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TKYD & TAIDER ARASTIRMA RAPORU

Dr. Tamer Saka

TKYD Yénetim
Kurulu Baskani

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Degerli Okuyucular,

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernedi olarak, kurumsal yénetim an-
layisinin Ulkemizde taninmasi, gelismesi ve en iyi uygulamalariy-
la hayata gecirilmesi amaciyla faaliyetlerimizi strdtrtyoruz. Bu
kapsamda hayata gecirdigimiz projeler ve is birlikleriyle sirketle-
rimizin kurumsal yénetim kapasitelerini gelistirmeye, finansmana
erisimlerini kolaylastirmaya odaklaniyoruz.

Bu kapsamda Tirkiye Kurumsal Yénetim Dernedi (TKYD) ve TAI-
DER Aile isletmeleri Dernegi is birliginde gelecek nesil tiyelerinin
ise bakisini 6lcmeye yonelik bir arastirma hazirladik ve aile sirketi
sahibi gelecek nesil Uyelerinin is hayatiyla ilgili tutumu, bu tutu-
mun Kisi ve sirket profiliyle iliskisini 6lcmeyi amacladik. Calisma
kapsaminda yaslari 18 ile 42 arasinda degisen 134 gelecek nesil
aile sirketi Gyesinin goérUsleri alindi. Aile sirketlerinde gdérev alan
gelecek neslin, kurumsal yonetim konusundaki algisini dlcerken
saglikh kurumsal yénetim mekanizmalarinin devreye sokulmasini
hedefledik.

Hic kuskusuz, aile sirketlerinin sorunlari yalnizca kusak gecisleri
ve kusaklarin farkli talepleri ile sinirli degil. Ozellikle su an icin-
de bulundugumuz Covid-19 pandemisi gibi zorlu kosullarda, Ust
yonetimden tedarikcilere ve musterilere kadar tiUm paydaslarin
farkh beklentileri oluyor. Bu talep ve beklentileri iyi ydbnetemeyen
sirketler ise ¢cok farkl sorunlar ile micadele etmek zorunda ka-
liyor. Tum bunlari yénetecek olan ise yonetim kurulu Uyeleri. Bu
noktada, sirket kultlrtinl ve bakis acgisini yeniden ele alabilecek
yonetim kurulu Gyelerine ihtiya¢ duyulduguna inaniyoruz.

Sektoérlerden bagimsiz olarak, ginimuzde klasik is yapma sekil-
lerinin artik geride kaldigina inaniyoruz. Ancak klasik is yapma
sekillerine alisan zihniyetlerle sirketleri yeniden insa etmek kolay
degil. Dolayisiyla kurumsal yénetim anlayisini Glkemiz geneline
yaymak, bu kavrami yasatmak ve her daim canli tutmak zorun-
dayiz. Ozellikle tlkemizdeki isletmelerin yizde 95’ini olusturan
aile sirketlerinin kurumsallasmaya énem vermesi bu noktada cok
daha bluyik énem arz ediyor. Sirketlerimizin aile bagdlari ile sirket
bagdlarini birbirine karistirmamasi, aile anayasasi olusturmasi, li-
yakate 6nem vermesi, yonetim kurullari da dahil her kademede
disaridan profesyonel destek almasinin da son derece énemli ol-
dugunu distndyoruz.

TKYD olarak, tlkemizin kalkinmasinda ve kurumlarimizin saglam
temellere oturmasinda; adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve so-
rumluluk ilkeleri Gzerine insa edilen kurumsal yénetim ilkelerinin
6nemine inaniyoruz.

Bu sirec icerisinde is birligi halinde oldugumuz TAIDER’e destek-
lerinden dolay! tekrar tesekkir ederim.

Sevgi ve Saygilarimla,
Dr. Tamer SAKA

Yonetim Kurulu Baskani
Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
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Tekin Urhan
TAIDER Yénetim
Kurulu Baskani

TKYD-TAIDER
Gelecek Neslin ise Bakisi
Arastirma Anketi

Ekonomik, siyasal ve sosyolojik acidan gercekten 21. ylzyilin esi-
ginde durdugumuz gilnler yasiyoruz. Tarih, her ne kadar takvimin
gin gan ilerlemesi gibi gérinse de yeni bir ylzyila giris, sonu 00
ile biten yillardan daha farkl gelismeleri gerektiriyor. Birinci Dln-
ya Savasinin baslamasi 20. ylUzyila girisin isareti sayiliyordu, 21.
Yuzyilin baslangici da éncesinde gelisen ekonomik kutup degi-
simlerinin yani sira pandemi ve ardindan yasanan kiresel ekono-
mik ve siyasi yapilanma olacak gibi gortintyor. Aile isletmelerinin
Ulkemiz ve diinya ekonomisinin belkemigini olusturdugu realite-
sinden hareketle tim bu gelismelerin isiginda Tarkiye Kurumsal
Yonetim Dernegi ile is birligi icinde gerceklestirdigimiz Gelecek
Neslin ise Bakisi Arastirmasinin sonuclari da blyik resmi gérme-
mizi saglayacak ipuclarina isaret ediyor.

TAIDER Uyesi 134 gelecek nesil aile Uyesinin katimi ile gercek-
lestirilen ankette katilimcilarin % 83’0 aile sirketinde aktif bir icra
gorevi Ustlendigini, %17’si aile Gyesi olmakla birlikte sirkette resmi
bir gérev almadigini belirtiyor. Strdurdlebilirligin gerek sirketler
gerekse diinyamizin gelecedi acisindan kendini dayatan bir ger-
cek oldugu goz ardi edilemez bir durum. TAIDER olarak daha
once gerceklestirdigimiz Uye Profil ve Egilimler Arastirmamiz,
ankete katilan her (¢ aileden birinde devir strecinde planlama
yetersizligi nedeniyle rahatsizliklarin ortaya c¢iktigini gdsteriyor-
du. TKYD-TAIDER Gelecek Neslin ise Bakisi Arastirmas’nda da
sirkette calisan ve calismayan katilimci yaklasimlarinin farki or-
taya cikiyor. Sirkette calismayanlarin devir stirecini genel olarak
olumlu degerlendirirken sirket yénetiminde aktif gérev alan aile
Gyelerinin memnuniyet durumunun olumsuz olmasi tGzerinde du-
rulmasi gereken bir ciktl. Olumsuz degerlendirme nedenleri ara-
sinda “sirket liderinin aktif yonetimi biraktiktan sonraki déneme
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iliskin planinin olmamasi”, “hisse devrine iliskin yazili ve anlasilir
bir planin bulunmamasi” ve “yazili devir plani bulunmamasi” gibi
ifadelerin olmasi dikkat cekicidir. Yine bu arastirmanin sonuclari,

sirkette gorev alma istegdinin 40 yas alti katilimcilarda yogunlas-

GELECEK NESLIN ISE BAKISI
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tigini gosteriyor. Bu durum da yeni neslin sirke-
te entegrasyonunun 30’lu yaslarda saglanmasi
gerektiginin altini giziyor.

Uzerinde durmamiz gereken bir diger noktanin
da sirket ydnetimindeki nesil sayisi oldugunu
dustuntyorum. Uclincii nesil tarafindan yoneti-
len sirketlerde devir plani konusundaki memnu-
niyet diizeyinin oldukc¢a disik olmasi bu konu-
da yapilmasi gereken diizenlemelerde “baghlik
ve motivasyon” basliklarinin blaytk énem tasi-
digini gdsteriyor.

Devir plani konusunda gelecek neslin yenilik
isteklerinin dikkate alindigini, sirketin degisim
icin harekete gecme yetenegdi ve gelecek nesle
firsat taninmasi konusunda katimcilarin mem-
nuniyet derecesinin yiksek olmasi, sirdurilebi-
lirlik agisindan umut verici bir sonug.

TAIDER Uye Profil ve Egilimler Arastirmasi so-
nuclarina gére ankete katilan TAIDER Uyelerinin
yaklasik % 60’1, gelecek nesillerin aile isletme-
lerini en iyi sekilde ydnetebilmesi konusunda
endiseli olmadigini belirtmisti. Olasi sikintilarin
onlenmesi icin de liderin ya da lider se¢im sire-
cinin 6nceden belirlenmesi ve yeni lider ile eski
liderin birlikte ¢alismasi isletmelerin % 25’i ta-
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rafindan benimsenmisti. TKYD-TAIDER Gelecek
Neslin ise Bakisi Arastirmasrnda da katilimci-
larin ylzde 34.T'inin sirketin gelecek ydnetimi
hakkinda plani oldugunu belirtmesi, birbirini
destekleyen veriler olarak énem tasiyor. Yine
de gelecege yoénelik devir planlamasi konusun-
da daha ¢ok arastirma yapilmasi, bu arastirma-
larin da durumun fotografini cekmenin yani sira
yol gdsterici ciktilar ve sirece isik tutacak yo-
rumlarla paylasiimasi 6nem tasimaktadir. Devir
planinin nasil yapilacagini, aile sirketleri yoneti-
cilerinin emeklilik planlarinin neler olabilecegdini
goOsteren calismalar sirketlerin strdurdlebilir-
ligini, Ulke ekonomisinin glcind ve dinyanin
gelecegini saglamasi acisindan carpan etkisine
sahip glctedir.

Tam bu acilardan da 6énemli bir ihtiyaci karsi-
ladigl ortada olan bu ortak calismada TKYD
ve TAIDER calisma grubumuzu ve tim emegi
gecenleri kutlar, katihmcilara da Glkemiz icin
onemli bir strece 1sik tutacak paylasimlari icin
tesekklr ederim.

Tekin URHAN
Yonetim Kurulu Baskani
TAIDER Aile isletmeleri Dernegi
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Dr. Burak Kocer

Editorin

Onsozii

Gelecek nesil aile bireylerinin, aile isine olan bagliligi ve katilma
motivasyonu, ailenin maddi ve manevi varliklarinin strdaralebilir-
ligi icin vazgecilmez 6n kosuldur. Bu 6n kosulun saglanmasinda,
gelecek neslin aile isine katilmadan énceki kisisel gelisimi kadar
aile isine katildiktan sonra tecriibe edecegdi kariyer gelisimi belir-
leyici rol oynamaktadir. is diinyasini 8grenmek, ailenin kendi isini
6grenmek, ydnetim seviyesinde karar almayi 6grenmek ve karar
alanlara liderlik yapmayi 6grenmek gibi bir slre¢ icinde deger-
lendirebilecegimiz bu kariyer gelisim slrecinin kalitesi, gelecek
neslin ise olan baghhdr ve motivasyonu kadar aile varliklarinin
gelecegi Gzerinde de etkilidir. Ctnka surdardlebilirlik, sartlar de-
gisse de dinyanin yeni gercekligiyle ilgili olabilmeyi, yani glincel
kosullarda anlamli ¢ézUmler Uretebilmeyi gerektirir.

iste bu yizden gelecek neslin aile isine basariyla entegre olmasi
aile varliklarinin yasam egdrisini belirleyen hayati bir strectir. Bir-
cok sirket sahibi gelecek neslin henliz isi anlamadan inisiyatifi ele
almaya baslamasini sirketin gelecedi acisindan risk olarak gérip
glven duymazken, bircok gelecek nesil Uyesi de aile isine yon
verebilecek bir etki yaratmak icin gerekli imkana sahip olmamak-
tan endise edebilmektedir. Ancak bu iki etken aslinda birbirinden
badimsiz degil, birbiriyle etkilesim icinde olan sireclerdir. Bu et-
kilesimin adi ise aile ve sirketin kurumsal ydnetim mekanizmala-
ridir. iletisim, catisma ¢c6zima, devir plani gibi mekanizmalar bu
iki etken arasindaki baglantiyi saglarken aile isinin gelecek nesle
saglikh bir sekilde intikalini saglamaktadir.

