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“Veliahtlardan hangisinin sirketin

basina gececeqi tartismasi, bir sirketin

sonunu da hazirlayabilir.” Bu sozler, unlu

guru Peter Druckera ait. Son donemde dunyada

ve Turkiye de yasananlar, bu degerlendirmeyi hakl
cikaryor. Hem aile hem de sirketler icin, CEQ ve genel
mudur pozisyonu icin onceden hazirlik yapmak, bu konuda
damsmanlik almak kaciniimaz hale geliyor. Surpriz sekilde

bosalan st duizey pozisyonlar, onlem alinmadig durumda sirket
acisindan Krizlere neden olabiliyor. Yonetim uzmanlar, “Liderlik devir
teslimi, bayrak yanisi gibidir. Bu surecte iki atlet 20 metreyi birlikte
kosmall” degerlendirmesini yapiyoriar.



tnyaca unli yonetim gurusu Peter
Drucker, sadece aile sirketleri degil,
buittin sirketleri kapsayan “veliaht”
seciminin hayatiligini ortaya koymak icin

su degerlendirmeyi yapiyor:

“Ileriki yillarda sirketin basina kimin gececeg;
Karar icin disaridan damismanlik alin. Veliahtlardan
hangisinin sirketin basina gececegi tartismasi, cogu
zaman bir sirketin sonunu da hazirlayabilir. Kimin
yetkin oldugu konusunda, (liitfen bunu son
dakikaya da birakmayin) sirket avukatiniz, ya da
islerinizi de yakindan izleyen glivendiginiz bir aile
dostunuz karar versin, taraftsiz bir gbz size yon
gostersin. Bir finans devi olan Rothschilds'in
bugtine kadar varhgini stirdiirmesinde bu yontemin
pay1 var.”

Peter Drucker'in dikkat cektigi Rothschilds tek
ornek degil. Varligini uzun silire koruyan, basarili
pf.:ri'{)rlnmﬁ gosteren sirketlerin tamaminda
“veliaht™ secimi (succesion), bulytik titizlikle
gerceklestiriliyor. Ornegin, General Electric’in
efsanevi CEO’su Jack Welch, emekliye ayrilmadan
once yeni CEO adayini acikladi ve onu gelecege
hazirlamayi tercih etti.

Uzmanlar, liderlikte veliaht belirlemeyi bayrak
yarisina benzetiyorlar. 4x100 metre bayrak
yarislarinda ilk 20 metre bayrag: iki kisi birlikte
tasir. Veliaht belirlerken de liderlik gorevini teslim
etmeden Once teslim edecek olanla teslim alacak
olanin bir stire birlikte calismalari éneriliyor.

Gunumuzde akilli, olgun liderler de boyle
yapiyor. Gorevlerini teslim edecekleri kisiyi
onceden belirleyip, isi ona Ogretiyor, goreve
hazirliyorlar. Ornegin, Ko¢ Grubu’nda Rahmi Kog
kamuoyuna godrevini birakacagini énceden
aciklamis, oglu Mustafa Koc'un bu goreve
getirileceginin sinyallerini vermisti. Oyle de oldu.
Mustafa Kog, babasi isin basindayken 3 yil boyunca
baskan yardimcist olarak gérev yapu. Rahmi Koc
gorevi biraktiginda da yerine gecti. Benzeri bir
devir-teslim, daha once de rahmetli Vehbi Koc ile
Rahmi Koc¢ arasinda yasanmusti.

- Bir baska basarili demshm SUreci yakin
zaman once Yasar Grubu'nda yas TUP
B_a§kan1 Selcuk Yasar, isinin Im;,mmfn veliahtini
belitledi. Kendisi gorevi birakir birakmaz, liderligi
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E GR Rahmi Ko¢, kamuoyuna gorevini birakacagini énceden
aciklamish. Oglu Mustafa Kog'un da bu goreve getirilecedi belliydi.
Mustafa Kog, babasi isin basindayken 3 yil boyunca baskan yardimeisi
c:-!c:r* gorev yuph Rahmi Kog¢ gbrevi birakhiginda da yerine gecti.

