umuldugu gibi dagitim ve iletisim yetenegi olmadig: orta-
ya cikt1. Bu sekilde bir sebekede rekabeti beslerseniz bu reka-
bete sahne olacak daha biiyiik bir sebeke kurmalisiniz. Zayif
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bir sebeke zayif bir rekabet demektir.

Iste bir ironi: karartmalarin sonrasinda Federal Enerji
Diizenleme Komitesi (FERC) dagitim sistemi tizerine tekrar
goriisme karan aldi.” Bu éneri Beyaz Saray ve Kongre'deki
Cumbhuriyetciler tarafindan hi¢ de sicak karsilanmadi. Bir yil
sonra FERC karatmalar iizerine son raporunu yaymnladiginda
yeniden diizenleme icin yeniden tartismayi baslatmaya hazir-
di. FERC “tiim Amerikan partileri gerekli diizenlemelerin ya-
pilmasi icin yasalara uymakla zorundadir” diye yazdi. “ bunlar
Federal Enerji yasas1 geregi komisyonun otoritesi altinda-
dir.®

Gergegi yeniden diizenleme gerceklesmedi, ¢arpici ger-
cek 2000-2001 yillan1 arasinda (Enron tarafindan yonetilen)
Biiyiik Bati enerji kesintisi ve 2003 karartmalarimn ardindan
tiiketicilere “artik yeter” dedirtecek olan ne?

Ve o zaman naslil bir yeniden diizenlemeyle karsilasaca-
g1z?

MEDYADA YENIDEN DUZENLEME VE
KONSANTRASYON 1Kl BASLI CANAVAR

Aceleci ve tehlikeli yeniden diizenleme ornegi olarak bir
ticlincii bir sektorii inceleyelim: medya.

Yillarca Federal Iletisim Komisyonu (FCC) medya tekeli-
nin tehlikeli oldugu diisiincesiyle hareket etti. Diger bir deyis-
le bir kisinin ya da sirketin tiim bir sehirdeki tiim gazetelere,
radyo ve televizycn istasyonlarina sahip olmasina izin vere-
mezsiniz. Ayni sekilde bir kisiye ya da sirkete tiim iilkede cok
fazla medya sirketine sahip olma hakki vermemelisiniz. Her
iki tiirlia medya tekellesmesi demokrasi icin iyi degildir.

1980’lerin ortalarina dogru FCC —hem yeniden diizenle-
me avukatlarmn hem de Reagan yonetiminin etkisi altinda-
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medya patronlarinin birden fazla televizyon kanalina sahip
olabilmesini kolaylastiran bir diizenleme yapti. Bu trend yeni
yiizyllda da devam etti ve 2003 yilinun basinda FCC tek bir sir-
ketin ya da kisinin farkh pazarlarda birden fazla sirkete sahip
olmasin saglayan bir diizenleme yapti.”? Haziran 2003’de Se-
nato Ticaret Komisyonu iiyeleri, hem Cumhuriyetciler hem de
Demokratlar buna karsi c¢iktilar. Ayn1 zamanda mahkemeye
FCC’nin uygulamasinin durdurmasi icin federal bir basvuru
da yapildi.

Peki, sonra ne oldu? New York Times’a gore FCC devam
etti ve kurallan yasal resmi olmayan bir yolla esnetti.”® Gérii-
niise gore 1996’da 40 radyo istasyonuna sahip olan ve bugiin
iilke capinda 1200’den fazla radyo istasyonunu kontrol eden
Clear Channel Communications’in durumunun diger medya
kurumlarna sicramas1 FCC'nin pek umurunda degil.*

Medyada yeniden diizenleme ve tekellesme iki bash bir
canavardir. Neden iki bagh? Ilki medyada tekellesme demok-
ratik siirecimiz ic¢in bir tehlikedir. Tek bir kisinin ya da sirke-
tin tim medya pazarina nasil diisiinmeleri gerektigini anlat-
masini istemezsiniz. Diisiincelerin rekabetini gormek istersi-
niz. Bu yiizden hem Senatonun Ticaret komisyonu hem de fe-
deral mahkeme buna karsi ¢ikt1

Bir sonraki bélimde bu konuya tekrar dénecegim. Bu
arada canavarin diger basiyla ilgili konusmama izin verin: di-
bine kadar yarns. Bugiiniin biiyiik medya patronlann Afgan sa-
vas Lordlan gibi istediklerini yapabileceklerini diisiiniiyorlar.
Bu engin gii¢ sahipleri diizenleme komisyonunu ¢ok fazla din-
lemedikleri gibi ratingleri arttirmak icin uygun gordiikleri her
seyi yapabileceklerini diisiiniiyorlar. Aynm1 zamanda, hem sag
taraflarinda hem de sol taraflarinda bir diismanlar1 oldugu
icin bu ratingleri sonuna kadar zorluyorlar.
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Sonuclardan birisi Janet Jackson’un prime time’da firla-
yan sag gégsii oluyor.

Bir diger sonug ise Siiper Bowl devre arasi sovundan bir-
kac ay sonra USA Network’ta yaymnlanan dokiintii film “ara
beni: Heidi Fleiss'in yiikselisi ve diisiisii” Bu televizyon filmi,
New York Times kose yazar1 Adam Buckman’a gore “kablolu-
da yaymnlanan pornografiye en yakin sey”di.”

Bir diger sonu¢ The Swan, Fox Network tarafindan yapi-
lan bir diger igren¢ program. Eger programi bilmeyecek kadar
sanshysaniz sovda iki goniilli “cirkin 6rdek yavrusu” kadin
plastik cerrahiyi de iceren bir dizi operasyonla giizellesmeye
calhisiyorlar ve oylarla birisi segiliyor. Iste elestirmenin yoru-
mu:

“Bu cirkin ordekler televizyona ciktiginda reality prog-
ramlanmn ne kadar yaralayici ve igren¢ oldugunu ve bu rek-
lamcilarin hicbir sinir tanimayan bir tarzlari oldugunu kanith-
yorlar. Mahkeme veya Pazar onlar1 durdurana kadar dibine
kadar buna devam edecekler. Siminn nerede cizilecegini me-
rak edenler icin iste cevap: Janet Jackson'un gogsi tatsizdi,
The Swan miistehcendi.”"

Bir diger sonu¢ Fear Factor. Haziran 2000’de baslayan
—hem terbiyesizligiyle hem de uzun omiirlaligiiyle dikkat ce-
ken- bu ¢camurlu program parcasi simdiye kadar goriilmemis
bir seyirci kitlesi elde etti. NBC Fear Factor’u pazartesi ak-
samlar1 bir boslugu doldurmak icin baslatmist1 ve goriiniiste
cok bir sey beklemiyordu. O giinden sonra sov gelmis gecmis
en biiyiik sovlardan birisi oldu. Bu gelisme prodiiktorleri daha
biiyiik iddialar gelistirmeye itti. Ilk y1l katihmcilar sadece goz
boyamak gibi seyler yapiyorlardi. Uciincii yi1lda ¢oplere dahs
yapiyorlardi.”

Gercekten can sikic1 ve moral bozucu bir yaz1 okumak is-
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ter misiniz? Wall Street Journal'in 29 Nisan 2004 tarihinde Fe-
ar Factor'un yapimcilarinin sovu nasil taze tutmaya calistikla-
rin1 anlatiyor:

“(Fear Factor’iin yapimcisi Matt) Kunitz'in dedigi gibi ‘bir
kurtla yapabileceginiz o kadar ¢ok sey var ki’. Bugiine kadar
yanismacllar kurt yediler, kurtlarla dolu bir tabuta girdiler ka-
falarina kadar kurtlarla dolu bir yere gomiildiiler, kurt suyun-
dan bir dus aldilar. Peki ya binlerce tirtili insanlara ciplak
ayakla ezdirip sonra ortaya ¢ikan kahverengi siviy1 insanlara
kristal bir kadehle icirmeye ne demeli? Elbette yapild1.”

Yapilmis olabilir ama keske yapilmamis olsaydi. Aym
cinsellikle ilgili konularda oldugu gibi. Bir seyin iistesinden
geliyor olmaniz onun dogru oldugu anlamina gelmez. Ameri-
kan Pediatri Derneginin son arastirmasina goére aile saatinde
(20-21) tiim Amerikan televizyonlarinda yaymlanan program-
larinin % 56’s1 cinsel icerikli ve elli saatlik diziler icinde 156
cinsel icerikli olay var ve bunlan sadece besinde giivenli seks-
ten ve gebelikten korunmadan bahsediliyor.”

Bunlar devam edebilir ve hatta daha da kétiilesebilir mi?
Hayir isler kotii gitmeye basladiginda daha ¢ok bagladiklar:
yere donme egilimindedirler yani kotiiye.

TEKELLESME TUZAGI

2003 yilinda Morgan Stanley Amerikan havayolu sektoriiyle il-
gili bir rapor yaymladi. “Eger bir sektor tiim anaparasinin tize-
rinde tiim tarihinde bir eksi toplam iiretiyorsa konsolidasyon
kacimlmazdir” diyordu yatirim sirketi.”

Evet bu engellenemeyen kapitalizmin konusan sesidir
—eger cok fazla koltuklar varsa birakin dinozorlar 6lsiin— ama
sonug bir sestir. Eger bir sektér konsolidasyona bagh olarak
bunalima giriyorsa ve kaosa siiriikleniyorsa (kotii yonetim ve
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yiiksek yakat fiyatlan ve terorist saldinlar sonucu) sektor te-
kellesmesi kaginilmazdir.

Sorun konsolidasyonun her zaman bir cesit suiistimale
ugramasi ve bunun da hiikiimet miidahalesine neden olmasi.
Hiikiimeti isin icinden cikarmak ve serbest pazarin elinden
gelen en iyi seyi yapmasinin saglamak icin yeniden diizenleme
yapiyoruz. Sonra yeniden diizenlenmis sirketler rekabete giri-
yor ve gliclii zayifi yiyor ve tiiketici ihtiyaclarinin karsilanma-
dig1 tekelci bir devle karsi karsiya kahiyor. (tiim giivenlik, fiyat
ve kalite Olciitlerinde) ya da Enron’un biiyiikanne Millie'yi (ve
daha pek cok tiiketiciyi) kazikladig: gibi durumlarla karsilasi-
yoruz. Bir cighk yiikseliyor, politikacilar buna cevap veriyor
ve hiikiimet korumaci giinlerine déniiyor. Isler kétii gitmeye
basladiginda daha cok basladiklan yere donme egilimindedir-
ler, yani kétuye.

1990’larin sonunda ve 2000’li yillarin basinda senator
Tom Delay ve Tom Dasche’yi bir konuda uzlasirken goremez-
diniz. Ama hem tutucu Cumhuriyetci Teksasli hem de Giiney
Dakotali Demokrat ahlak kurallarnni zorlayan yayincilara 6de-
nen paranin arttigl konusunda hemfikir. Daha ilgin¢ olam
Daschle medyadaki tekellesme tartismal icerikli programla-
rin artis1 arasinda dogrudan bir bag oldugunu iddia ediyor.*

WAUSAUDAN CIKMAK

Bazen haberlerde bir hikiye izlersiniz ve bu sizi etkiler. En
azindan bencilce de olsa “hey iyi ki o zavalll adamin yerinde
degilim” dersiniz. Ama konuyla biraz daha ilgiliyseniz bazen
“tann adina orada olsaydim” dersiniz.

Bu birka¢ ay 6nce benim yasadigim seydi. Ulusal Radyo
Agustos 2004’den baslayarak Greyhound sirketinin ortabati-
daki baz1 sehirlere otobiis seferlerini durduracagin acikladigl
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uzunca bir haber okudu. Bu sehirlerden birisi de Wisconsin’in
Wausau sehriydi.

Dallas merkezli sirket 2002 yilinda 112 milyon dolar kay-
betti. Bir y1l sonraki zarar ise 29 milyon dolardi ve bu Greyho-
und’'un ana sirketi Laidlaw International’in ortaklarina goére
dogru yonde atilmis biiyiik bir adimdi. 2004 yilinda agiklanan
kesintiler sirketi karanhga karsi yuriyisiine devam ettirmek
icindi. Elbette Greyhound i¢in asil sorulmasi gereken soru yu-
kar1 orta bat1 ve kuzeybatidaki 13 eyalet icindeki 260 sehre ya-
pilan servislerin iptal edilmesi gerekli miydi yoksa degil miydi
sorusuydu. lyi ki otobiis strateji isinde degilim.

Her neyse Wausauyla ilgili otobiis seferini kaybeden 47
Wisconsin sehrinden birisi olmasinin disinda bir sey bilmiyo-
rum. Ve Gren Bay’dan Eau Claire’e Wausau’'da baglanti kesil-
digi icin gidilememesinin orada yasayanlara ve ekonomiye et-
kileri hakkinda da bir sey bilmiyorum.? Ama Glaeson adh se-
hirde yasananlar Wausau’da olanlar hakkinda bize fikir vere-
bilir. Hikaye Wausau'da yasayan ailesini gormek icin yilda 6
kez otobiisi kullanan seksen yasindaki Marion Forecki adin-
daki bir kadinla ilgili.

“Oraya nasil gidecegimi gercekten bilmiyorum,” diyor
yash kadin Wausau Herald muhabirine. “Bu gercekten cok
sacma yasli insanlarin tekrar teste girmesini istiyorlar (ehliyet
icin). Nasil bir yerlere gidebiliriz?”

Iyi bir soru. Marion Forecki'ye ne oldu. Temel olarak ye-
niden diizenlemeciler 1982’de oldugu gibi o ve onun gibi in-
sanlarin 6nemsiz olduguna karar verdiler. O y1l i¢ hat otobiis-
leri yeniden diizenleme kanunu ile otobiis seferleri yeniden
diizenlendi ve otobiis seferleri asgari diizeye indirildi. Evet in-
sanlar her yil arabalarim1 daha ¢ok seviyorlar ve bu otobiis isi-
ne zarar veriyor. Ama en azindan bu bir kisir dongii: insanlar
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daha farkh ulasim araclar olamadigl icin olanlar da cok yay-
gin olmadig icin arabalarini daha ¢ok seviyorlar. (simdi Wa-
usau’da artan araba satislarin izleyin) 2004 yilinda Federal
lletisim Komisyonu tarafindan Birlesik Devletlerde sektor
sektor yeniden diizenleme sonrasi duruma dair bir rapor ha-
zirlandl. Calismada otobiislerden bir dipnotla s6z ediliyordu:
“sehirlerarasi otobiis servisleri... cok seyrek ve giderek aza-
lan bir sektor haline geldigi icin bu calismanin geri kalan kis-
minda onu yok sayacagim.”

Evet, soru su: yeniden diizenlemenin bizi getirdigi yerden
memnun muyuz? Yani bir sirket bunun boyle olmasi gerektigi-
ni soyledigi icin 260 sehrin ekonomisinin sekteye ugramasi
150 Greyhound isc¢isinin isini kaybetmesi ve Marion Forec-
kis'in Wausau'nun disina ¢cikamamasi dogru mu?

Evet, artik “hey o adamin (kadinin) yerinde olmadigim
icin sanshyim” demek yeter.

BIR KEZ DAHA BU IS CEO BIR GEREKTIRIR

Bunlar kolay konular degil. Kolay ¢oziimleri de yok.

Biiyiik ihtimalle sehirlerarasi otobiis servislerinin sayisi
bir ayaklanma ile artmayacak. (¢ok yaslh, cok fakir ve hi¢ or-
ganize degiller.) Belki de kaziklanan ugak yolcular: kendileri-
ne verileni almaya devam edecek. Bu arada Wausau’ya hizmet
eden Merkezi Wisconsin Havaalam1 (CWA) 2003 yilinda
305.291 yolcuyla bir rekor kirdi. Aym1 zamanda Wausau Daily
Herald’a gore havaalanini isleten sirket yliksek fiyatlarla karsi
karsiya kalan havaalanlan icin federal yardim fonuna basvur-
mus. Bu satirlarin arasinda yeniden diizenlemecilerin CWA
icin cift tarafl bir kili¢ olduklarin1 kanitladiklarin1 okuyo-
rum.”

Peki, yarin Northwest Havayollar1 CWA’ya seferlerini ip-
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tal etme karari alirsa ne olur? Bu olabilir. Haziran 2004’de
Standart & Poor Northwest’in kredi notunu diisiirdii ve sirket
hala asin maliyetlerle bogusuyor.

Is halk hizmetinde bulunan biiyiik yatirimh sirketlere gel-
diginde hepimizin oynayacak bir rolii vardir. Rekabetin im-
kansiz oldugu sektérlerde (6rmegin hizmet sektorii) hiikiime-
tin yapmasi gerekenler var. Ve ayni zamanda hayatlarimizin
ve moral degerlerimizin s6z konusu oldugu sektorlerde (hava-
yollan ve medya 6zellikle) hiikiimet lizerine diiseni yapmal.

Ayni zamanda biz tiiketiciler kendimiz i¢in konusmaya
baslamaliy1z. Eger size sunulanindan memnun degilseniz ya
da kaziklandiginiz1 diisiiniiyorsaniz sesinizi ¢ikarin.

Ve son olarak o6zel sektor liderleri —CEO’lar ve diger iist
diizey yoneticiler— bu konularla ilgili sorunlarla ugrasmak zo-
rundalar. Her seyden 6nce yapilacak pratik bir is var (eger biz
bunu yapmazsak hiikiimet yapar). Ikincisi ve daha énemlisi
bu yapilacak en dogru sey.
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DEMOKRASIY! IDAM
SEHPASINA KOYMAK

Medya sektoriiniin yeniden diizenlenmesi bir énceki bo-
lilmde anlattigim gibi iki bash bir canavar dogurdu. Iki bastan
birincisi: Fear Factor ve The Swan gibi programlarla dibine ka-
dar yanst1. Bu ilk baslig1 yeterince inceledik. Simdi ikincisini
biraz daha derinlemesine inceleyelim. FCC’nin tiim ulus i¢in en
onemli sektorlerden birisini rasgele ve diislincesizce yeniden
diizenlemesi demokrasimize ciddi bir tehdit olusturuyor.

Belki de eski bir medya CEO’sunun bu alarm zilini cal-
masin biraz garip buluyorsunuz. Evet belki de elektrik dagi-
tim ve havayolu sektorleri bizim icin cok 6énemli ama ya med-
ya? Bu konuyu biraz abartiyor muyum?

Daha once belirttigim gibi gazetecilik kendi yapilis tarzi
ve sistemiyle 6zel bir uzmanlhk alani. Eminim bu konudaki en-
diselerimi dinlemeden bir sonraki konumuza —Sinclair Yayin
grubunun yaptiklari- gecmeyeceksiniz. Cok tehlikeli bir yol-
dayiz ve sona dogru hizla yol aliyoruz.

Medya sektoriiniin dikkatsiz bicimde yeniden diizenlen-
mesinin ve bunun ardindan gelen yatay ve dikey birlesmelerin
ardindan demokrasimizi idam sehpasina yatiriyoruz.
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GECE HABERLERINE HAYIR DEMEK

27 Nisan Sali 2004 tarihinde ABC haberleri 30 Nisan’da yaymn-
lanmak iizere 6zel bir haber hazirladigin1 duyurdu. “Diisenler”
adh 6zel haber gece 23.35’de yayinlanacakti Ve Ted Koppel'in
sundugu programda o giine kadar Irak’ta savasirken olen as-
kerlerin —523 kisilik bir liste— fotograflan ekranda kayarken
adlan okunacakti

Tutucu talk sov izleyicisi bununla ne yapacagi konusun-
da kararsizdi. Yayindan birka¢ giin 6nce Rush Limbaugh rad-
yoda dinleyicilerine Diisenler adh programin o kadar da kotii
bir fikir olmadigin1 ama ABC'nin Mayis ay1 ratinglerini (30 Ni-
san’da buna dahil) yiikseltmek icin bunu kullanmasinin birile-
rini 6fkelendirebilecegini soyledi. Fox’un sorumlusu Bill
O’Reilly gérmedigi bir sovu elestirmeyecegini séyledi. Ote
yandan programla ilgili kisisel yorumunu “iilkeleri icin sava-
sirken hayatlannu veren insanlarin acilarin istismar etmek iyi
bir sey degildir,” seklinde yapt1.'

O hafta Hunt Valley Maryland merkezli Sinclair Yayinci-
lik Grubu ABC’ya bagh yedi kurulusuna asagidaki aciklamay-
la beraber Diisenler adli programi yaymlamamalarin istedi.

“Her ne kadar program yayimcilarn bunu inkar etseler de
sovun amacinin Birlesik Devletlerin Irak’taki askeri amaclari-
n1 elestirdigi aciktir.

Kendi iilkelerine hizmet ederken hayatlarin1 bu amag icin
feda eden askerlerimize ve acilanna karsi Sinclair Yayincilik
Grubundan daha fazla saygi duyan bir sirket olamaz. Her ne
kadar Sinclair Grubu bu askerleri onurlandirmak i¢in her seyi
yapmaya hazir olsa da gece haberlerine Diisenler adl1 progra-
min ayn iyi niyetleri tasidigini diisiinmiiyoruz. Bay Koppel ve
Gece Haberleri ekibinin bu takdir duygusu arkasina saklana-
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rak kamuoyunda Irak savasina karsi bir etki birakmak istedik-
lerini diisiiniiyoruz. Simdiden kocasi Irak’ta 6len bir dul k: di-
nin kocasinin adini gece haberlerinde duymak isteinedigin ien
haberdanz ve onun bu diisiincesinde yalniz olmadigini tatimin
ediyoruz. Bu yilizden Cuma aksami yayinlanacak olan progra-
min grubumuza bagh yedi kanal tarafindan gosterilmeyecegi-
ni belirtmek istiyoruz.

Karanmuzin birileri tarafindan sorgulanacagin biliyoruz.
Ama bizim karanmiz yargilamadan 6nce Bay Koppel'e neden
11 Eyliil ve sonrasindaki terorist saldirilarda 6len binlerce
masum insanin adlar yerine Irak’ta 6len 523 askerin adlann
okudugunu sormak istiyoruz. Bu cevabin icinde bu Cuma ak-
sami1 yaymlanacak programin gercek motivasyonunu bulaca-
gimiz1 diisiiniiyoruz. Ne yazik ki bunu biz asla bilemeyecegiz
cuinkii Sinclair Yayincilik Grubunun israrh sorularina ragmen
Bay Koppel sessiz kalmay tercih etti.”?

Tamami bu sa¢cma yaz iste. Sinclair Grubunun niifuzlu
iiyeleri bu programin Birlesik Devletler ordusunu kiiciik dii-
siirecegini iddia ediyorlar. “Kocasinin adin televizyonda gor-
mekten rahatsiz olacak” isimsiz bir duldan s6z ediyorlar. Sin-
sice asla kanitlanamamus olan Irak’la 11 Eyliil arasindaki ilis-
kiden soz ediyorlar. Ve son olarak da Bay Koppel’i kendileri-
ne bir sey anlatmamakla ve telefonlarina cevap vermemekle
sucluyorlar.

Kim bu Sinclair Grubu ve Ted Koppel’i azarlama hakkinu
kendilerinde nasil gorebiliyorlar?

Web sitelerine gore sirket kurucusu Julian Sinclair Smith
tarafindan sadece UHF yayim yapan kiiciik bir sirket olarak
1971 yilinda Baltimore’de kurulmus. Sonra dort oglu sirketi
ondan almis ve simdi adlandirdiklan ismiyle yayincilik sekto-
riiniin “ana birlestiricisi” haline getirmisler. Boyle yapmalari-
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nin nedenlerinden birisi yerel pazarda bir kisinin birden fazla
televizyon kanalina sahip olamamasi ile ilgili yasalar.? Yani ba-
sitce anlatmak gerekirse Sinclair FCC'nin izin verdigi gibi
ikinci bir kanal satin alabilir ama lisansinmi degil. 1996 yiliyla
beraber Sinclair kendi sozleriyle ifade edilirse “bir ag tarafin-
dan sahip olunmayan en biiyiik ticari televizyon sirketi™ hali-
ne geldi. Sinclair televizyon imparatorlugunun yamn sira bir de
genis radyo ag1 kurdu ama sonunda televizyona yogunlasmak
55 istasyonluk agin tamamin satti.

Bugiin sirket tiim iilkede hane halki bakimindan % 25 gibi
kitleye hitap ediyor ve yedi ABC sirketinin yan sira yirmi Eox
istasyonuna, on dokuz WB sirketine, alt1 UPN outlet’ine ii¢
CBS sirketine ve dért NBC sirketine sahip.®

Julan Sinclair'in dort oglundan birisi olan David D. Smith
sirketin CEO’su ve patronu. Kardesleriyle beraber Smith sir-
ket hisselerinin % 95’ini kontrol ediyor (Haziran 1995’'de halka
acild1)® Wall Street Journal ve diger gazetelere gére Smithler
tam bir Cumhuriyetci destekgisi.”

Giizel, simdi kimi istiyorlarsa onu destekleyebilirler.
Ama simdi Sinclair’in imparatorlugunun politik sdylemlerinin
derinine bakalim.

Simdi gece haberlerinin Sinclair grubu tarafindan yaym-
lanmamasinin ardindan ne oldu? Arizonali senatér John
McCain —yillar boyunca politik spektrumun her tarafindan
saygl gormiis bir insan— David Smith’e bir mektup génderdi.

“Gece haberlerini sahibi oldugunuz kanallarda yayinla-
mamanizi siddetle kiniyorum. Sinclair'in iilkeleri icin
olen askerlerin adlarinin okunmasina ve fotograflari-
nin gosterilmesine yaptigi itirazi son derece rahatsiz
edici buldum.
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Bagkanin savasa girmesi icin ona destek verdim ve
hala bu kararimin arkasindayim. Ama her Amerikali
savasin korkung bedelinin o gen¢ ve cesur insanlarin
bizim i¢in nasil hayatlarimi feda ettiginin farkinda ol-
malidir. Béyle bir kararnn ciddi sonu¢larina katlanmak
her secilmis Amerikali politikacinin sorumlulugudur.
Ve bu haberleri tiim Amerikalillara duyurmak ve onlar
bu olanlardan haberdar etme sorumlulugunda olanlar
da bu haberleri yayinlamalidir.

Bu nedenlerle Sinclair Grubunun bu sorumluluktan
kacarak izleyicilerini hayatlarini kutsal bir sekilde feda
eden askerlerimize karsi sorumluluklarini yerine getir-
mekten alikoymasinin hi¢hbir gecerli agiklamasi yoktur.
Savas korkun¢ ama bazen de gerekli bir istir. Savasin
bazen kalp yaralayici da olsa kétii sonuglanni duyur-
mamak halka ve silahli kuvvetlere bir zarar olmustur.
Yani kisacas1 bayim bu hi¢ vatanseverce degildir. Uma-
rim bu is hak ettigi gibi rezaletle sonuclanir.”’