Biz bu arastirmada gelecek neslin aile ve sirketle ilgili kurumsal
mekanizmalara iliskin algisini degerlendirerek bu alginin sirkete
karsi tutumu nasil etkiledigini degerlendirmeye calistik. Bunu
yaparken amacimiz ise basariyla ilerleyen bir iste, geride kalan
kurumsal mekanizmalar varsa bunlarin neler oldugunu ortaya
koyarak bu alanlardaki gelisim firsatlarini belirleyerek aile isinin
sUrdaralebilirligine katki yapmakti.

Canka aile isinin sardartlebilirligi 6nce gelecek neslin katilimiy-
la sonra da aile isini yeni diinya sartlarinda glncel tutabilmekle
mUmkandar. Bunu basarabilmek icin ise aile sirketlerinin saglikli
calisan kurumsal yonetim mekanizmalarina ihtiyaci var.

Dr. Burak KOCER

TKYD Yonetim Kurulu Uyesi
Aspen Family Business Group,
International Associate

GELECEK NESLIN ISE BAKISI
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TKYD & TAIDER ARASTIRMA RAPORU

Gelecek Neslin [se Bakisi konulu arastirma raporunun hazirlanmasina desteklerinden étiirii TKYD ekibinden
Tanla Yumrukcal, Hande Giirtepe, Ahmet Balcilar ve Zeynep Ozcelebi, TKYD liyesi Ali Giineysu,
TAIDER ekibinden Selen Toron ve Ece Suvarioglu’na tesekkiir ederiz.

YONETICI OZETI

Gelecek Neslin ise Bakisi Arastirmasi, aile isletmesi
sahibi olan veya gelecekte olmasi beklenen aile bi-
reylerinin isle ilgili tutumu ile aile iliskileri ve sirketin
yonetimi konusundaki memnuniyet dizeyini 6lcmek
amaciyla gerceklestirilmistir.

TKYD ve TAIDER ortak arastirma ekibi tarafindan ta-
sarlanan cevrim ici anket formu [Haziran - AJustos
20217 TAIDER uyelerine iletilerek 134 gelecek nesil
aile Gyesinin katihmi saglanmistir. Anket yoluyla ula-
silan katilimcilarin % 83’0 aile sirketinde aktif bir icra
gorevi Ustlenirken % 17’si aile Gyesi olmakla birlikte
sirkette formel bir rol Gstlenmemektedir.

Genc nesil aile isine bakisinin degerlendiriimesinde
Aile Sirketinde Hissedar Turleri Siniflandirmasinin’
6zet versiyonu kullaniimistir. Katilimcilarin %38'’i en
dnemli amacinin “sirketin ganltk isleyisiyle ilgili so-
rumluluk Ustlenmek” oldugunu belirten icraci His-
sedar profiline sahipken bunu % 20,9 ile “Oncelikli
motivasyonu aile sirketinden elde ettigi finansal ge-
tiri olan yatirimci perspektifine sahip hissedar profili”
izlemektedir. Hissedar profiliyle ilgili dikkat ¢ekici bir

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

bulgu, yatirimci perspektifine sahip hissedar profili-
nin Uguncd nesil temsilcisi olan katilimcilar arasinda
daha yaygin olmasidir. Bu durum, menfaat sahibi
sayisi arttikca, gelecek nesil aile Uyelerinin beklenti-
lerinin yonetilmesi ve bu insan kaynagindan aile isi-
nin gelisimi icin en iyi sekilde faydalanilabilmesi icin
iletisim, catisma ¢6zUmU ve nesilden nesle devir plani
gibi kurumsal mekanizmalarin daha degerli hale gel-
digini ortaya koymaktadir.

Katilimcilarin aile isine karsl tutumunun ardindan aile
ve sirketin kurumsal yonetim mekanizmalariyla ilgi-
li memnuniyet dizeyi, lletisim ve Catisma Cozumd,
Devir Plani ve Sirketin Yonetim Sekli olmak Uzere ¢
kategori altinda yoneltilen 8er soru ile dlctlmustar.
Katilimcilarin yanitlari, Sirketin Yonetim Sekli konu-
sunda duyulan memnuniyet dizeyinin en Ust sirada
yer aldigini (3,87) ve bunu lletisim ve Catisma Co-
zUmU’'nUn takip ettigini (2,60) ortaya koymaktadir.
Memnuniyet 6lceginde en son sirada ise Devir Plani
kategorisi (0,27) yer almaktadir.

Bu Uc kategorinin altinda memnuniyet dtzeyinin en

1 Joe Paul, Duygusal Bilanco: Sirket Sahibi Aileler icin Onerme ve ilkeler, Ed: Burak Koger, Scala Yayincilik, 2015.
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yUksek ve en dusik oldugu sorular birlikte degerlen-
dirildiginde ise katihmclilar,

1. Sirketin yonetim sekliyle ilgili memnuniyet dize-
yinin yuksek oldugunu,

2. Aileici bilgi akisinin planlanan belli bir giindeme
bagh toplantilarda degil daha ¢cok enformel aile
ortaminda gerceklestigini ve

3. Sirketin gelecek nesillere devriyle ilgili objektif
kurallarin yazil bir sekilde belirlenmemis oldugu-
nu

ifade etmektedir.

Devir Plani kategorisinde, sirkette calismayanlar ge-
nel olarak olumlu degerlendirmede bulunurken, sir-
kette calisanlarin memnuniyet durumunun negatif
olmasi dikkat cekicidir. Bu kategoride &zellikle “sirket
liderinin aktif yonetimi biraktiktan sonraki déneme
iliskin plani”, “hisse devrine iliskin yazili ve anlasilir bir
planin bulunmasi” ve “yazili devir plani bulunmasi”
ifadelerini sirkette calisan aile Uyeleri negatif olarak
degerlendirmektedir. “Performansin net ve adil bir
sekilde degerlendirildigi” ifadesine sirkette calisan-
larin yanitlarinin (0,14) sirkette calismayanlara gore
(0,74) 6nemli dlctde dusuk olmasi da gelecek nesil
aile Gyelerinin devir planiyla ilgili olarak belirttikleri
memnuniyetsizligin baska bir boyutu olarak goérul-
mektedir.

Arastirmada ayrica sirkette hentz aktif goérev alma-
yan aile Gyelerinin memnuniyet dlzeyiyle gelecekte
sirkete katilma motivasyonlari arasinda iliski olup
olmadigr degerlendirilmistir. Buna gobre gelecekte
sirkete katilmayi dustnenlerin ortalama memnuni-
yet dUzeyinin, her (¢ kategori icin de olumsuz yanit
verenlere oranla dnemli 6lctde yuksek oldugu go-
rilmektedir. Gelecekte sirkete katilmanin ilgilerini
cekmedigini belirtenlerin diger bir ortak 6zelligi de
tumundn 39 yas Ustinde olmasidir. Sirkete katilim,
daha genc yaslar icin daha cazip bir secenekken 40
yasindan itibaren aile sirketine olan ilgi azalmaktadir.
Dolayisiyla yeni neslin sirkete entegrasyonunun 30’lu
yaslarda saglanmasinin daha mumkdn oldugu gordl-
mektedir.

Anket sonuclari, memnuniyet duzeyinin katilimcila-
rin medeni durumlariyla ilgili oldugunu ortaya koy-
mustur. 6zellikle Devir Plani konusunda memnuniyet
seviyesinin evli ve cocuklu katiimcilarda digerlerine
gore dnemli dlctde dustk oldugu gortlmustur.

Arastirmada ayrica Sirkette
hentz aktif g6rev almayan
aile (yelerinin  memnuniyet
duzeyiyle gelecekte sirkete
katilma motivasyonlari ara-
sinda iliski olup olmadigi de-
gerlendirilmistir.

Son olarak sirketin yonetim kontroltnin kacinci ne-
silde oldugu ile katilimcilarin memnuniyet duzeyi
arasindaki iliski incelendiginde G¢lncu nesil tarafin-
dan yonetilen sirketlerde katilimcilarin 6zellikle Devir
Plani konusunda memnuniyet dizeyinin oldukca du-
stk oldugu goralmustar.

Sonug¢ olarak iletisim ve Catisma Cozuimu ile Devir
Plani konularindaki dtzenlemelerin, gelecek neslin
aile isine olan bagliligini ve sirkete katilma motivas-
yonunu artirmak acisindan kritik éneme sahip oldu-
Ju gortimustir. Gelecek Neslin ise Bakisi adli aras-
tirmamiz, kurumsal dizenlemelere olan ihtiyacin aile
genisledikce arttigini, bu alandaki hazirliklarin gele-
cek nesil aile Gyelerinin memnuniyet dizeyi Uzerinde
belirgin bir etkiye sahip oldugunu ve gelecek neslin
sirkete entegrasyonu icin ideal dénemin 30’lu yaslar
oldugunu ortaya koymaktadir.

GIRIS

Bu arastirma raporu, aile isletmesi sahibi olan veya
gelecekte olmasi beklenen aile bireylerinin isle ilgili
tutumu ile aile iliskileri ve sirketin ydnetimi konusun-
daki memnuniyetini degerlendirme amaciyla hazir-
lanmistir. Sirket sahibi ailelerin uzun vadeli menfaa-
ti, varliklarin sonraki nesle aktariimasina yonelik bir
stratejik plan tasarlamayi gerektirmektedir. Bu stra-
tejik plan, sirketin faaliyet goésterdigi sektdriin yasam
egdrisi, mevcut yatirmlarin aile varliklarina gelecekte
yapmas! beklenen potansiyel katki, gelecek neslin
profili, yetkinlikleri, tercihleri ve bunlarin mevcut ya-
tirimlar Gzerindeki etkisi gibi aile ve isle ilgili bircok
degiskenin gbz dnunde bulunduruldugu bir strectir.

Bu sUrec is hayatindaki ailelerin gerek is dunyasin-
daki gerek aile ihtiyaclarindaki degisimi éngodrerek
uyum saglamaya yonelik adimlar atmasina yardimci
olur. Aile varliklarini bu plan dogrultusunda yénlen-
dirme becerisi, nesiller arasi devrin kritik kosullardan
biridir. Aile sirketine bakislari ve kurumsal yonetim
mekanizmalariyla ilgili algilari, aile varliklarinin sur-
durulebilirliginde kritik bir rol oynadidi icin, gelecek
nesil bu arastirma raporunun hedef kitlesi olarak be-
lirlenmistir.

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Rapor, Haziran-Agustos 2021 tarihleri arasinda TKYD
ve TAIDER is birliginde vyaslari 18 ile 42 arasinda de-
gisen 134 gelecek nesil aile sirketi Gyesinin katilimiy-
la gerceklestirilen anket ¢alismasi bulgularina dayal
olarak hazirlanmistir. Anket calismasiyla toplam 145
kisiye ulasiimis ancak arastirmanin amaci dogrultu-
sunda uygun yas araliginda olan 134 katilimcinin ya-
nitlari dikkate alinmistir. Rapor genelinde “n” olarak
belirtilen sayy, ilgili soru icin elde edilen gecerli yanit
sayisini ifade etmektedir.

Anket calismasinda gelecek nesil aile isine bakisinin
degerlendirilmesinde Aile Sirketinde Hissedar Turle-
ri siniflandirmasindan faydalaniimistir. Katimcilarin
aile ve sirketin kurumsal yonetim mekanizmalariyla
ilgili memnuniyet dizeyi ise iletisim ve Catisma Co-
zUmu, Devir Plani ve Sirketin Yonetim Sekli olmak
Gzere Uc boyutta dlctlmustar.