L Sakip Sabanci’nin zamansiz vefati aile icerisinde
nni blr veﬂuh’r behrlerne ihtiyac dogurdu. Onceden belilenen bir isim
olmadigi i¢in, yonetim kurulu karar aldi ve Gller Sabanci’y basa
getirdi, Bu durum baz aile fertlerini memnun ederken, bazlanni etmedi.

. Yagar Grubu Bagkani Selcuk Yagar isinin bagindayken
veltahhm belirledi. Kendisi gorevi birakir birakmaz, liderligi grubun
kurumsallasma ¢alismalarina baytk ivme kazandiran kizi Feyhan
Kalpaklioglu'na devretti.

| Tarkiye'nin baydk bir bitkisel yag ve konserve
ureticisi Yonca Grubu’nda da ¢ok basarili bir devir teslim strec
yasandi. Baskan Hasan Turek, 70 yasina yaklasinca, yerine oglu Dr. Sait
Tarek'i hazirladi. Sait Tirek kendisine mentorluk yapan profesyonellerin
de destegiyle gbrevi basanyla strdlryor.

A1 lorahim Polat, ydnlendirici bir rol oynamakia beraber
1990°lardan beri oglu Adnan Polat’i kendisinin yerine yetistirdi. Bugun
Seramik Grubu’nun timunt Adnan Polat yénetiyor.

AHY KUtahya Seramik Grubu’nda Kutahya Porselen,
Ku’ruhvu Seramik ve Kutahya Ambalaj’t ydneten ailenin basinda olan
Nafi Gural, henlz 57-58 yasinda olmasina ragmen, oglu Erkan ve kizi
Sema SUrmeli’yi ve hatta diger ki kizi Hediye ve Glilden’l, her birini bir
sirketin yonetiminde etkin kilarak, Ust pozisyonlara hazrlyor.

Inci Holding’de Cevdet Incl, lyi dgrenim gérmiis 5
k|z|n| ve 3 damadini girketlerin yonetiminde géreviendirerek en (st
noktaya dogru hazrliyor. Kendisi cumhurbagkani gibi ¢alisiyor ama
digerlerine de bakanlar ve basbakan gibi gbrevier veriyor.

Bursall ofomotiv firmalanndan Orhan Holding'de
Baskan lorahim Orhan, hentiz 60 yasinda, GUglU bir lider olmasina
ragmen buyuk oglu Murat Orhan’i holdingin ydnetim kurulu |
bagkanligina getirdi. Baganh devir teslim strecinden sonra liderligi M
Orhan Uslend.

Grupta ailenin tim ¢cocuklar
profesyonellerin yaninda genel mudar yardimcisi olarak ¢alist.
Onlardan genel maduriga égrendiler, sonra yénetim kurullarina
girdiler, murahhas Gye veya bagkan yardimcisi olarak gelistiler.




grubun kurumsallasma
calismalarina bliytik ivme
kazandiran kiz1 Feyhan
Kalpaklhioglu'na devretti.

Diger yandan Sabancr'da
liderlik devir teslim stireci Ko¢ ve
Yasar Grubu'ndaki kadar basaril
olmadi. Rahmetli Sakip Sabanc
sagken bir veliaht belirlemedigi
icin, ani vefatindan sonra yerini
alacak kisinin belirlenmesi sikinti
varatti. Yonetim kurulundan ¢ikan

oyla Giiler Sabancr'nin basa
gecmesi, ailenin bazi fertlerini
memnun ederken, bazilarini
memnun etmedi. Kendilerine
gelecek goremeyen ve yeni
liderden memnun olmayan Ali ve
Demir Sabanct sirketten ayrildi.