Gercegi sOylemek gerekirse bir yayinci olarak bunu onle-
yebilecegim bir durumdayken John McCain gibi birisinin beni
vatansever olmamakla suclamasini istemezdim. Ama asil
onemli nokta ikinci paragrafta. Secilmis politikacilar aldiklar
kararlann sonuclarina katlanmak zorundadirlar. Yani bir ya-
yincinn sorumluluklanni omuzladiginizda karsimiza bir meni
cikmaz: biraz oradan biraz buradan alip (kendi siyasi goriisii-
niize gore) yayincilik yapamazsiniz.

Bu iiziicii hikayedeki iyi haber cesareti Sinclair’in hare-
ketinin halk tarafindan ciddi bir itirazla karsilanmis olmasi.
Sinclair'in Colombus Ohio sirketi yoneticisi “hi¢cbir olumlu
elestiri almadim” diyordu.” Bir diger iyi haber —en azindan bu
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olay sirasinda- Sinclair Grubunun artik sektoriin biiyiik basla-
rindan birisi olmadigiydi. (atmisin iizerinde kanala sahipler ve
izleyicinin % 25’ine hitap ediyorlar ama yine de biiyiikler ara-
sinda degiller. Sasirtic1 degil mi? Okumaya devam edin)

Ama koti haber Sinclair Grubunun hala biiyiik baslardan
birisi gibi davranmasi. Bununla ne demeye calisiyorum? Bir
medya sirketi biiyiidiikce daha politik olur ve hatal ya da ta-
rafh gazeteciligi nedeniyle izleyicinin tepkisini 6lcmesi de o
kadar zor olur. Ve bu sirketi yénetenler icin halkin giivenini
kazanmaktansa bu sekilde program yapmak daha kolay bir is-
tir.

Bu yiizden biiyiiklerden biri olmadan énce biiyiikmiis gi-
bi davranan Sinclair Grubu yanlis yapiyor.

CESITLILIGIN OLUMU

Medya iiriinlerinin konsolidasyonu ve homojenizasyonu ol-
dukca tehlikelidir. Bu ¢ok daha az ve farkh goriis acilarinin
duyulmasi demektir.

Simdi acik olalim: Sinclair gibi sirketleri ekonomik du-
rumlarin pekistirmek icin konsolidasyonla suclamiyorum ya
da yerel programlann yerine ulusal 6l¢cekte yaymlar yaptiklar:
icin su¢lamiyorum (ikincisi ilkinden ¢ok daha ucuzdur). “Yani
ekonominin kurallarim1 yok sayamazsimz, sirketler kendi ci-
karlarmi yasalarin izin verdigi 6lciide 6n planda tutabilirler.”

Bu su anlama gelir: yasalarimizin —ve ilgili diizenlemeléri-
mizin— medya sirketlerine uygun icerikte oldugundan emin ol-
maliyiz. Son yirmi yilda FCC bu kurallan diizenlerken 6nemli
hatalar yapti ve simdi treni dogru yola dondiirmek gerekiyor.

Peki, tarih nasil? Ikinci Diinya Savasinn ardindan Kon-
gre ve FCC daha fazla sesin duyulmasi icin bazi1 adimlar atti-
lar. TV iireticilerinden hem UHF hem de VHF sinyallerini ala-
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bilen makineler yapmalarini istediler. Tek bir sirketin sahip
olabilecegi istasyon sayisin yedi ile simirladilar. Boylece UHF
sinyalinde yayin yapan ve tek tek kisilere ait olan bir siirii TV
istasyonu ortaya ¢iktr." ‘Yiiz ¢icek acsin’ diizenlemecilerin fel-
sefesiydi ve diizenlemecilerin felsefesi ise ‘bu yiiz cicegi daha
iyi acacak sekilde diizenle’ oldu.

Sonra Jimmy Carter’in yeniden diizenlemesi ve Reagan
yonetimi geldi. 1894'de FCC bir sirket tarafindan sahip oluna-
bilecek istasyon sayisini yediden on ikiye cikardi Her ne ka-
dar 1985 yilinda bir de seyirci kapasitesi —tek bir sirketin ulu-
sal capta ulastig1 seyirci yiizdesi— varsa da bu kapasite
1996’da arttirildi.(% 25’den % 35’e) 2003 yilinda gordiigiimiiz
gibi FCC sirketlerin énilindeki tiim kisitlamalardan kurtulmak
istiyor ve bu is icin tek sorumlu da Kongre ve mahkemeler.

Ama bu tarih boyunca ¢ok daha sinsi bir konsolidasyon
var: hem yapim hem de dagitim sirketlerinin tek bir sirket al-
tinda birlesmesi. 1970 yihinda FCC biiyiimekte olan ii¢ agla il-
gilenmeye basladi.(CBS, NBC ve ABC) 1957 ve 1968 yillarn
arasinda FCC’nin raporlanna gore bagimsiz bir yapim sirketi
tarafindan yapilan programlar % 33’'ten % 4’e diistii. FCC daha
once bagimsiz yapim sirketlerini korumak icin Fin-Sin olarak
bilinen finansal islemler ve Sendikasyon yasasimi ¢ikarmusti.
Yayinladiklar1 programlar: tekrar satmalarin1 engelleyen bu
diizenleme ile biiyiik sirketler program satis béliimlerini ka-
patmak zorunda kalmuslardi.

Bir kez daha felsefe ‘yiiz ¢cicek a¢sin’di.

Ama 1990’larnn basinda biiyiik aglar Fin-sin’in zamanin
gectigini ve alakasiz oldugunu 6ne siirmeye basladilar. FCC
bu diisiinceyi benimseyince biiyiik dagitim aglar1 bagimsiz
film sirketlerini satin almaya basladilar. Cok uzun siirmedi.
Tiiketiciler birligi medya gozetim uzmani Gene Kimmelman
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Kongre oniinde ifade verirken sunlan soyledi: “1985’'de 25 ba-
gimsiz film stiidyosu vardi, ama 2002 yilinda sadece 5 bagim-
siz film stiidyosu kaldi.” (ve 1992 yilinda sadece yeni yapilan
programlarnn sadece % 15’i bir aga bagh stiidyolar tarafindan
yapilirken bu rakam 2002 yi1linda % 77’ye yiikseldi.)"

Iste ironi: aglar daha karh hale geldikce kendilerine satin
alabilecekleri yeni hedefler seciyorlar. Tek tek biiyiik sirket-
ler tarafindan yutuluyorlar. GE (NBC), Cap Cities (6nce ABC
sonra Disney tarafindan), Viacom (CBS). Biiyiikten kiiciige si-
ralanmis baliklara bakin her biri daha biiyiigii tarafindan yu-
tuluyor.

Artan bir sekilde amag saginizdan solunuza her seye sa-
hip olma noktasina geldi. Uretim zincirinin hem iistiine hem
de altina. Ted Turner (TNT/CNN/MGM imparatorlugunun ba-
sina gectiginden beri bu yarisa sonuna kadar girdigini utana-
rak itiraf ediyor) simdi konsolidasyonun sonuclanni ilgiyle iz-
liyor:

“Bugiin medya sektoriinde bir sirketin hayatta kalabil-
mesi icin lretim zincirinin basindan sonuna kadar her
seyine sahip olmalidir, yayindan kablolu aglara, sit-
comlara, filmlere ve yayinlarda gordiigiiniiz her seye
ve onlarl yapan stiidyolara ve onlari evinize getiren
agin kablolarina uydularina ve bu programlarla ilgili
web sitelerine ve bu sitelere erismek icin kullandiginiz
internet baglantisina. Bliyiik medya bugiin musluga,
borulara suya ve rezervuara sahip olmak istiyor. Sira-
da yagmur bulutlan var.”™

Gectigimiz yillarda FCC komisyonunda ciddi bir yanlma
ortaya cikti. Siirekli baskan Michael Powell’a (eski hiikiimet
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sozciisii Colin Powell'ln oglu) oy veren iki iiye ve yeniden dii-
zenlemeye karsi oy kullanan iki liye. Uzlasmayan bu iki iiye-
den birisi olan ve Baskan Bush tarafindan atanan bir Demok-
rat olan Michael Copps’tu. Copps 2003 yil1 Ocak ayinda Co-
lumbia Universitesinde katildig1 bir forumda diisiincelerini
sOyle anlatt::

“Neden bununla ilgiliyim? Hareketlerimizin potansiyel
sonuclariyla ilgili en sinsi seyi hilid gordiigiimiizii di-
stinmiiyorum. Medyada konsantrasyon kurallarini dev-
re dis1 birakmamiz durumunda neler olabilecegine dair
elimizde radyo sektoriinden érnekler var. Bir¢ok kisi
bu alanda konsantrasyonun ciddi sorunlar yarattigini
diisiintiyor. Siiphesiz medya sektériiniin daha karh yo-
netilmesini saglayan diizenlemeler bazi sorunlar yarat-
t. Ama konsolidasyon herkesin beklediginden ¢ok da-
ha éteye gitti. Simdi sirketler diizinelerce istasyona sa-
hipler hatta yiizlerce -bir tanesi binden fazla— prog-
ramlar sehir sakinlerinden binlerce kilometre 6teden
yaymnlaniyor. Simdi pazarin tamamu tekellerin elinde
ve bunlarin hepsi birkag yil icinde oldu.™

Bu bir sorun mu? Yerel seslerin yerlerini yiizlerce kilo-
metre Oteden gelen kar amach devasa sirketlere birakmasi bir
sorun mu? Evet bir sorun. Ve ilk konu giivenlik. Copps’un bin-
den fazla istasyona sahip oldugunu soyledigi sirket Clear
Channels lletisim sirketi, 1996’da yalnzca 40 istasyonu olan
bugiin 1200 istasyona sahip bir diger iletisim devi. Peki, gi-
venligin bununla ne alakasi var? New York Times'in haberine
bakalim:
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Kuzey Dakota demokrat senatorii Byron Dorgan an-
hidriz amonyum tasiyan bir trenin Minot yakinlarinda
raydan ¢ikmasiyla bélgesinde potansiyel bir faciayla
karsilast1. Acil durum sinyali basarisiz olunca polis
sehrin yerel radyo istasyonlarin aradi bu istasyonlar-
dan alt1 tanesi Clear Channel’e aitti. Habercilere gore
bir buguk saat boyunca istasyonlarinda hi¢ kimse tele-
fonlara cevap vermedi. Uc yiiz kisi hastanelik oldu ve
bazilarn amonyum nedeniyle kor oldu. Evcil havyanlar
ve ciftlik hayvanlarinin tamami 61dii. ™

Kalite bir diger konu. 1998’de baslayan bir proje kapsa-
minda bes yil icinde TV’de yayimnlanan 22 bin hikaye incelendi.
Her ne kadar sonuclar karisik olsa da raporda sunlara yer ve-
rildi: “Yerel televizyonlarin biiyilik sirketler tarafindan satin
alinmasinin 6niinii acan diizenlemelerin Amerikalilarin dinle-
digi haberlerin kalitesini kemirdigi cok aciktir.”®

Cesitlilik bir diger énemli konu. 2003 yilinin baslarinda
senator John McCain azinliklarin medya sektoriindeki oranla-
rinin koruma altina alinmasi icin bir yasa sundu. Aralik 2000
yilinda azinhiklarin tiim Amerikan halkinin % 29’unu olustur-
dugunu ama medyadaki varliklarinin sadece % 3.8 oldugunu
soyledi.” Her ne kadar FCC baskani Powell halk éniinde
McCain’in ¢abalarini takdir etse de yasal zeminde degisen bir
sey olmadi. 2003 Eyliil ayinda FCC Ispanyol Yayn Sirketi isle
Univision'un birlesmesini onaylayarak Ispanyolca konusan
topluluga ulasan tek bir yayin sirketi olusmasina destek verdi

Yenilik, medya konsolidasyonunu bir diger tehlikeli so-
nucudur. Bu noktay1 Ted Turmer soyle acikliyor: yeni cocuk-
lar —hizl1 baslangiclar— hayatta kalmak icin baska sanslar ol-
madig1 icin sektorlerinde yeniligi dayatirlar. Biiyiik baslarsa
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yerlerine oturup kendi paylarini korumaya cahsirlar.

Ve son olarak halkin bilme hakki tehlikededir. Cumhuri-
yetci Senator Mark Foley secmenlerine ulasmak icin yerel
radyolan kullamyordu. Ama ulusal medya onun bolgesine ta-
sininca yerel istasyonlarin sayisi besten bire diistii.”

Demokrasi idam sehpasinda mi? Evet. Peki, bununla ilgi-
li ne yapacagiz?

MICHAEL MOORE MICKEY MOUSE ILE TANISIYOR

Yukanda belirttigim gibi Sinclair Yayinciik Grubu gece ha-
berlerinde Irak’ta 6len askerlerin fotograflarnin yaymlanma-
s ve isimlerinin okunmasini politik bir hamle olarak deger-
lendirmisti. “Bunu halk yararnna karsi bulduk” demisti Sincla-
ir'in genel avukati Barry Faber.”

Cok siikiir Sinclair bugiin Birlesik Devletlerde yayimncili-
gin devlerinden birisi degil. Simdi gercek bir dev boyle bir ko-
nuda naslil davraniyor onu inceleyelim. Ve Walt Disney’in 2004
baharinda Michael Moore'un Fahrenheit 9/11 filmi ile ilgili ka-
raria bakalim.

Sokakta yiiriiyen insanlara Disney’i sordugunuzda size
ilk verecekleri cevap cizgi film karakterleri ve sahip oldugu
parklardir. Cok kiiciik bir grup sirketin ABC gibi bir kanalin
—Sinclair Grubuna takilan gece haberlerinin yayinlandig1 ka-
nal- yamn sira asagidaki diger varliklara da sahip oldugunu bi-
liyor. (Kaynak: Columbia Journalism Review)

¢ Yaymcilik Sirketleri: Hyperion, Disney Yayincilik, ¢co-
cuklar icin Hyperion kitaplari, Disney kiiresel Cocuk Kitaplari
ve ilgili yayinlar.

¢ Dergiler: Otomotiv Sektorii, Biyografi, Discover, Dis-
ney maceralari, Disney, EVN Haber, ESPN, US Weekly, Kodin
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¢ Bir televizyon ag1: 1995’de birlesme ile Disney’e gecti

e Sahip olunan ve igletilen TV istasyonlarn: Chicago,
Flint, Fresno, Houston, Los Angeles, New York, Philadelphia,
Raleigh/Durham, San Francisco ve Toledo.

¢ Radyo istasyonlan: Atlanta’da iki, Chicago'da dort, Dal-
las’ta bes, Detroit’te li¢, Los Angeles’te dort, Minneapolis’te
alt1, New York'ta dort, Washington’da ii¢ olmak iizere toplam
64 tane.

¢ Kablolu TV: ABC ailesi, Disney Channel, Toon Disney,
Soapnet, ESPN (% 80’1), Klasik Spor kanali, A&E Television
(% 37,5’lik kismi), History Channel (kismi ortak) Lifetime TV
(% 50), Lifetime Movie Ag1 (% 50) ve E! Entartainment (kasmi
ortaklik)

¢ Uluslararas: yayincilik girketleri: Ingiltere, Tayvan,
Avustralya, Malezya, Fransa. Italya ve Orta dogudaki Disney
kanallari, ESPN Uluslararasi Girisimcilik, Avustralya Sportvi-
sion, (% 25), ESPN Brezilya (% 50), ESPN Star (% 50) ve Net
STAR (% 33).

¢ Diger uluslararas: girigimler: Fransa ve Almanya’da ya-
pim ve dagitim sirketleri Fransiz Sport TV, Iskandinav Yaymn-
cilik Sirketi, Ispanyol Tesauro ve Japon Sport TV.

¢ Televizyon Yapim ve Dagitm: Buena Vista Television,
Touchstone television, Walt Disney Television ve Walt Disney
Television animation,

¢ Film yapim ve dagxtim: Walt Disney Pictures, Touchsto-
ne Pictures, Hollywood Pictures, Caravan Pictures, Miramax
Films, Buena Vista Home Entertainment, Buena Vista Home
Video ve Buena Vista International.

¢ Finansmane Sid R. Bas ve Disney magazalannda ortak-
hik.

e Walt Disney Internet Grubu: ABC Internet grubu,
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ABC.Com, ABC-NEWS.com, Oscar.com, Mr. Showbiz, Disney
Online, Disney’s Daily Blast, Disney Com, Family Com, ESPN
Internet Grubu, ESPN.sportzone.com, soccernet.com (% 60),
NBA.com, NASCAR.com, Skillgames.com, Wall of Sound, Go
Network ve Toysmart.com

e Miizik: Buena Vista Miizik Grubu, Hollywood Records,
Lyric Street Records, Mammoth Records, Walt Disney Re-
cords

¢ Sinema ve Spor: Walt Disney Tiyatro Prodiiksiyonu,
Anaheim Spor ve Anaheim 6rdekleri.

¢ Ve elbette Parklar ve Resortlar: Disney Land, Disney
Land MGM stiidyolari, Disney Land Paris, Disney Land Regio-
nal Entertainment, Disney Land Resort, Disney Vacation
Club, Epcot, Sihirli Krallik, Disney Land Tokyo (kismi ortak-
lik) Walt Disney Diinyasi, Disney’in hayvan Kralligl, Walt Dis-
ney Diinya Sporlarn Kompleksi Disney Cruise ve Disney Ensti-
tiisii.”

Bu uzunca listenin burada yaymlanmasinin iki nedeni
var. Ilki Disney girisimlerinin ¢ok genis bir alanda hem yatay
hem de dikey olarak ne kadar yayildigin1 —siz Disney diinyasi-
na hi¢c adim atmamis olsaniz da— CEO Michael Eisner’in ve
imparatorlugunun hayatinizin bir parcasi oldugu gerceginin
altim ¢izmek. Ikincisi Michael Moore ve Disney arasindaki sa-
vasin gercekligi. Simdiden gercekten ¢ok biiyiik bir Golyat ve
cok kiiciik bir Davut’la karsi karsiyayiz.

Hikaye 2003 yilinin mayis aymda bashyor. Disney’in alt
sirketlerinden birisi olan Miramax yapimcilik Michael Moore
ile son feryadi iizerine anlasiyor: bu seferki Baskan Bush ve
yOnetimini yerden yere vuran bir komedi. Moore tiizel liderle-
ri (bnce beni ve Roger’1) ve silah lobisini cileden c¢ikartan bel-
geleriyle iinlii oldugunu bilmeyen yok. Daha sonra 3 milyon
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dolara mal olan film tiim gosterimlerden ve DVD satislarinda
120 milyon dolar gibi bir gelir elde etti. Elbette Moore —aymn
cins kitaplan ve siirekli olarak yayinda olan sovuyla beraber—
iyi bir yatirim oldu.

Miramax kendi ¢apinda her zaman uysal bir Disney sir-
keti olmustur. Gectigimiz y1llarda “Asik Shakspeare” ve “Kara-
yip Korsanlar1” gibi iinlii yapimlara imza atms bir sirket. Mi-
ramax Bob ve Harvey Weinstein’in bir iiriini, her ne kadar sir-
keti 90’lann basinda Disney’e satsalar da isi birakmadilar. (Bu
nokta 6énemli; Harvey Demokrat partinin 6nemli destekgcile-
rinden birisi oysa —patronu- Disney’in Eisner’i ise cumhuri-
yetcilerin 6nemli destekcilerinden birisiydi.) Anlasmanin
maddelerinden bir digeri ise Disney biitceyi gecmesi ya da
korkulan NC 17 Ratingine takilmasi durumunda filmin dag:-
tim hakkini engelleyebilecegi yoniindeydi.

Miramax Moore anlasmasi Mayis 2003 yilinda ilk kez
aciklandiginda muhafazakar lobi Disney CEO’su Eisner’le go-
riiserek sozlesmeyi iptal etmesini istediler. Moore’un ajansi
Ari Emanuel’e gore Eisner, Emanuel’e Miramax’la anlasma
yapmamasini soyledi. Anlasma bir kez yapildiktan sonra Eis-
ner Emanuel’e anlasmay iptal etmesini istedi. New York Ti-
mes’a gore:

“Bay Emanuel Bay Eisner’in Disney’in Baskan Bush'un
kardesi Jeb’in vali oldugu Florida’daki parklan otelleri ve di-
ger mal varhg icin vergi indiriminin tehlikeye diismesinden
cekindigini belirttigini soyledi. “Michael Eisner bana bu filmi
Harvey Weinstein’e satmamam soyledi ama bu onu dinledi-
gim anlamina gelmez,” dedi Bay Emanuel. “Acik bir bicimde
Disney sirketinin vergi indirimlerinden faydalanmak istedigini
bu yiizden filmi Miramax’a satmami istemedigini Disney’le il-
gili bir sirketin bu ise karismasini istemedigini s6yledi.”®
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Disney yoneticileri filmin ilk sirada ¢ikmasini engellese-
ler de filmle Florida'daki vergi indirimlerini iliskilendirmekten
kacindilar. Ne olursa olsun Miramax ve Moore arasinda anlas-
ma yapilmistl. Muhafazakarlar sikayet etmeye devam etti. Eis-
ner tahminen anlasmanin bitmesi icin ugrasti

Neden? Sey dogrusu bir tek sey icin, Florida eyalet ¢ali-
sanlanmn emeklilik fonu —Vali Jeb Bush o zaman vekaleten bu
fona baskandi— Disney’in 7,3 milyon dolarhk bir parcasini elin-
de tutuyordu. Bir diger neden de Disney’e Orlando topraklan
iizerinde 40 bin doniimliik bir alanda adeta feodal bir hakimi-
yet saglandigl icin. Bir baska neden Bush Kardesler Disney’i
hep Amerikalilarin morallerini yiikselten bir deger olarak gor-
diikleri ve bunu yaydiklan icin. Ornegin 11 Eyliil'iin hemen
sonrasinda Baskan Bush tedirgin Amerikalilara “Florida’daki
Disney Land’a gidin ve ailelerinizle beraber eglenin” dedi. 2003
yilbas tatili sirasinda baskan, kardesi ve bir diizine aile iiyesi
Disney’e ait bir gemi ile bir deniz yolculuguna cikt1.?

Hikiyedeki diger biiyiik gelisme 4 Mayis 2004’de oldu. O
giin Michael Moore’a gore ajansi ve Miramax Disney’in filmi
serbest birakacagl yoniinde haberdar edilmislerdi. “Herhangi
biiyiik bir sirketin ilgisi cekmiyor, fazla partizan” diye acikla-
ma yapnusti bir Disney yoneticisi Times’a.

Moore web sitesinde buna cevap verdi:

“Baz1 insanlar bu filmin yayinlanacak olmasindan korku-
yor olabilirler ama bu konuda yapabilecekleri bir sey yok c¢iin-
kii yapildi ve miithis bir sey oldu. Ve bu konuda styleyecegim
bir sey varsa o da bu filmi bu yaz izleyeceksiniz, ¢iinkii en ni-
hayetinde burasi 6zgiir bir iilke.”®

New York Times ertesi giin editoriin kosesinden Dis-
ney’in korkak davramisini kaniyordu:

“Baskan Bush ve ailesini elestiren bir film yapan alt sir-
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keti Miramax’1 engelleyen Disney’e ddlekliginden otiirii bir al-
tin madalya verin. Ifade 6zgiirliigiinii desteklemesi gereken
bir sirket bunun yerine politik elestiri siirlan icinde kabul
edilebilecek bir filmi sansiirlemeyi secti... eger Florida vergi
indirimleri Disney’in hareketi icin bir nedense biiyiik yiginla-
rin farkli medya kuruluslarini hizla yutmasinin tehlikeleri bir
kez dalia ortaya ¢cikmustir.

Diger taraftan Disney’in iist diizey yoneticilerinden birisi
gercek nedenin Disney’in tiim politik gruplara ve ailelere esit
uzaklikta oldugunu ve onlar1 rahatsiz etmek istememesi oldu-
gunu iddia etti. Bu aileler elbette bu filmi izlememeliydi.

Dagitimin engellenmesi i¢cin hangi nedenin daha kétii ol-
dugunu sdylemek gercekten zor. Ama surasi acik ki Disney
yakinlarin politik ifade 6zgiirliigiinden daha cok seviyor.””

Hikayenin geri kalanin takip etmis olabilirsiniz. Moo-
re’un filmi —Bush yo6netiminin kirici partizan ve trajikomik bir
suclayici- izleyicilerden iyi elestiriler aldi. Mayis aymin so-
nunda Cannes Film Festivalinde Palme D’Or 6diiliinii ald1 ki
bu 6diil 1956’dan beri bir belgesele verilmiyordu (Kaptan Co-
usteau) ve film yapimcilan icin verilen en biiylik édiillerden
birisiydi. Birkac¢ giin sonra Weinstein kardesler 6 milyon dolar
gibi bir rakamla filmi kisisel olarak satin aldilar ve son dakika
gosterimleri ayarladilar. Film acilis haftasinda rekor kirdi ve
Agustos ortasinda 155 milyon dolar gibi bir hasilata ulast1.”

Peki bu iiziicii hikayeden cikartilacak ders ne? Bir tek
sey, bir devin pazarda niifuzunu kullanmasinin -ki bu niifuz
dikey biitiinlesmenin sonucudur- kendi politik goriisii agisin-
dan ne kadar 6nemli oldugunu gordiik. Eger sektoriiniiziin
hem iiretim hem de dagitim kanallarim elinizde bulundurursa-
niz ¢ok iyi bir pozisyon elde edersiniz (elektrik dagitimini bu
tip bir dikey birlesmeyi engellemek icin yeniden diizenleme-
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dik mi?). Disney ve diger bes biiyiik sirket isi yapiyorlar ve
halkin bilgi edinme hakkim1 gbzardi1 ederek nerede nasil kulla-
nilacagina karar verme liiksiine sahipler. Bu sekilde halkin
goriislerini sekillendiriyorlar ve bir sonraki se¢imin sonuglari-
na karar veriyorlar.

Simdi sadece bu tartisma icin kablolu dagitim devi Com-
sat'n Disney’i satin alma ¢abasinda bagarii oldugunu diisii-
niin (o zaman bes kablolu devinin giiclerine dokunamazdim
bile). Bugiin kablolu agin % 42’si uydu sirketi ya da kablo ope-
ratori ile biitiinlesmis durumda. Eger Disney/Comsat gercek-
lesmis olsaydi bugiin pazardaki oranlan % 50’ye yakin olacak-
t1. Bu anlasmalarin ne kadar biiyiik olabileceginin ve birles-
melerin seyrini anlatmaya yeter.

Buradaki bir diger tehlike de yatay biitiinlesme. Ozellikle
medya sektoriinde. Onceki sayfalarda Disney’in kitaplardan
gemilere uzanan sirketlerini hatirladiniz mi? Bir medya sirketi
yeteri kadar ise girdiginde sorumluluklarin1 hesaplamak ol-
dukca karmasiklasir.