Arastirma verilerinin toplanmasi icin kullanilan anket
formunun yaplsi asagidaki grafikte sunulmustur:

Sekil 1: Anket Formunun Yapisi

Profili

fletisim ve catisma ¢cozuma
Devir plani
Sirket hedefleri

Sirkette rol alma arzusu
Hissedar profili

Kisi

Demografik 6zellikler
Ailevi durumu

Kacinci nesli temsil ettigi
Egitim

Is tecriibesi

Sirket
Profili

Kurulus yih

Yonetimi kontrol eden nesil
Calisan sayisi
Kurumsallasma sureci
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TKYD & TAIDER ARASTIRMA RAPORU

TANIMLAYICI BULGULAR

Demografik Ozellikler

°
@ [ ] », () [ )
QLN l) D 1R
- Kadin: %47,4 Evii: %48,9 Cocuklu: %41,3
134 kisi Erkek: %52,6 Bekar: %51,1 Cocuksuz: %58,7
n=114 n=133 n=126

Egitim Durumu (n=134)
Yiiksek Lisans 34,3%
Lisans

56,0%

lise

Diger

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Katilimcilarin Kaginci Nesli Temsil Ettigi

Besinci ve sonrasi

Birinci

Dordincl

ikinci

Sirket Calisma Durumu

Calisiyor; 83,0%
-7'0%

Ankete katilan kisilerin % 83’0 sirkette aktif bir rolde calistigini, % 17'si ise sirkette calismadigini ifade etmistir
(n=129).
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AILE ISINE BAKIS

Katilimcilarin aile isine bakisi, Aspen Family Business Group kurucularindan Joe Paul tarafindan gelistirilen Aile
Sirketinde Hissedar Turleri' siniflandirmasina gore dederlendirilmistir. Siniflandirmada yer verilen hissedar tir-
leri aile sirketi sahiplerinin motivasyonlarinin birbirinden ne kadar farkli olabilecedini ortaya koymaya yonelik
pratik bir arac olarak hazirlanmistir.

Kisilerin bireysel profili her ne kadar birden fazla hissedar ttrtinin 6zelliklerini yansitabilecek olsa da siniflan-
dirmanin amaci oncelikli motivasyonu ortaya koymak oldugu icin katilimcilardan secenekler arasinda sunulan
oncelikliamaclardan kendilerine en uygun olani belirtmeleri istenmistir. Orijinal siniflandirmada 18 hissedar tird
yer almakla birlikte, bu calismada arastirmanin amaci dogrultusunda 5 hissedar tlrine karsilik gelen dncelikli
amac secenekleri sunulmustur.

Tablo 1: Hissedar Tiirleri

 fenenentemaen

icraci hissedar Sirketin gunluk isleyisiyle ilgili sorumluluk Ustlenerek sirketin en saglkli
sekilde gelisimini saglamaktir.

% 38,0

Mihmandar hissedar Dogrudan yonetime dahil olmasam da bir aile mirasi olarak sirketi koru-
%171 mak ve benden sonraki nesle saglikli bir sekilde ulasmasini saglamaktir.

o 17,

Uyumlu hissedar Sirketin aile icindeki uyum ve huzuru koruyacak sekilde ydnetilmesini

saglamaktir.
% 11,6
Yatirimci perspektifine Sirketin yeterli karliligi Greterek likit bir varlik olarak hisse degerinin artisini
sahip hissedar saglamaktir.
% 20,9

Sirketin topluma daha cok katki yapan bir kurum niteligi kazanmasini

Sosyal hissedar .
saglamaktir.

% 12,4

Anket yanitlar (n=129) katiimcilarin aile isine bakisinda en yaygin perspektifin icraci Hissedar yaklasimi ol-
dugunu ortaya koymaktadir. Buna goére katilimcilarin % 38’i dncelikli amacinin sirketin gtinlik isleyisiyle ilgili
sorumluluk Ustlenerek sirketin en saglikli sekilde gelisimini saglamak oldugunu ifade etmektedir.

icraci Hissedar perspektifini % 20,9 ile Yatirimci Perspektifine Sahip Hissedar takip etmektedir. Bu kisilerin &n-
celikli motivasyonu dogrudan ydnetimde yer almasalar da sirketin yeterli karlihdi UGreterek likit bir varlik olarak
hisse degerinin artisini saglamaktir.

Uclincii sirada, % 171 ile sirketin bir aile mirasi olarak gelecek nesle aktarilmasina odaklanan Mihmandar Hisse-
dar tirinl ise % 12,4 ile sirketin topluma yaptigi katkiyla kazandigr kurum kimligine odaklanan Sosyal Hissedar
tard izlemektedir.

1 Joe Paul, Duygusal Bilanco: is Hayatindaki Aileler icin Onerme ve ilkeler, Ed: Burak Kocer, Scala Yayincilik, istanbul, 2015.

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Katilmcinin Kaginci Nesil Olduguna Gore Hissedar Profili

Hissedar profilinin nesiller arasinda nasil farklilik gésterdigini incelemek amaciyla, ilgili soruya yanit vermis
olup alt érneklem bUyUkligd 20’nin Ustlinde olan ikinci (n=66) ve Gclncil nesli (n=34) temsil eden katilimcilar
karsilastiriimistir. Buna gore ikinci nesilden tc¢lncl nesle geciste, icraci hissedar profilinin giderek yerini yati-
rimci perspektifine sahip hissedar profiline birakmaya basladigi gorilmektedir. Buna paralel olarak dncelikli
motivasyonunun aile ici uyumu korumak oldugunu ifade eden hissedarlarin agirligr da G¢lncl nesle geciste
azalmaktadir.

Sekil 2: Nesillere Gore Hissedar Profili

I 1 s
) 29,4%
Uglinct Nesil 5,9% ’

14,7%
38,2%

I o, 1%
) 19,7%
Ikinci Nesil 13,6% ’

L 136%
N 43 ,9%

M Sosyal Hissedar Yatirimci Hissedar Uyumlu Hissedar

® Koruyucu Hissedar M icraci Hissedar

Tablo 3’te sunulan Gelisime Acik Yonler de dikkate alindiginda yatirimci perspektifine sahip hissedar profilinin
yayginlastigi tctincl nesille birlikte, sirket performansiyla ilgili iletisimin daha formel bir yapiya kavusturulmasi
ve ortakliktan c¢ikis ile ilgili mekanizmalarin olusturulmasinin yararli olacagini degerlendirmekteyiz.
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AILE ILISKILERI VE SIRKETIN YONETIMi KONUSUNDA MEMNUNIYET

Katilimcilarin aile ve sirket iliskileriyle ilgili memnuniyet diizeyi, iletisim ve Catisma Coziimii, Devir Plani ve
Sirketin Yonetim Sekli olmak zere (¢ kategoride degerlendirilmistir. iletisim ve Catisma Céziimii kategori-
sinde ailedeki iletisim slreci ve ailenin muhtemel goérus ayriliklarini ¢oziime kavusturma becerisi konusundaki
memnuniyet dizeyini élcen 8 ifade, Devir Plani kategorisinde sirketin gelecege ve liderligi devretme konu-
sundaki hazirliklari konusundaki memnuniyet dizeyini élcen 8 ifade ve Sirketin Yonetim Sekli kategorisinde
ortak vizyon, sirketin hedeflere gére ydnetimi ve raporlanmasiyla ilgili memnuniyet dlizeyini 6lcen 8 ifade yer
almaktadir.

Katilimcilarin memnuniyet 6lcegine verdigi yanitlar, -2 ile +2 arasinda puanlandirilarak bu ¢ kategoriyle ilgili
alginin ne sekilde dagildigi ve ortalama memnuniyet skorlari belirlenmistir.

Tablo 2: Puanlama Yontemi

Memnuniyet Olcegi Degerlendirme Puanlari

Kesinlikle Katilmiyorum -2
Katiimiyorum =
Emin Degilim 0
Katiliyorum 1
Kesinlikle Katiliyorum +2

Orneklemin geneli degerlendirildiginde Sirketin Yénetim Sekli konusunda duyulan memnuniyet diizeyinin en
Ust sirada yer aldigi (3,87), bunu iletisim ve Catisma Coziimii'niin takip ettigi (2,60), son sirada ise Devir Pla-
nr'nin geldigi (0,27) gorilmektedir.

Bu Uc¢ 6lcek altindaki sorular ayri ayri ele alindiginda ise katiimcilarin memnuniyet diizeyine gore ilk bes sirada
yer alan konular (“Giiglii Yonler”) ve son bes sirada yer alan konular (“Gelisime Ag¢ik Yonler”) asagida sunul-
mustur:

Tablo 3: Gii¢lii Yonler

OLCEK GUCLU YONLER

Sirket politika ve prosedurleri, ailemizin

Sirketin Yonetim Sekli e 0,92

et e Catams Yemei A|'Ie_ uyelc_erlm|z arasmda_n g_el_ec.ege dair hayalleri- 074
mizi ve vizyonumuzu birbirimizle paylasiriz.

St Yemeiin Sed zgtl:etmm buyudukce karlilik artmaya devam 0,69

St Vermern Seld A_llewu.yellerl slr_ketln amaclari konusunda fikir 057
birligi icindedir.

e 0,56

lletisim ve Catisma Cozimi Aile icinde serbest ve acik bir bilgi akisi vardir.

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Katilimcilar tarafindan en olumlu degerlendirilen bes konunun Uc¢tntn Sirketin Yonetim Sekli ile ilgili oldugu
gorulmektedir. Bununla birlikte Devir Plani 6lceginden hicbir sorunun en yiksek puan alan ilk bes konu arasina
girmedigi gértlmektedir.

Tablo 4: Gelisime Acik Yonler

OLCEK GELISIME ACIK YONLER

Sirketin gelecek nesle devri konusunda yazil bir

Devir Plani )
devir planimiz var.

-0,79

Sirket hisselerinin gelecek nesillere devri
Devir Plani konusunda batdn aile Gyelerinin bildigi ve -0,73
anladidi yazih kurallarimiz var.

Sirketin lideri, aktif yonetimi biraktiktan sonra

Devir Plani ) . L o -0,39
hangi faaliyetlerle ilgilenecegdini planlamistir.
iletisim ve Catisma Aile icin dnemli meselelerin goérisuldigu peri-
A . " . 0,02
CozUmU yodik toplantilar dizenleriz.
iletisim ve Catisma Aile icindeki gorus ayriliklarini rahatlikla ¢6ziime 0,16
CozUmU kavusturabiliyoruz.

Katihmcilarin olumsuz degerlendirdigi konular incelendiginde ise memnuniyet dizeyinin en distk oldugu ilk
¢ konunun Devir Planryla ilgili oldugu ve bunu iletisim ve Catisma Coézimi’nin izledigi gérilmektedir.

Bu bulgulara gore, sirketin kurumsallasma dilizeyi konusundaki memnuniyet dlzeyi aile iliskileriyle ilgili du-
zenlemelere gbre daha yuksektir. Katilimcilar, aile iliskileriyle ilgili kurallar konusunda daha cok yol alinmasi
gerektigini distinmektedir.