Sadece Sabancr'da yasanmiyor
Bu gibi sikintilar Tirkiye'de
sadece Sabancrda degil, pek cok
aile sirketinde kendini gosteriyor.
Bu da liderlik devir teslim
stireclerinde, liderin yerine
gececek kisinin, yani “veliaht"in
onceden belirlenmesinin énemine
isaret ediyor. Insan kaynaklar ve
yonetim danmismanlarina gore,
veliahtt mutlaka belirlemek
gerekiyor. Ray&Berndson Ttirkiye
Yonetici Ortagl Ayse Oztuna,
veliaht adaylarinin belirlenmesinin
sirketin kultiriintin, misyonunun
ve uzun vadeli stratejilerinin
korunmasinda buylik 6nem
tasidigint soyluyor:

“Kurumsal yonetimin temel
prensiplerinden biri hem uzun
vadeyi hem de her an
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“VELIAHTINI YETiSTiREN LIDER TERCiH EDILIYOR”

olusabilecek olagantistl bir
durumu goz 6nlinde
bulundurarak kurumun
liderligini tstlenecek veliaht
adaylan belirlemektir. Bu
adaylar ayn1 zamanda sosyal
paydaslarin bir kaos
ortamindan zarar gormesini de
engelleyecek nitelikte
olmalidirlar.

Ayrica, yonetim kurulunun
daha sonra birlikte calisacagi
liderin yeteneklerinden emin
olmasi ve giiven duymasi da
sirketin dogru yonetilmesi icin
gereklidir.”

Guntumizde ozellikle aile
sirketlerinin pek cogu veliaht
secmekten kacintyor. Ayse
Oztuna,”Bu sirketlerde
cogunlukla planl olarak degil,
daha duygusal olarak, bir aile
ferdini kaybetmenin ardindan
veliaht secme konusu
giindeme geliyor. Duygusalliklar
ve baz1 giic dengeleri nedeniyle
izerinde durulmamis olan bu
siirec belirli olaylarin tetiklemesi
ile yasandiginda ise kirginliklara,
kiiskiinliiklere neden olabiliyor”
diye konusuyor.

Aday listesi olmasi gerekiyor
Veliaht belirlerken sirketlerin
mutlaka bir aday listesi olmasi
gerekiyor. Veliahu secerken de
adaylann yetenek, beceri ve
kisilikleri dogrultusunda hareket
etmek onem kazaniyor. Bu
dogrultuda secilen kisi liderlige
hazirlanirken, diger adaylar da

HER MEVKI ICIN GEREKLI Sirketlerde veliaht
adaylan belilemek son derece Gnemli ve
gerekli. Hatta her mevki icin veliaht belilemek
gerekiyor. Kurumsal yonetilen buyUk sirkeflerde
bir ydneticinin performansini belirlerken, sadece
kéra ve ciroya bakimiyor. Artik kendisine
veliaht yetistirebilmis olup olmadigina da
bakiliyor. Veliaht secmeyen firmalar bastaki kisi
slum, baska sirkete transfer ya da istifa gibi
nedenlerle ani bir sekilde ayrlinca buyuk sikint
icine dusuyorlar.

TURKIYE' DEKI UYGULAMALAR Tlrkiye'de
velioht secmede cok basarsiziz. Cogu sirket hi
bir planlama yapmiyor. Bicak kemige
dayaninca da, genellikle ilk buldukian daia
tutunuyorlar. En énemli unsur bu veliaht secme

sirketin cesitli birimlerinin
yonetimlerinde gorev alabiliyorlar.
Prof. Dr. ilhami Karayalcin, aile
bireylerinden birinin lider olarak
belirlenmesinin, diger aile
bireylerinin arka plana atildig
anlamina gelmedigini soyliiyor ve
su Ornegi veriyor:

“Ege Seramik'te Ibrahim Polat,
yonlendirici bir rol oynamakla
beraber 1990'lardan beri oglu
Adnan Polat’t kendisinin yerine
yetistiriyor. Bugtin Seramik
Grubu'nun timunu o
yonlendiriyor. Bu arada diger
oglu Murat Polat da insaat ve
turizmin basinda. Ibrahim Polat,

strecini iyi planlamaktir. Sirket ici ve sirket digl
tim kaynaklar arastrmak ve sonuca ulasmak
gerekir. Dinya global bir kdy oldugundan
arastrmay sadece Turkiye icinde yapmak da
yanlis olacaktir,

ORNEK UYGULAMALAR Kog, Sabanci ve
Yasar Grubu'nda yasanan degisimlerin hepsini
pozitif ydnde atilmis bir adim olarak goruyorum.
Verilmis kararlann neticelerini zaman icinde
gorecediz. Tum sirketlerde uygulanabilecek
dogru veliaht secimi icin bir kilavuz yok. Her
sitket kendi dinamiklerini kullanarak bir yontem
gelistirmeli. Osmanli imparatorlugu’ndaki en
blylk erkek cocugun veliaht seciimesi bile
basaril sonuglar vermis ve imparatoriugu 600
sene devam ettirmistir.
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Ayse Oztuna,
veliaht
seciminde
yonefim
kurulu ve
CEO’nun
birlikte
calismasi
gerekftigine
dikkat
cekiyor.