Michael Eisner ABC agimi satin aldiktan sonra “umarm
ABC Disney’i savunmaz” demisti. Ben de 6yle umuyorum ve
eger ben Eisner gibi yayilan bir imparatorlugun basinda olsay-
dim eninde sonunda ben de bir karar vermek zorunda olur-
dum. Ama gercek su ki Eisner’in aciklamasindan kisa bir siire
sonra ABC’nin 20/20 haberlerinin Disney’i elestiren bir prog-
rami dldiirmesi hepimizi dondurdu.”

Yargic Louis Brandeis 1927°de Whitney California dava-
sinda soyle yaziyordu:

“Bagimsizligimizi kazanan insanlar devletin son gorevi-
nin insanlarin kendi iktidarlann gelistirmek olduguna inani-
yorlardi... Ozgiirliigiin en biiyiik tehdidi hareketsiz insanlar-
dir, halk tartismalar politik bir gérevdir ve bu Amerikan Hii-

*83



kiimetinin temel gérevlerinden birisi olmahdir.”

Agustos 2003 yilinda Arnold Schwarzenegger Jay Le-
no’nun Tonight sovunda (NBC’ya ait ve o da General Elec-
tric’e ait) Kaliforniya Valiligi icin adayhgim acikladi. Peki elli-
nin lizerindeki diger baskan adaylan o gece neredeydi? Ve iki
ay sonra zafer sonrasi kutlamalarinda Schwarzenegger ulusal
kanalda halka Jay Leno (NBC'’ya ait ve o da General Electric’e
ait) tarafindan takdim edildi.

Gercekten Yargic'in dedigi gibi hareketsiz miyiz? Oraya
dogru gidiyoruz. Demokrasimiz idam sehpasinda mi? Kesin-
likle ve onu oradan indirmek icin bir grup CEO’nun kilit nok-
tadaki parlamenterin kizgin vatandaslarnn ve yeni bir diizenle-
yici grubun ortak calismasi gerekiyor.
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CEO'NUN BEDELL:
NE YANLIS NE DOGRU?

Insanlarin hak ettiklerinden daha fazla kazandigini m
diistiniiyorsunuz?

Dikkat edin bu sasirtmali bir soru. Eger bugiin Amerikah
—-ya da diinyanin herhangi bir yerinde— bir CEO iseniz biiyiik
ihtimalle fazla para aliyorsunuz, bu yiizden bu soruya cevap
vermek istemeyebilirsiniz.

Bu béliimde CEO’lann ve diger yiiksek kademeli yoneti-
cilerin kazandiklar1 paralar iizerine uygun diizeyleri ve yon-
temleri inceleyecegiz. Gectigimiz aylarda oldukca ilgi ¢ceken
bir konu. Ben de bu konuda konusmakta oldukca istekliyim,
bu yiizden fikirlerimi burada aciklayacagim. Eski bir CEO ol-
mam ve siire¢ icinde zenginlestigim icin fikirlerimin dikkate
alinacagin diisiiniiyorum.

BASLANGIC NOKTASI
101 Numaral tazminatla baslayalim.
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CEO’lann dort cesit geliri vardir. Maas, prim, hisse opsi-
yonu ve riisvet. (kisaca deginecegim). Amerikan kapitalizmi-
nin eski giizel glinlerinde —60 y1l 6nce diyelim— CEO’larin bu
kadar cok ve cesitli gelirleri yoktu.

Hikayenin nakit kismi ¢ok diizdiir. Maas —dort ayakh ge-
lirler taburesinin ilk ayagi— hala alcakgonillidir. Yarim yiiz-
yil geriye baktigimizda ortalama bir CEO, Amerika bagkaninin
hemen hemen iki kat1 maas aliyordu. Baskan Eisenhower’in
az maas aldigini iddia edebilirsiniz ama o dénem 6zel sektor-
de calisan baskanlar hi¢ de az para almiyorlardi

O eski giizel giinlerde primler istiin performansa baghy-
d1 ve herkes her yil iist iiste cok iyi performansa ulasamayaca-
g1 icin birka¢c CEO her y1l biiyiik prim aliyordu. Sirketiniz tah-
min edilen beklentileri karsiladiginda ya da bu beklentileri as-
tiginda prim aliyordunuz ve bu prim gercekten bir primdi.

Hisse opsiyonu —hikdyenin adaletli tarafi- kilik degistir-
mis bir emeklilik plan gibidir. Yoneticilikteki konumunuza
gore belirlenir ve sirketin o giin icin belirledigi fiyattan gele-
cekte bir giin sirketinizin hisse senetlerini satin alma olanagi-
dir. Sirkette uzun yillar kalmamz beklendigi icin ve bu uzun
yillar boyunca hisseler de siirekli deger kazanacag icin so-
nucta oldukca iyi bir gelir elde edersiniz.

Opsiyonlar yoneticilerin ve ortaklarin ¢ikarlarim ortak-
lastirmak icin kullanilir. Eski giinlerde yoneticiler aym zaman-
da ortaklardi. Ama 19. yy sonlarina dogru yonetici sinifin yiik-
selmesiyle birlikte bu yeni samuray simifinin gérevinin basin-
da olmayan efendisine sadakatini giiclendirecek bir yontem
olarak ortaya ¢ikmistir. Opsiyonlarin asil amaci samurayin go-
zlinli toptan ayirmamasini ve sirketin uzun dénemli ihtiyacla-
rn1 diisiinmesini saglamaktir.

Simdi sira geldi riisvete. Bu s6zii “dogru bir yolla kazanil-
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mayan biiyiik miktarda para” icin kullaniyorum. Daha 6nce
kendisini ve kiz arkadasini eglendirmek i¢in korkun¢ rakam-
lar harcayan Dennis Kozlowskinin durumunu incelemistik."
Kozlowski'nin sirketi Noel partilerinden birisi i¢in sadece ci-
ceklere ve miisrif bahsislere 50 bin dolar harcad:.’?

Gectigimiz yillarda elbette CEO’larin gelirleriyle ilgili ba-
z1 seyler keskin bicimde degisti. Bugiin ortalama bir CEO
Amerika baskaninin yaklasik olarak 62 kat1 para kazamyor.’
Baskanlarimiza eskisinden daha iyi 6édemeler yapiyorsak bu
CEO’larimiza ¢ok daha iyi paralar 6diiyoruz demektir. Bu sa-
dece Johnson’un, Nixon’un ya da Ford'un CEO’larimizdan ge-
ri kaldig1 anlamina gelmez. CEO’larimiz soylu édeme oranla-
riyla herkesi geride birakiyorlar.

Eger bir fabrika iscisinin maasi1 bir CEO’nunki gibi
artsaydi 1999 yilinda yillik kazanci 23.753 dolar yerine
114.035 dolar olacakti. Eger minimum saat licreti bir
CEO’nun aldig1 para kadar artsaydi saat basina 5.15
dolar yerine 23.13 dolar olacakt1.®

CEO’lann gelirleri bu opsiyonlarin siklig1 buyiikliigi ve
degerlerinin degismesiyle biiyiik oranda artt1. Ozellikle Ameri-
kan ekonomisinin bir balon gibi sistigi 90’1 yillarin basina op-
siyonlar adeta jet hiziyla yiikseldi.

Opsiyonlar konusunda bir baska gelisme daha var. Bir
sirketin perspektifinden bakildiginda opsiyon bir cesit buyiilii
kaliteye sahiptir. Finansal ve Muhasebe Standartlar1 Yonetimi
(FASB) Amerikali 6zel sirketler icin muhasebe standartlarini
belirler. FASB sirketleri opsiyonlar1 hesaplarinda gostermele-
ri konusunda sikistirmadig i¢in (biiyiik ihtimalle politik ne-
denlerden buna sonra kisaca deginecegim) opsiyonlar beda-
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vadir. Bu yiizden bir sirket emeklilik ya da kizaga ¢ekme du-
rumunda opsiyonlari sadece bir dipnotla gosterebilir, “ah evet
gecen y1l biraz opsiyon dagittik herhalde bize bir seylere mal
olmustur”

Bu kitapta opsiyonlarla ilgili daha derin konulara girme-
yecegim. Neden? 1lki, bu konu olduk¢a kansik ve karsihkh bir
durum. Ikincisi FASB ve diger diizenleyici kurumlar artik ku-
rallan sikilastinyor. Ve son olarak zaten sirketler yasananlar-
dan sonra opsiyonlar1 kisma ve diizenleme yoluna gitmeye
basladi

Ve son olarak riisvet. Ilgin¢ bir sey kesfettim. Bir CEO
—veya bir politikaci— hayatinda ekstra bir kadin olmasinda 1s-
rar ettiginde ¢evresinde riisvet basliyor. Bu adamlarn parayi
umursamadigl konusunu belirtmistik yani bu finansal bir me-
sele degil. Riisvet adamimuzin kontrol disi oldugunun bir gos-
tergesidir. Kendi maasini kendisinin 6dedigine inanmaya bas-
liyor. Sirketinin kaderinin kendi elinde olduguna inanmaya
bashyor. Kendini ¢limliiler arasinda yiiriiyen bir Olimpos’lu
gibi goriiyor.

“Hesapladigim kadariyla sirket ortaklarina 37 milyar do-
lar kazandirirken kendim 139 milyon dolar kazanmisim,” di-
yordu Dennis Kozlowski Business Week dergisine. Dogruyu
sOylemek gerekirse bir tarafta kiz arkadasi varken ortaklarin
hesabina gececek bir milyon dolarin kiza pahali hediyeler ve
eglence icin harcanmasini kim umursar?®

Ama Kozlowski’'nin de anladig: gibi biz liimliiler 6zellik-
le de hedeflerimiz baska yonlere saptirilinca bunu umursuyo-
ruz.

Ozellikle sinirlendigimiz bir diger sey de giiniin sonunda
CEOQ’larn sirketlerin kaderlerine ¢ok kiiciik bir etkileri oldu-
gunu duymak. Sirketleri etkileyen seylerin basinda ekonomik
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egilimler, is giicii kaliteniz ve iiriinlerinizin ve hizmetlerinizin
pazarda nasil bir yer edindigi gibi seyler geliyor. Elbette CE-
O’lar birlesmeler, satin almalar ve parcalanmalar konusunda
kilit kararlar veriyorlar (Her ne kadar kanitlar bu durumlarda
ortaklarin gelirlerinin diistiigiinii ama yoneticilerin gelirleri-
nin arttiginl soylese de). Evet bugiin CEQ’lar sirketlerinin
uzun donemli hedeflerinde ¢cok etkililer ama her seye kadir ol-
maktan ¢ok uzaklar ve kendilerine bugiin davramldiklan gibi
davranulmay1 hak etmiyorlar. Ve benim parami ya da sizin pa-
ranizi riisvete cevirmeye haklan yok.

Bu kitap sadece tarihi olaylarn anlatiyor ama okuyucu
simdiden 6nemli bir soruyu sormaya baslamistir: Ne yanhs
gitti? Ne zaman ve neden CEO’lar kendi baslarina bu kadar
biiyiidiiler? “Uzun Omiirlii” ve “Biiyiimek icin Iyi” kitaplanrun
yazar1 Jim Collins CEO’larnn tanrnlastinlmasini —ve onlarn tu-
haf gelirlerini— tek bir nedende baghyor: Lee Iacocca’min Hazi-
ran 1986’'da yaymnlanan ve kendini sisiren otobiyografisi, Io-
cocca. O zamana kadar CEO’lar bu kadar ilgi ¢cekmiyorlardi.
Iococca’dan sonra isler hizla bozuldu. Insanlar is diinyasinin
hiikiimdarlanyla ilgili dedikodu yapmaya doymadilar. Hatta
daha koétiisii yonetim kurullar1 meshur CEO’lar aramaya bas-
ladilar.®

Elbette isin icinde kiiltiiriimiiziin yozlagsmasindan, Rea-
gan yonetiminin sonlannda baslayan ekonomik canliliga ka-
dar bir siirii neden var ama eger Jim Collins istiyorsa ben de
Iococca’yr suclayabilirim.”

COMPUTER ASSOCIATES'DE RAHAT BIR HAYAT

CEO’lann ve iist diizey yoneticilerin gelirleriyle ilgili en ilging
hikayelerden birisi Islandia New York’tan geliyor. Burasi bii-
yiik sirketlere yazilim destegi saglayan Computer Associates
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International’in merkezi.

1995’te Computer Associates (CA) Charles Wang (Kuru-
cu ve CEO), Sanjay Kumar (ana isletme sorumlusu) ve Rus-
sell Artzt’dan (baskan yardimcisi) olusan bir troyka tarafin-
dan yonetiliyordu. O yi1l CA’nin yonetim kurulu bu iic adam
motive etmek icin masaya ilging bir anlasma koydu. Eger sir-
ket hisseleri % 20 oraninda artarsa ve bu teklifin gecerli oldu-
gu bes y1l icinde bu seviyede atmis giinden fazla kalirsa bu
troyka CA hisselerinde 20,3 milyon hisse alacaklardi.

Bu son derece hayret verici bir teklifti. Yonetim kurulu
diinyada ne olmasini bekliyordu? Elbette ¢ok etkili bir amac-
t1. Ama troykanin bu amaci gerceklestirmesi durumunda bu
sirkete gercekten cok pahaliya mal olacaktl Bu arada bu ka-
dar biiyiik beklentiler altinda CA’nin iist yonetimi ¢ok biiyiik
baski altinda olmayacaklar miydi?

1999’da hesap zamani geldi. Wang toplamda 655,4 milyon
dolar alarak Amerika tarihinin —biiyiik olasilikla bu galaksi ta-
rihindeki— en ¢cok kazanan CEO’su oldu. Kumar 359 milyon
dolar aldi. Artzt 129 milyona razi olmak zorunda kaldi. Top-
lam zarar 1,1 milyarin iizerindeydi ve sirket bunlan 6demek
icin 675 milyon bor¢ almak zorunda kaldi ki bu da sirketin
son ii¢ yilik karinn yarisi gétiirmiistii.®

Bu fiyasko duyulunca CA’nin hisseleri % 30 oraninda diis-
tii. Elbette ortaklar bunu duyduklarinda feryada basladilar ve
bu eskiyalar hisselerin bir kismi olan (yaklasik 4,5 milyon his-
se) geri verdiler. Wang'in ceki yaklasik 144,5 milyon dolar
azald. 11k basta bununla ¢ok ilgilenmedigini Business Week’e
verdigi “patronlarimi taniyorum beni tekrar bir biitiin yapar-
lar” sozleriyle gosterdi.

Bu menfur hikayedeki asil darbe daha gerceklesmemisti.
2001’in sonraki aylarinda SEC CA yoneticilerinin milyar dolar-
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lik prime ulasabilmek icin sirketin rapor edilen satis ve karla-
rin sisirmis olabileceklerini acikladi. O y1l Brooklyn’den seci-
len biiyiik jiiri arastirmaya baslayinca Charles Wang hemen
emekli oldu, sirketin so6zciilerinden birisi bu durumu bir rast-
lanti olarak degerlendirdi.

Soylentiler yoneticilerin sirketin goz alici biiyiimesini ya-
ratict muhasebe ile hizlandirdiklarindan bahsediyordu.’ An-
cak savcilarin dedikodulardan fazlasina ihtiyaci vardi. Bir ne-
denle CA gelirlerini dogru gostermemisti. 2000 yilinda sirket
1999 yih gelirini diizelterek 2.13 milyar dolardan 1.91 milyar
dolara disiirdii? Neden? Ciinkii baz1 kontratlan iki defa say-
muslar (hey bu olabilir: surada bir yiiz milyon dolar var, hey
burada bir yiiz milyon dolar daha var) ve Mayis 2001’de CA o
yil Mart ayma kadar olan kanm acikladl Bir ay oncesine ka-
dar 230 milyon olarak aciklanan rakam gercekte 90 milyon
dolard1.”® Ekim 2001’de sirket tarafindan kurulan bir i¢ deger-
lendirme komisyonu liderlerini kirlar “erken” rezerve etmek-
le elestirdi ve bu hareket CA’mun finansal direktoriiniin ve iki
iist diizey calisanin harekete gecmesini saglac.”

Sonunda diizenleyicilerin ve savcilarin baskis:1 altinda
gozden diisen Charles Wang'in yerine CEO olarak gecen San-
jay Kumar Haziran 2004 yilinda sirketten ayrildi. Sirketin yeni-
lenen yonetim kurulu yaptigl bir basin agiklamasiyla bunun
normal bir devir oldugunu duyurdu.

“Yonetim kurulumuz Sanjay ve ailesinin iyiligini diler.
Yonetim kurulumuz hiikiimetin sirketimizin gecmis dénemle-
riyle ilgili baslattig1 incelemelerin bir an 6nce bitmesini dile-
mektedir. Tim bu olaylan asmak i¢in ¢ok siki ¢alisiyoruz ve
diizenleyici adimlar atiyoruz. Sanjay'in CA’dan ayrilma karari
bu motivasyonla atilmis bir adimdur.”*

Kulaga dostca geliyor. Ama daha sonra sirket tarafindan
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olusturulan dosyalara gore Sanjay icinde emeklilik tazminati
ve primlerin de oldugu yaklasik 9 milyon dolar1 birakmaya
zorlanmustl.”® Sonra ana ortaklardan birisi CA yéneticilerinin
aldiklan devasa paralar: geri almak icin mahkemeye basvur-
du. Sonra ortaklar sirkete yoneticilere yapilan 6demelerin yi-
ne onlarin hareketleri sonucunda sirketin finansal durumun
kotiilesmesi durumunda geri oneren bir teklif yapti.* Bu yazi-
nin yazildig: tarihte SEC bu davayla ilgili bir karara varmams-
t1 ama verecegi karar ne olursa olsun ortaklardan hicbirisini
memnun etmeyecegi kesin.

ORANA DIKKAT EDIN

CA’nin hikayesi bir sirketin moral pusulasini kaybetmesinin
hikayesi. Ve elbette insan dogasinin karanlik tarafinin éne
cikmasiyla ilgili.

Tanrmin Duacisinin Tanrr'ya bizi neden cezbedici bir yo-
la siiriiklememesini istedigini anliyorum: ¢iinkii cogumuz bu-
na dayanabilecek meziyetlerle donatilmamisiz. Soylemek iste-
digim CEO’lann sirketlerinin moral pusulasim1 desteklemek
zorundadirlar. Bu islerini yaptiktan sonra 6grenebilecekleri
bir sey degildir. Yani bir yéonetim kurulunun yeni bir CEO se-
cerkenki ana tartisma konusu adayin algilama biitiinliigii ol-
malidir. Cezbediciligin disinda bu kisinin ne gibi 6zellikleri ol-
malidir?

Simdi bir CEO’nun isin lideri olarak kendisini destekleye-
cek olan iicretinin uygun olup olmadigini anlayabilmesi icin
neler yapmasi gerektigine bir bakalim.

Yapmasi gereken ilk sey orana dikkat etmektir; sirkette
en diisik iicreti alan kisiyle en ¢ok licret alan kisinin licreti
arasindaki oran. Fark ne kadar biiyiikse CEO’nun maasi o ka-
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dar adaletsizdir ve o oranda saygi ve deger goriir.

Simdi Cisco'nun CEO’su John Chambers’la ortalama isci-
sinin licreti arasindaki oranin 2300:1 oldugunu diisiiniin.
Chambers burada oldukg¢a sira disi bir 6rnek olusturuyor ama
daha ne olagandis1 6rmekler var:

1980 yilinda ortalama bir CEO 6demesi yaklagik 1 mil-
yon dolard1. Bu (2001 y1l1 dolar degeriyle) 2001 yal1 iti-
bariyle 7 milyon dolara yiikseldi. Bunu daha iyi anlata-
bilmek icin soyle s6yleyelim son yirmi y1l icinde ortala-
ma bir is¢inin ticreti 15 kat artarken CEQO’lann iicretle-
ri yaklasik 600 kat arttt. CEO’nun aldig toplam iicret
1980 y1linda normal bir is¢inin aldiginin 50 katiyken
2001 y1linda 500 kat1 oldu.™

Iste bu ¢ikmaz sokak. CEO’lar bu kadar etmez. Michael
Eisner —bir 6nceki boliimde s6z etmistim— 13 yillik bir siirenin
ardindan Disney’den 800 milyon dolar almisti. Bu siire icinde
yatinmcilar1 ona emanet ettikleri paray1 bonolara yatirsalardi
daha cok kazanirlardi. Ama yine de Eisner iyi bir CEO say-
lir.”® Eger kotii bir CEO ariyorsamz hikiye cok daha kotii.

Forbes bir tane bulmus: banyo mutfak ve dolap imalatci-
s1 MASCO Corporation’u 38 yildir yoneten Richard A. Mano-
ogian. Son alt1 y11 boyunca kendisine yillik ortalama 13 milyon
dolar 6demis ve ortaklarindan yaklasik % 2 pay alms.”

Yonetim kurullar1 bu farkin kapanmasi icin calismahilar
ve ise merdivenin alt kismindakilerin yararnna bir seyler yapa-
rak baslamamalilar. Bu konuyla ilgili hem bu béliimde hem de
gectigimiz boliimlerde ¢ok sey soyledim ama simdi somut bir
onerim var “eger ust diizey yoneticilerinize ¢cok para 6diyor-
saniz bunu kisin ve bu kesintiyi yeniden dagitin.” Bazen bunu
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sOyledigimde insanlar bana sanki delirmisim gibi bakiyorlar.
Ama diger insanlar boyle bir hareketin sadece sembolik anla-
m1 olacagini, sadece biiyiik adami cezalandiracagim kiiciik
adam odiillendirmeyecegini diisiiniiyorlar.

Bence oyle degil. Eger 1997 yilinda Occidental Petrol ta-
rafindan yapilan CEO kesintisi o sirketin ¢calisanlanna dagitil-
sayd1 herkes fazladan 8.199 dolar alacakti. Ve eger diger iist
diizey yoneticilerinin gelirleri de yeniden dagitilsaydi ¢calisan-
lar fazladan 16.398 dolar alacakt1.”

ZENGINLIGI PAYLASIN

CEO’larin gelirleriyle ilgili bir diger genel 6giit zenginligi pay-
lasin—hatta onu elde etmeden 6nce.

Subat 1997’de TCL’nin basina gectigimde sirketin yakla-
sik 35 bin calisami vardl Tiim diizeylerde sadece 35 yonetici-
nin maasindan fazla ek gelir elde ettigini 6grendigimde sasir-
mustim. Yaklasik 6560 miidiiriin tamamini bu sekilde motive et-
mek bana garip geldi. Ikincisi tiim yoneticilerin sadece 35 ta-
nesinin ise katkida bulundugunu diisiinmek cok sagmaydi. Bu
yiizden kann tiim yoneticileri kapsayacak sekilde dagitilmasi-
n sagladim.

Kusursuz degil ama ¢ok daha iyi.

Bu arada denklemin diger tarafiyla da ilgilenmeye basla-
dim. Subat 1997’de TCL hisseleri yerlerde siiriiniiyordu. Bura-
da calisan herkesin hisselerin kesin bir bi¢cimde yiikselisinden
kisisel bir cikar elde edebilecegini diisiinmeden bir yere ula-
samayacagimizi biliyordum. Bu yiizden cahsan herkese ma-
asimin % 10 ile % 15 arasinda bir kismin sirket hissesi ile 6den-
mesini sagladim. Bu fikrin sahibi ben degilim. 1980’lerin orta-
larinda calisanlanm sirket ortaglr yapma fikrini uygulayanlar-
dan birisi Michigan merkezli mobilya yapim sirketinin sahibi
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Herman Miller'di.”

Simdi opsiyonlar konusuna geri dénelim. 1992 yilinda
FASB opsiyonlarin diger sirket harcamalar: gibi sirket karla-
rindan ¢ikartilmasina karar vermisti ama ozellikle silikon va-
disinin CEO topluluklan bu yasanin uygulanmasimn engelledi-
ler. Ama 21 yy.in basinda ortaya cikan skandallar bu gecik-
mis ve sekteye ugramis reformu tekrar giindeme getirdi. 11k
diizenlemenin ardindan Mart 2004’de FASB opsiyonlarin kisil-
masl1 yoniinde karar aldi. Finans Sektoriiniin ii¢ agir topu
—Hazine Sekreteri John W. Snow, SEC baskan1 William H. Do-
naldson ve Fed baskani Alan Greenspan— opsiyonlarin kisil-
mas1 yoniinde goriis bildirseler de Beyaz Saray Haziran
2004’de yasay1 3'a karsi 1’le veto etti. Beyaz saraydakileri ikna
eden ileri teknoloji sektoriiniin CEO lobisi olmustu.

Ben hala opsiyonlarin kisilmasi destekliyorum. Kongre
hala dogru seyi yapabilir ya da FASB’1n dogru seyi yapmasi
icin yoldan cekilebilir. Ikinci olarak opsiyonlar asla kisa do-
nemli hedefler icin teklif edilmemeli. Opsiyonlar konusunda
biiyiik babalarimizin yontemlerine donmeli ve bunu yonetici-
lerle ortaklarin sirketin uzun donemli ihtiyaclar1 konusunda
ortaklastirmak icin kullanmaliy1z. Dogru bugiiniin yatirimcila-
r vahsi bir cicek tarlasinda cicekten cicege ucan arilar gibiler.
Ama bu alanda diizenleme herkesin yere saglam basmasini
saglar. Yatinmcilara kisa bir not: “U¢mak mu istiyorsunuz? Ta-
mam ucun. Ama her sirketin opsiyon plani yine de uzun do-
nemli olacaktir.

Uciinciisii opsiyonlann tekrar yiiklenmesi yasaklanmali.
Hedefler degistirilmemeli. CEO’lara bir Hindery notu: “Eger
hedefleri gerceklestiremiyorsaniz kenara c¢ekilin ve baska bi-
rilerinin yapmasina izin verin.”
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HANEDAN GIB!I YASAMAK

Baz1 CEO’lar kendilerini hanedandanmus gibi diisiinmeye
devam ediyorlar ve krallar gibi yasiyorlar (bazilar1 da kralice
gibi).

Onlara tavsiyem orneklerini iyi segcmeleri.

Mart 2004 yilinda Kralice Juliana 6ldiigiinde Hollanda’da
biiyiik bir iiziintii ve keder vardi. Juliana diinyadaki en varhkh
kadinlardan birisi olmasina ragmen oldukc¢a miitevazi bir ha-
yat siiriiyordu. Insanlarini ikinci diinya savasinin karanhk
glinlerinden cikartt1. Ve insanlar1 kalplerinde onun icin derin
bir sevgi besledi. Aym seyleri 2002 yilinda 6len Ingiliz ana kra-
lice icin de sbyleyebilirsiniz.

Prens Charles’a bir Hindery notu: sizin zamaninz geldi-
ginde sadakatinizle aymn 6diilleri almaniz ¢ok zor.