Memnuniyet diizeyinin en yiksek ve en disik oldugu konular birlikte degerlendirildiginde, katilimcilar:

1. Sirketin yénetim sekliyle ilgili memnuniyet dizeyinin ylksek oldugu,

2. Aileici bilgi akisinin 6nceden planlanan belli bir gindeme bagli toplantilarda degil daha ¢cok enfor-
mel aile ortaminda gerceklestigi ve

3. Sirketin gelecek nesillere devriyle ilgili objektif kurallarin yazili bir sekilde belirlenmemis oldugunu

ifade etmektedir.

iletisim ve Catisma Coziimii

iletisim ve Catisma Cozumu kategorisindeki yanitlarin dagilimi incelendiginde, aile Uyeleri arasindaki bilgi akisl,
buna paralel olarak vizyon paylasimi ve is disi ortak ilgi alanlarinin varligi memnuniyet dizeyinin en yiksek
oldugu alanlar olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Aile Uyeleri arasindaki paylasimin kalitesi, ortak ilgi alanlari ve is
dist konularda ortak faaliyetlerde bulunmalari, aile fertleri icin basli basina bir gelisim ve 6drenme firsati olabilir.
Bu tir faaliyetler, yas farkinin yiksek oldugu nesiller arasinda iletisim firsatlari da yaratmaktadir.
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Bununla birlikte, “@nemli meselelerin gérisildiga periyodik toplantilar diizenlenmesi” maddesinin iletisim ve
Catisma Co6zUmU kategorisinde katihm orani en disik ifade olmasinin, iletisimle ilgili formel mekanizmalari
olusturan ailelerin nispeten daha az olduguna isaret ettigi degerlendirilmektedir. Periyodik aile toplantilari, bir
kurumsal yonetim mekanizmasi olarak ortak aile vizyonunun gelisimine ve yasatiimasina, aile i¢i goérus fark-
liliklarinin degerlendirilmesi, yeni neslin egitimi, isle ilgili bilgilerin paylasiimasi, sirket dahil olmak Uzere aile
varliklariyla ilgili stratejinin genel prensiplerinin belirlenmesi, yénetimde bulunmayan hissedarlar icin sirketle
iletisim kanali olusturmak gibi bircok yénden édnemli katkilar saglayabilmektedir.

Sekil 3: iletisim ve Catisma C6ziimii Memnuniyet Oranlari

iletisim ve Catisma Cozimii

Hassas ve zor meseleleri aile tyeleriile kendi aramizda
S8 233% @ 308% | 301%  HOB%

rahatlikla konusabiliyoruz.

Aile igindeki goris ayriliklarini rahatlikla ¢goziime
FneEeTs oy @ a8 26%  293%  308% 10K

kavusturabiliyoruz.

Aileden beklentil erimiz k da aile yeleriyle birlikt
lieden beklentlerimiz kKonusunda alle uyeleriyle Dirlikte _ 18,0% _

rahatlikla konusabiliyoruz.
Aile |(;|n onemli meselelerin gorU§u|du§u per|y0d|k _ _
toplantilar dizenleriz. - L
Aile iiyelerimizin ortak hobileri ve is disi ilgi alanlari vardir. JJi§20/5%0 22,0% G EEEE
Aile Uyeleri ile birlikte yeni seyler 6grendigimiz faaliyetlere
B8 218%  195%  346%  [NGEEN

katilinz.

Aile igcinde serbest ve agik bir bilgi akisi vardir. 3'8_ 21,1% _
Aile Uyelerimiz arasinda gelecege dair hayallerimizi ve
23M12,8% 173% [ ase% A

vizyonumuzu birbirimizle paylasiriz.

Devir Plani

Uc kategori icinde en dusik ortalama puanla degerlendirilen Devir Plani Kategorisi’nde katilimcilarin dagilimi
incelendiginde, gelecek neslin yenilik isteklerinin dikkate alinmasi, buna paralel olarak sirketin degisime karsi
harekete gecme yetenegdi ve gelecek nesle esit firsat taninmasi konularinda katilimcilarin memnuniyet dizeyi-
nin yiksek oldugu gérilmektedir.

Buna karsin, tipki iletisim ve Catisma C6zUmu kategorisinde oldugu gibi Devir Plani kategorisinde de “gelecek
nesle devir konusunda yazili kurallarin belirlenmis olmasi” konusundaki memnuniyet dlizeyinin nispeten daha
distk oldugu dikkati cekmektedir. Bununla baglantili olarak “sirket liderinin aktif ydnetimden ayrildiktan sonra
hangi faaliyetlerle ilgilenecegini planlamasi” ifadesine katilim oraninin nispeten distk olmasi, emeklilik planinin
yaygin olmadigdina isaret etmektedir.

Devir planlamasinda codunlukla liderin devretme istedi veya sonraki nesilin devralmaya ne kadar hazir oldugu-

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

na odaklanilirken bu iki kosuldan herhangi birinin veya her ikisinin eksik olmasi durumunda, aile sirketinin dev-
retme sorununun Ustesinden gelme kabiliyeti sinirli olacaktir. Bununla birlikte devretme hazirliklari ile sonraki
nesilin devralma motivasyonu arasindaki etkilesimi de g6z ardi etmemek gerekir. lyi tasarlanmis ve yénetim
kurulu tarafindan yonlendirilen bir devir plani, aile sirketi lideri ile potansiyel lider arasinda karsilikli etkilesimin
belirgin bir slrec olarak planlanmasini ve beklentilerin somut sekilde ortaya konulup takip edilmesini sagla-
yarak liderlik gecisini destekler. Bu nedenle devir planinin yazil bir sekilde olusturulmasi hem devreden hem
devralmasi planlanan kisi(-ler) ile ilgili beklentilerin, hedeflerin ve kosullarin tarif edilmesi ve periyodik olarak
gdzden gecirilmesi devir strecinin daha etkili bir sekilde yonetilmesini saglayacaktir.

Sekil 4: Devir Plani Memnuniyet Oranlan

Devir Plani
Sirketin lideri, aktif yonetimi biraktiktan sonra hangi o
faaliyetlerleilgilenecegini planlamistir. _ Qi aine ot -
Sirketteki kidemli aile tiyeleri, geng neslin planlama ve
yenilik isteklerini dikkate alir. 6,0% . 13,5% 21,8% 48,1% -
4,5%

irket hisselerinin gelecek nesillere devri konusunda bitiin
sirker hisselerinin gcle . I sii% 136%  167% M
aile tyelerinin bildigi ve anladigi yazih kurallarimiz var.

Sirkette gcalisan aile tGiyelerinin performansi net ve adil bir

sekilde degerlendirilir. 10,7% I 12,2 o cl 9,2%

Yoneticilik yeteneklerini goster meleri igin gelecek nesil 5 o
Uyelerine esit firsat taninir. 3,8% . L e il _

Sirketin gelecek nesle devri konusunda yazili bir devir 3,0%

olanimiz var, I s03% 18,9% [13,6% Ml

Sirketimiz degisime karsi hemen harekete geger ve o
gecikmeden gerekli adimlari atar. 3,8% . e &l BIE -
Aile liderleri, sirketimizi gelecege yeterince hazirliygr, . 18,8% 23,3% 37,6% -

3,8%
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Sirketin Yonetim Sekli

Katiimcilarin en ytksek 6lciide memnuniyet duydugu kategori olan Sirketin Yonetim Sekli'nde “sirketin politi-
ka ve prosedurlerinin aile degerleriyle uyumu” ve “sirketin blytrken karini da artirdigi” ifadeleri konusundaki
olumlu degerlendirmeler basi cekerken, bunlari “sirketin finansal planlar, gérev tanimlari ve strateji cercevesin-
de yodnetilmesi” ve “ailenin sirket amaclari konusundaki fikir birligi” izlemektedir.

Sekil 5: Sirketin Yonetim Sekli Memnuniyet Oranlari

Sirketin Yonetim Sekli

7,63%

irketin gelecegi hakkinda aile Gyelerinin bildigi ve
’ D " ¢ B 2214%  2509% | 3435%  {0j6o%

destekledigi somut planlarimiz var.

is planlari ve bunlardaki ilerlemenin takibi icin tum&87%

hissedarlarla diizenli toplantilar yapiliyor.

2,37% [3501%  [SEEA
4,62%
Sirket kar1, yatirnmlara ayrilan kaynak, yonetici Gcretleri ve
B 2077%  2023% | 2023%  [HEESE

hissedarlara 6denen temettl arasinda dengeli bir sekilde...
2,29%

Sirketimiz biiytdiikee kérlilik artmayadevametti.  [J12,98% 19,08% Az
4,58%

Sirketimizi finansal planlar, gorev tanimlari ve belli bir
Mosox 2519% [ asgon  [ENER

strateji cergcevesinde profesyonel bir sekilde y 6netiyor uz.

0,
Sirket politika ve prosedirleri, ailemizin degerleriyle 1’%19 08%  4809% [N25ssa
uyumludur. 8%
4,55%

Aile lyeleri sirketin amaglari konusunda fikir birligi
igindedir. Wosi% 2576% | averw A

3,79%

Sirketin gelecegi hakkinda gii¢liive net bir vizyonumuz var. - 35,61% _

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

KATILIMCI PROFILINE GORE MEMNUNIYET

Sirkette Calisan ve Calismayan Aile Uyelerinin Memnuniyet Diizeyi

Katihmcilar, sirkette aktif bir rolde calisanlar (n=102) ve calismayanlar (n=22) olarak siniflandirildiginda, ca-
lismayan grubun memnuniyet dlzeyinin, (¢ kategoride de bunlara iliskin alt ifadelerde de ¢alisan gruba gore
daha yUksek oldugu goérilmektedir.

Gerek iletisim ve Catisma Cozimi gerek Sirketin Yénetim Sekli kategorilerinde her iki grubun memnuniyet
dizeyi pozitif olsa da sirkette calismayanlarin daha fazla memnuniyet belirtmektedir.

Sirkette calisan aile Gyeleri arasindaki iletisim ihtiyacinin daha fazla ve icerik olarak daha kritik konulari kapsa-
mas! dogaldir. Sirkette calisan aile Gyelerinin bu a¢idan daha yiksek bir beklentiye sahip olduklari gérilmek-
tedir. Ozellikle “aile icin dnemli meselelerin géristldugi periyodik toplantilar diizenlendigi” ifadesiyle ilgili
memnuniyetsizlik durumu, bu acidan yapisal mekanizmalarin yayginlastirilmasi ihtiyaci bulunduguna isaret
etmektedir.

Sekil 6: Sirkette Calisma Durumuna Gore iletisim ve Catisma Coziimii Algis

lletisim ve Catisma Cozimii
Callsmayanlar _ 4'78

Galisanlar

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
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Sekil 7: iletisim ve Catisma Coziimii Algisi - Ayrintili Karsilastirma

Hassas ve zor meseleleri aile liyeleriile kendi aramizda — 043
rahatlikla konusabiliyoruz. 0,12
Aile icindeki géris ayriliklarini rahatlikla ¢dziime F 035
kavusturabiliyoruz. 0,12

Aileden beklentilerimiz konusunda aile Uyeleriyle g ——————————————— 0 57
birlikte rahatlikla konusabiliyoruz. L

Aile igin dnemli meselelerin goristldigi periyodik  pu———— 0 43
toplantilar diizenleriz. -0,07 Wm

Aile Uyelerimizin ortak hobileri ve is digl ilgi alanlar — 0,87
vardir. 0,27
Aile tyeleri ile birlikte yeni seyler 6grendigimiz — 0,43
faaliyetlere katiliriz. 0,28

Aile iginde serbest ve agk bir bilgi akigi vardir. L 050 0,83
Aile Uyelerimiz arasinda gelecege dair hayallerimizi ve 087
vizyonumuzu birbirimizle paylasiriz. 0,72
-0,20 0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

B Calismayanlar ® Calisanlar

Ote yandan, Devir Plani kategorisinde, sirkette calismayanlar genel olarak olumlu degerlendirmede bulunur-
ken, sirkette calisanlarin memnuniyet durumunun negatif olmasi dikkat cekicidir. Bu kategoride 6zellikle “sirket

liderinin aktif ydnetimi biraktiktan sonraki déneme iliskin plani”, “hisse devrine iliskin yazili ve anlasilir bir planin
bulunmasi” ve “yazili devir plani bulunmasi” ifadelerini sirkette calisan aile Uyeleri negatif degerlendirmektedir.

Bu kategoride “performansin net ve adil bir sekilde dederlendirildigi” ifadesine sirkette calisanlarin yanitlari da
(0,14) sirkette calismayanlara gére (0,74) dnemli 6lcide dustktir.