:

F -

PROF. DR. ILHAMI KARAYALCIN

basladigl zaman yaninda bulunan, yol gostericisi ve fikir arka
Bu Osmanli Dénemi‘nde lalalik sistemine dénmuUstir.
Cagimizda ise buna ko¢luk, daha ¢ok *mentorluk” deniy

Hatta bazi ailelerde anneler de bu isi Ustleniyor. Omegdin, Inci

goreviendirerek en Ust noktaya dogru hazirliyor.
UsT DUZEYDE DE OLMALI Ko¢ Holding'de sirketlerin genel

genel mudur olur. Sonra Arcelik’e gecer. Ardindan butun ev
grubunun basina gecer, daha sonra da en ust noktaya gelir,
Cok Iyl tanidigim Temel Atay, bu surecte yukselen bir isim
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Mentor gelecege hazirlanan kisiye hem erdem hem bilgelik acisindan
yol gosterir. Turkiye de bu isi en cok dede ya da _bﬂbulmr yapiyor.

Holding'de, Cevdet Inci, kizlar ve damatianni sirketlerin yonetiminde

10 yil 6ncesinden belirlenir. Aygaz'in genel muadurd Demirddkim’e

e

damad: ve kizina da 6nemli
gorevler veriyor. Boylece bir aile
konseyi, ailenin birlikteligi
saglaniyor.”

CEO’larin da veliahti olmali
Sirketlerin ya da bankalarin genel
mudur ve CEO’larinin yerine
isimler belirlemeleri, belli bir
tarihte de bunu aciklamalar
gerekiyor. Ozellikle belli stire
gorev yapmis ve emekliligi
yvaklasan yoneticiler icin bu sart
olarak goriliyor. Prof. Dr. [lhami
Karayalcin, bu konuda su 6rnegi
VEriyor:

“Genel mudir daha onemli bir

goreve getirilebilir, baska bir is
bulabilir ya da yaslanabilir. Bu
noktada onun verine birini
hazirlamak gerekiyor. Genellikle
bu, yanina bir bas genel muidir

“LIDER VELIAHTA MENTORLUK YAPMALI"

BIN YILLIK GELENEK Biliyorsunuz “Atabek”lik, bin yildir Ttrklerin
farihinde var olan bir uygulama. Atabek, veliaht yetigtiren ve ise

dasidr.

yardimcist getirilerek yapiliyor. Bu
genel mudur yardimcis: isleri

Ogreniyor, biitlin ise hakim
oluyor ve boylece genel miidiirtin
yerine gecmeye hazir hale
geliyor. Ttrkiye'de bu uygulamayi
stk gbrmeye basladik.”

Benzer bir uygulama
gectigimiz donemde Migros'ta
vasandi. Dlizey Pazarlama'nin
genel muduru olarak tanidigimiz
Demir Aytag, genel mudur
yardimcist olarak sirket biinyesine
katildi. Demir Aytac’'in atamasinin
ardinda da Karayalcin'in verdigi
ornege benzer bir uygulama
oldugu soyleniyor. Buna gore,
Koc¢ Holding Gida Grubu’'nun
basina getirilen Omer Bozer'den
bosalan Migros Genel
Mudurligi'ne de Demir Aytac
getirilmesi bekleniyor.