Sizi takip edenlerin saygisini kazanmazsanz sizi takip et-
mezler. Elbette CEO pozisyonun giicii ve cekiciligi insanlarin
saygisinin ve sadakatinin % 5’ini kazanmanizi1 saglar ama geri
kalanin1 da kazanmalisiniz. Ve bu bizi bu boliime basladigimiz
noktaya getirir. Hak ettiginiz kadar para almalisimiz. Ne daha
az, ne de daha ¢ok.
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6

UC YONETIM KURULUNUN HIKAYES!

CEOQO’lar —ne kadar giiclii olurlarsa olsunlar- hi¢cbir zaman
tek baslanna calismazlar. Sirketin yonetim kurulu tarafindan
olusturulan bir grupla calisirlar. Bu yiizden yonetim kurullari-
nin sorumluluklan tzerine biraz daha yogunlasmahyiz. Bu in-
sanlar CEO’lan kiralayan, onlar1 denetleyen (bazen de denet-
lemeyen) ve bazen de kovan insanlar.

Once gercekten cok kétii iine sahip iki yonetim kurulunu
inceleyecegiz: WorldCom ve Enron yonetim kurullanni. Worl-
dCom hikayesi en azindan 2002 6ncesine kadar yeteneksizlik
ve dikkatsizligin modeli, yani 6zel sirketler icin hantal, aptal-
ca ve mutlu bir modeldi. Eger binlerce yatirimci ve ¢alisan
icin sonuglan bu kadar agir olmasa komik —6demelerden so-
rumlu komisyonun baskam kendini 6zel bir jet kiralayarak
odiillendiriyor ve bunu yoneticilerine anlatmayi unutuyor- bi-
le olabilir.

Enron ¢cok daha karanlik bir hikdye. Enron’un yoneticile-
rinin neler olup bittigini bildiklerini ya da bilmeleri gerektigini
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sOyleyebilirsiniz. Ve eger biliyorlarsa tepki gostermelilerdi.

Elbette tiim yonetim kurullan kotii degildir. Bu boliimiin
sonuna genellikle iyi yonetim sergileyen —her ne kadar bazen
kendisi de sarsilsa da— GE yonetim kuruluyla ilgili kisa bir
aciklamam var.

YONETIM KURULUNUZ NELER YAPMALI

Yoneticilerin olusturdugu yonetim kurulu ne yapmah? Bir y6-
netim kurulu sirketi nasil iyi yonetir?

Cogu Birlesik Devletler sirketi ¢cok soylu nedenlerle ol-
masa da Delaware beyannamesini uygular (ucuzdur, size fazla
vergi cikarmazlar ve kurallar sirket yanhisidir). Delawere’in il-
gili yasasi sOyle der: “Her sirketin i¢ ve dis isler yoneticilerden
olusan bir yénetim kurulu tarafindan yiiriitiilmelidir.”*

Gercek hayatta yonetim kurullan orta 6lcekli bir sirketi
asla yonetmezler. Cok karmasik bir istir. En iyi yoneticiler
part-time cahsirlar. Ilgili sektorde deneyimli ya da deneyimsiz
olabilirler. Sirketin giinliik islerini yonetebilecek finansal ve
teknik altyapiya sahip olmayabilirler.

Bu arada eger bugiine kadar calistigim sirketlerden birin-
de bir kez olsun yonetim kurulu kendini sirketin giinliik isleri-
ne bulastirsaydi isi birakirdim. CEO patrondur ve herkesin
bunu anlamasi gereklidir. Gemi kayalara dogru gitmeye basla-
diginda sorumlu odur. Herhangi bir durumda ya da zamanda
yoOnetim zinciri asla bozulmamahdair.

Ote yandan yénetim kurulu patronun patronudur. Yoneti-
ciler CEO’lan kiralar, degerlendirir ve degerini éderler. CE-
O’larla beraber calisarak en genel anlamda bir strateji belirler-
ler. CEO’larin genel kararlariyla ilgili verilen oneriler iizerine
oylama yaparlar (Temel sermaye ile ilgili kararlar cogu zaman
oylama ile alinir). Her ne kadar bu bir komisyonlar ¢cahsmasi
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olsa da yonetim kurulu daha ¢ok yapilan islerin ve dis iliskile-
rin ortaklara etkisi lizerinde yogunlasir. Simdi SEC ve borsa
tarafindan denetlenen denetim komisyonu disandan gelen ba-
gimsiz denetimciler ile beraber ¢alisir ve sirketin finansal du-
rumunun degerlendirir, ddemelerden sorumlu komisyon
(SEC tarafindan denetlenir) iist diizey yoneticilerin 6demele-
riyle ilgilenir?

Aslinda yonetim kurulu tyeleri CEO’larla —bir cesit eles-
tirici dost- ¢ok da resmi bir iliski kurmazlar. Bununla ne de-
meye calistyorum? Bir CEO icin —ne kadar iyi olursa olsun—
isin ayrintisinda tuzaga diisebilir. En nihayetinde CEO ve ca-
Iisma grubu kisa, orta ve uzun dénemli planlara odaklanmali-
lar. Bu her ne kadar kulaga kapsayici gelse de yine de pek ¢ok
alan hala bostadir.

1980’lerin sonlarinda mobilya iireticisi Herman Miller sir-
keti mobilya liretim ve dagitim hizmetlerini tek bir tesiste top-
lamaya karar verdi. Ust diizey yoneticilerden bir grup bu ca-
hsmayla ilgili sirkete ait 40 doniimliik bir arsay1 onerdi. Hiz
cok onemliydi bircok yiikleme geciktigi icin 6demeler de ge-
cikiyordu. Islerin dogru gitmesi icin mimarinin énemi hakkin-
da bir seyler bilen yonetim kurulu baskami1 Max DePree tepki-
sini gosterdi.®

“Simdi burasi gercekten cok giizel bir misir tarlasi, bura-
y1 diizlemeden 6nce tam olarak ne yaptigimizdan emin olsak
iyi olur,” dedi yonetim kurulu toplantisinda.*

Ashinda endiselenmemiz gereken seyle ilgilenmiyor mu-
yuz? Anin giiriiltii ve kaosu icinde sorumluluklarimizi unutu-
yor muyuz? Gercekten giizel bir misir tarlasin1 diizlemeye
hakkimiz var mi1?

Harvard Business School profesérlerinden Jay Lorsch
yillar siiren calismalanndan sonra 1989’da yonetim kurullan-
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nin kurulus amaclanmn hitkmetmek oldugunu ama son yillar-
da iyice bozulan isleyisler sonucu sadece piyonlar haline gel-
diklerini soyliiyor.® Lorsch pek ¢ok sirketin 90’h yillardan son-
ra yonetim kurullann gii¢lendirdigini iddia ediyor.® Simdi in-
celeyecegimiz iki yonetim kurulu ne yazik ki bu goriisii dogru-
lamayor.

WORLDCOMDA HIZLI ZAMANLAR

Herkes WorldCom’un ne kadar kotii oldugu fikrinde hemfikir-
dir, ama cok az insan ne kadar kétii oldugunu gercekten bilir.
WorldCom Mississippi’den gelen eksantrik bir adamin, Ber-
nard ‘Bermie’ Ebbers’indir. Bir Telekom patronu olmadan 6n-
ce Ebbers siitciiliik, ortaokul basketbol koclugu ve bir otel
zincirinin midiirliigiini yapti. Ebbers, kendi ahbaplanyla be-
raber 1980 ve 1990’larda telefon sektoriindeki yeniden diizen-
lemenin ardindan —ii¢iincii boliimdeki yeniden diizenlemeyi
hatirladiniz m1?- kiiciik sirketleri satin almaya baslad1.”

Bu arada Ebbers yonetim kurulu iiyelerini de ele gecirdi.
2000 y1hi itibariyle WorldCom’un yonetim kurulu iiyelerinin
biiyiik kismu sirketin satin aldig1 diger sirketlerin patronlariy-
d1. Simdiden ii¢ sorun var: ilki bu kisiler genis perspektifli in-
sanlar degil. Ikincisi hepsi kendi zenginliklerini Ebbers’e
borclular. Uciinciisii hemen hepsinin varliklar1t WorldCom his-
selerine bagh ve bu da bagimsiz diisiinmek icin hi¢ de iyi bir
yol degil. (2002 y1linda sirketin 15 yoneticisinden 8'i sirkette 1
milyon hisseye sahipti)

Yiizyi1lin sonunda WorldCom’da sorunlar basladi. Bu kari-
sik bir hikiye. Her ne kadar Wall Street, WorldCom’un hisse-
lerinin 90’lardaki gibi her y1l géze carpan bir sekilde artmasini
bekliyorsa da pazar kosullarindan dolay1 bu gercekgi bir bek-
lenti degildi. Ebbers ve arkadaslar1 sonunda sirketi saghkliy-
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mis gibi gostermek icin 6nce farkh alanlara tahsis edilmis ge-
lirleri sonra da sirketin saghkh bir sekilde calismas icin ge-
rekli harcamalan anaparaya cevirdiler ve 2001 ve 2002 yilinda
yaklasik 3,8 milyar dolar gelir gosterdiler ve bu Wall Street’i
memnun etti.

WorldCom’un yonetim kurulunda ¢alismak o kadar iyi iic-
retli bir is degildi. Her yonetici yillik yaklasik 35 bin dolar ve
katildig1 her toplanti icin ekstra bin dolar aliyordu. Dahas1 6de-
melerden sorumlu komisyon ve denetleme komisyonu iiyeleri
ayrica yaptiklan her toplant: icin ekstra para ahyorlardi

Uc kisiden olusan édemelerden sorumlu komisyon ¢ok
nadir toplaniyor hatta bazen telefonda toplanti yapiyorlardi.
Ve ne yazik ki bu onlar icin soyleyebilecegimiz en iyi sey.
Ocak 1999 ile Kasim 2001 arasinda cesitli harcamalar icin Eb-
bers’e 77 milyon dolar para verdiler. Bu arada Ebbers farkh
iglerle de ugrasiyordu. Louisiana’da bir piring c¢iftligi, bir ma-
rangoz, bir yat tersanesi ve kiiciikler liginde bir hokey takimi-
n1 yonetiyordu. Bu Ebbers icin tiim dikkatini WorldCom’a ver-
medigi i¢in yeterince kotii ama 6te yandan ne zaman disarida-
ki isleri kotii gitse 6demelerden sorumlu komisyon ona biiyiik
miktarlar vermeye hazirdi.

Bu arada yine bu komisyonun ba.skam Ebbers’den Worl-
dCom’a ait bir jeti Pazar fiyatinin altinda kiralama oOnerisini
kabul etti ve aylarca bunu arkadaslarina rapor etmeyi unuttu.
Bagimsiz diisiinmenin zerresi bile yok!

WorldCom’un denetim komisyonu ¢cok daha kotii calisti.
Toplanmaya hi¢ niyetleri yoktu —yilda ii¢ ya da bes kez— ve
toplandiklarinda en fazla bir saat gorisiiyorlardi. Burada ¢ok
biiyiik bir sirket iizerine konustugumuzu hatirlatmak isterim,
cok hizh degisen bir sektorde kuytuda kalmis bir siirii konu
olmali. Sirketin bir numaralh koruyucusu olan denetim komis-
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yonu kuliibesinde uyuyordu. Dahasi bu dort iiyelik komisyon-
dakilerin hicbirinin géze carpan bir finansal tecriibesi yoktu.
Bu yiizden yanhs hesaplarla sahsiyetsiz insanlara gecen 9 mil-
yar dolar gibi bir paradan hicbirinin kuskulanmamasi normal.

Peki sonuc¢? Tarihteki en biyiik 6zel sirket sahtekarhg.
Iste tam o zamanda Enron’da olanlann duymaya basladik. (ger-
cekte sanssiz rastlant, WorldCom muhasebecisi Andersen’i
kovunca Enron’da cahsmaya baslamis) Ama WorldCom’un if-
las1 (2002 yaz1) Enron’un iki kat1 (Aralik 2001) ve Global Cros-
sing’in (Ocak 2002) dort katiyd.

ENRON: WORLDCOM'DAN DAHA MI KOTU?

Sira Enron’a geldiginde sorulmasi gereken en zor soru: nere-
den baslamalh?

Enron 6zel Amerikan sirketleri icinde en cok adi ¢ikam
olmustur. Bu elbette cok kotii. Enron’da calisan yaklasik 20
bin isci daha iyisini hak ediyor. Bir zamanlar Enron enerji iire-
ten ve bu iirettigi enerjiyi evlere dagitan miitevazi bir sirketti.
Sonra finans cakallan tarafindan sinsice tuzaga diisiiriildii ve
oliimiine dogru kostu.

Burada yogunlasmamiz gereken nokta yine yonetim ku-
rulu. Iste senato oniinde performanslarinin degerlendirmesi:

“Enron yonetim kurulu tiyeleri sirketin yiiksek risk
tasiyan islemlere girmesine izin vermisler ve yaygin
bicimde hileli ve kayit dis1 islemlerle sirketi ve ortak-
larini zarara ugratarak Amerika’nin 7. biiyiik 6zel sir-
ketinin iflasina neden olmuslardir. Yonetim kurulu
yllar icinde bir¢ok uygunsuz ve hatali islem tespit et-
mig ancak yénetime miidahale etmek yerine bu zarar-
lan ortaklara, ¢alisanlara ve is cevresine ytiklemigtir.
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Simdi biraz daha derine inelim ve yénetim kurulunun ha-
talarina bakalim.

Enron 90’ yillarda bir degisim gecirdi. Miitevaz1 bir sir-
ketken ve borulardan bir seyler gondererek kar etmeye cali-
sirken enerji anlasmalarin1 alip satmaya ve bu yolla kar elde
etmeye basladi. Uciincii béliimde anlattigim gibi Washing-
ton’daki arkadaslarinin da yardimiyla Enron bu anlagsmalar:
pazarda satilabilir esyalar gibi davranmaya basladi.

Eger WorldCom hikayesine geri donersek ve bunu Enron
ile karsilastirirsak bir 6rmek gorecegiz. Bu sirketler gerekli ka-
zanumlan iretmedikleri zaman kitaplarimi cikartip maddeleri
tekrar siniflandinyorlar. Diinyanun hicbir yerinde “bir varhgin
satisindan” elde edilen parayr “kazanilan dolarlar” olarak ka-
bul edecek bir muhasebeci yoktur. Ve iste boylece Enron tiim
diinyay1 kandirmis oluyor.

Daha 6nce Senato alt komisyonunun Enron’un yonetim
kurulunun itibari basarisizhigiyla ilgili raporundan alint1 yap-
rmustim. Iste raporun geri kalanu:

Yiiksek Riskli Muhasebe: Enron y6netim kurulu iiyeleri bi-
lerek sirketin yiiksek riskli muhasebe islemlerine izin verdiler.

Karlann Uygunsuz Ihtilafi: Sirket ¢ikarlanna acikca karsi
olmasina ragmen Enron yonetim kurulu Enron’un finansal is-
ler sorumlusunun sirketin calismasi icin gerekli harcamalar:
uygun olmayan bicimlerde harcamasini destekledi. Yonetim
kurulu bu harcamalar kontrol etmedigi icin ortaklarnm ve ca-
hsanlarni agik¢a zarar soktu.

Kapsamh ve Gizli Kayit digi Etkinlikc Enron yonetim ku-
rulu iiyeleri sirketin durumunu daha iyi géstermek icin mil-
yarlarca dolarlik kayit disi isleme goéz yumarak sirketin ¢cokii-
siine neden oldular.
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Yaygin Odeme: Enron yonetim kurulu iiyeleri sirketin y6-
neticileri icin kapsaml prim ve ikramiye 6demelerini takip et-
medikleri gibi sirketin Finansal Isler ve Merkez Yonetim Ku-
rulu baskan1 Kenneth Lay’in sirketi milyon dolarhik kisisel
kredi kurumu gibi kullanmasina itiraz etmediler.

Bagimsizhik Eksikligi: Enron yonetim kurumunun bagim-
s1izlig1 yonetim kulu iiyelerinin sirket hisselerine genis olciide
sahip olmalariyla ortadan kalkmistir. Ayrica yonetim kurulu
Anderson’un hem i¢ hem de dis denetimci olarak ¢alismasina
izin vererek denetimcinin bagimsizligini zedelemistir.

Enron yonetim kurulu bes komisyondan olusuyordu. Yo6-
netici komisyon toplantilar arasindaki acil yonetim isleriyle il-
gileniyordu. Finans komisyonu sirketin ana finansal islerin-
den sorumluydu. Denetim ve “itaat” komisyonu sirketin finan-
sal islerini gozden gecirmek ve yapilan islerin ilgili diizenle-
melere uygun olup olmadigin1 kontrol ediyordu. Bu komisyo-
nun alt1 iiyesinden besi finansal muhasebe konusunda olduk-
ca deneyimli insanlardl. Odemelerden sorumlu komisyon sir-
ketin iist diizey yoneticileri icin maas ve primleri diizenliyor-
du. Aday komisyonu yonetim kurulu iiyeligi icin adaylar1 be-
lirliyordu.

2001 yi1linda Enron yoneticilerine nakit olarak 750 milyon
dolar 6dedi ama sirketin o y1l net geliri 975 milyon dolardi
Senato incelemelerine gore ddemelerden sorumlu komisyon-
dan hi¢ kimse bu gercegi gormedi.

Belki de en sok edici olan1 sirketin batmasinin ardindan
yonetim kurulunda goremedigimiz kiiciik bir sucluluk, utang
ya da kararsizlikti. Amerikanin en biiyiik yedinci sirketi toz
duman icinde paramparca bir enkaz birakarak yikild1 ve En-
ron’un yoneticileri beklenen kosullar altinda islerini iyi yap-
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tiklarini iddia ettiler. Kongre onilinde ifade veren gecici bas-
kan Norman Blake “Ne yazik ki, dis denetmenler ve uzmanlar
bize dogru raporlar vermedikleri icin basansiz olduk,” dedi.”

Denetleme komisyonu baskanm Jaedicke ifadesinde biraz
daha biikiildii. Grubunun beklenen herhangi bir durumda ol-
dugu gibi iyi calistigini soyledi:

“Bu iste tam zamanli olarak ¢alismiyoruz. Denetleme
komisyonunun liyelerinden hicbirisi Enron iiyesi de-
gil Sirketi biz yonetmiyoruz. Biz denetleyiciyiz. Biz
dedektif degiliz... Biz sadece bize verilen bilgilerin
ortaklarnn yaranna oldugunu ve bunlarin gizlilig¢inden
sorumluyuz. Biz sorular sorduk. Ve aldigimiz bilgiler
1s18inda gortislerimizi soyledik tiim saygimla soyleye-
bilirim ki biz isimizi yaptik.™

Blake, Jaedicke ve diger arkadaslan cok daha iyisini ya-
pabilmeliydiler ve yapmaliydilar. Enron gibi bir sirketin yone-
tim kurulu iiyesi olmak bir Porsche Turbo’nun yolcu koltu-
gunda oturmaya benzer: hizh gittigini biliyorsunuz, bir gozii-
niiz hep siiriiciidedir. Siiriicii koseleri hizli dénmeye basladi-
ginda omzuna vurmali ve onu yavaslatmalisiniz. Eger bunu
yapmazsaniz polisler sizi durdurdugunda hizh gittigini fark et-
medim diyemezsiniz. Ciinkii fark ettiniz.

Ve biiyiik ihtimalle bu yolculuktan zevk aldiniz. Blake
21.200 Enron hissesini satarak 1,7 milyon kazandi. Jaedicke
ise 13.000 hisseyi satarak 840 bin dolar kazand1.” Elbette daha
sonra satanlar —ve hi¢ satma sansi bulamayanlar- bu yolcu-
luktan hi¢ hoslanmadi.
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ANTIDOT: GENERAL ELECTRIC YAKLASIMI

Buradan cikacak sonug¢ 6zel yoneticilerimiz icin beklentileri-
mizin gercek olamayacak kadar yiiksek oldugu mu?

Kesinlikle hayir. Ornek olarak General Electric yonetim
kuruluna bakalim. Bastan baslayalim: Oncelikle GE yénetici-
leri daha siki1 calisiyor. 2002 yilinda 13 6nceden belirlenmis
toplant1 yapmislar. (bunu yilda alt1 toplant1 yapan WorldCom
yonetim kurulu ile karsilastirin) bunun yan sira yoneticilerin
y1l icinde yapilan toplantilarin % 92’sine katilma zorunlulukla-
n var.”? Zaten GE yéneticiligi oldukca yorucu bir is oldugu
icin yonetim kurulu iiyelerinin baska biiyiik bir sirkette calis-
mas1 dogru bulunmuyor.

Elbette GE yoneticileri bu agir yiik icin iyi bir para ali-
yorlar. 2002’den sonra her biri yillik 75 bin dolar aliyordu. Ay-
rica her toplant1 icin 2000 dolar ve hisselerden 18.000 parca
(yaklasik 168.000 dolar) ahyorlardi. 2003 yilinda sistem degis-
ti ve basitlestirildi ve her biri yillik toplam 250.000 dolar aldi-
lar, hemen hemen aym miktar ana farkh yapilandirilms.*

GE’nin yoénetim anlayisi bazi1 6nemli ipuclan veriyor.” Sir-
ket yoneticilerin ¢ogunlugunun bagimsiz olmasi gerektigini
vurguluyor ve bu terimi acikliyor (2003 yih itibariyle GEnin
onalt1 iiyelik yonetim kurulunun on biri bagimsiz olarak ta-
nimlanmistl). Komisyonlar toplantilarinda alinan notlarn tiim
yonetim kuruluna iletiyordu. Komisyonlarin her yil yenilen-
mesi sarttl. Yonetim ve ddemelerle ilgili komisyonlarin bas-
kanlar1 es baskanlik sistemiyle calisiyordu. Ve CEO’ya denk
bir sekilde calisiyordu.

GE’nin kusursuz oldugunu ya da hi¢ hata yapmadigini
sOyleyecek son kisiyim. Elbette GE'nin de bazen dogru seyi
yapma arzusundan ¢ok kendi ortaklarina hizmet etme diirtii-
siiyle tokezledigi oluyor.
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Her ne olursa olsun GE bu noktaya geliyor. Subat
2004’de Uluslararasi Yonetim Arastirmalari ajansi diinya ca-
pindaki 2.100 sirketle ilgili arastirmasin acikladi. GE Ameri-
ka’da on sekiz diinyada ise sadece yirmi bir sirketin alabildigi
tam 10’luk bir not ald1.*®

Bu kitap CEO’larla ve onlarin sorumluluklariyla ilgili.
Ama dogru seyi yapmak icin sadece bir CEO yetmez. Dogru
etik degerlere sahip bir CEO ve arkasinda biiyiik bir yonetim
kurulu tek basina bir CEO’dan ¢ok daha fazlasinmi yapabilir.
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DIS URETIM VE OFFSHORE

Inci gibi kapilarin hemen ic¢inde bir bulutun iizerinde du-
ran iki melek var. Birisi — arkasinda gercekten cok giizel bir
cift kanat var— digerine kendisine hangi kanadin daha c¢ok ya-
kisacagim diisiinen melege iizerinde salkimlar halinde kanat-
larin oldugu bir mukavvay: gosteriyor.

“Onlan burada tasarliyoruz ama cehennemde isgiicii da-
ha ucuz oldugu icin orada iiretiliyorlar,” diyor. (karikatiiriin
yayinlandigy New Yorker'a tesekkiirler)'

New Yorker ayn konu tizerine kesinlikle hicte eglenceli
olmayan bir yaz1 da yayimladi. 2004 Mart ayinda Teksas'in Ca-
meron Country sehrinde yasayan ve yerel Fruit of the Loom
fabrikasinin kapanmasiyla issiz kalan bir ailenin gercek oykii-
siinii yaymladi.? Yaz1 Sanches’lerin hikiyesini anlatiyordu, tek
istedikleri Amerikan riiyasin1 yasamak olan —ve buna yiizde yiiz
inanan- ama siirekli tekrar ve tekrar iglerinin giiney Teksas'tan
yok olmasiyla hirpalanan bir aileyi. Oyunu kurallarma gore oy-
namak istediler ama kurallar hep onlann zararina degisti.
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Ilk bakista giiney Teksas ve Sancheslerle ilgili bu yaziy
okurken bunun NAFTA’yla ilgili oldugunu ve islerin Ameri-
ka’dan Meksika'ya uctugunu diisiiniiyorsunuz. Ama okudukca
Meksikamin da islerini kaybettigini 6greniyorsunuz. 1994 y1-
linda NAFTA tarafindan Meksika'ya taninan avantajli duru-
mum Kkisa siireliydi. Amerika, Cin ve diger ticaret ortaklariyla
yeni anlagsmalar imzalayinca Meksika isleri Honduras’a kay-
betti ve Honduras’ta Cin’e kaybetti. Bunlar birkac is degildi.
New Yorker’a gore ii¢ yil icinde “ceyrek milyon Meksikah
iiretim isi yok oldu bunlarn icinde yiiz binlercesi de Fruit of
the Loom fabrikalarindaki islerdi.”

1C CAMASIRLARIMIZI OFFSHORLAMAK

Fruit of the Loom? Bu isim neden bu kadar tanidik geliyor?

Her birimizin kisisel olarak her giin karsilastigimiz bir
marka olmanin 6tesinde bu sirket bir on yil kadar 6nce siirek-
li haberlere konu oluyordu. 1990’larin ortalarinda FTL'nin his-
seleri 1sinmaya basladi. O zaman Wall Street tarafindan ¢ok
sevilen CEO William F. Farley kendisini FTL'nin televizyonda-
ki i¢ camasir1 reklamlanna cikarak takdir ediyor ve bir bas-
kanlik (ABD baskanlig1) hak ettigini diisiiniiyordu. Wall Street
ayn zamanda FTL’nin saldirgan offshoring politikasini sevi-
yordu: yiiksek isgiicii bedeli olan yerlerde (siz Amerika diye
okuyun) hemen isin birakilmasi ve hemen daha diisiik iicretli
yerlerde (her neresi olursa diye okuyun) ise baslanmasi. Daha
sonra Hizmet Iscileri Uluslararasi Sendikasinin actigi davada
FTL'nin Farley yonetimi altinda 16.000 isi yurt disina tasidigi
anlasildi.* Hisseler 44 dolar firlamisti. Hayat giizeldi ama en
azindan iist diizey yoneticiler ve ortaklar icin.