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Sekil 8: Sirkette Calisma Planina Gdre Devir Plani Algisi

Devir Plani

Call§maya e _ 3,91

-0,49

'

-1,00 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Sekil 9: Devir Plani Algist = Ayrintil Karsilastirma

Sirketin lideri, aktif yonetimi biraktiktan sonra hangi  p—— 0,30
faaliyetlerleilgilenecegini p

Sirketteki kidemli aile Giyeleri, geng neslin planlama ve 0.52
yenilik isteklerini dikkate alir. -
Sirket hisselerinin gelecek nesillere devri konusunda @ (o5

bitun aile tyeleri

Sirkette calisan aile Gyelerinin performansi net ve adil
. 0,74
bir sekilde degerlendirilir. 10,14

Yoneticilik yeteneklerini goster meleri igin gel ecek nesil _ 0,57
Uyelerine esit firsat taninir.
Sirketin gelecek nesle devri konusund Z gl
R ez
Sirketimiz degisime karsi hemen harekete gecer ve F 0,91
gecikmeden gerekli adimlari atar.

Aile liderleri, sirketimizi gelecege yeterince hazirliyor.  [Baaas—— 1,00

033
Sirketin saglikli sekilde gelistigini ve dogruyonde 0.96
ilerledigini dtstintyorum. r
-1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50

M Calismayanlar ® Calisanlar

Uc kategori icinde memnuniyetin en yiiksek diizeyde oldugu Sirketin Yonetim Sekli kategorisinde, sirkette ca-
lisan aile Gyelerinin “sirketin gelecedine iliskin somut planlarin varligr” ve “is planlari ve buna iliskin ilerlemeler
hakkinda hissedar toplantilarinin diizenlenmesi” konularindaki memnuniyet dizeyinin nispeten disik oldugu

gorilmektedir.
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Sekil 10: Sirkette Calisma Planina Gore Yonetim Sekli Algisi Sirkette Aktif Rol Almayanlarin Sirkete Katilma istegi

Anket calismasiyla ulasilan katilimcilardan 22’si sirkette aktif rol almamakta olup sirkete katilma istegiyle ilgili
ifadeye gecerli yanit veren 21 kisidir. Arastirmanin bu baslikla ilgili bulgularini yorumlarken alt 6rneklemin ye-
terli sayida katilimciyi icermedigini bir arastirma kisiti olarak not etmek isteriz.

Sirketin Yonetim Sekli

Sirkette calismadigini belirten katihmcilarin gelecekte sirkette calismanin ilgilerini cekip ¢cekmedigi sorgulan-

diginda (n=21) katihmcilarin 17°si olumlu, 4’0 olumsuz yanit vermistir. Sirkete katilmayi disdnenlerin ortalama
Galismayanlar _ 6,70 memnuniyet diizeyi her (¢ kategori icin (6zellikle de Sirketin Yonetim Sekli kategorisi ydniinden) olumsuz yanit

verenlere oranla 6nemli élctde yiksek oldugu gérilmektedir.

Sekil 12: Sirkete Katiima Plani

Callsanlar _ 3128

7,9
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00
Katilmayi distnenler
Sekil 11: Sirketin Yonetim Sekli - Ayrintili Karsilastirma
Katilmayi dislinmeyenler
Sirketin gelecegi hakkinda aile tyelerinin bildigi ve 0,68
destekledigi somut planlarimizvar. 0,08
0123456789
is planlari ve bunlardaki ilerlemenin takibi igin tim 0,73 irketi
hissedarlarla diizenli toplantilar yapiliyor. 0,22 u §|"r etn ) B Devir Plani B jletisim ve Catisma Coziimi
Yonetim Sekli
Sirket kar1, yatirnnmlara ayrilan kaynak, yonetici tcretleri 0,57
ve hissedarlara 6denen temetti arasinda dengeli bir... 0,27
Sirketimiz buyldukee karhlk artmaya devam etti. 1,00 . o Lo . . . . . . P
0,63 Gelecekte sirkete katilmanin ilgilerini cekmedigini belirtenlerin diger bir ortak 6zelligi de timinin 39 yasin
Sirketimizi finansal planlar, gérev tamimlari ve belli bir 100 usttinde olmasidir. Sirkete katiim, daha geng yaslar icin daha cazip bir secenekken 40 yasindan itibaren aile
strateji gercevesinde profesyonel bir sekilde... 0,44 ' sirketine olan ilginin azaldigi gértlmektedir. Buna gore yeni neslin sirkete entegrasyonu icin 40 yasin ge¢ oldu-
Sirket politika ve prosediirleri, ailemizin degerleriyle 118 gu ve bu strecin 30’lu yaslarda tamamlanmasinin daha mimkin oldugu gérilmektedir.
yumludr L
Aile iiyeleri sirketin amaglari konusunda fikir birligi F 1,04 Katilimcilarin Medeni Haline Gore Memnuniyet Duzeyi
icindedir. 0,47
Sirketin gel ecegi hakkinda giid i ve net bir vizyonumuz 0.77 Katiimcilar bekar, evli ve cocuklu olmak tzere (¢ grupta siniflandirildiginda memnuniyet diizeyleri arasinda
var. 0,36 belirgin bir fark oldugu gérilmustir. Bekar katilimcilar Sirketin Yonetim Sekli, iletisim ve Catisma CoézUmu
Devir Plani konusun lilere gor ha fazla memnuni lirtirken, 6zellikle Devir Plani konusun
000 02 040 060 08 100 120 140 ve Dev ani konusunda evlilere gére daha fazla memnuniyet belirtirken, 6zellikle Dev ani konusunda

memnuniyet seviyesinin evlilerde ve cocuklularda, bekarlara gére énemli 6lctide distk oldugu gorilmastar.
Katilimcilarin cekirdek aile icinde ve ebeveyn olarak sorumluluklari arttikca kurumsallasma konularindaki bek-
lentilerinin de ylkseldigi degerlendirilebilir.

M Calismayanlar ® Calisanlar

()
- )
2EE oLe




TKYD & TAIDER ARASTIRMA RAPORU GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Sekil 13: Katimcilarin Medeni Haline Gore Memnuniyet Diizeyi Sekil 14: Yonetim Kontroliine Gére Memnuniyet Diizeyi

letisim ve Catisma Cozimii

4,72

Bekar
2,97
Evli
3,20
Evli ve Cocuklu 0,08
2,00 .
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
m Sirketin Yonetim Sekli W Devir Plani H iletisim ve Catisma Cozim -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

SIRKETIN PROFILINE GORE MEMNUNIYET

Yonetim Kontroliine Gore Memnuniyet Diizeyi
Devir Plani

Yonetim kontrolinin kacinci nesilde olduguna gore sirketler siniflandirildiginda, yénetim kontrolinin tGg¢lnci
nesilde oldugunu belirten katilimcilarin (n=21) memnuniyet diizeyinin, birinci nesil (n=66) ve ikinci nesil (n=41)

tarafindan yonetilen sirketlere gére énemli 6lctide daha distk oldugu gérulmektedir. -3,31 _

Bu farkin dzellikle Devir Plani kategorisinde belirgin olmasi dikkat cekicidir. Uclincii nesil tarafindan yénetilen
sirketleri temsilen ankete katilanlarin yanitlarinin ortalama puani, devir plani kategorisiyle ilgili ifadelerin biri? 5 Nesi - 0,44
hari¢c timlnde negatiftir. En fazla memnuniyetsizlik belirtilen ¢ konu ise su sekilde siralanmaktadir: “Sirket
liderinin aktif yonetimi biraktiktan sonrasi icin bir planinin bulunup bulunmadidi” (-1,00); “Yazili devir plani olup

olmadigi” (-0,94) ve “Hisse devri konusunda yazili kurallarin hazirlanip hazirlanmadigi” (-0,75).

’ - ’ - -400 -350 -3,00 -250 -200 -1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,550 1,00

2 Sirketin saglikli sekilde gelistigini ve dogru yonde ilerledigini dustntyorum. (0,44)
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Sirketin Yonetim Sekli

3. Nesil 1,56

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kurumsallagsma Siireci ve Memnuniyet Diuzeyi

Sirketlerin kurumsal yénetim profili veya kurumsallik seviyesinin élctilmesi arastirma amacinin disinda tutul-
mustur. Bununla birlikte sirketin kurumsallasma konusunda hangi asamada oldugu ve katilimcilarin sirketteki
kurumsallasma calismalariyla ilgisi sorularak, kurumsallasma seviyesi katilimci algisi boyutuyla dikkate alinmis-
tir.

Yanitlayan kisilerin (n=124) %77,4’si sirketteki kurumsallasma calismalarina katildiklarini belirtmis, % 9,7’si bu
yonde bir calisma yapilacagini distinmedigini, % 9,7’si calismalarin énceki dénemde tamamlandigini, % 3,2’si
ise katilmayi tercih etmedigini ifade etmistir.

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Sekil 15: Sirketin Kurumsallasma Asamasi Konusundaki Algi

Sirketimizde kurumsallagma galigmalari
yapilacagini dislinmiyorum. . 9,68%

Kurumsallasma ¢alismalarina katilmayi
tercih etmiyorum.

Sirketimizdeki kurumsallasma _ 25
¢alismalarina katilm aktayim. 77,42%

| 323%

Kurumsallagma galismalari benim
. . 9,68%
katilimimdan 6nce tamam lanmist.

Katilimcilar kisisel kurumsallasma deneyimlerine gére gruplandirildiginda, kurumsallasma calismalarinin ken-
disinden dnce tamamlandigini ifade edenler (n=12), gerek iletisim ve Catisma CdzUmi, gerek Sirketin Yénetim
Sekli gerekse Devir Plani kategorilerinde diger katiimcilardan énemli él¢ciide daha yliksek memnuniyet belirt-
mistir. Ayni sekilde kurumsallasma calismalarina katilmakta olanlarin (n=96) ortalama memnuniyet dizeyi, ka-
tilmay! tercih etmeyenler (n=4) ve bdyle bir calisma yapilacagini disinmeyenlere gdre (n=12) daha ylksektir.

Sekil 16: Kurumsallasma Algisina Gore Memnuniyet Diizeyi

Kurumsallasma ¢alismalari benden once
tamamlanmis. 5,2
Kurumsallasma ¢alismalarina
katiliyorum. 3,1

Kurumsallagsma galismalarina
katilmayi tercih l5

0
Kurumsallasma calismalan yapilacaginill-o,6
disinmiyorum. 26
-6 -4 -2 0 2 4 6 8 10
m Sirketin B Devir Plani W iletisim ve Catisma C6zUmii
Yonetim Sekli
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Sirketin Yonetim Kalitesi ve Aile iliskilerinden Memnuniyet

Kurumsallasmanin yani sira sirketin hedefler dogrultusunda profesyonel bir sekilde yénetilmesini benimseyen
sirketlerin aile iliskileriyle ilgili kategorilerde de (“iletisim ve Catisma C6zUmi” ve “Devir Plan”) benzer bir
yaklasim benimseyip benimsemedigdinin incelenmesi amaciyla Sirketin Yonetim Sekli kategorisindeki ydnetim
kalitesi ile ilgili ifadeye iliskin memnuniyet duzeyi aile iliskileriyle ilgili memnuniyet dlzeyiyle karsilastiriimistir.

Bu amacla, “Sirketimizi finansal planlar, gérev tanimlari ve belli bir strateji cercevesinde profesyonel bir sekilde
yonetiyoruz” ifadesine “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum” yanitini verenlerin ortalama memnuniyet puan-
lari “katilmiyorum” ve “kesinlikle katilmiyorum” yanitlariyla karsilastiriimistir.