Bankacilikta 6rnek ¢ok Benzer
surecler bankacilik sektortinde de
karsimiza cikiyor. Bunun en iyi
ornegini ise Garanti Bankasi
verdi. Simdiki genel miidir Ergun
Ozen, eski genel miidiir Akin
Ongor gorevdeyken belirlenmisti.
Bir bankaci bu konuda sunlar
anlatyor:

“Rahmetli Ayhan Sahenk bu
konuya ¢ok bliylik 6nem verirdi.
Gorevden ayrilmadan birkac¢ yil
once Ayhan Bey, Akin Ongor'den
kendi gorevini lstlenebilecek,
Garanti Bankasi'n1 gelecege
tastyacak bir genel mudir aday:
belirlemesini istedi. Hatta bunun
banka icinden olmasinin daha iyi
olacagini belirtti. Akin Bey
gorevden ayrilir ayrilmaz da yeni

olarak Otoyol'un genel mudurd olmus, ardindan Tofas'in genel
mudurd olmus ve otomotiv grubunun basina gelmistir. Daha sonra da
sirketin aile disinda en ust organina Uye olmustur. Hem profesyoneller

hem aile fertleri Koc Holding'de gelisen pozisyonlara bdyle
or. hazirlaniyoriar, Bu stre¢ bugln de devam ediyor.

CUMHURBASKANI GIBI Alarko’da rahmetli Uzeyir Garih‘in odlu lzzet
santiyelerde calisarak yukarlya hazirlandi. Babasinin ani 6liminden

sonra hemen devreye girebildi. Ancak, her zaman boéyle olmayabilir.

Bu nedenle, genclerin sorumluluklar daha erken almalarn gerekiyor.

Ayrica, genc kadrolar buyuk sorumluluklan daha baba sag ve

mudurleri

esyalar

saglikliyken alirlarsa baba onlara yol gostericilige devam ediyor. Buyuk
riskieri ve buyuk projeleri babayla tarfisma imkani buluyorlar. Boylelikle
babalar da, llerleyen yaslarda pazarlama, satis, finansman gibi

faaliyetleri degil; sirketin gelecegini, yeni firsatlan ddstnme imkani

dir. Ik

buluyorlar. Daha ¢ok cumhurbaskani gibi davraniyorlar.




genel mudir aciklandi. Boylece
sektorde ve piyasalarda olumsuz
bir beklenti yaratilmas: da
onlendi.”

[s Bankas: Genel Mudrt
Ersin Ozince'nin de uzun yillar
genel mudir yardimcis: olarak
gOrev yapip, hazirlandiktan sonra
bu goreve getirildigi biliniyor.

Ayni sekilde Abalioglu
Holding'in yeni CEO’su Faruk
Giler de benzer bir siirecten
gecerek gorevi teslim alan
liderlerden. Giiler, holdingde
goreve 1999 yilinda genel
koordinator olarak basladi. 4 yil
bu gorevini slirdiirdi. Bu stirecte
yonetim kurulu onu CEO’luga
hazirlad: ve nihayet 4 yil sonra
gOreve atandi.

Secimde yeni yaklasimlar
Veliaht belirlemek kadar bu
stirecin nasil yonetilecegi de
buyik 6nem tastyor. Bu konuda
diinyada cesitli gortsler one
strtliiyor. Ancak, ortak gors,
veliahti secmenin, sadece bir
kisinin ya da bir grubun tekelinde
olmamasi gerektigi yoniinde.
Ayse Oztuna, bu is icin yonetim
kurulu ve CEO’'nun birlikte
calismas: gerektigine dikkat
cekiyor. Oztuna diinyadaki
uygulamalar soyle anlatiyor:

*Kurumsal yonetim ilkelerini
uygulayan bircok uluslararasi
sirket, veliaht belirleme
konusunda grupla sermayeden
bagimsiz olan yonetim kurulu
uyelerinin aktif rol lstlenmesini
tercih ediyor. Ayrica, bu is icin

sistemi olmaili,

sirkette kalma sureleri ile dogrudan iliskili

lkincisi, eger sirketler yUksek performansh ¢alisanlarn ayirt
edebiliyor, kariyer gelisimlerini fakip edebiliyorlarsa, yildiz adaylar
daha uzun sure tutabiliyorlar. Bu da sirketin performansini ve
devamliligini pozitif olarak etkiliyor. Veliaht adayi sadece sirketin en
tepe noktasi icin de dusunudlmemeli. Aslinda organizasyondaki tum
anahtar fonksiyonlarin/pozisyonlarin yedeklenmesine donuk bir kariyer