Sonra 1997 sirket hesaplarinin 1998 yilinda halka aciklan-
masindan hemen 6nce Farley ve iist diizey yoneticileri sirket
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hisselerini yasadisi yollarla sisirip FTL'nin hisse fiyatlanr de-
gistirdikleri iddiasiyla dava acildi.® Sonra Farley’in kisisel sir-
ketinin yonetim masrafi olarak FTL'ye 100 milyon dolar fatura
ettigi aciga ciktl. Tamamen yasal ama kotii kokuyor. Sonra
FTL vergi indiriminden yararlanmak icin genel merkezini Cay-
man Adalanna tasidi Sonra Farley’in 65 milyon dolarlik kisi-
sel borcunun sirket tarafindan 6denen borgla kapattig: ortaya
ciktL

Dort ay sonra sirketin iflas1 geldi. Wall Street’in eski sev-
gilisi tek bir yil icinde 576 milyon dolar kaybetti.® Hisse fiyat-
lar1 goriinmez hale geldi.

Sonra sirket masraflar1 kismak icin daha fazla fabrika ka-
patip daha fazla isi yurt disina gonderdi. FTL'nin merkezi Ken-
tucky’deki isci sayis1 1200’e kadar diistii (on y1l 6nce yaklasik
9.000’di)’” bu arada Irlanda sehirleri Derry ve Donegal’deki
fabrikalann kapatip Fas'in Rabat sehrine tasidi.® Hatta bu ko-
nuyla ilgili uluslararasi tekstil ve deri calisanlar1 sendikasi
FTL'yi mahkemeye verdi. Sendika liderlerinden birisi sunlari
soyledi:

Bu sirket daha énce Amerikall isc¢ilerin haklarnni sé-
miirdii sonra sira bize geldi simdi ise sira Fasl iscile-
re geldi. Evet bu iscilerin bu islere ihtiyaclari var ama
eger onceden oturup haklan icin pazarlik etmezlerse
ne onlar ne de baska insanlar bundan bir fayda elde
edemez.’

Kotiden daha kotiiye degil mi? Evet ama endiselenmeye
gerek yok. Sirketin yasadigi bu en karanlik giinde bile ufukta
beyaz ati siiren bir sovalye vardi. 2001’in sonunda Berkshire
Hathaway FTL’yi 835 milyon dolar nakitle satin aldigini acgik-
ladi. Hathaway’in efsane yoneticisi ve yatirimcisi markanin
miithis dayaniklihigina ve yonetici John Holland'in yetenekle-
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rine hayran oldugunu soyledi.*

Yani Warren Buffet sahneye ciktl. Bu Cameron Country
Teksas’da alkislarla karsilandi. Herkes bu akilh adamun isleri-
ni kurtaracagini diisiiniiyordu. Ama beklentilerin hepsi yanhs
ciktl 2003 yilinin sonunda, Berkshire Hathaway sirketi satin
aldiktan bir bucuk y1l sonra FTL Cameron Country’deki son
isletmesini de kapatarak kalan 800 isciyi kapinin 6niine koy-
du. Bir yil sonra Irlanda’daki tiim isletmelerini kapatip Fas'ta
yenilerini act1.

BIR DEGIL BES BAHISCI

Boyle baslikli bir boliim eklemekten utan¢ duyuyorum. Etik
bir insan olan bir CEO icin —ve onlarin geneli 6yledir— endise-
lenmeleri gereken en az bes bahis¢i olmalidir. Ama aslinda is
bu kadar kesin degil.

Bill Farey'in Fruit of the Loom’u topraga gommesinin ar-
dindan kimse ona soru sormadi Cameron Country, Derry, Ir-
landa ya da Fas kimin umurunda? Sirket calisanlar1 kimin
umurunda? Asil nokta bu degil.

Goriiniise gore amag ortaklarn karlann arttirmak, bas-
ka bir amac¢ yok. Pazarda etkin satis onemli. Para en cok ka-
zanacagl yere aksin ve zenginleri daha zengin yapsin ve en bii-
yik pay1 seytan kapsin. Bu yaklasima bir sekilde felsefi ya da
etik bir itirazda bulunan kisi sadece bir liberal olarak degil za-
mani gecmis bir liberal olarak kovulur.

MUTLU BIR SON

Tim bu disarida iiretimleri ve kaynaklann disarn gitmesi soru-
nunu ¢ozmek icin bize lazim olan sey oturup yeni ¢oziimler
iiretmek degil, bu sorunlar ulusal 6ncelik yapmaktir. Mikro
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diizeyde ve yiizlerce ve binlerce tiizel diizenlemede bu sorun-
larla ugrasmak yaratici ve vizyonu olan bir CEO gerektirir.

Kim gibi? JetBlue tasimaciligin kurucusu ve CEO’su Da-
vid Neeleman gibi. Bize bu béliimii mutlu bir sekilde bitirme
firsat1 verdigi icin. Eger akillarimiz1 ve kalplerimizi sorunlari-
miz ¢ozmek icin kullanirsak tiim sorunlarimizi ¢6zebiliriz.

Peki kim bu David Neeleman? Forbes’ta yaymlanan ol-
dukca ilging bir roportaja gore Neeleman yine kendi kurdugu
boélgesel bir havayolunda calisiyordu. O dénemde bir arastir-
ma yapti ve evinde calisan ajanslarla miisterilerin her tiirlii is-
tek ve dilekleriyle evlerinde ilgilenen insanlan izledi. Teorisi
basitti. Baz1 insanlar evlerinde calismak isteyeceklerdi. Eger
Morris Air onlara bu sansi verirse daha neseli ve iiretken bir
bicimde telefonlara cevap verebilirlerdi. lyi fikir. Ve ise yara-
di

1998 yilinda JetBlue’u kurdugunda Neeleman bu fikri de
beraberinde getirdi. Bugiin sirket evinden cahsan 700 kisiye
sahip. Forbes’a gore fikir bu yeni yerde de calismistr:

Her 300 bin JetBlue yolcusundan sadece birisi fazla erte-
leme hatal bagaj ya da farkh nedenlerle sikayet formu doldu-
ruyor. Oysa diger biiyiik sirketlerde bu rakam 3. calisanlar
hosnut goriiniiyor. Gegen yilki ciro devri sadece % 4’tii. Is o
kadar popiiler ki sirket cok nadiren bos mevkiler icin ilan ve-
riyor.

Peki ya ekonomi? Ve diger biiyiik sorunlar gercekten
JetBlue’da calisan 700 kisi umurumuzda mi?

Ekonomi simdilik iyi goriiniiyor. Birlesik devletlerdeki
bir geleneksel telefon hizmet biirosu saat basina 31 dolara
mal oluyor. Evde calisan ajanslarsa bunun iicte ikisine. JetB-
lue’nin ev ajanslar: yaklasik 8,25 gibi bir rakamla basladilar ve
onemli karlar elde ettiler. (karsiz bir ig, koltuklan olmayan bir
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arabaya benzer, bir sonraki boliimde karlar iizerine daha fazla
konusacagiz) evet JetBlue’da ¢agri merkezlerini makul bir In-
gilizcenin konusuldugu diinyanin 6te ucundaki bir iilkede ku-
rarak masraflarini yarn yariya kisabilirdi. Ama havayollan isi
tamamen bir hizmet isidir ve David Neeleman mutlu Amerika-
hlarin Amerikahlarn daha mutlu yapabilecegini diisiinmiis.

Biz Amerikallar cok iyi ¢alisiyoruz. Yilda ortalama 350
saat calisiyoruz —9 ya da 10 hafta— ki bu Avrupalilardan bile
fazla. Biiylik diislerimiz var ve bu diisleri gerceklestirmek icin
6lmeye haziriz. Ama bizden yokus yukan kosmamizin isten-
mesi hi¢ de adil degil. Oyun sahasin diizeltin sonra o isler ev-
lerine donecek ve hep orada kalacak.
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WAL-MART ULUSU?

Ross Perpt 1992'de baskanlik icin yaristiginda hatirlarda kala-
cak bir soz sOylemisti. NAFTA'nin Amerikan’dan Meksika'ya
giden isi kastederek “biiyiik bir emme sesi” yaratacagini soy-
lemisti.

Bir 6nceki boliimde gordiigiimiiz gibi NAFTA Meksika'ya
kasa siireli bir liitufta bulundu. 2001 yilinda Meksika’'daki iire-
ticilerin saat iicreti yaklasik 1,5 dolara yiikseldi. Bir izolasyon
durumunda bu iicret Amerikalilarla kafa kafaya yarisacak ka-
dar diisiik ¢iinkii Amerikahlar bunun en az ii¢ katim1 kazani-
yor. Ama artik bir izolasyon dururau yok. Ve Cin’de bu yuzy:-
Iin basinda saat basi iicretler 20-25 cent.! simdi biiyiik emme
sesi uzak dogudan geliyor ve NAFTA’dan yararlanan Meksika-
lilar ve Hondurashlar bu sesi duyabilirler.

Eger dikkatli dinlerseniz bir bagka biiyiik emme sesi du-
yabilirisiniz. Nedir bu? Bu Amerikal ailelerinin ve toplumu-
nun hayatlarimi emen Wal-Mart'in —diinyanin en biiyiik sirke-
ti— sesidir.
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Bu kayip ii¢ farkh ama birbiriyle ilgili yolla oluyor. Ilki:
ana caddenin ezilmesi. Wal-Mart sehrin bir ucuna yerlesiyor
ve sehir merkezindeki esnaf onun hayret verici rekabet gii-
ciiyle bas edemedigi i¢in batiyor. Ikincisi Sam Walton'un kre-
asyonunda ilgin¢ bir kar iicret dengesi var. Evet Wal-Mart’ta
inanilmaz indirimler bulabilirsiniz ama eger orada calisan bi-
riyseniz bunlar1 almaya paraniz yetmeyebilir. Ve liclinciisii: is-
te Wal-Martin satin alma stratejisi: Wal-Mart son secenek ola-
rak Amerikan lirinlerini satin aliyor.

Bunu bir diisiiniin. Bentonville Arkansas merkezli Wal-
Mart Birlesik Devletlerdeki tiim perakende pazanm adeta yo6-
netiyor. Bizim zorla kazandigimiz dolarlar1 —adeta bir elektrik-
li siipiirge gibi—- emerek ucuz isgiicii icin Cin’e gotiiriiyor. Bu
arada kendi calisanlariyla beraber onunla rekabet etmeye ca-
hisan sirketlerin calisanlannin da hayat standartlarim diisiirii-
yor. Neredeyse tiim alimlarimi disaridan yaparak Amerikan is-
gliciinii devre dis1 birakiyor.

Bir Wal-Mart ulusu olma yolunda keyfinizin yerinde oldu-
gunu soyleyebilirsiniz. Ama belki de yolumuz orada bitmez.
En azindan belki de Amerikalilar Wal-Mart'in nelere masa ol-
dugunu anlar ve alternatiflere sarilir. Bu boliimiin ilerleyen
sayfalarinda boyle bir alternatiften —Costco- soz edecegim.
Hayir Costco miikkemmel degil (hicbir sirket miikemmel degil-
dir) ama en azindan sosyal sorumluluklarinin, sahiplerini zen-
gin etmekten daha 6nemli oldugunu kabul ediyor.

TARIH DERS]

Nasil giiclii bir seytanla ugrasiyoruz?* 1918'de Kingfisher Ok-
lahoma’da dogan Sam Walton neredeyse tiim hayatim pera-
kendecilikle gecirdi. 1930’da iiniversiteye gitme riiyalanmn bi-
rakarak bir marketler zincirine girdi. Ikinci Diinya Savasi son-
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rasinda Bentonville Arkansas’ta —20.000 niifuslu- isim hakkini
Ben Franklin zincirinden aldig bir diikkan acti. Bu kiigiik giri-
simi kisa zaman icinde 15 diikkanhk bir zincire doniistiirerek
Birlesik Devletlerdeki en biiyiik bagimsiz zinciri kurdu.

Ama bunlar kiiciik cerezlerdi ve Walton'un daha biiyiik
hayalleri vardi. Daha sonra Wal-Mart fenomenini olusturacak
olan her giin indirimli fiyatlar formiiliinii uydurdu. Yenilik ise
yaramisti ama Ben Franklin genel merkezi tiim satis rakami-
nn iizerine % 25 koyuyordu. Bu fiyat dezavantajindan kurtul-
mak ve daha fazla miisteri kazanmak amaciyla Walton fiyatla-
nn makul ol¢iilerle rekabet edebilir tutmak i¢in farkh yéntem-
ler kullandi. Bunlardan birisi de satin alma islemi sirasinda
dagitimcilar aradan cikartarak dogrudan iireticiyle goriisme-
siydi.

1960’lann basinda Walton birlesik devletlere kuzeydogu-
dan giren ‘indirimli perakendecilik’ diye bir sey duydu. Bu te-
mel olarak bugiin biiyiik olciide alsveris yapildiginda alinan
indirimdi. Diisiik fiyath sadece kasalarin arkasinda personelin
oldugu diikkanlard1.® Bu yeni yaklasim arastirdiktan ve sonra
kendi diikkanini goriince — Fayateville Arkansas’taki Ben
Franklin diikkkani- indirimli perakende isine girmeye karar
verdi. Kardesiyle beraber 1962 yilinda Rogers Arkansas’ta ilk
Wal-Mart diikkkanin acti

Rogers Arkansas m1 diyeceksiniz. Sam Walton yillar son-
ra Bill Clinton'in dogum yeri olarak iinlenene kadar gézlerden
uzak kalacak bu kasabay1 se¢cmisti.

Evet, kesinlikle ve iste Wal-Mart'in en biiyiik tehdidi bu.
Walton’un inceledigi indirimli magazalar yiiksek niifus yogun-
lugunun oldugu kuzey dogu eyaletlerini secmislerdi. Ama
Walton ki kendisi de bir kasabada biiyiimiistii, kirsal ve yan
karsal alanlarda perakendecilik yapmanmn da karh oldugu so-
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nucuna vardi Kuzeydeki yankiler istediklerini yapabilirlerdi
ama buradaki insanlar da bir sekilde ihtiyaclann almak i¢in pa-
ra harciyorlard. Ve sehir disinda yasayan insanlar indirimden
faydalanmak icin uzun yolculuklar yapmaya daha ahskindi

Bu arada kirsal kesimde yasayan insanlann iicret beklen-
tisi daha azdi. Diger biiyiik sehir calisanlarinin aksine Wal-
Mart calisanlannin olabildigince uysal olmasi bekleniyordu.

Oyleydiler. Aslinda Amerikanin varhkh kiy1 kesiminden
uzaklastikca gelir diizeyinin de fark edilir oranda diismesi egi-
limi Wal-Mart’in béylesine biiytimesine yardimci oldu bu egi-
lim hala devam ediyor. Morgan Stanley raporuna gore 2004’de
acillan 230 magazanin sadece iicii Kaliforniya'da ve birisi Ku-
zey dogu koridorunda.*

Wal-Mart o kadar da basarih degildi. Kurulusunun seki-
zinci yilinda hepsi kirsal ve yar1 kirsal giiney doguda yogun-
lasmis on sekiz magaza vardi. Ama sonunda satin alma giicii-
niin iyice artmasi efsane eli sikihg: ve sira disi Kisisel perfor-
mansiyla Wal-Mart bir numara oldu. Wal-Mart en biiyiik yatiri-
mun1 teknolojiye yapti. Oncelikle fireler —-miisteriler ya da cali-
sanlar tarafindan asinlan— minimuma indirildi. Ciinkii tiim bu
zarardan magaza miidiirleri sorumluydu. Ikincisi bu fireler
ureticiyle aninda iletisim saglayan bilgisayar sistemleri ile he-
men yerine konuluyordu. Wal-Mart gereksiz stoklara para har-
camak yerine teknolojiye yatirim yapti ama bu arada dagitim-
cilan da ortadan kaldinyordu.

Wal-Mart'in rakipleri duvarda yazam goéremediler ve diis-
tiller. Kmart gibi rakipler benzer yatirimlar yapmaktan cok
uzaktilar. (Kmart olay1 2002 baslarinda perakendecilik tarihi-
nin en biiyiik iflasiydi). Ve diistiiklerinde Wal-Mart parcalar:
toplamak icin oradaydi

Forbes’a gore Sam Walton 80’lerin ortalarinda Amerika-
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nin en zengin adami oldu. Sirket hisselerinin yaklasik % 401
ona ve ailesine ait ve bu yaklasik 90 milyar dolar ediyor. Her
ne kadar Walton'un kendisi sirket icin bir ilah olsa da 1992'de
oliimii sirket hisselerini hi¢ etkilemedi. Aksine Juggernautun
adimlarn hizlandi 1988 ile 2000 arasinda Wal-Mart'in gelirleri
20 milyar dolardan 200 milyar dolara cikti.

Kisa bir ii¢ yil icin sirketin Kanada, Meksika ve Avru-
pa’daki gelirleri nedeniyle satislar 245 milyar dolara ulasti. Bu
rakamlarla Wal-Mart diinyanin en biiyiik sirketi —General
Electric’in iki kati, Microsoft'un sekiz kati— sirketi oldu. (bas-
ka bir bakis acisiyla Israil ve Irlanda’nin toplam ekonomilerin-
den daha biiyik) 1,4 milyon calisaniyla diinyanin en biiyiik
ozel isvereni olurken 50 eyaletin 25'inden daha fazla insana
maas 0demeye basladi. 4,688 magazay: giinde ortalama yirmi
milyon kisi geziyor. Amerikalilarin % 80’i yilda bir kez Wal-
Mart’a gidiyor. 2003 noel tatilinde Wal-Mart ilk kez giinliik 1
milyar dolarlik satis yapti.

Tim bu basarmin yasal nedenleri oldugunu unutmayin.
Ama dahasi bu miisteriler icin bir korumadir ama ileride goére-
cegimiz gibi biraz karisik bir koruma.

Simdi makul bir tahminle Wal-Martin tiiketicileri yakla-
s1k % 10 gibi bir rakamdan kurtardigini diisiinelim.’ Yani Wal-
Mart vantilator satmaya basladi ve simdi siz Wal-Mart vantila-
tor satmaya baslamadan 6nce 6dediginizin % 90’1 6diiyordu-
nuz. Wal-Mart gecen y1l yaptig1 245 milyar dolarhk satisin 200
milyarmi Birlesik Devletlerde —sirket bu rakamlan gizli tutu-
yor ama bu rakam gayet makul- yapt1 yani Amerikal tiiketici-
lerin 20 milyar dolarnni kurtardi.

Simdi tiim hikayenin disinda Wal-Mart pazarda cok daha
biiyiik bir niifuza sahip oldugu i¢in kendisiyle rekabet edenle-
rin de fiyatlari diisiik tuttugu icin tiiketicileri cok daha fazla
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paradan kurtanyor. Aslinda Financial Times’a gore Wal-Mart
dolayh ya da dolaysiz olarak tiiketicileri yillik 100 milyar’dan
kurtariyor.®

Dogrusu kim yilhk 100 milyar dolan kurtarmak istemez
ki? Peki, mutfak masrafinin % 10 kismak icin Wal-Martn ka-
ranlik yiiziine —simdilerde bir seyler duydugumuz— bakmak is-
temez?

Eski calisma Bakani1 Robert Reich Los Angeles Times’a
yaptig1 aciklamada Wal-Mart’a kars1 kararsiz yaklagimimizi
kastederek “beyinlerimiz yarilmis durumda” demisti. “Cogu
zaman beynimizin yansi en iyi anlasmay1 yapmak istiyor.””

Wal-Mart bugiin oldugu seytana zaman icinde doniistii,
kotiiden daha kotiiye gitti. Ornegin bedeli Amerikan iscilerine
ne olursa olsun her zaman mallarnin en ucuz olan yerden al-
masl merhametsizlik sayllmaz. Gercekte 1980’lerin ortalarin-
da “Evinize Amerika’y1 getirin” kampanyasin baslatarak yerli
mallarin kullanimini destekleyen kendisi olmustu. (anilarinda
sadece bu programla 100 bin Amerikalinin islerini kurtardigi-
n1 soylemisti)® Ama NAFTA ve diger ticaret anlasmalariyla ve
internet temelli ticaretle beraber Sam Walton'un 6liimiinden
sonra Wal-Mart Walton'un kampanyasini rafa kaldirdi.

Bugiin gordiigiimiiz gibi Wal-Mart olabildigince merha-
metsiz.

ANA CADDEY! EZMEK

Simdi inceledigimiz bozuklugun iki yiizii var.

Bir yiizii Sam Walton: eski kamyonetinde kot pantolonu
ve Wal-Mart beysbol sapkasiyla gezinen ve kendi kiiciik seh-
rinden hi¢ ayrilmayan sevimli yash ihtiyar.

Diger tarafi ise su sarkiy1 soyleyen Wal-Mart calisanlar::
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Alta dogru depola

Ucuz sat

Yukar1 dogru depola

Uc¢masini izle

Sehir merkezinde aglayan tiiccarlan dinle.?

1990’larin baslarinda insanlar Wal-Mart’a asik olmanin
bazi olumsuz sonuclar dogurdugunu farkina vardilar. Sehrin
hemen disina binlerce arac¢lik otoparki ve her giin indirimli fi-
yatlariyla devasa bir marketin kurulmasinin perakendecilik
statiikosuna ciddi bir tehdit oldugu cok acikti. Wal-Mart’tan
en cok zarar gorenlerin arasinda sirketin hedef olarak sectigi
kiiciik ve yahtilmis sehirlerin esnafiydi.

Bu fenomeni arastirmaya baslayan ilk insanlardan birisi
Iowa Eyalet Universitesi ekonomi profesorii Ken Stone oldu.
1980’lerin ortalarinda Stone bundan ilk kez birilerinin s6z etti-
gini duydu. Daha sonra magazanin kendi eyaletinde acilmasiy-
la gercekten neler oldugunu anlamak icin sistemli bir calisma
baslattl. Sonuclar hayret vericiydi ama sasirtici degildi. Wal-
Mart’in gelisiyle beraber Iowa sehrinin 20 mil ¢evresinde top-
lam perakende satislar bes yil icinde % 25,4 diismiistii. (bu
yirmi millik capin disinda bes y1l icinde perakende satislar1 %
18 oraninda diismiistii, Sam Walton’'un tahmin ettigi gibi tas-
rada mesafeler sehirlerdekinden daha kisaydi) Baz satis sek-
torleri neredeyse bitmisti. Yerel donanim saticilar 6rnegin sa-
tislarimin % 30’unu kaybetti.”

Digerleri de bu sonuglara az ¢ok ulastilar. Uzun zamandir
Wal-Mart) elestirenlerden birisi soyle diyordu: “Biiyiik agihs-
tan iki y1l sonra Wal-Mart Iowa’da yillik 10 milyon dolarlik sa-
tis yapt1 ama bunun 8,3 milyonunu diger saticilardan caldi.”"

Iowa 6rnegi satislann bu kadar hizh diismesi bakimindan
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onemli ama her yerde ayni etkiyi gormiiyoruz. Rockland Mai-
ne’de 1992 Kasim ayinda acilan Wal-Mart Aralik aymnda tiim
satiglarin % 55 oraninda artmasini sagladi ama Rockland’ cev-
releyen dort sehirdeki toplam satislar % 17 oraninda diistii.”

Baz elestirmenler Sprawl-Mart (yayilan C.N) diyerek sir-
ketin bu politikasiin ciftliklerin, tarim alanlarim1 ve doganmn
tahribatina neden oldugunu iddia ettiler. 1993 yilinda Greenfi-
eld Massachutes’te acilmasi planlanan 250 bin metre karelik
magazanin acgilmasina karsi direnenlerde aym fikirdeydi. So-
nunda halk oylamasi yapild1 ve —-Wal-Mart secim sonuc¢larnni
etkilemek icin 30 bin dolar harcasa da- proje durduruldu.

Greenfiled’de basari1 kazanan anti Wal-Mart hareketi New
York, Palatine, Illinois, Mountville, Branford, Vermont, Willis-
ton ve Dogu Aurora gibi sehirlerdeki insanlan da etkiledi.”
Hatta Ulusal Tarihi Eserleri Koruma Ajans1 Wal-Mart gibi ma-
gazalann Vermont'taki tarihi degerlere zarar verecegini acik-
lad1

Soru: St. Albans’a bakan Vermont'un hemen disina bir
Wal-Mart kondurmak icin ne kadar yer gerekir (bol park yeri
ile beraber)?

Cevap: Hemen hemen 44 doniim.

Soru: St Albans sehir merkezinin biyiikliigii nedir?

Cevap: Hemen hemen 44 déniim.*

Peki, Wal-Mart bir magazasin isletmekten vazgecince ne
oluyor? Iste sormak istemeyeceginiz bir soru daha.

Deri degistiren bir yilan gibi Wal-Mart bu devasa binalan
gereksiz gelismenin anitlan gibi birakip gidiyor. Subat 2004
itibariyle Wal-Mart 28.448.240 metre karelik yani 653 doniim-
liikk 371 binasimi satmak ya da kiralamak istiyor. Her binanin
kendisi kadar bir de park alam var. Taramamiz bize Wal-
Martin su anda 37 eyalette bos magazalan oldugunu gosterdi.
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Kabaca bu binalann yansi (% 49,9) iki y1ldir orada, ve % 21’i
bes ya da daha uzun bir siiredir bos. Bu binalann yaklasik {i¢-
te biri 100 bin metre karenin iizerinde binalar.”

1SCILER SOMURMEK

Iste size iizerine kitaplar yazilabilecek bir konu (¢ogu insan
yazdi) bu kitabin yapabilecegi tek sey Dentonville Devine kar-
sl en genis bilgileri vermek.

Nereden baslamali? Sozlesmeli koleligi andiran ¢calisma
sartlarina ne demeli? 23 Ekim 2003 yillinda FBI 21 eyaletteki
altmis Wal-Mart magazasina baskin diizenleyerek yasadisi
gocmenler oldugunu iddia ettigi 250 Kisiyi tutukladi. Iki hafta
sonra federal savct Wal-Mart1 bilerek gocmenlikle ilgili fede-
ral yasay1 cignemekle sucladi. Bu ilk baskin degildi. 1998'de
ve sonra 2001 yillarinda da aym1 nedenden baskinlar yapilmis-
t1 ve 102 gece bekcisi tutuklanmustl. Ama 2003’teki bu baskin
iki nedenden o6tiirii onemliydi: ilki ilk ikisinin toplamindan da-
ha fazla kisi tutuklanmust: ve bu Wal-Mart’a 11 milyon dolara
patlayan yerlesim masraflarina neden olmustu.

Bu son baskinlardan c¢ikan sok edici gelisme ise Wal-
Mart semsiyesi altinda yasayan bu bekgilerin hayatlanydi. Co-
gunlugu Wal-Mart'in temizlik islerini verdigi bir sirket tarafin-
dan kullamilan ve Dogu Avrupa iilkelerinde Amerika’da iyi tic-
retli temizlik isleri ayarlayan bir web sitesi araciligiyla gelmis-
lerdi. Cogu yanhs bir sey yaptiginin farkinda bile degildi, bii-
yiik bir oyunda degersiz piyonlar gibiydiler.