Buna gore sirketin ydnetim kalitesi konusunda pozitif algiya sahip olan katilimcilar, aile iliskilerinin de belli ku-
rallar cercevesinde ydnetilmesi konusunda yliksek memnuniyet belirtirken, yonetim kalitesi konusunda negatif
algiya sahip olan katilimcilar aile iliskilerinin kurallara gére diizenlenmesi konusunda olumsuz degerlendirmede
bulunmaktadir.

-3,05

5,03

Yonetim Kalitesi Yiksek
3,64

-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6

W iletisim ve Catisma CozUm{ W Devir Plani

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

SONUC

Gelecek Neslin ise Bakisi Arastirmasi, aile varliklarinin stirddrilebilirligini destekleyen bir ortam saglamak icin
yapilmasi gereken diizenlemeler konusunda fikir verici sonuclar ortaya koymustur. Arastirma bulgularinda 6n-
celikle Sivil Toplum Kuruluslari (STK) olarak kendi adimiza édnemli bir gelisim alani tespit ettigimizi vurgula-
mak isteriz. Bu gelisim alani, is dinyasiyla ilgili STK’larin dogal olarak sirkette yonetim kurulu veya yonetim
seviyesinde aktif olan aile Uyeleriyle daha yakin bagdlantida oldugu, bu kisilerle iletisim kanallarinin daha gtcli
olmaslyla ilgilidir.

Sirkete henliz katilmamis olan veya ileride katilmay! tercih etmese de dogal olarak aile varliklarinin varisi konu-
munda olan aile Gyeleriyle iletisim kanalinin gticlendirilmesinde aile sirketinin sarddrilebilirligi acisindan fayda
oldugunu duastntyoruz. Potansiyel hissedarlarin kurumsal yonetim farkindaliginin saglanmasi, sirket hakkinda
objektif bilgiler edinmesi ve aile varliklari ve sirketin yénelimi konusunda ortak vizyon gelistirilmesi strddrtle-
bilirlige katki saglayacaktir. Arastirmamiz, ydnetim kurulu veya ydnetim seviyesinde sirkete aktif katilim sagla-
yan aile Gyeleriyle diger aile tGyeleri arasinda iletisim ve Catisma CdzUm, Devir Planlamasi ve Sirketin Yonetimi
konusundaki algilari acisindan belirgin farklar oldugunu ortaya koymustur. Sirkette aktif olmayan aile Gyeleriyle
etkilesim, 6zellikle ailenin bitdndn, isin mevcut durumu ve gelecege iliskin stratejik secenekler konusunda daha
yakin bir bakis acisi gelistirebilmesine katki yapacaktir.

Arastirmada elde edilen diger bir &nemli bulgu da Yatirimci Perspektifine Sahip Hissedar profilinin Giginct nesli
temsil eden katilimcilar arasinda daha yaygin olmasidir. Sirketin elde ettidi finansal sonuca, baska bir ifadeyle
yatirimin geri dénUsUine, diger amaclardan daha éncelikli olarak odaklanan bu hissedar profiliyle birlikte, hisse-
dar sayisinin da U¢incl nesilde dogal olarak artmasi, hissedar beklentilerinin uyumlastiriimasini sirdirtlebilir-
lik acisindan dnemli bir faktdr haline getirmektedir. Hissedar seviyesinde basari kriterlerinin objektif ve él¢ile-
bilir sekilde belirlenmesi, bunlar Gzerinde ortak anlayis gelistiriimesi ve sirket stratejisinin bu basari kriterlerine
hizmet edecek sekilde ydnlendirilmesi, genisleyen hissedar yapisinda ortaklar arasindaki uyumu destekleyerek
sirketin strdtrulebilirligine katki yapacaktir.

Gelecek neslin aile ve isle ilgili algisini iletisim ve Catisma Cézim, Devir Plani ve Sirketin Yonetim Sekli olmak
Uzere U¢ boyutta dl¢ctigumiz calismada Devir Plani ile ilgili memnuniyet dizeyinin diger iki boyuta gore be-
lirgin bir sekilde distk oldugu géralmastir. Sirkete aktif katihm saglayan hissedarlarin diger hissedarlara gére
Devir Plani hazirliklari ydninden daha olumsuz bir dederlendirme yapmasi da bu bulguyu destekleyici nitelik-
tedir. Aile sirketinin strdardlebilirligi icin Devir Planr’'nin, sadece devir islemine odaklanilarak yonetilen bir stire¢
degil, dnceki asamalardaki hazirliklar ve devir sonrasinda kurumsal yénetim mekanizmasinin gincellenmesi
gibi asamalariyla birlikte ele alinarak degerlendirilmesi gereken bir strec¢ olarak ele alinmalidir. Sirket liderinin
devir sonrasina iliskin somut bir planinin ve devir konusunda yazil ve anlasilir kurallarin olup olmadigi soru-
suyla ilgili negatif degerlendirmeler, aile sirketlerinde devir planlamasina iliskin cesitli araclarin tanitilmasi ve
uygulamanin yayginlastiriimasi ihtiyacini gindeme getirmektedir. Aile Uyeleri icin mentorluk programi, kariyer
planlamasi, liderlik gelisimi ve hisse devir planinin mali ve hukuki ¢ercevesi gibi konularda calismalar yapilmasi
devir plani etkinligini artirmak Uzere odaklanilabilir.

Son olarak arastirmanin dikkat cekici bulgularindan biri olarak aile Gyelerinin demografik profili ile sirkete ka-
tilim ve devir planina iliskin beklentileri arasinda belirgin bir iliski oldugunu belirtmek isteriz. Anket yanitlarina
gore sirkete katilma arzusu, daha genc yaslar icin daha cazip bir secenekken 40 yasindan itibaren aile sirketi-
ne olan ilgi azalmaktadir. Dolayisiyla yeni neslin sirkete entegrasyonunun 30’lu yaslarda daha mimkudn oldu-
gu gorilmektedir. Ote yandan, evli ve cocuk sahibi katilimcilarin devir plani konusunda yapilan hazirliklardan
memnuniyet dizeyi, bekar katiimcilara gére dikkat cekici sekilde daha dusukttr. Bu durum aile varliklarinin
strdurulebilirligi acisindan sonraki nesle gecis hazirliklarinin gézden gecirilmesi ihtiyacini ortaya koymaktadir.
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EKLER

EK-1 MEMNUNIYET OLCEGI ORTALAMA PUANLARI

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Sirketin gelecegi hakkinda aile tyelerinin bildigi ve

KATEGORI IFADE ORTALAMA
sirketin Yénetim Sekli Sirket politika ve prosediirleri, ailemizin degerleriyle 0,92
uyumludur.
[ e Alle uyelenmlz.ara?s.ln(':la gelecege dair hayallerimizi ve 0,74
vizyonumuzu birbirimizle paylasiriz.
Sirketin Yonetim Sekli Sirketimiz buyldikge karlilik artmaya devam etti. 0,69
sirketin Yonetim SeKii Alleiuyelerl sirketin amaclari konusunda fikir birligi igin- 0,57
dedir.
iletisim ve Catisma Coéziimi | Aile icinde serbest ve agik bir bilgi akisi vardir. 0,56
Devir Plani Yonetlf:lhk y(?teneklerml gostermeleri icin gelecek nesil 0,55
lyelerine esit firsat taninir.
Sirketimizi finansal planlar, gérev tanimlari ve belli
Sirketin Yonetim Sekli bir strateji cercevesinde profesyonel bir sekilde 0,53
yOnetiyoruz.
Devir Plan $|rk.et|m|z deg|§|me. karsi hemen harekete gecer ve 0,50
gecikmeden gerekli adimlari atar.
Devir Plani Aile liderleri, sirketimizi gelecege yeterince hazirliyor. 0,44
Devir Plani Slrkett.e.kl ‘kldemh.a!le'uyelen, gelecek neslin planlama 0,44
ve yenilik isteklerini dikkate alir.
SIrketiniYBnetim SeKl \S;;r:(etln gelecegi hakkinda gliclii ve net bir vizyonumuz 0,43
iletisim ve Catisma Coz0ma ::Ire Uyelerimizin ortak hobileri ve is disi ilgi alanlari var- 0,37
Sirket kari, yatirimlara ayrilan kaynak, yonetici ticretleri
Sirketin Yonetim Sekli ve hissedarlara 6denen temettii arasinda dengeli bir 0,32
sekilde dagitiliyor.
iletisim ve Catisma Cozima Aile tyeleri ile birlikte yeni seyler 6grendigimiz faaliyet- 0,31
lere katiliriz.
ST Vs el I§' planlari ve bL‘J.nIar(‘:Iakl ilerlemenin takibi icin tiim 0,31
hissedarlarla dizenli toplantilar yapiliyor.
S . .. .. | Aileden beklentilerimiz konusunda aile tyeleriyle birlik-
I SR e il te rahatlikla konusabiliyoruz. 0,29
Devir Plani $|_rkett§ gaI|§avn aile uyg!erlnln performansi net ve adil 0,24
bir sekilde degerlendirilir.
[ 1 1]
i
HEN

S nhlenStipe destekledigi somut planlarimiz var. 0,18

PR ... .. | Hassas ve zor meseleleri aile Giyeleri ile kendi aramizda

NS W R G i rahatlikla konusabiliyoruz. 0,17

et e Cofisig @it Aile |(,t|.ndek| goris ayriliklarini rahatlikla ¢6ztime kavus- 0,16
turabiliyoruz.

ssietin vis CeRin T Aile igin g.nemll meselelerln gorisildugu periyodik top- 0,02
lantilar diizenleriz.

Devir Plan $|rkfet|n I|der‘|, alzktlf yorlet.lml biraktiktan sonra hangi 10,39
faaliyetlerle ilgilenecegini planlamistir.
Sirket hisselerinin gelecek nesillere devri konusunda

Devir Plani bitun aile tyelerinin bildigi ve anladigi yazili -0,73
kurallarimiz var.

DevirPlani Sirketin gelecek nesle devri konusunda yazili bir devir 0,79
planimiz var.

J
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ANKET CALISMASI ROPORTAJLARI

EK 2

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

TUSIAD Yénetim Kurulu Baskani, ODE Yalitim Yénetim Kurulu

Baskani Orhan Turan:

“Lider adim adim geri ¢ekilirken gelecek
kusak o boslugu doldurmah”

4
[P

Turkiye’deki sirketlerin yizde 95’ini
olusturan aile sirketlerinin 6mri
ceyrek asirla sinirli. ODE Yalitim Y6-
netim Kurulu Baskani Orhan Turan,
Ulkemizin gelisimi i¢in kurumsal yo-
netimi esas alan, siirdiiriilebilir bir
yapl insa etmemiz gerektiginin altini
ciziyor. Turan, sirket devir planinin
6nceden hazirlanmasinin da 6nem-
li oldugunu belirtirken, bu noktada
yeni neslin hazir ve istekli olmasinin
yani sira liderin de koltugu birakma-
va hazir olmasi lazim diyor.

Tarkiye'deki sirketlerin ylzde 95’ini olusturan aile
sirketlerinin émrinin ceyrek asirla sinirli olmasi, is
glich piyasasini ve toplumsal hayati direkt olarak
olumsuz etkiliyor. Dolayisiyla sirketlerimizle birlikte
Ulkemizin de gelisimi icin kurumsal ydnetimi esas
alan, sardardlebilir bir yapi insa etmemiz gerekiyor.
Bu yapinin éntindeki en buyuk engellerden biri “pat-
ron” kavrami. Kurucularin ve/veya ydnetim kurulu
baskanlarinin etkisi ¢cok fazla oldugundan ve hesap
verebilirlik ilkesi genellikle g6z ardi edildiginden, sir-
ketler bu kusagin baskisi altinda ilerlemekte zorluk
cekiyor.