TEK KISI KARAR VERMEMELI Veliahti secerken tek kisinin karar
vermesinden ve bunun yaratabilecedi sakincalardan kacinabilmek
icin, sirketlerin Iy kurgulanmis performans yonetimi sistemleri olmall.
Performans degerlendirmelerinin sistemli ve dizenli yapiimast hem ediyorlar.

licretlendirme komitesini
(compensation committee)
gorevlendiriyorlar. Bazi
sirketlerde ise sadece veliaht
planlamas icin ayri bir komite
(nomination committee)
olusturuluyor. Gelismis
ekonomilerdeki uygulamalara
baktigimizda, bu komitelerin ic ve
dis kaynaklan tarayarak yonetim
kuruluna ve CEO’nun onayina
sunulacak veliaht adaylarini
belirledigini gortiyoruz.”

Aktif bir stire¢ olmali Veliaht
secme konusunda dikkat edilmesi
gereken bazi noktalar var.
Uzmanlara gore, veliaht secerken
cogu sirket, gorevin
gerektirdiklerinden ve sirketin
ihtiyaclarindan cok, elinde
bulunan mevcut adaylara
odaklaniyor. Genellikle de
CEO’nun veya yonetim kurulunun
kafasinda 6nceden belirledigi bir

MUGE YALCIN / ERNST&YOUNG INSAN KAYNAKLAR! DANISMANLIGI BOLUM BASKANI
“VVELIAHT SECMEMENIN MALIYETi COK YUKSEK OLUYOR”

HER POZISYONA YEDEKLEME Sirketlerde veliaht ve veliaht adaylan
secmek iki acidan énemli. Birincisi, sirketlerin rekabet avantajini
strdUrebilmeleri ve devamiliigi, performansi yuksek calisaniarnnin

ya da birkac adaydan birine

gorevden ayrilma zamani
geldiginde gorev devrediliyor.

Ayse Oztuna'ya gore ise
veliaht belirleme stirecinin her
zaman aktif ve degisen sartlarin
gerektirdigine gore yeniden
tanimlanan bir stirec olmasi
gerekiyor. Oztuna soyle diyor:

“Kisisel buttinliik, dirtstlik
gibi adayda mutlaka olmas:
gereken Ozelliklerin yani sira
degisen cevreye uyum saglama ve
sirketin uzun vadeli stratejilerine
uygun olarak tamimlanmus farkls
ozelliklerin de aranmasi
gerekiyor. Sadece sirket icindeki
adaylarla yetinmemek ve sirket
dis1 adaylarla sirket icindekileri
kiyaslamak da ¢ok énemli.
Ozellikle sirkette buiytik bir
dontisiim hedeflendiginde sirket
dis1 adaylarin tGizerinde daha
buytik bir titizlikle durulmas:
tavsiye ediliyor.” (&

calisanin gelisimine katki yapacak, hem de yildiz adaylann
belirlenmesinde belirleyici olacaktir, Cok uluslu sirketlerde ve bellibasl
TUrk gruplannda boéyle sistemler kullanihyor.

YANLIS SECIM OLUMSUZ ETKILIYOR Dogru yoneticilerin sirketin

etkiliyor.

performansinda dogrudan etkill oldugunu biliyoruz. Yonetim
kadrosunu secmedeki basarisi, sirketin rakiplerinin onine gecmesini
saglar. Ayrica iyi yonetilen ve 6nde olan sirketler eleman alirken de
tercih edilen sirketler oluyorlar, Bu da sirketin basarilarinda ve
devamliiginda cok efkili. Yani dogru yoneticileri secememenin
maliyeti cok yUksek. Dogrudan sirketin performansi ve devamliligini

Diger yandan kiymetli ydnetici adaylarini tutabilmek icin tek
basina maddi imkanlarni artirmak yeterli degil. Yuksek potansiyelli ve
hirsli yoneticiler kariyer yollannin acik ve belirli oldugu sirketleri fercin
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