Eger vergisini 6demeyen, sosyal giivenlik masraflarin
karsilamayan ve calisanlarin iicretlerini vermeyen bir temizlik
sirketiniz varsa Wal-Mart'tan is alabilirsiniz. Aslinda digerleri
kiyasiya kurallarla oynarken yansi kazanmanin yolu belki de
budur. Hayiwr, Wal-Mart bu adamlan iilkelerinden buralara ge-
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tirmedi, Wal-Martin temizlik islerini yapan sirket bunlan yap-
t1. Ama eger siz Wal-Mart'in CEO’su olsaydiniz bu incir yapra-
ginin arkasina saklanmak ister miydiniz?*

Tamam diyelim ki Wal-Martin CEO’susunuz ve hayir biz
yapmadik bizim yiiklenici firmamiz yapt1 diyorsunuz. Peki ya
2002 yilinda Oregon jiirisinin Wal-Mart yoneticilerinin 290 is-
¢iyi zorunlu ve licretsiz vardiyaya kalmaya zorlamasi konu-
sunda suclu bulmasina ne diyorsunuz? Bentonville uydu bag-
lantisini kullanarak fazla is saati ¢ikan magazalan utandiriyor
olabilir ve yoneticiler de iscilerin goziini korkutarak ya da is-
ci zamanlama kartlanyla oynayarak iscilerin licretsiz calisma-
sin1 saghyor olabilir. Oregon davasi ilk degildi Wal-Mart daha
once de Colarado ve New Meksiko’da ayn seyleri yapmust1.”

Son da degildi 2004 yilinda Wal-Mart1 kazanilmis iicretle-
ri vermemekle suclayan aktif kark tane dava vardi.”

Ama bir dakika burada c¢ok yiiksek ya da hak edilmemis
iicretlerden mi bahsediyoruz? Aslinda hayir. Wal-Mart ¢ok ko-
tii 6demeler yapiyor. Harvard Business School calismalarina
gore 2002 yilinda tam zamanl ¢ahsan bir isci yaklasik 24 bin
dolar aliyordu, aym yil federal hiikiimet kayitlarina gore iic ki-
silik bir aile 14.630 dolarin altinda aliyorsa yardima muhtag s1-
nifa giriyordu. Bu arada 2002 yilinda Wal-Mart CEO’su Lee
Scout temiz bir 29 milyon dolarla Fortune 50 listesinin ikincisi
olmustu.”

Peki ya saglik sigortasi1?

Tablo yine ¢cok hos degil:

lyi ya da kétii bu iilke isverenleri saghik hizmetlerinin bir
numarah karsilayicisi olarak goren bir politika izliyor. Ulke
capinda isverenler bu sorumlulugu yerine getirerek calisanla-
rinin saghk sigortasinin % 61’ini karsilamak zorunda. Wal-
Mart'in 6dedigi mi? Sadece % 38. Hatirlayin bu sirket yilda net
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7 milyar dolar kazamyor.” 2002 yih itibariyle eger 6 aydir tam
zamanh olarak Wal-Mart icin calismiyorsaniz sigortaniz yok
demektir. (o 6 aylik siirede meydana gelecek hastaliklan kim
karsilayacak?) isi daha da zorlastirmak icin eger haftada 34
saatin altinda calisiyorsaniz Wal-Mart’a gére yar1 zamanl cali-
siyorsunuz demektir.

2002 yiiinda Wal-Mart iilke capinda 500 bin cahsam icin
ortalama 3,500 dolar harcadi Toptan ve perakende sektoriin-
de bu ortalama 4,800 dolarken genel Amerika cahisani ortala-
masi 5,600 dolardr.?

Peki isciler sirket onlan dinlemedigi zaman ne yapiyor-
lar? Bazen orgiitleniyorlar. Ama eger Wal-Mart'ta Orgiitlenir-
seniz kendi isinizi ve digerlerinin islerini tehlikeye atabilirsi-
niz. Wal-Mart'in Jacsonville Teksas’taki magazasinda 2000 y1-
Iinda oldugu gibi. Magazadaki kasaplar birlesik Yiyecek ve Ti-
caret Calisanlan sendikasina iiye olduktan 11 giin sonra ma-
gaza tiim kasap reyonunu kapattigimi ve artik hazir et sataca-
g duyurdu.®

2004 yihirida Wal-Mart'in 4000 kuzey Amerika magazasin-
dan biri olan Kanada’daki Quebec magazasi da érgiitsiizdii.”
(ben bu boliimi bitirirken Wal-Mart magazay: kir etmedigi
icin kapatma karan aldigin aglkladl)'”‘ Wal-Mart hicbir sendi-
kayla anlasmal degil. 25 bin sof6riinden hicbiri bir sendikaya
iye degil, ne dagitim ne de depolama iscilerinin hicbiri bir
sendikaya iiye degil.

Sam Walton —beysbol sapkali o sevimli ihtiyar1 hatirladi-
mz mi— bir keresinde sirketinin iilkenin minimum saat ticreti
uygulamasindan muaf tutulmasi gerektigini savunmustu.

Bu mantik nerede son bulacak? Goriiniise gore hicbir
yerde.
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BIR ALTERNATIF

Gidilebilecek baska bir yol var m1? Belki. Wal-Mart1 hedefle-
yen ilk adim Bentonville'nin anlayacag bir dilden geldi, reka-
betci tehdit.

Wal-Mart icin ufukta goriinen en biiyiik tehdit Costco
toptan satis isimli kii¢iik bir sirket. Costco Wal-Mart'in kdbu-
su clinkii Washington merkezli perakendeci Issaquah Wal-
Mart'tan daha iyi bir isletmeci. Ben Costconun calisanlanna
insan gibi davrandig: icin Wal-Mart'in kabusu haline geldigini
diisliniiyorum.

Once rakamlar: 2003 yiinda Wal-Mart 532 magazayla 33
milyar dolarlik satis yapti. Kotii degil ama Costco sadece 312
magazayla 34,5 milyar dolarhk satis yapt1.” Evet % 40 daha az
magaza ama % 5 daha fazla satis. Bu ilging.

Iste ilging istatistikler:

¢ Costconun saatlik 6demesi 10 dolar (Wal-Martin orta-
lamasi ise yaklasik 9,96 ama depo calisanlarinin saat iicretle-
rinden sirket s6z etmiyor) dort y1l icinde bir Costco kasiyeri
primlerle beraber 44 bin dolar kazanabilir.

e Costco calisanlannin % 92'sinin saghk sigortasin karsi-
liyor ve ¢calisanlarini miimkiin oldugunca sigortaliyor.

® Her alt1 Costco ¢alisanindan birisi bir sendikaya iiye.

¢ Costco'nun sermaye devri (% 17) Wal-Mart'in (% 44) ya-
nsindan daha az.

e 2003-2004 arasinda Costco’nun satisilar1 % 10 artarken
Wal-Mart'in artis1 sadece % 2,4’tii.

¢ Costco’da zamlar % 10’ken Wal-Mart’ta zamlar % 20’ye
ulast1.”

“Wal-Martin biiyiik bir hayraniyim ama Costco’yu daha
fazla takdir ediyorum.” Dedi Charles Munger USA Today’de
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bir roportajinda. Munger, Warren Buffett'in uzun siiredir is or-
tag1 ve ayn1 zamanda Costco’nun yonetim kurulu iiyesi. “Go6-
riinlise gore modern kapitalizmin giinahlarindan higbiri Cost-
co’da yok.””

“Calisanlar isin yapilmasi icin ne gerekiyorsa yapmaya is-
tekliler” diyor on yedi y1llik bir Costco goniilliisii.”

Yani iste burada Issaquah alternatifi. Ama tekrar ediyo-
rum Costco kusursuz degil. Sirket promosyon kampanyalarin-
da kadinlara kars1 onyargili olmakla suglaniyor. Bu konuda
tazminat davasi acan 650 kadin var. (Wal-Mart'ta neredeyse
1,6 milyon kadina cikabilecek rakamlarla ugrasiyor) Bu arada
Wall Street sirketin calisanlarina insanca davranmasindan
pek hoslanmus degil. Deutsche Bank analisti Bill Dreher’e go-
re “Costco’da calisan ya da miisteri olmak ortak olmaktan
cok dahaiyi.”

Yeterince anlattim. Hangisinde calismak isterdiniz, Cost-
co ya da Wal-Mart?

Bu arada Subat 2004 ile Subat 2005 arasindaki Cost-
co’nun hisseleri % 30 oraninda artti. Her seyi hesaba katarsak
hi¢ de fena degil.

ARKADAN ITMEK

Birbirimizi kandirmayalim. Iste burada, terazinin bir kefesine
Costco, Taget, Sears Roebuck ve Kmart koyalim. Diger taraf-
ta tek basina Wal-Mart var. Tiim rakiplerinin toplamindan %
50 daha fazla satisi var.

Yani son derece giiclii ekonomik (ve politik) gii¢leri olan
bir makineyle karsi karsiyayiz ve gittigi yoldan yakin bir gele-
cekte donecege benzemiyor. Degisim diger sirketlerin basina
gecen yaratici liderlerin —Costco’nun Jim Senegal’i gibi- Wal-
Mart modeline rakip olabilecek planlar gelistirmesidir. Bu
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arada bu is icin daha az kazanmaya niyetli yatirimcilar ve da-
ha fazla 6demeye razi olacak miisteriler gerekli. Yani hi¢c de
kolay olmayacak.

Ama perakendecilik zaten kolay bir is degildir, 6yle ki is-
giicii icin saat basi geliri 1 dolar diisiirdiigliniizde kar % 25 ar-
tar. Ama tiim olup bitenin ardinda Wal-Mart'in sadece ortakla-
rni zengin etmenin otesinde —her ne kadar Wall Street’i rahat-
s1z etse de— calisanlarina ve toplumun geri kalanina karsi so-
rumluluklanni yerine getirmesi icin aydinlanmis bir liderlige
ihtiyaci var.

Son olarak bu is icin vizyonu ve icten gelen bir istegi olan
bir CEO gerekiyor, biiyiik ihtimalle biraz da arkasindan itmek
gerekecek. Siz ve ben —hepimiz- diinyanin en biiyiik sirketi-
nin daha iyi isler yapmasi icin 1srar edecegiz. Ve Wal-Mart da-
ha iyisini yaptiginda diger sirketler de daha iyisini yapacaklar.
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9

SAGLIK HIZMETLERINDE SAGLIK

Wal-Mart1 dikkatle inceledigimizde, bu alandaki pratikle-
rin calisan ve aileler, topluluklar, devletler ve hatta ulusal
ekonomi iizerindeki pratik etkilerini de rahatca goriiriiz. Muh-
temelen Georgia ve Kaliforniya’daki okuyucular oldukca pa-
halh olan ama Wal Mart'in tizerinde oviindiigii ‘giinliik diisiik
fiyatlar'in gercekten genel kamu diizeyinde olabilecegine
onem vermistir.

Fakat Wal-Mart kendi sorumluluklan ile ilgili maliyetleri
digerlerine kaydiran tek sirket degildir. Bu boliimde, saghk
hizmetlerinin énemini kabul eden ama hala bircok durumda
bu sorumluluklan isletmeyen bir dizi sirketle ilgili 6rnek su-
nacagiz. Bazi yerlerde de saghk hizmetlerinde saghk alaninda
yaraticl pratikler sunan ve saghk hizmetleri paketlerini hem
sosyal hem de sirket hedefleri icin gelistiren sirketlere doku-
nacagiz.
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EN COK DIKKAT ETMENIZ GEREKEN HAK:
SAGLIK HIZMETLERI

Elbette is hayatinda en 6énemli hak saghk sigortasidir.' Yakla-
sik 45 milyon Amerikalinin hicbir saghk sigortas: yoktur. 21.
ylzyilhn ilk yillarinda, 65 yas altindaki sigortasiz insanlarin sa-
y1s1 3.7 milyondu. Bu da hemen hemen % 10’a karsilik geliyor.
Bu giivencesiz insanlar da esasinda fakir degillerdi ya da koy-
li degillerdi; issiz de degillerdi. New York Times’a gore;

Sigortasiz insanlarnn biiyiik ¢ogunlugu ne resmi stan-
dartlara gore fakirler ne de issizler. Onlar muhasebe-
ci... kiiciik isletmelerde ¢alisan isciler, hizmetciler, ¢a-
lisan anneler ve part-time veya sézlesmeli calisanlar.’

Wall Street Journal da Amerikan Sayim Biirosu'nda ben-
zeri bir rapor sunmustu. Bu rapor 45 milyon sigortasiz is¢inin
oldugunu ve bunun % 70’inin full-time bir yerde calisan ya da
bagimsiz olarak calisan insanlar oldugunu ve yillik geliri
25.000 $'1n iizerinde olan bir ailenin yansindan fazlasimin si-
gortasiz oldugunu gostermektedir.* Ayru zamanda, sigortasiz
insanlar stereotipe uymaktadir.

Fakat bunlarin bir anlami var. Teksas eyaleti sigortasiz
vatandaslarin en yogun oldugu yer. Eyaletin dortte biri sigor-
tasiz. 2003 yilinda Teksas’da ekonomik durgunluk 10 milyar
dolarlik bir biitce acig1 ortaya cikardl Bu acik saglik hizmetle-
rinde bir kesintiyi beraberinde getirdi ve 500 milyon dolar ci-
varinda bir federal destek geri cekildi. (Bir devlet genel yii-
kiimliiliiklerini karsilayamadiginda, federaller kendilerinden
kesinti yapar.) Peki sonu¢? Daha 6nce disci, goz ve genel sag-
lik destegi alan yanm milyondan fazla Teksash genel giivence-
nin disina c¢iktl. Yapilan analizlere gore, eger bu ekonomik du-
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rum bu sekilde kotiilesmeye devam ederse, Teksas’ta 170.000
cocuk biitiin saglik giivencelerini kaybedecekler.®

Durum béyle olunca medikal kurumumuz faturalarini
odeyemeyen sigortasiz insanlarla beysbol oynamaya basla-
mustir herhalde. Wall Street Journal medikal faturalarnm 6de-
meyenleri tutuklama icin mahkemeye veren ya da vergi gelir-
lerine el koyan hastaneleri not etmisti. Ormegin Campaign-Ur-
bana icinde sigortasiz bir miizisyen, basansiz bir intihar girisi-
minde kendini kotii yaralamisti. 7.718 $’lik hastane faturasi ile
ilgili bir durusmay1 kacirinca, hastane —borclu oldugu hastane
Carle Foundation Hospital- miizisyenin tutuklanmasi icin ka-
rar almasin1 mahkemeden istemisti. Ve miizisyen gercekten
tutuklandi ve hapse kondu.®

Bu hikayede baska bir ironi daha var. Unutmayin ki
HMOlar, PPOlar ve diger sigorta sirketleri hastanelerle makul
fiyatlar iizerinden anlasmalar1 desteklemistir ve sigortalilar
icin iyi rakamlar elde etmislerdir. Boylelikle sigortahlara na-
zaran sigortasizlar icin benzeri bir durumda 7.718 $’lik bir fa-
tura daha da yiiksek olacaktir. 2002 Temmuz'unda yilda
19.000 $ kazanan bir sigortasiz kadin New York’taki Beth Isra-
il Hastanesi'nde acil bir apandist ameliyat: i¢in gitmisti. Bura-
da kadina 24.000’lik bir fatura ¢ikanlmists.” Ve USA Today
hastanede 17 giin geciren sigortasiz bir adamla ilgili bir haber
yayinlamistl. Adam 116.000 $’lik fatura karsisinda sok olmus-
tu. Ayni1 hastane ayn1 hizmetler icin bir sigorta sirketine ancak
25.000 $’lik bir fatura cikaracakt:.®

Ben de kiiciik bir teshis testi yaptirmistim: iceri buyurun,
uzann, bir tarayalim, doktorlarla konusalim ve hadi evinize.
Fatura? Hemen hemen 2.500 $. Peki su kii¢iik seylerin bana
bedeli? 150 $’dan daha az. Iyi bir anlasma! Ve eminim ki sigor-
tasiz bir kisiye ayni hizmet icin 2.500 $’dan daha fazla bir mik-
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tar fatura edilecekti.

Acik olan su ki; daha zor durumda olan insanlardan daha
fazla iicret istiyoruz. Sigortalilara gore magdur insanlardan %
500 daha fazla para istiyoruz. American Hospital Association
federal hiikiimeti yasalarinin béyle kisilerin tam fiyatlandir-
malarina ve boylelerine daha da zorluk cikartilmasina izin
verdigini iddia etmisti. Sonrasinda Saghk ve Insan Hizmetleri
sekreteri Tommy Thompson yasalarda boyle bir sey olmadigi-
n sOylemisti. Ve sekreter listiine basa basa sunlan stylemisti:
Saghk ve Insan Hizmetleri’'nin 2003 yil icinde sigortasizlar
icin y1lda 22 milyar dolar destek saglamust1.’ Fedaral vergi ge-
lirlerinden milyarlarca dolar zaten karsihgini 6dedigimiz mik-
tar saghk hizmetleri icin 6denmis.

ABD’deki saglik hizmetleriyle ilgili korkung¢ bir durum
da, bu istatistiklerin ve anekdotlarin esas problemi dramatik
bir sekilde kiiciik gérmelerindedir. Evet, diinyanin en zengin
iilkesinde, yiiz binlerce Teksash ¢ocugun giivencesiz kalmasi
utang vericidir. Ve kiicilik bir prosediir yiiziinden biitiin maasi-
niz1 kaybetmeniz ya da astronomik hastane masraflarim1 6de-
yemediginiz i¢in hapse ginmeniz daha da korkunctur. Bundan
korkuncu da var. Bircok kisi ve aile azla yetinmeye calisirken,
boyle seylere bir servet yatiriyor.

Ve son olarak, CEO sapkamui bir an elime aldigimda, sunu
soyleyebilirim ki General Motors'un emekliler icin sagladig
saglik hizmeti y1llik 68 milyar dolara mal olmaktadir. Bu sirke-
tin piyasa kapitalizasyonunun iki katindan fazla. Ve GM tek
basina degil. ABD’li 5 isverenden iicii daha iyi ve daha yeni bir
plan icin ahsverise gitmeyi istediklerini kabul ediyor.” Prob-
lem su, yeni bir sey bulamayacaklar, en azindan bu kosullar
altinda.

Bugiin Amerika’da kag insan saghk hizmetlerinden tama-
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men memnun ki? Cok degil. Sebebi de cok acik. Bugiin
ABD’de oncelikle acil durumlara ve vahim vakalara cevap
iiretebilecek sekilde tasarlanmis uydurma bir saglik hizmetle-
ri sistemi var. Isverenleri oncelikle bu konuda yénlendiriyo-
ruz. Fakat onlar bu konuda bile o kadar iyi degil ciinki daha
karh olabilmek icin (saglik hizmetlerinin getirdigi hasarlar si-
nirlamak i¢cin) daha simirh bir menii sunuyorlar. Bugiin bir-
cok biiyiik sirket sadece tek bir plan ya da o tek plandan pek
de farkh olmayan birka¢ plan sunuyorlar; hemen hemen bii-
tiin kiiciik sirketler (son tahminlere gore, 10’da 9’u) sadece
bir plan sunuyor.

Bazen politikacilar bu ciiriik sistem bazi ahlaki zorunlu-
luklardan kaynaklaniyormus gibi ve bu yilizden ne pahasina
olursa olsun savunulmasi gerektigiymis gibi davranir. Fakat
her zaman yasanilan durum bu degil. Saghk hizmetlerinde
korporatif katihm 2. Diinya Savasr'ndaki fiyat kontrolleriyle
birlikte gelen bir durum. Baska deyisle, tarihi bir kaza ve igve-
renler bu kazanin ters etkilerini azaltmaya oldukca hevesli.

Bagka ne yanhs? Sistem hastalikla doviigmeyi zorluyor
ve daha saghkl olmak iizerine ¢ok az vurguda bulunuyor. Ni-
¢in? Ciinki sistem saglikli olmay1 saglamak iizere diizenlen-
memis. Sistem daha reaktif ve parcal.

Benden 6nce bir¢ok kisinin de belirttigi gibi, bu yaklasim
kendi kendini bitiriyor. Saghk hizmetlerini bu sekilde suna-
rak, biitiiniiyle kacinamadigimiz rahatsizliklara yol agiyoruz.
Sonra da bu rahatsizliklan ya da hastaliklan olan kisiler icin
harcamalar1 minimize etmekte basarisiz oluyoruz. Kisinin
yoklugunda cok biiyiik bedeller 6diiyor ve is verimini de dii-
siiriiyoruz. Harvard Business Review’de Profesor Regina E.
Herzlinger ilging bir analiz yapiyor:

+133-



Bircok saghk harcamasi kronik durumlarila ve bu du-
rumlarin ihtilati iizerine yapiliyor. 1996 yilinda, He-
alth Affairs’e gore, sadece bes hastalik —diizensiz ruh-
sal durum, diyabet, kalp hastaliklar, hipertansiyon ve
astim- toplam harcamalarin % 49’unu olusturuyor ve
bu durum genel olarak 36 milyar dolar civarinda bir ig
kaybina yol aciyor.”

Bu ¢ok dogru; 6nlenebilir bu bes hastahk saghk harca-
malarimizin yarisini kapliyor ve ayni zamanda da 36 milyar
dolarlik bir kayip da getiriyor. Kanser, artrit, AIDS ve bunlar
gibi diger birkac¢ hastalig1 da eklerseniz, saghk harcamalarinin
% 80’ini bulursunuz! Bu utanc verici bir durum. Bu hastalikla-
nn onii kesilebilir. Ben Franklin ne diyordu? Bir gram 6nlem
tonlarca ilac¢ ve tedaviden daha degerlidir. Fakat reaktif dav-
ranmaya gore kendimizi hazirlarsak, hastaligl 6nlemek icin
elimizde cok az para bulunur.

Onceden 6nleme imkaninin olmadigl dururlarda, hasta-
liklar ve kosullar yonetilmelidir. Ne yazik ki, yonetim farkh ya-
pida uzmanliklann masaya getiren bir dizi saghk hizmetleri eki-
bi gerektirmektedir. Fakat bugiiniin parcali sisteminde, neye
ne zaman ihtiya¢c duyuldugunu hesaplamak hastaya diismekte-
dir. Bu korkung bir seydir ve oldukg¢a sinir bozucudur. Herzlin-
ger soyle aciklar: ‘Bir calismaya gore, sigortali diyabet hastala-
rnmn yalmizca % 36’s1 y1lda iki defa glikoz hemoglobin testi al-
maktadir. Oysa bu onlann sihhati icin cok énemlidir.® Baska
deyisle, eger bu testi almazsaniz, bu size daha fazla paraya mal
olacak ve yasam kaliteniz diisecektir. Belki de erken bile ole-
bilirsiniz. Ve unutmayin ki, bu kisilerin hepsi sigortalidir ve bu-
na ragmen, neye ne zaman ihtiyaclar1 oldugunu kendileri be-
lirliyor ve tonlarca para ¢diiyorlar. Bu ¢ok utang verici!
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Peki ne yapilmali? En azindan Clinton, baskanlig: sirasin-
da ABD'ndeki saglik hizmetleri sisteminde radikal bir degisik-
ligin yapilmamasi gerektigini 6grenmisti. Boylesi bir degisi-
min karsisinda duracak bir siirii gii¢ vardi. Oysa uzun vadede
bircok parti i¢in bu fayda saghyordu. Soru: 2000 yilinin son al-
t1 ayinda Washington’da kulis faaliyetine harcadig1 toplam do-
lar miktar1 acisindan iigiincii siradadir? 11k ikiyi Business Ro-
undtable ve General Electic paylasiyor. Cevap: American Me-
dical Association®. AMA o y1l Capitol Hill’de 17 milyon dolar
harcamist1 ve Meclis'te ¢alisan biitiin saghk hizmetleri lobici-
leriyle 209 milyon dolar harcamisti. Saghk hizmetleri lobicileri
Meclis Uyeleri'nden 13’te 1 fazlaydilar.” Radikal reformdan ki-
me ne! Kayip bir dava!

ligin¢ bir ‘kayip dava’ plami da Ezekiel J. Emanuel tara-
findan 6ne siiriilmisti. Emanuel Ulusal Saghk Enstitiisii'ne
bagh bir onkolojist ve bioetik¢iydi. Emekli ekonomist Victor
R. Fuchs ile birlikte calismisti. Emanuel ve Fuchs isverenleri
saghik hizmetleri dongiisiiniin tamamen disinda tutmak ic¢in
ugrasiyorlardi. Isverenler saghk planlarina sponsor oldular ve
dikkat cektiler. Ve béylelikle demek istiyorlard:r ki, planlar:
secmenin yiikii isverene diisiiyor ve saghk cikarlan yeterince
portatif degil.

Peki alternatif sistemleri nasil ¢alisacakt1? I1k olarak,
saglik hizmetleri senetleri biitiin Amerikalilara dagitilacakti.
Evet, bir gecede, Amerika’da herkes sigortalanacakti. Ve bu
6zel saghk hizmetlerinin sonu olmayacakti. Insanlar spesifik
ihtiyaclanna gore policeleri satin almak icin kendi senetlerini
kullanacaklardi. Eger bir kisi poligenin disinda ekstra bir seye
ihtiya¢ duyarsa, bu hizmet icin bir sigorta primi 6deyecekti
(fakat, haywr, Tanrnn korusun, tam tesekkiil!) Emanuel ve
Fuchs béyle bir sistemin hiikiimete $ 840 milyar dolara mal
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olacagin iddia ediyorlardi. Bu rakam bugiin 6denen 1.4 tril-
yon dolardan daha azd1.*

Bir kez daha, yiikselen uluma seslerini dinlemeliyiz: Sag-
lik hizmetlerini ulusallastirmak icin baska bir plan! Secme
hakkiniz1 elinizden alip, sizi biirokrasiye mahkum birakan ve
dolayisiyla diinyadaki en iyi saglik sisteminin icini bosaltan
baska bir sistem!

Elbette Fuchs ve Emanuel'in 6nerdigi sey bu degil. Ve
durumu soyle koymak da oldukca basit: diinyadaki en iyi sag-
hik sistemine sahip degiliz. Fakat bu baska bir kitabin konusu.
Peki dogrudan ve hemen bir itirazin gelismeyecegi ve bizi
dogru bir yone sokacak bir orta formiilden ne haber?

Harvard'dan Profesor Herzlinger hem isci hem de isveren
katimuni gerektiren ilgin¢ bir teklif ortaya siiriiyor. 11k ola-
rak, sunu tartistirmaktadir: Saghk endiistrisi dogrudan tiiketi-
ci baskisindan korundukca, daha da sisecek, asin fiyatlar su-
nacak ve ihtiyac1 karsilamayacaktir. Endiistri ne olursa ol-
sun, Herzlinger iddia etmektedir ki, tiiketiciler daha yiiksek
iretkenlige, diisiik maliyetlere, gelismis kaliteye ve artan se-
ceneklere yol acan yenilikleri zorlamaktadir. Herzlinger Ame-
rika’da tanimhi emeklilik planlarinin (maaslar) tanimh katki
paylarma (401 [k]lar, SEPler, IRAlar ve vs.) doniistiiriilmesine
vurgu yapmaktadir. Secenekler artt1 ve ticari hareket etmek
icin fiyatlar ve diger hizmetler diisiiverdi ve tiiketiciler bazi
onemli cikarlar saglamis gibi goriindiiler.