Bu noktada bir taraftan yénetim kurulunda farkli
seslere, goruslere yer verilirken diger taraftan da ge-
lecek nesillerin entegrasyonu saglanmali. Ben pren-
sip olarak, genclerin yénetim kurulundan 6nce icra-
da yer almasi gerektigine inaniyorum. icrada gérev
alan gelecek nesil, sirket sireclerinin ¢ok daha fazla
icinde yer alma firsati buldugundan yénetim kuru-
lunda goérev aldiginda zorluk yasamiyor.

Bir diger 6nemli konu devir planinin hazirlanmasi. Bu
noktada iki tarafin da hazirlikli olmasi gerekir. Yani
yeni neslin hazir ve istekli olmasinin yani sira lide-
rin de koltugu birakmaya hazir olmasi lazim. Arada
bir cekisme olmamali, sirketin kurumsal hafizasi yeni
kusaga cok iyi aktariimali. Cinkl ge¢miste yapilan
hatalarin, yasanilan zorluklarin tekrarlanmasi sirketi
yalnizca geriye goéturlr. Bunlarin yeniden tecrtbe
edilmesine gerek yok. Bununla birlikte devir icin bir
tarih belirlenmeli ve buna mutlaka uyulmali. O zama-
na kadar da lider adim adim geri cekilirken yeni nesil
o boslugu doldurarak kendini hazirlamali. E§er yeni
nesil ge¢cmisin tecrtbelerinden faydalanip, kendi bil-
gi-birikimini, teknolojiye hakimiyetini ortaya koyabi-
lirse blylUk bir degisim rlzgari yakalayarak, sirketi
ileriye tasiyabilir.
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AkPlas Plastik Kalip Sanayi Genel Miidiir Yardimcisi Abdullah Béyet:

“Aile bireyleri arasindaki bilgi akisini

giclendirmeliyiz”

Aile bireyleri arasinda is ile ilgili konularda gerginlik
ve anlasmazlik, “kag¢inilmaz"” bir durum olabilmek-
te. Onemli nokta, ailenin konuyu etkili bir sekilde
iletisimle ¢dzmesi. Daha iyi iletisim kurmayi 6gren-
mek, aile sirketi basarisi icin temel bir unsurlardan
biri. Konuyla ilgili olarak AkPlas Plastik Kalip Sanayi
Genel Midir Yardimcisi Abdullah Boyet; “aile isine
karsi duygusal baginizla, yatirrmci perspektifiniz
arasinda nasil bir denge var? Sizce bu denge ge-
lecek nesilde de ayni sekilde mi?” sorumuzu sdyle
yanitladi.

Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi
(TKYD) ve TAIDER Aile isletmeleri
Dernegi is birliginde gelecek nesil
Uyelerinin ise bakisini 6lcmeye y6-
nelik, “Gelecek Neslin ise Bakisi” adli
arastirma hazirlandi. Arastirmayla,
aile sirketi sahibi gelecek nesil liyele-
rinin is hayatiyla ilgili tutumu, bu tu-
tumun Kkisi ve sirket profiliyle iliskisi
Olcilmesi amaclandi. AkPlas Plastik
Kalip Sanayi Genel Midiir Yardimcisi
Abdullah Boéyet, hem kiiltiir asilamasi
ve gecisi hem de tecriibe paylasimla-
ri acisindan iletisimi artirici her tirli
etkinlikle aile bireyleri arasindaki bil-
gi akisini gliclendirmek gerek diyor.
Bdyet, aile arasindaki diyalogun aile
isletmelerinde daha 6énemli oldugu-
nu belirtiyor.

“Oncelikle ben de sonraki nesil olarak bu soruya ce-
vap vermek durumundayim. isin kuruculari da son-
raki nesil olarak da duygusal bagdan s6z etmemek
muUmkin degil. Ancak bu bagin asiriya gitmesi ve
ticari gorlsin otesine gecmesiyle ileriki ddnemde
olumsuz sonuclara déntismesi muhtemeldir. Bu bi-
lincle belli parametre takipleri ve 6ngéri bilgileriyle
gidisata yon vermeye ya da degistirmeye calisiyo-
ruz. Ancak sonraki nesil olarak daha rahat ya da si19
dustinme potansiyeli de ylksek. Gerek tecriibe ge-
rekse sahiplik duygusu ile isin kuruculari ise dénem

ddnem daha agresif olabiliyorlar. Bu iki tarafin catis-
malari veriye dayall oldugunda ise anlasiimasi daha
uygun zemin olusturulmus oluyor.

Bu konuda “Aile Konseyi” adi altinda belirli stireler-
de yapilan oturumlar yapilabilir. Aile arasi diyalog
bu tir isletmelerde daha da &nemli hale geliyor.
Hem kllttr asilamasi ve gecisi hem de tecribe pay-
lasimlari agisindan iletisimi artirici her tarli etkinlik
ya da organizasyonlar diizenlenmelidir. TUm bireyler
ozellikle aile ile ilgili bu tir aktivitelere zaman ayir-
malidir.”

Yapilan anket calismasinda, gelecek neslin sirkete
entegrasyonunun 40’li yaslardan sonra zorlastigini
ortaya koydu. “Gelecek neslin entegrasyonu icin éne-
rebileceginiz iyi uygulamalar var midir?” sorumuza
Boyet soyle yanit verdi: “Gelecek nesil, gonulli ola-
rak ise uygun dniversite egitimlerini mutlaka alarak
mimkunse iki-tg¢ yil dis tecribe ile sirkete bir gérev
ve sorumluluk tanimi ile ise baslatiimalidir. Sirkette
bulunmas! gereken pozisyona hazirlik yapmak Uze-
re farkli departmanlarda calisarak altyapi kurulmasi
saglanmalidir. Bulundugu her gérevde esitlik ilkesine
riayet ile hareket edilmelidir. Ne gereksiz hor goérul-
meli ne de pozitif ayrimcilik hissettiriimemelidir. Ay-
rica, belli bir tecriibe sonrasi mentor olabilecek bir
profesyonel ile eslestirmekte fayda var.

““Yeni nesil 6nceki neslin tecriibesine say-
g1 gostermeli”

Arastirmada elde edilen en 6nemli verilerden biri de
Devir Planrnin gelecek neslin memnuniyet dizeyi-
nin en dustk oldugu alan olmasi. Basarili bir devir
plani hazirlamak icin tavsiyeleriniz var mi sorumuza
Boyet; “Bu konuda en 6énemlisi 6nceki neslin yeni
nesilde sorumluluk alabilecek gtveni hissetmesidir
dogdal olarak. Ancak burada sorun baslyor. Clnki
her birey aslinda kendisi gibi hareket edilmesini bek-
ler ama unutulan sey karsidaki kisi baska birisidir ve
farkhdir. Farkli egitimler almistir, enerjisi farklidir, zi-
hin haritasi farklidir. Dolayisiyla ayni konulara birebir
aynli yaklasim beklememek gerektigini anlayarak ise
baslamak gerekiyor. Yeni nesil de 6nceki neslin tec-
ribesine saygl gostermeli ve kritik konularda fikrini
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alarak birbirlerini somut verilerle ikna etmeye calis-
malidirlar. Sonrasinda alinan ortak kararlar glven
ortamini destekleyecektir. isin tamaminin ayni anda
devri de dogru bir planlamadir diyemeyecegdim.
Firsat varsa kademeli olarak gecis planlanmali ve
sonrasinda da énceki nesil ombudsman gibi gérevi-
ni icra etmelidir. Yine de denetleme ortami gidusel
olarak tabi ki devam eder ama saygi cercevesinde
iliskiler ydnetilmeye calisilmall.” diyerek yanit verdi.

Boyet, “Aile ve isinizin ortak degderleri neyi ifade edi-
yor, aile isinin strdurdlebilirligi icin ne anlam tasi-
yor?” sorumuza ise su aciklamada bulundu: “DurUst,
glvenilir, cevresine faydall, Ulkesine faydall, insanli-
Ja faydali bireyler olarak bu ¢ercevede is modelimi-
zi Uretmek ve gelistirmek olarak 6zetleyebiliriz. Ai-
lenin birbirine olan bagdi is disiplini ve kenetlenmeyi
beraberinde getirebilirse sonuclari tim calisanlarin
da katilimina 6rnek olacaktir. Sirdurulebilir bir is or-
tami icin ailenin olmasi gerektigi yerde zamaninda
ve o ciddiyetle profesyonellerin yaninda olmasiyla
sagdlanabilir. Bunun icin isin yonetimini kurumsal bir
yap! ile saglamak ve ailenin bireylerinde degisim
olsa da isin strduralebilmesi dogru mekanizmalar
ile saglanmalidir.”

Boyet son olarak, “liderlik degisiminin sirket icin
bir risk degil de gelisim firsati olmasi icin kurumsal
yénetim nasil katki yapabilir?” sorusuna ise; “Net
bir kural sdylemek ¢ok zor. Yapilan isin ne oldugu,
gelecekte nasil evrilecedi gibi konular da cevabin
degiskenleri arasinda yer aliyor. Kurumsallik zaten
isleyen bir mekanizmanin ylzdesel olarak etkilenme
ile devamliligini saglayabilir. Lider sadece geminin
nereye gitmesi gerektigi konusunda adimlar atilma-
sinda etkin rol oynar. Verimli calisma ve isleyisin ku-
rallara uygun olmasi kurumsallasma calismalari ile
tanimlanmis olmalidir. Yeni gelen liderin ilk zaman-
lari bu mekanizmalar sirkete zaman kazandiracaktir.
Sonrasi ise piyasa dahil bircok konunun gidisati ile
iliskili olmak durumundadir.” yanitini verdi.
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Yesilova Yénetim Kurulu Baskani Ali ihsan Yesilova:

“Yeni nesil kurumsallasmaya ve
profesyonellesmeye daha sicak bakiyor”

Yesilova Yonetim Kurulu Baskani Ali
ihsan Yesilova, her kusagin kendi-
ne has 6zellikleri oldugunu belirti-
yor ve bugiiniin gelecek neslininse
diinyadaki yenilikleri daha yakin-
dan takip ettiklerini, kurumsallas-

maya ve profesyonellesmeye daha
sicak baktiklarini séyliiyor.

Aile, yapi itibariyle duygusal yoni adir basan bir
yaply! ifade ederken sirket s6z konusu oldugunda
mantiksal yon daha agir basiyor. Yanlis iletisimse
aile isletmelerinde yasanan yaygin bir sorun olarak
karsimiza cikiyor. Her is ortaminda iletisim sorunla-
ri olabiliyor ama aile isletmelerinde aile ici konus-
malarda ve duygulari ifade etmede iletisimin rolQ
buylk oluyor. Yesilova Yonetim Kurulu Baskani Ali
ihsan Yesilova, aile isine karsi duygusal bag ile ya-
tirrmci perspektifi arasindaki dengeyi soyle ifade
ediyor: “Bugline kadar duygusallikla is hayatinda
mantikli davranma kavramlarini hicbir zaman bir-
birine karistirmadim. Hedef ve amaclarimizi pro-
fesyonelce belirledim, siki calisma ve 6zveri ile yol
haritamizdan asla sapmadim. Aile fertlerinin men-
faatleri ile sirket menfaatlerinin birbirine karistiril-
mamasil icin hep 6zen gosterdim. Her kusagin ken-
dine has o6zellikleri, bunun yaninda birbirlerinden
6grenecek cok seyleri olsa da buglnin genc lider-
leri, sirketlerin karakterini korumay! dnemsemekle
birlikte, dinyadaki yenilikleri de daha yakindan
takip ediyorlar. Kurumsallasmaya ve profesyonel-
lesmeye daha sicak bakiyorlar.