Bu prensip saglik hizmetlerine nasil terciime edilir? Herz-
linger hipotetik bir senaryo sunar:

Bir isveren saglik giivencesi i¢cin harcanmak iizere
belli bir tutar verirya da vergi éncesi fonlarinin teber-

ru edilmesine izin verir. Calisanlar bu paranin bir kis-
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mini mali olarak felaketli medikal olaylara karsi ko-
runmak lizere en azindan bir saglk policesi satin al-
makicin kullanacaktir. Daha sonra paranin geri kalani-
n1 diger sigorta seceneklerinden yararlanmak iizere da-
ha esnek olacaklar. Ornegin, sigorta kapsaminda ol-
mayan biiylik harcamalarla karsilasan isciler ihtiyaci
olduklan sey icin é6deme yapmak istemedikleri sigorta
kapsamina harcadiklan paradan vazgecebilirler.""

Herzlinger insanlarn saghk hizmetleri konusunda secim
yapabilecek zaman ve bilgiye sahip olduguna inanmaktadr.
Ayni fikirde degilim ¢iinkii saghk hizmetleri kiiciik bir hatanin
feci sonuclar dogurabilecegi birka¢ alandan birisidir. IRA’lar
ve 402 /K'lar ilgili analoji ¢ok rahatlatici degildir. Son yillarda
su cok iyi aciga cikt1 ki, tanimh katki paylan planlan tanimh
emeklilik planlarindan daha az degerlidir. (Sunu bir diisiinin:
neden sirketler tamimh katki paylarnni bu kadar goniilden sarn-
liyorlar?) Eminiz ki saglik hizmetlerinin ayn rotada gitmesini
istemiyorlar.

Yine de saglik hizmetlerindeki dolarlar ve kendi 6zel sag-
lik stratejileri tizerinde insanlarin daha fazla kontrol saglama-
larmi diisiinmek oldukca cekici. (Evet, saglik hizmetlerinden
bahsederken, strateji kelimesini kullanmanin zaman geldi.)
Sizin ailenizle ilgili secimleri kimin iyi yapabilecegini diisiinii-
yorsunuz—sirketinizin Insan Kaynaklan departmanndaki go-
revliler mi veya siz mi? Farz edelim ki ihtiyaciniz olan biitiin
bilgileri ve kaynaklar1 aldiniz, her zaman kendi iizerinize bah-
se girmelisiniz.

Aslinda, bu bir¢cok kurumlarca yayilan ilgin¢ saglik re-
formlarmmin arkasindaki diisiiniis tarzi. Buna tiiketici odakh
saghik hizmetleri de diyebiliriz. Buradaki fikir tiiketicilere
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doktorlar ve hastaneler hakkinda daha iyi bilgiler vermek ve
etkili ve verimli kaynaklan bulmalarin saglamaktir.

Aynm zamanda bu sirketlerden bazilan saglik planlariin
tamamen kapsamadigl hizmetleri satin almak iizere tiiketicile-
re ekstra dolar veriyor. Aslinda bir gozleri de sithhatli olmay:
saglamak ile ilgili 6nleyici programlarda. Bu saghk programla-
rin1 sirket icine getirerek, calisanlan bunlara katilima tesvik
etmekte ve dnemli referanslar elde etmektedirler.

Ve bazi isverenler onleyici tedaviler icin fizik¢i ve diger
tedavi uzmanlarina adam basi iicret teklif ediyor. Financial Ti-
mes’da sOyle yaziyordu: ‘Kaliforniya'da Integrated Health Ca-
re Association daha sonra tedavi etmesi olduk¢a pahaliya mal
olan boyun ve gogiis kanseri, koroner problemler ve diger du-
rumlar i¢in hastalarnni inceleyen doktorlara prim teklif etmek-
tedir.” IHA devletin Performans Odenegi Programinin parcasi
olarak 215 Kaliforniya temelli medikal gruplar1 degerlendir-
mek iizere bir girisimi iistlendi. Ustiin performans gosteren
gruplar 50-100 milyon dolar arasinda édiillendirilecek ve bii-
tiin bu bilgiler kamuya acik olacak.”

Biitiin bu cabalarda hatalari, yanlislarn bulmak oldukc¢a
kolay. Hastalanm iyi tutan doktorlara prim vermek bu doktor-
lara adi bir tesvik de sunuyor: Gercekten hasta olanlan zama-
nnda aywr ve primi kap! Ve bir kez daha insanlar1 secimler iize-
rinde yeteri kadar egitme sorumlulugunu almazsan, insanlarn
nakit, kredi, senetlerle diinyaya salmak o kadar iyi degildir.

ORTAK ODENEKLER:
APTALCA YOLLAR, AKILLICA YOLLAR

Cok kaba bir plandan daha az kaba bir plana gectik. Sim-
di farz edelim ki tarih bizim en iyi kilavuzumuz ve yapisal yak-
lasitmimizda saglhik hizmetleri ile ilgili hi¢bir radikal reform
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yok. Oyleyse bu arada ne yapabiliriz?

Parca parca reformlar yapabiliriz. Yukanda tartistigimiz
gibi, bu reformlara kilavuzluk edecek felsefe tiiketicilerin me-
dikal dolarlanmun nereye gittigini anlamalanna ve bu dolarlan
akillica harcamalarina yardimci olmalidir. Bu konuyla ilgili,
recete ilaclarnn ortak 6édemesine bir bakalim.

2004 Mayis'inda, Journal of the American Medical Asso-
ciation recete ilaclarinin ortak 6demelerini inceleyen Rand
Corporaton’in ulastigl sonuclan yayinlamistl. Su ortaya cik-
mustir ki, saghk hizmetleri harcamalarnm kontrol altina alacak
sekilde ortak 6demeleri kor bir alet gibi kullanmak beklenme-
dik ve istenmedik sonuclara yol acmaktadir.”

Simdi herkes biliyor ki recete ilaclarin kacak maliyeti
hakkinda bir seyler yapilmasi gerekiyor. Son on ya da yirmi
yidir, saglik hizmetlerinin alt sahasinda, spiral bir yiikselis
gozlemlenmektedir. Bu yiikselisi piyasaya yeni giren ilaclar,
iirtinlerinin fiyatlarin1 mandallayan sirketler, genel 6zellikle-
rinden daha fazla iirin markalanna bakarak receteleri yazan
doktorlar saglamaktadir. Ve utandirici bir sonu¢ da Kana-
da’da ABD’ye gore daha uygun oldugu icin recete ilaclanm al-
mak iizere Kanada’ya giden emekli otobiisleridir. Gercek su ki
hi¢ kimse aksam haberlerinde bir kez daha bu otobiisleri gor-
mek istemiyor.

Daha 6nceleri, bir saghk planina dahil olan kisiler kii¢iik
bir diisiik ortak 6deme yapiyorlardi. Ne tarz recete alirsan al,
bu cogu zaman 5 dolar civarinda oluyordu. Fakat son on yil-
da, hizla yiikselen masraflar1 kontrol altina alma cabasiyla,
bircok isveren ve sigortaci ilacglar icin ortak édemeli karisik
bir siniflama sistemi gelistirdiler. Bugiin ilaclar ya soysal ola-
rak, ya tercih edilen marka olarak ya da tercih edilmeyen
marka olarak tarumlamirken, ortak ddemeler buna gore 10 $,
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20 $ ve 40 $ dolar civarinda oluyor.

Rand’in arastirmasi ii¢ yilik zaman icinde otuz sirkette
calisan 530.000 insan1 icermektedir. Bu grup icin, bu zaman
dilimi icerisinde, ortak ¢denekler % 100 artmustir: soysal ilac-
lar icin 6.31 $’dan 12.62 $’a, marka ilaclar icin 12.85 $’dan
25.70 $’a. Sonug nedir?

Ortak édemeler cifte arttiginda, diyabet, astim, gastrit
hastalan arasinda recete ilaglarinin kullanimi % 17 ile
% 23 arasina diismiistiir. Bu anlamda, bu hastalar icin
acil servise gidisler de % 17 artmis ve bu hastalarn
hastaneye yatis oranlan da yiizde on artmgtir.”

Daha once bahsettigimiz bu kronik hastaliklar1 bir hatir-
layin. Oyle goriiniiyor ki, eger baz recete ilaclarimi oldukca
pahah yaparsak, bu kronik hastaliklardan rahatsiz olan bircok
hasta ila¢ kullanmay:1 birakacak ve hastanelerde daha fazla
kalmak zorunda kalacaklardir. Hastanede bir gece kalmanin
ne kadara mal oldugunu biliyor musunuz? 24.000 $’lik apan-
dist ameliyati bir hatirlayin.

Farz edelim Ki, test ve diger licretlerle birlikte bir gecede
hastanede kalmanin bedeli bin dolara mal oluyor—Kkesinlikle
en diisiik rakam fakat yuvarlamak icin giizel bir rakam. Boyle-
likle bir gece hastanede kalmak 158 soysal recete (1.000$ /
6.31) veya 78 markali recete (1.000 $ / 12.85 $) iizerinde ortak
odemeleri yok ediyor. Bu anlamda, insanlarin ila¢ almay1 bi-
rakmalari halinde, acil durum hallerinin ve hastane kalslari-
nin artan tek saghk hizmeti olmadigini diisiinmek oldukca gii-
venli olacaktir. Ya sizin yoklugunuzda yasanan kayip? Daha
fazla doktor ziyaretleri? Psikiyatrik veya damismanhk hizmet-
lerinden ne haber?
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Boylelikle sadece ortak ddenekleri yukanya ¢cekmek ap-
talca goriiniiyor. Peki alternatifleri neler?

Wall Street Journal iki alternatife dikkat cekiyor. 2000 y1-
linda, ofis makineleri yapan Pitney Bowes Inc. diyabet ve as-
tim gibi hastaliklardan yakinan calisanlarna perakende fiyati-
nin % 10 altindan belli ilaglar teklif etmeye basladi Yiizeysel
bir analiz yapildiginda, bu basit hamlenin acil durum ve hasta-
ne yatislarinda dogrudan bir diisiise yol acmustir.

Worthington Industries (maden islemcisi) sirketin saghk
programina katilan iscilerine sigorta primlerinde belli bir indi-
rim yapmaktadir. Yiiksek tansiyon gibi kosullarnn 6niine geci-
lerek, calisanlar saglik tehditlerini minimize etmek ya da eli-
mine etmek i¢in hedefler koyar. Bu hedeflere ulastiklarinda,
kazanirlar: daha iyi bir saglik. Boylelikle hem sirket hem de is-
veren de kazanir: diisiik maliyet.

Bu ve bunun gibi hikayelerden ¢ikartacagimiz ders ortak
6deneklerin kot oldugu ya da belli sonuglan elde etmek icin
kullanilmamasi gerektigi lizerine degildir. Temel ekonomiler
burada ise yarar: iyi bir seyin bedeli ile tiiketimi arasinda hic-
bir benzin iicretleri tavan yaptiginda, gereksiz seyahatleri ke-
sersiniz ve miimkiin oldugunca ayagimz gaz pedalindan ce-
kersiniz.

Sirali ortak 6deme programlari gaz pompalanndaki bii-
yiik rakamlar gibidir. Ila¢ iicretleri ile tiiketicinin cep kitabi
arasinda bir baglantiy1 yeniden kuracak kiiciikk ama gerekli bir
adim vardur.

Insanlar diisiik iicretli ilaclara yonelmektedir. Psikofar-
makoloji (diisiince ve duygulan etkileyen ilaclarin sahasi) bu
cercevededir. Duygusal ve etkili diizensizligi olan insanlarla il-
gilenen klinikcilerle bir konusun; bircok durumda soysal ilac-
lann yeteri kadar iyi olmadigimi1 sdyleyecektir. Aslinda, bu sa-
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ha icerisinde, yan etkiler veya yanlis kullaram bir felakete yol
acabilir.

Yine de secici ve yaratici bir sekilde kullanildiginda, or-
tak 6demeler tiiketici ile licret arasinda kiiciik bir baglanti
saglayabilir.

AILE ICI ES HAKLARI: NIYE BU KADAR ZOR?

Konu recete ilaclarinin ortak édemesine geldigine, dogru sey-
leri yapmak ekonomilere bir duyarhlik kazandirr. Simdi dog-
ru seyleri yapmanin ekonomik bir anlam vermedigi ama yine
dogru seyi yapmamiz gereken cikarlara bir bakalim. Ve bu ko-
nunun ahlaki yaninin 6tesinde bu isten kazanmlan dolarlara
terciime edilebilecek dolayh kurum cikarlanna dikkat ceke-
cegiz.

Burada, es cikarlarindan bahsedecegiz. Daha dogrusu
‘gay calisanlarin gay esleri.’ 1982 yilinda, Village Voice —New
York’'un Greenwich Kasabasinin gazetesi— calisanlarimin be-
kar esleri (ayni cinsiyette ya da karsi cinsiyette) ile ilgili ‘aile
ici cikarlar’ denilen bir sey sunmustu. Kaliforniya’nin siirekli
ilerleyen bolgesi Berkeley takima uymaya ii¢ y1l sonra basla-
di® 19. Yiizyihn baslannda, bir dizi sirket aym rotaya gitmeye
karar verdi. Bugiin, 7.400 isveren aile ici es cikarlarim teklif
etmektedir. Bunlarin bircogu (6.800 civar) en zengin 500 sira-
lamasinda 200’lerde yer alan 6zel sektor sirketleridir.”?

Buradaki gerceklik sudur: mevcut es cikarlarmmn 3'te 1'i
ayn cinsiyetteki aile ici esler icin miisaittir. Diger ticte iki her
cinsten aile ici ese aciktir ve es cikarlann avantajini goéren in-
sanlarin igcte ikisi karsi cinsle ortaklik yapmaktadir. Hetero-
seksiiel cogunluga nazaran es-gikari tartismasi homoseksiiel
azinlik lizerinde odaklanmistir. Ben de bu azinlik lizerinde du-
racagim.
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Bazi 6nemli noktalarin altim1 ¢izmek lizere kisisel arasoz-
lerimi hos karsilaymn. Eski sirketim Inter Media, Amerikan
ozel sektoriinde es cikarlan teklifi sunan ilk sirketlerden bi-
riydi. Fakat biz bu adimi attigimizda, yasal olarak gay bir isve-
ren ile onun ortagl arasinda bir iliski kurma durumu hemen
hemen yoktu. Baska deyisle, CEO’lar bekar esler icin bir sey
yapmaya zorlanamazdi. (Ashinda, bircok yerde hala da yapa-
mazlar). Eger sevgiliniz AIDS kapmissa ve siz isciyseniz, bu
sirkete dagilmaz. Bu sizin kendi acinizdir.

Bircok CEO konuya boyle bakardi. Ne yazik ki, bugiin de
aynen boyle bakiyor. 11k 500 siralamasinda olan diger 300 sir-
Kketin liderleri de buna dahil edilebilir.*

Biz bunu farkh bir sekilde gordiik. TCI'ya gitmeden 6nce,
1985’'ten 1988’e kadar San Francisco’daki Chronicle Publis-
hing Company’nin yiiriitiilmesine yardim etmistim. 1988 yilin-
da, kendi kablo televizyonu sirketim Inter Media'y1 kurdum ve
San Francisco’yu merkez yaptim. Her iki iste de, cok iyi bir
cahisan toplulugumuz vardi —biiyiik bir aile gibiydik- ve bura-
da bircok sey ogrendim. (Chronicle’deki arkadaslanmdan bi-
ri, cesur gazeteci Randy Shilts idi. Shilts sehrimizi alarma ge-
cirdi ve artik AIDS denilen bir hastalik tanimiyor.) Aym za-
manda heteroseksiiel topluluklarda oldugu gibi, gay ve lezbi-
yen ortaklanmin ortamina girmek de hosuma gitti.

Bu deneyimler bana ¢cok degerli dersler verdi. Benden
daha farkh olan yasam bicimlerinin ve kiiltiirel pratiklerinin
farkina vardim. Bugiin en degerli arkadaslanm arasinda saya-
bilecegim bircok miistesna insan1 tanidim.

Biitiin bu deneyim beni daha derinden diisiinmeye sevk
etti. Eger benim gibi normal insanlar lezbiyenler ve gayler ta-
rafindan bu sekilde yargilansaydi ne olurdu diye diisiiniiriim.
Masamin iizerinde karimin ve ¢ocuklappmin resminin olmasi
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kariyerim icin bir tehdit olabilir miydi? Heteroseksiielligimin
kesfedilmesi is hayatimi nasil etkilerdi? Diisiiniin bir kere, he-
teroseksiiellerin anormal oldugu bir toplumda varhgimi gizle-
me ihtiyaci duyuyorum. Ne oldugumu sakliyorum. Isveren
icin tam bir performans gosterebilir miyim ki? Ve eger karim
ve cocuklarim ile ilgili giivenceler verilmezse, sirketim icin
elimden gelenin en iyisini yapar miydim?

Kurguladigim sey adaletsiz bir ¢calisma ortami Ne kadar
cirkin bir vizyon. Yalniz bir CEO olarak, yiizyillarm ényargisi-
n1 ve ayrimciligin elbette c6zemem. Fakat bu ayrimciliga ken-
di bulundugum alan icerisinde bir dur diyebilirim. Boylelikle,
Chronicle’dan sonra hemen InterMedia’y1 kurarak, calisanla-
rin esleri ile ilgili haklan genislettim. Muhafazakar Chronic-
le’da boylesi bir hamle ¢ok da popiiler degildi. Aslinda, Chro-
nicle’da baz kisiler bunun sirket icin uygun olmayacagimn soy-
leyerek itiraz etmisti. Ben de onlara itiraz ettim.

1997 Subat’inda biitiin inanclanmi da pesimden siiriikle-
dim. InterMedia i¢cindeki hi¢bir aynmcilhiga karsi hos goriilii
davranmadim. Sifir tolerans! Herkese sunu sOylemeye cahs-
tim: Eger karsisindakine karsi hosgoriisiiz ve ayrimc1 yakla-
san ve gozdag1 veren birisi olursa, onun TCI'daki isi bitmis de-
mektir. Ayrimcilik biitiin kariyeri bitirir.

Insanlar her zaman insandir. Onlara adil davranin ve si-
zin yasaminizin anlam zenginlesecektir. Iscilerinize esit dav-
ranin ve boylelikle sirketiniz daha da basanh olacaktir.

Bircok sirketin bu basit konseptleri kabullenmekte niye
zorlandiklarini anlayamiyorum. Gaylerin AIDS olma riskini
daha fazla tasidiklarim séyleyen bir grup insan var. Dogal ola-
rak bunu kabul edersek, siradan insanlara gore gaylerle ilgili
saglik hizmetleri yiikiimliiliigii daha genis olmaldir. Fakat bu
AIDS'’in bulasici durumunu hem yanhs degerlendirir hem de
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gay/normal hesaplamasinin arka yiiziine bakmaz. AIDS olabi-
lecek insanlari bir diisliniin? Hamile olabilecek insanlar dii-
siiniin? Gercekten pahali olacaklardir.”

Ashinda, es cikarlan saglamak bircok insanin bekledigin-
den daha ucuzdur. 2000 yiinda, Hewitt Associates uzmanlan-
nin yaptigl bir calismaya gore, biitiin seckin iscilerin % 1.2’si
eslerini saglik planlarnna dahil etmektedir. Ve biitiin katilimci
sirketlerin % 85 icin biitiin maliyet artis1 % 1’den daha azdir.”?
Boston’daki Beth Israel Deaconess Medical Center’da, 5.000
calisandan sadece 401 hastanenin sigorta kapsaminda es du-
rumundan yararlaruyor.” Emory Universitesi'nde 14.000 cali-
sandan yalnizca 50’si yararlaniyor—bir kabarma yok.”

Fakat bircok sirketin bu konuda sagir kalip, etik davran-
mamasin yok sayamazsimiz. Amerika’nin en onemli sirketle-
rinden biri Home Depot’'un es sigortasinin yerine evcil hay-
vanlarinz sigorta kapsamina almasina ne demeli? Garip, de-
gil mi? Bu politika 2004 yazinda gay aktivistler tarafindan 6ne
cikartildiginda, Home Depot hemen geri vitese alarak, es si-
gortasini da teklif etti. Fakat surasi bir gercek ki bugiin ilk 500
sirket icinde yer alan sirketlerin bircogu hayvana insandan
daha cok deger vermektedir.”

ANA GORUS

Sirketici ton sagirhig1 bircok seyin sonucu olabilir.

Camura saplanmis bir liderin yiiziinden olabilir, cografik
veya sosyal etkenler yiiziinden olabilir. Tabi baz1 yerlerde de
tam tersi gecerli olabiliyor. Neden Village Voice ilk aile ici es
cikarlarim1 kabul etmisti. Kolay: Ciinkii bircok ilgin¢ seyin
miimkiin olabilecegi Greenwich kasabasindaydi. Neden Ber-
keley ikinci? Ciinkii Berkeley Berkeley’'di ve diinyada Berke-
ley’in bir esi yoktu.
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Sirketici ton sagirhgl baz1 6zel islevlerin kaldirilmasindan
dolay1 olabilir. Aslinda bircok sirket insan kaynaklar1 alanin
bir araya getirmek istemez. Daha fazla malij, strateji, satislar
veya faaliyet birimleri 6ne cikar. Uziicii gercek su ki calisan
haklarinin diisiiniilmeye baslandig1 zaman, bu haklarin olduk-
ca pahali oldugu bir zamandi. Sonra idari ofislerdeki adamlar
saghk planlari, ortak 6denekler ve es cikarlan gibi seylerle
uyandilar ve saha disina ¢ikmislardi.

Harvard Profesorii Herzlinger durumu soyle koyuyor:

Eger bir araba sirketi i¢in ¢elik satin aliyorsaniz, sir-
ketin temel parcasinda dogru yerdesiniz. Eger saghk
sigortasi satin aliyorsaniz, sahanin disindasiniz. Boy-
lelikle saglhik hizmetlerindeki devrim CEQ’lardan gel-
mek zorunda®

Evet, kesinlikle: bu is bir CEO gerektirir. Ve ayrica uygun

yasa ve vergi politikalanyla ‘devrimi’ destekleyecek bir halk
kitlesi ve cesur meclis iiyeleri gerektirir.
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CEO’'NUN KONTROL LISTES!

Bir CEO’yu gerektiren nedir?

Ve neden CEQ’lara ihtiyacimiz vardir?

19. yiizyilla birlikte ticaret daha da biiyiiyerek ve karma-
siklasarak, sirket kuruculannin tek basina bas edemedikleri
bir durum halini alinca, CEO’larn 6nemi ortaya cikmistir. Ye-
ni yoneticiler bir bakima kiralik profesyonellerdi. Bu profes-
yonel yoneticiler sirket sahiplerinden talimatlar1 alip, sirket
faaliyeti yiiriitmek ve sirketi gelistirmek icin ugrasiyorlar ve
bunu yaparken de gazetelerden uzak durmaya calisiyorlardi.

Bu saglam bir model olusturdu. 20. yiizyilda CEO’lar -2.
Diinya Savasi sonrasina kadar— popstarlar gibi degil de, daha
cok iyi para alan otobiis soforleri gibiydiler. Cok goze carpmi-
yorlardi fakat islerinde cok iyiydiler ve sirketi istenen yerlere
tasiyabiliyorlardi. CEO’larin resmi unvani ‘baskan’ sifatiyla
karsilaniyordu. Sirketin ‘idari sefi’ idiler fakat bu unvani1 nadi-
ren kullamiyorlardi. Bu cok acikti.
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20. ytizyihn ikinci yansinda, ticari hayatin bu otobiis so-
forleri otobiislerinden inerek, bir popstar gibi ortalikta dolan-
maya basladilar. Onlar ‘idari seflerdi’, vezirlerin bas1 ‘Sadra-
zamlar’ gibi. Daha 6nceden de belirtildigi gibi, bu gelismenin
esas tarihi keyfi olarak 1986 olarak da gosterilebilir. Bu tarih-
te Lee Iacoccanin otobiyografisi yayinlanmisti

En basta sordugumuz iki soruyu cevaplamak icin ince-
leme tablosuna bir oyuncu daha koymaliyiz: O da anonim sir-
ketin kendisi.

YAPAY INSAN

Riskleri paylasarak azaltmak icin, anonim sirket icat edildi.
Burada yatinmcilar bir varhga paralarnm yatinyorlard: ve eger
isler kotii giderse, anonim sirketin hatalan, bor¢lan ve giinah-
lan icin her yatinmcin tek tek pesine diisiilmiiyordu. Bu kal-
kan daha biiyiik girisimlere girmek icin gerekli olan biiyiik
caph sermayelerin toplanmasini saglamstur.

Anonim sirketler islerini iyi yapinca, toplum ilk olarak
anonim sirketlere géz yumdu ve sonra da tesvik etti. Anonim
sirketler ABD’nin genis nehirleri iizerinde kanallar, demiryol-
lan ve kopriiler insa ettiler. Aym1 zamanda toplum anonim sir-
ketler iizerinde siki kisitlamalar getirdi. 1812 yiiinda Thomas
Jefferson soyle yazmisty: ‘Umarm hiikiimetimizi iilkemizin ya-
sal aci1g1 noktasindan zorlayan paral isletmelerimizi aristok-
rat dogumunu ezeriz.”

Cumhuriyetin ilk yillarinda, bircok anonim sirket imti-
yazlarn1 zamanla sinirhydr: bir miiddet zaman gectikten sonra,
anonim sirkete dogal olarak son veriliyordu. Onlar ayaktay-
ken, imtiyazlan cercevesinde hareket edebiliyorlardi. Politik
katkilar yapamiyorlar ya da hiikiimet gorevlerinde lobi faali-
yeti olusturamiyorlardi. Diger anonimlere karisamiyorlardi
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(ashinda kendi isleri disinda hicbir seye sahip degillerdi) Ve
daha da onemlisi, yeni kurulmus ABD’de anonimler yasalar
cercevesindeydiler. Krallar, baskanlar ya da diger potansiyel
giicler karismiyordu. Insanlar ortak alan1 hayvanlar gibi kon-
trol altinda tutuyorlard.

Sonra iki Yiiksek Mahkeme karan geldi. 1919 yilinda, Jef-
ferson ‘paral isletmelerin’ giiciinden yiiksek sesle bahsettik-
ten dokuz yil sonra, Yiiksek Mahkeme New Hamisphere'in
1769’da Kral Uciincii George tarafindan bahsedilen Dartmo-
uth College’in imtiyazini iptal edemeyecegini soyledi. (Yeni
Hamisphere yasas1 Dartmouth’a karsi dismanca degildi fakat
kraliyet kaynaklarim1 temizlemeye karar vermisti.) Yiiksek
mahkemenin karan eyaletler tarafindan kendi haklarina bir
on saldin olarak dogru bir sekilde yorumlanmisti. 19 eyalet
anonim imtiyazlanmn iptal etmek icin kendilerin yetki verilme-
si lizerine harekete gecti.

Yiiksek Mahkeme’nin ikinci karan Santa Clara County v.
Southern Pacific Railroad Company durumuyla ilgili olarak
1886’da geldi. Kaliforniya'daki Santa Clara County Giiney Pa-
sifik adalarnn vergiye baglamist1 ve demiryollar1 alt1 y1l bu
vergileri 6demeyi reddetmisti. Giiney Pasifik’in avukatlar
miisterilerinin 14. Islah Tiiziigi sartlan —esit koruma degisikli-
gi— altinda bir ‘kisi’ oldugunu belirleyerek garip bir savuruna
yaptilar. Bunun sonucunda, Giiney Pasifik’e karsi esitsiz ver-
gi sistemi vasitasiyla ayirt edilen bir bolgeye itiraz edilmeye-
cegini iddia ettiler. Demiryolu avukatlann durumu séyle koy-
muslardr: Yasadan énce, biitiin insanlar esittir.> Giiney Pasi-
fiK’i giiriiltiicii, dumanh ve biiyiik bir kap1 komsusu olarak dii-
suinin.
Mahkeme bu sawv1 ele aldi. Diisiincesiz bir sekilde, Mah-
keme bu anonimlerin gercekten sahis olduklanna karar verdi:
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Mahkeme 14. Islah Tiiziigii —bir eyaletin herhangi bir
kisinin yasa éniinde esit olarak yargilamasini salik ve-
ren- icinde bu sartin anonimlere uygulanmasi ile ilgili
bir soru iizerinde tartisiimasindan taraf degildir. He-
pimiz aym fikirdeyiz ki, bu sart onlar icin de gecerli’

Daha once koleligi yasaklamak iizere cikartilan tiiziiksel
1slah simdi yapay sahislar yaratmak icin kullanilmaya baslan-
must1 ve bu yapay sahislar sen veya ben gibi siradan insanlar
degillerdi. Bunlar 6liimsiizdii, giclilydii ve ruhsuzdu.

Bir yanda, Yapicisi ile goriisme konusunda endiselenme-
yen mahkeme-tasdikli, 6liimsiiz isletmeler var, diger yanda bir
popstar gibi mikrofon tutan ve kendi yuvalarim1 yapan CE-
O’lar var. Ve bu gelismeler giiniimiiziin ileri teknolojili endiis-
tri ve medya imparatorluklarnnca biitiinleserek, rekabeti kir-
mak, maaslan asagiya cekmek ve hatta demokrasimizi bile
devirmek iizere yeniden diizenlemenin her tiirlii avantajindan
istifade ediyorlar.

Bu anlamda sorulacak soru su: Ahlaki pusulalar nerede
ve pusulay1 okumakla kim goérevli?

CEO’NUN KONTROL LISTES!

Cevabi soyle verebilirsiniz: Bu is bir CEO gerektirir.

Fakat her CEO degil. Sinclair Broadcast, Worldcom, En-
ron ve Wal-Mart’ta bahsettigimiz CEO’lar olamaz. Bir dizi be-
lirli karakteristikleri olan bir CEO bu isi yapabilir. Daha énce-
ki boliimlerde bu karakteristik vasiflardan bahsetmistik. Bu-
rada, bir CEO’nun kontrol listesi bashginda biitiin bu 6zellik-
leri 6zetliyorum.

Ideal olarak, kontrol listesi CEO ile ilgilidir: Burada kar-
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silamaniz gereken 19 sey var ve is hayatinizda bu vasiflan barin-
dirmalisiiz. Fakat yine de bir¢ok insan bunlar dinlemeyecek-
tir. Bu yiizden prospektif bir calisan goziiyle bu kontrol listesine
bakahm. ‘CEO ve sirketin faaliyetinin ne kadar degerli oldugunu
gormek icin bu kontrol listesine bakmak énemli. Buna goére sir-
ketle anlasma yapabilirsiniz. Ise gireceginiz sirketin ¢alismaya
deger olup olmadigini goriirsiiniiz.

Belki de bu yaklasim, son yillardaki resesyon ve issizlik
kosullarinda garip goriinebilir. Bir is buldugum icin sanshiyim,
diyebilirsiniz. Ise gireceginiz sirketin calismaya deger olup ol-
madigin sorgulamak demekle neden bahsediyorsun?

Evet, secenekler son yillarda gittikce azaldi. Ve insanlar
ekonomik baski altinda olduklarinda, insanlar aslinda isteme-
dikleri secimlere zorlanirlar. Boyle hareket eden insanlara
Wal-Mart'da nasil davranildigini bir diisiiniin.

6. Boliimde Herman Miller’in eski CEO’su olan Max DeP-
ree’den bahsetmistim. DePree biitiin ¢alisanlarin birer goniil-
li olduklarim seve seve soyliiyor. (Aslinda, hicbir zaman ‘cali-
san’ kelimesini kullanmaz; her zaman ‘arkadaslar’ kelimesini
kullanur) Ne demek istiyor? Demek istiyor ki insanlar sirketle-
re kendi istegiyle katilir ve inandiklan sirkete beceri, yetenek
ve deneyimlerini yani niteliklerini verirler. Ve onlarin bu
inanclan hem CEO’yu hem de sirketi basarnh kilar.

Nasil kurallar okuldaki atmosferi ayarlarsa, nasil papaz
kilisedeki atmosferi ayarlarsa, nasil kaptanlar gemideki at-
mosferi ayarlarsa, CEO’lar da sirket icindeki atmosferi ayar-
lar. Zamaninizi, enerjinizi ve sadakatinizi verebileceginiz bir
yere aligverise gittiginizde en tepeye bakarsimiz. Ve gordugii-
niiz adam ya da kadinin asagidaki vasiflara sahip olup olmadi-
g1in1 sorgularsiniz:
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lyi egitimli ve kiiltiirlii mii?

Bugiin, bir sirketin lideri her seyden cok ileri bakish olma-
I ve isin disindan bakabilmelidir. A¢ik bir perspektifi olmal ve
sirket ve rakipleri ile ilgili derin bir bilgiye sahip olmalidir. Onu
dinleyin, onunla konusun veya en azindan yazdiklanm okuyun.
Bu kisi rekabetin nasil gittigini ve bu rakiplerin nasil iistesin-
den gelinecegini gorebilecek bir kisi mi? Ne kadar zeki? Hangi
okulda okumus? Sirket faaliyetinde aktif mi?

Merakh bir alal?

Yukaridaki vasfin daha da gelismis bir hali. Yine stan-
dartlar aciklik ve derinlik. Bu CEO ne piyasaya tarz gozciiler
gonderiyor? Karmasik bir isle karsilastiginda, cevab1 bulmak
iizere ne kadar derinlesiyor? Cevab buldugunda nasil tepki
gosteriyor? Eger durumdan memnunsa, bu iyiye isarettir.

Ne okuyor? Kimlerden aktarma yapiyor? Is hayatiyla ilgi-
li herhangi bir seminere ya da toplantiya katilmis mi1? Konus-
ma yapiyor mu? Nicin ve kime?

Anlagihr m?

Bir lider, vizyonunu anlasilir kilmadan énderlik yapamaz.
Bunun iki 6gesi vardir: 1) sade diisiinme becerisi 2) bu diisiin-
celeri acik bir sekilde dogrudan hedef kitleye ulastirabilme
becerisi. Iyi bir viicut dili, iyi zamanlama, mikrofon kullanma-
sini1 bilmek, hos bir konusma sesi: biitiin bunlar elbette yarar-
lidir. Fakat daha derin bir anlasilirhik olmahdir. Biitiin kalbini
ve beynini diline terciime edebilmeli ki dogru vurgularn yapa-
bilsin.
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Cabgkan m?

Thomas Edison bir CEO icin cok iyi bir aday olurdu.
Onun su meshur soziinii duymussunuzdur: dahilik % 10 ilham
% 90 ter gerektirir. Onderlik de dyledir. Saatlerinizi isinize ve-
rirsiniz. Biiyiik bir CEO hakkin alir ama elbette 6deme tablo-
sunda bu belli bir gerceklige oturmalidir da.

Bu noktada, CEO’lann iyi bir fiziksel biciminin olmasi ge-
rektigini diistiniyorum. Her zaman inanmisimdir ki, fiziksel
egzersiz dogru yapildiginda, tiiketildiginden daha fazla enerji
acgiga cikartir. CEO’nuz pillerini nasil sarj ediyor?

Diiriist ve etik mi?

Bir liderden diiriist ve etik olmasini istemek annelik ve
bir elmali turta istemek gibi bir sey degil mi? Bir sirket dogru
sey ve dogru zaman noktasinda bir duyarliligl olmayan bir li-
der altinda gelisemez. Balik bastan kokar. Harley David-
son’dan Rich Teerlink bunu soyle anlatiyordu:

CEQ’lar ‘sirket degerlerinin bekcileridir. Bu en azin-
dan degerler bir gerceklik kazamip, biitiin tiyelerce
benimsenene kadar boyledir. Bir degisim aninda,
CEOlar orgiitiin 6rnek modeli gibi hareket etmelidir.
Bir tek yol gosterici yeteri kadar aydinlatmaz fakat bu
yol gostericinin yoklugu digerlerinin otoritesini balta-
layabilir.!

Ve biiyiik bir lider neyin dogru olmasi konusunda acik
bir goriisii vardir. Baska deyisle, sadece kotii davranislar iize-
rinde szl gecmez aym zamanda sirkete dezavantaj sunacak
davramslan da yonetir.
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Her sey her zaman rutin degildir. Bir sektorde uygun
olan bir sey, baska bir sektor icin problem yaratabilir. Ve 6zel
ve kamu sektorlerinde kurallar birbirinden olduke¢a farkhdir.
Massachusetts’in baskani1 Jane Swift'in evi eyaletin en uzak
batisindaydi ve neredeyse Boston’daki belediye binasindan
150 mil uzaklhiktaydi. Gen¢ ¢cocuklar1 olan bir anneydi. Bir
Siikran giinii icin Mass Pike yoluyla Boston’in disina ¢cikmak
gercekten cirkin bir deneyimdi. Bu yiizden 1999 Kasim’inda,
evde hasta yatan ve annesine ihtiya¢c duyan cocugu icin, bele-
diye ona helikopter tahsis etmisti.® Onursuzca veya etik disi
bir davranis miyd1? Aslinda degildi. Vergi 6deyenleri kizdira-
cak bir sey miydi? Bunun icin iddiaya girersiniz. Evet 6yle de
oldu.

‘Ortam en istte kurulur’ diye yorumlar SEC’in basi Bill
Donaldson. ‘Genel yasal diizenlemelerin yaninda bu yasalarla
ortiisecek belli bir etik anlayisiniz olmahdir.”® Kesinlikle.

Adalet ve adil oyun noktasinda belli bir duyarhhg m var?

Son zamanlarda gen¢ c¢ocuklarla hi¢ zaman harcadiniz
m1? Genclerin derin bir adalet anlayisi vardir. Oyun oynamak-
tan daha fazla kurallar1 koymaya ve bu kurallan uygulamaya
zaman harcarlar.

Haywr, CEO’nuzda ayni kaliteyi tam olarak istemiyorsu-
nuz. Diger taraftan, neyin adil oldugu konusunda giicli bir du-
yarlilik ve kurallar ihlal edildiginde ahlaki 6fke kapasitesi bir
liderde gerekli olan niteliklerdir.

Yasamla bangik m1?

Bir CEO kendisiyle ve diinyayla barisik olmaldir. Diger
insanlar1 ve kendisini affetmesini bilmelidir. Serefli ve merha-
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metli olmak zorundadir.

Kerem sahibi olmalidir. Kerem dinsel kaynaklan olan es-
ki bir kelimedir. Burada kerem Tanrrnin insana bahsettigi in-
san sevgisi ve giinahlardan uzak olma durumuna isaret etmek-
tedir. Daha sekiiler bir durum i¢inde, ‘agirbasl, nazik ve terbi-
yeli’ anlamindadir ya da ‘insanlar1 affedebilme, hosgoriilii ol-
ma kapasitesi’ anlamini da tasiyabilir.

Tam vaktinde siki kararlar alir m1?

Bir kere sirket lideri giiciinii topladiginda, artik tetigi
cekmek zorunda kalacaktir. Bir zamanlar Soutwest Airli-
ne’dan Herb Kelleher eksik bilgilerle hareket emek iizerine
konusuyordu:

Hicbir zaman tam bir bilgi saglayamazsiniz... Risk aliyor-
saniz ve elinizdeki bilgi tam degilse, bu riskleri almak icin ha-
zirhkh olmalisimiz. Belli yargilara ulasmak icin hazirlikli olma-
lisiniz. Ve harekete gecmek icin hazirlikli olmalisiniz. Hatalan
hizl bir sekilde diizeltmek i¢in hazirlikhi olmahsimz. ‘Efen-
dim, bunun icin hicbir sey yapafnam ciinkii ben hataliydim’
diye bir sey kabul edilemez. Soylemek istedigi su: ‘Hataliydim
ve simdi bunu diizeltmek gerekiyor’ deyin.

Sirket icindeki insanlar atilan birkac¢ yanhs adima hosgo-
ru gosterebilir. Ancak sirket liderinin hizli bir sekilde daha
duyarh yaklasmasi gerekir. Franklin Roosevelt 6rnegini bir
diisiiniin. Roosevelt baskanhg: cok tartismali bir sekilde elde
etmisti ve bu ABD tarihindeki 6nemli anlardan biriydi. Roose-
velt'in iilkeyi karmasik ve zor durumlarin disinda tutabilecek
gliclii bir fikri yoktu fakat hizh bir sekilde ¢ok siki kararlar ve
olduk¢a cesur davrandi. Insanlar onun faaliyetindeki ciiretkar
tavn gordiiler ve burada yapms oldugu faaliyet (eylem) Kilit
kelime.
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Inandi@inz faaliyetler mi?

Johnson & Johnson’daki Jim Burke iiriinde yapilan degi-
sikliklerden kaynakl olarak ortaya cikan zehirlenmeler karsi-
sinda Tylenol'u raflardan ¢ekmisti. Sirket disindaki insanlar
bu konunun boyle ¢oziime kavusturulmasi karsisinda oldukca
sasirmislard: ¢linkii oldukc¢a karlh bir sahanin sonunu getirme
riskini tasiyordu. Tabii ki sirket icinde baska yollar arayan in-
sanlar da vard. Onemli degildi: Burke belli bir inancla hare-
ket etmisti.

Insanlar liderlerinin belli bir temelde hareket etmelerini
ister. Onlar bilmek isterler ki, hava bozdugunda, CEO’nun ya-
pabilecegi baz1 giivenilir seyler var midir. CEO’nun kisisel
rehberligi sirketin rehberligidir. Bunlar iflas1 6nler. Riizgarda
siiriiklenmeyi 6nler. Boyle yaris tamamlanir.

Bir noktaya kadar sabirh olmak m?

Iyi liderler 6gretmendirler ve iyi 6gretmenler sabirhdir.
Insanlarin eski aliskanliklarindan bir gecede kurtulmasin ve-
ya ilk kez karsilastiklan zor bir durumun iistesinden kolayca
gelmelerini beklemezler. Esneklik gerektiginde, esnek olurlar.

Fakat iyi liderler ayn1 zamanda ne zaman sopa ne zaman
havug gostereceklerini iyi bilirler. Oyunu ve oyunculari degis-
tirmek gerektiginde, bunu yaparlar.

Ve son olarak, pozisyonunda rahatsiz olan bir kisiyi ne
zaman ve nasil kurtaracagini da iyi bilirler. Bu isi rahatsiz
olan kisiyi demoralize etmeden yaparlar. 2004 Agustos’'unda
HP’nin CEO’su Carly Fiorina tam bunun tersi bir sekilde dav-
ranmist1. Biitiin diilnyanin 6niinde ii¢ yOneticisini cok sorum-
suz bir sekilde kovmustu. Aslinda olan bitenden kendisi de
sorumluydu. Bu yiizden sirketi gerceke¢i olmayan bircok hede-
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fi kacirdl Kiiciik diisiirme, haksiz yargilama ve sug¢lamalarla
bu is olmaz. Bu hicbir zaman y6netimde ise yaramaz.

Yetenekleri fark etmek mi?

CEO’lar bugiin sirket icin en iyilerini bulmak zorundadir.
Sectigi her Kkisi lizerinde belli bir iddiaya sahip olmal ve seci-
len kisinin basarisini takip ederek, secimin bir yargisini yap-
malidir. Eger secilen kisi, beklenildigi gibi hareket etmiyorsa,
bunu nasil yorumlayabiliriz? Tanimlanan is mi yanlis? Ya da
secilen kisi hakkinda fazla beklentilere mi girdik ya da Kkisi bi-
zi boyle bir beklentiye tesvik etti? Ya da ortamda bir degisim
mi var?

Yetenegi kesfetmek hem bir Tanr vergisi hem de bir be-
ceri ister. Bu ylizden bu kapasiteyi barindirmak oldukca giic-
tiir. Bu beceriden yoksun olan CEO’lara sunu tavsiye edebili-
rim: o zaman, boyle bir yetenegi olan birisini bulun. Ve acele
edin. Cevrenizde insanlar1 dogru yargilayan ve iyi insanlari
kesfeden insanlar olsun. Is hayati her zaman insanla ilgili bir
seydir.

Bircogumuzun patronu sahte diizenleyicidir. Ya dizginle-
ri sikica ellerinde tutarlar ya da dizginleri ellerinde tutarlar
ama hep ikinci bir diisiinceleri vardir ve at kontrolden c¢iktig
zaman, at1 tekrar dizleriyle kontrol altina almaya calisirlar.

Bu organizasyonsal bir zehirdir. Delagasyon gebelik gibi
bir seydir: Ya oluyordur ya da olmuyordur. Sahte diizenleyici-
likten baska hicbir sey motivasyonu veya calisan giivenini ki-
ramaz.

Iyi bir CEO calisanlannin bir kez hata yapmalarina goz
yummaldir.

Fakat ayni hatay iki defa tekrarlamali. Calisanlar ¢cok da
dikkatsiz olmamalidir.
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SONUC OLARAK CEO OLMANIN YOLLARI

Sizin CEQ’ya bakis aciniz belirleyen ¢cok sayida durum
vardir. Kose biiroda oturan kisi bunlardan haberdar olmalidir,
ve bunlan siirekli olarak zihninde tutmaldir.

Bu konuda iki olasi elestiriyi soylememe izin verin.

Birincisi ¢ok az kisi bir CEO’da bulunmasi gereken tiim
nitelikleri kendi bilinyesinde barindirmaktadir. Bu ifade yete-
rince dogrudur. Ancak CEO’lar konumlar nedeniyle zaten en-
der bulunan kisilerdir ve gercekten biiyiik CEO’lan bulmak
cok daha ender goriilen bir durumdur. Her CEO’lan bu nite-
liklerin her birini islemeli ve kendi icinde gelistirmelidir. Her
giin miikkemmel olmak olanakl degildir, fakat her giin mii-
kemmel olmak icin caba gosterilmesi gerekmektedir. Sonug
olarak kisinin kendisini gelistirebilmesi i¢in bu dogrultuda ca-
ba gostermesi gerekmektedir.

Ikinci elestirim kontrol listesinin liderlik konusunda yu-
karidan asagiya dogru odaklanmasidir. Yukarida belirtilen ni-
telikler her kademede her personel tarafindan kontrol altinda
tutulmalidir. Hiyerarsik yapinin ¢cok giiclii oldugu birimlerde

+159.



bu konuda sorunlar yasanmasi kacinilmazdir. Uyumlu bir is-
birliginin yolu her fikre sayg1 gosterilmesinden gecmektedir.
Bu konuda baskalarina yardimci olmak sizin de bir adim 6te-
ye gecmemizi saglayacaktir.

Politikacilar genellikle iilkemizi daha giizel giinler bekli-
yor tarzindaki sozleri soylerler. Ben de buna inanmak istiyo-
rum. lyimserligi elden birakmayarak her seyin daha giizel ol-
masini umuyorum c¢iinkii bu kulaga ¢ok hos geliyor.

Sorun bu daha giizel giinlerin kendiliginden olmayacagi-
dir. Daha iyi giinlere dogru giden yol beklemekten degil, cok
calismaktan, diiriist olmaktan, vizyon sabi olmaktan, sabir
gostermekten ve iyi zamanlama yapmaktan gecmektedir.

Arthur Levitt Wall Street Journal’de yayinlanan bir yazi-
sinda artik “hitkiimdar CEO’lar” devrinin bittigini s6ylemistir.
Ben buna inanmak istiyorum. Entelektiiel, felsefi ve ahlaki
acidan kotii aliskanliklarin degistirilmesi ¢ok calisma gerek-
tirmektedir.

Cok sayida oyuncunun katilimi gerekir. Kisa donemli
risk almayi Ustlenebilecek politikacilar gerekmektedir. Her
tiirli politik baskiya karsin gerekli diizenlemeleri yapacak ve
uzun vadede karh cikacak politika adamlar1 gerekmektedir.
Giizel davranislar icin yeni kapilarin acilmasi yoniinde bir gi-
risimde bulunulmalidir. Zor kazanilan haklar ve 6zgiirliik icin
cok fazla caba gerekmektedir. Birka¢ kurus az 6deme disinda
genel durumu daha biiyiik resimden gorebilecek miisteriler
gerekmektedir. Sosyal yapilar ile igbirligi icinde olan yonetim
kurullar1 gerekmektedir. Sorumluluk sahibi yetkililer gerek-
mektedir.

Ve, dogal olarak, bunu yapmak bir CEO gerektirmekte-
dir.
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1: SORUN VE BU NOKTAYA NASIL GELDIK?

1. Janny Scott, “NearLy Haif of Black Men Found Jobless,” New
York Times, 2/28/04.

2. Statistics from Health insurance Coverage in America, Kaiser
Cornmission on Medicaid and the Uninsured, Aralik 2003.

3. “Janet bares breast during dinner hour,” at www.newsandenterta-
in ment.com/janetjackson_superbowi.htmi.

4. “Citigroup Agrees to a Settlement over WorldCom,” in New York
Times, online edition?

5. www.pbs.org/wgbh/pages/frontiines/shows/waiistreet/ wcom/pla-
yers. html.

6. Biiyiik rakamlan 6demek Citigroup 400 milyon dolarlik bir ek
o6deme yapmay1 kabul etti.

7. From “The Fiscai Survey of States: November 2002,” p. 19,
www lib.urnich.edw/govdocs/state. htmidtbudgets. The figures are ac-
tual expenditures for 2001—alittle outdated—but you get the idea.

8. “Calories stili count,” www.healthstatus.com/caiories count.htnil,
ulusal saghk entitusiinden isimsiz bir calisma.

9. Uluslararas1 Ticaret Kurulusu tarafindan desteklenen,
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www.ita.doc.gov/td/auto/cafe. html adresinden.

10. Robert D. Putnam, Bowling Alone <New York: Simon & Schus-
ter, 2000). Bakiniz sayfa 187, and surrounding pages, for the full ca-
talog of contributing factors.

11. Time Warner'in Web sitesi, biiyiik ihtimalle Levin'in 2002 yilinda
ayrilmasindan sonra yenilenmistir.

12. “Senators Propose Banning Extreme-Fighting Matches,” of Oly-
mpian, 1/21/04, www.theolympian.com/home/specialsections/ Legis-
lature/20040121/182 50.shtml.
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doktor iliskisini ele alir modern yeminler daha vecizdir.
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il'in calismalan sonucunda evliligin kadinlarin kariyerlerine zarar
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ary.html adresinde bulabilirsiniz.

4. David Lieberman, “This American Dream Turned into Nightma-
re,” USA Today, 7/9/04.

5. www.pbs.org / wgbh/pages /frontiine / shows/ waiistreet/ wcom/
players html.

6. Mark Maremont and Laurie P. Cohen, “Tyco Spent Millions for
the Benefit of Kozlowski, Its Former CEO,” Wail Street Journal On-
line, 8/7/02, at www.happinessonline.org/InfectiousGreed/pl.htm.

7. Ken Moritsugu, “Enron Retirees Tell How They Got Wiped Out,”
Detroit Free Press, 12/19/01, www.freep.com/money/businessl en-
ronl9_2001 1219.htm.
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8. Bu alinti New York Times Magazine, 6/13/04. dahasi i¢in:
www.itmweb.com/f012002 .htm.
9. www.economist.com/displaystory.cfm?story_id=5%27%2980;
pc28 QA%2B%20%2 1P%23T%0A.
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re.com/robertsiair lines.htm.
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Peterson’un , “Enron Tapes Shed Light on Ploys in California,” bash-
I yazisinda bulabilirsiniz.6/22/04, www.chron.comks/CDA/ssis-
tory.mpl/business/25771 56.

8. April Witt and Peter Behr “The Fall of Enron—Losses, Conflict
Threaten Survival,” Washington Post, 7/31/02.
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www .Bluebus.orglarchives/00050 8.php.

11. From “U.S.—Canada Power System Outage Task Force, August
14th Blackout: Causes and Recommendations,” p. 143,
www.ferc.gov/ press-room/press-releases.asp.
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News, www.dunnconnect.com/articles/2004/06/30/news/news02
txt.

164+



23. Charles Edward Scott Jr., “Lamers Won't Pick Up Old Greyho-
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rald .com/wdhlocal/28093905879058 8.shtrnl.

24. Peyton L. Wynns, “The Limits of Economic Regulation: The U.S.
Ex— perience,” June 2004, working paper, p. 8,
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C248592A1 .doc.

25. Kyle Gearhart, “CWA Eyes Expansion in Long Run,” Wausau Da-
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Special,” Wall Street Journal, 4/30/04.

2. “Statement of Sinclair Broadcast Group,” www.newscentral.tv/
station/statement.shtml.

3. Paul Schmeizer, “The Death of Local News,” on Alternet, www
.alternet.org/story/1571 8.
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res/20041 0407.turner.html. 1 have drawn upon this article, among
others, for my historical summary.

11. “Testimony of Gene Kimmelman, Senior Director for Advocacy
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New York Times, 5/5/04.

21. Ibid.
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22. BKZ “House of Bush, House of Mickey,” at the Center for Ameri-
can Progress’s Web site, www.reclaimthemedia.org/ stories.php
?story=04/05/07/276 1670.

23. “Disney Is Blocking Distribution,”

24. Michael Moore, “Disney Has Blocked Distribution of My New
Film,” www.michaelmoore.com/words/message/index.php?message
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