Sirkette gérev dagilimlarinin adil bir sekilde ya-
piimasi ve aradaki iletisimi hep diri tutmaya 6zen
gostermek buradaki cok 6nemli konulardan bir
tanesi. Clnkd iletisim olmazsa glven dahil bircok
unsuru kaybedesiniz. Duzenli toplantilarin planlan-
masi, kisilerin gorev alanlari ve aldiklari kararlar ile
ilgili birbirlerini bilgilendirmesi, yasanabilecek ola-
st sorunlarin ¢6zimslz hale ulasmadan baslangi¢
asamasinda ¢ozulmesi... TUm bunlar sdrekli iletisim
ile mimkUn. Ayrica karar alma mekanizmasinin ya-
ninda hesap verebilirlik mekanizmasinin da isletil-
mesi saglanmalidir.”

“Yeni nesil liderler sirket icinde pek ¢ok
pozisyonda gorev almali”

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) ve TA-
iDER Aile isletmeleri Dernegi is birliginde gelecek
nesil Uyelerinin ise bakisini dlcmeye yodnelik, “Gele-
cek Neslin ise Bakisi” adli arastirmada gelecek nes-
lin sirkete entegrasyonunun 40’l yaslardan sonra
zorlastigini ortaya koyuyor. Gelecek neslin enteg-
rasyonu icin énerebileceginiz iyi uygulamalarin olup
olmadidi konusundaki sorusumuza ise Yesilova;
“Yeni neslin sirkete entegrasyonunda, sirecin ba-
sindan itibaren birtakim yénlendirmelerin yapilmasi
cok 6nemli gbérayorum. Yeni nesil liderlerin sirket
icinde pek cok pozisyonda gorev alarak ydnetim ka-
demesine ulasmalari, kisacasl o tecrlibe aktarimini
yasamalari gerekiyor. Genclerin yénetim hazirlidina
mutlaka iyi bir egitimle gelmeleri gerekiyor ama k-
ctk yastan itibaren bir patron gibi degil, hayati hak
ederek kazanmas! gereken bir birey olarak yetisti-
rilmesi gerektigini de distndyorum. Onlarin yetkin-
liklerinin dogru tespit edilmesi ve dogru bir gérev-
le aile sirketinde calismaya baslamasi da baska bir
onemli konu. Aile sirketine giris yaptiktan sonra ise
yillik hedefler verilmesi ve basarili olduk¢a st po-
zisyonlara gecmeleri saglanmalidir. iletisim ve diger
alanlarda yapilacak yonlendirmelerle birlikte nite-
liklerinin gelistirilmesi ile adaptasyon slreci devam
etmelidir.” diyerek yanitliyor.

“Sirketteki siiregler tanimh ve standart
olmal”

Aile sirketlerinin strdirulebilir olmasinin anahtari,
kurumsallik, seffaflik, aile anayasasina riayet ve ge-
lecedi buglinden planlamakta bulunuyor Aile sirket-
leri hem kurumsal hem de slrdurtlebilir olmak igin
“aile anayasasinl” giindemine almaya basladi.

“Sizin icin aile ve isinizin ortak degerleri neyi ifade
ediyor, aile isinin sarddralebilirligi icin ne anlam ta-
slyor?” sorumuza Yesilova séyle yanit veriyor: “Str-
dardlebilirlik yaklasimi cercevesinde gezegenimiz,
toplumumuz ve gelecek nesiller icin fark yaratacak,
Ulke ekonomimize deger katacak, sahip oldugumuz
mirasi koruyarak gelecege aktaracagimiz sekilde
Uretim ve calismalarimiza devam etmek, ortak de-

GELECEK NESLIN ISE BAKISI

gerlerimizin genel bir tanimi olarak ifade edilebilir.
Fakat bunu basarmak icin kurumsallasmanin gerek-
liligine ve 6nemine de inaniyoruz. Aile sirketlerinin
daha uzun bir dmre sahip olmasi icin kurumsallasma
adimlarinin titizlikle uygulanmasi gerekiyor. Sirket-
teki streclerin tanimli ve standart olmasi, kisi veya
kisilere bagli olmamasi saglanmali. Yénetim kurulu
ve icra yapisinin birbirinden ayrilmasi ve bu kurul-
larin sirketi en iyi yonetebilecek kisilerden olustu-
rulmasi, uzun dmurld bir sirket icin olmazsa olmaz-
lardan. Bir diger 6nemli husus da aile anayasasi ve
hissedarlar s6zlesmesi. Devir slrecinin tim ortaklar
tarafindan kabul gérmus ve imzalanmis yazili kural-
lar etrafinda toplanmasidir.”

Arastirmada ‘Devir Plan’ gelecek neslin memnuni-
yet dlzeyinin en distk o6lctldigu alanlardan biri
olarak karsimiza cikiyor. Yesilova basarili bir devir
plani hazirlamak icin; “Aile sirketlerinde strdurle-
bilir basarinin bir anahtari da hem iste hem de aile
iliskilerinde dogru zamanda ve sirketin gelecek he-
deflerine uyumlu olarak atilacak adimlardan geci-
yor. Devir plani da bu konulardan biri. Devir planinin
saglikl olmasi, zamaninda yapilmasi, catisma ve
krizlere sebep olmadan tim bireyler tarafindan des-
teklenmesi gerekmektedir.” tavsiyesinde bulunuyor.

Son olarak Yesilova, “Liderlik degisiminin sirket icin
bir risk degil de gelisim firsati olmasi icin kurumsal
yonetim nasil katki yapabilir?” sorumuza ise su ya-
niti veriyor: “Kurumsal yonetim ile en yetenekli ve
istekli insan kaynagini sisteme dahil etmeyi basara-
bilirsek, given ve sorumluluk temelli yaklasimlarla
sirketi gUvenilir ellere emanet etme imkani doga-
caktir ve nitelikli kadrolar esliginde liderlik degisimi-
nin gerceklesmesi sirket icin bir risk dedil, firsatlar
yaratacaktir.”
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Mutlu Metal icra Kurulu Baskani ve Yénetim Kurulu Uyesi Giilesin

Atalay:

“Kisiye gore pozisyon olusturulmasi yapilan
yaygin fakat yanhs uygulamalardan biri”

Aile sirketlerinde aile Gyelerinin sayisi arttikca fark-
I alanlarda isleri daha da biyitmek isteniyor. isler
buyldukce belirli bir sistematige ve kurallar zinci-
rine olan ihtiyac da artiyor. Mutlu Metal icra Kurulu
Baskani ve Yénetim Kurulu Uyesi Sayin Gilesin Ata-
lay, kendi sirketlerini, kendi ayaklari zerinde duran,
kendi kararlarini veriye dayali alabilen ve ekonomik
6zgirligu olan yetiskin bir birey olarak gérdiguni
sOylUyor. Atalay; “Aile isine profesyonel bir bakis
acisiyla, sirkete sahip olmadan fakat sirkete aidiyet
duyarak calismaya 6zen gosteriyorum. Aile Uyeleri
sirketini kendine; kendini de sirkete bagiml kilma-
mall.” diyor.

Atalay; “Gelecek neslin entegrasyonu icin énerebi-

Ulke ekonomisinin bel kemigi olan
aile sirketlerinin sirdiriilebilirligi
icin gelecek neslin de amaca y6ne-
lik egitilmeleri, yénlendirilmeleri ve
hazirlanmalari gerekiyor. Mutlu Metal
icra Kurulu Baskani ve Yonetim Ku-
rulu Uyesi Sayin Giilesin Atalay, aile
sirketinde calismak isteyen gelecek

neslin, kendi yetkinlik ve yetenekle-
rine gére insan kaynaklari politikala-
ri kapsaminda liyakata dayali olarak
gorevlendirme yapilabilecegini, ki-
siye gbre pozisyon olusturulmasinin
yanlis uygulamalardan biri oldugu-

nun altini giziyor.

lecediniz iyi uygulamalar var midir?” sorumuza ise
sOyle yanit veriyor: “Gelecek neslin entegrasyonu
sirkete erken yastan itibaren gelmeleri, ana misteri-
lerle yapilan toplantilara ve is yemeklerine katilma-
lari, sirketteki projelerde gérev almalari icin tesvik
edilmeleri ile mimkUn olacak. Sonraki adim gelecek
nesil sirkette calismak istiyor mu? Hayali ve yasam
amaci ne? Bu sorularin cevabini hi¢bir baski altinda
kalmadan vermesi gerekiyor. Eger cevabi evet ise
sirkette kendi yetkinlik ve yeteneklerine gére insan
kaynaklari politikalari kapsaminda liyakata dayali
olarak gorevlendirme yapilabilir. Kisiye gbére pozis-
yon olusturulmasi ise yapilan yaygin fakat yanlis uy-

gulamalardan biridir.”

“Degerler bir aileyi, kurumu veya fir-
mayi ayakta tutan temel yapitasidir.
En zor zamanlarda yasananlar ne

olursa olsun o degerlerden ayriima-

mak ve o degerler etrafinda toplan-

mak esastir.

Atalay, ‘Devir Planrnin yalnizca ailedeki nesil gecisi
icin degil ayni zamanda profesyonel ekibin de devir
planini kapsamali diyor ve Devir Plani’'nin, aile Gye-
lerinin, sirkette yer alan profesyonel ekibin, sirketin
insan kaynaklari politikalari ve uygulamalari kapsa-
minda herkes tarafindan seffaf olarak bilinen, yazili
olarak kural ve kaidelerinin oldugu ve belli bir za-
man plani ve is planiyla desteklenen bir plan haline
gelmesinin altini ciziyor.

“Degerler bir aileyi ayakta tutan temel
yapitasidir”

“Aile isinin strdr0lebilirligi icin aile ve isinizin ortak
degerleri neyi ifade ediyor?” sorumuza ise Atalay;
“Degerler bir aileyi, kurumu veya firmay! ayakta tu-
tan temel yapitasidir. En zor zamanlarda yasananlar
ne olursa olsun o degerlerden ayrilmamak ve o de-
Gerler etrafinda toplanmak esastir. Aile degerleri-
nin sirket icerisinde yasatilmasi bu degerlere sahip
cikilmasiyla, aile sirketlerinin strdtrulebilirligi sag-
lanmakta. ‘Aile Degerleri ve Kurumsal Degerlerin’
birbiriyle értismesi ve sirkette calisan profesyonel
ekibin bu ortak degerlerle sirkette calismalarini
saglamak cok énemli.” diyerek yanitliyor.

Atalay, sirkette liderlik yetkinliklerinin tanimh ol-
masi, sirketteki liderlik rollerinin belirlenmis olmasi
lider degisse de liderligi devralan kisi veya kisilerin
liderligiyle saglam temelli ve strdurdlebilir bir se-
kilde devam edecegini belirtiyor. Bunun da ancak
Kurumsal Yonetim ilkeleri dogrultusunda yonetilen
sirketlerle firsata dénlsecegini belirtiyor.

GELECEK NESLIN ISE BAKISI
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Nevzat Ecza Deposu Genel Miidiir Yardimcisi Harika Karpuzcu Dilik:

“Karh ve cazip bir sirket, aile isine olan
duygusal bag: gui¢clendirir”

Kurumsallasmay! basaramayan is-
letmeler, hizhi bir sekilde émiirlerini
tiiketebiliyor. Bir yandan ¢ok biiyiik
zorluklar ¢cok kolay asan isletmeler
bazen aile ici dengelerin kurulama-
masi sebebiyle yok olma tehlikesiyle
karsi karsiya kalabiliyor. Nevzat Ecza
Deposu Genel Midiir Yardimcisi Ha-
rika Karpuzcu Dilik, bir yatinmcinin
beklentilerini karsilayacak diizey-
de karli ve cazip bir sirketin olmasi,
hem aile isine olan duygusal badi
zedelemeden gii¢clendirdigini hem
de zorunluluktan degil tercihen bu
iste devam edilmesini saglayacagini
soylliyor.

Sirketlerin rekabet giicind artiracak en dnemli un-
surlardan biri iyi yonetim. O nedenle yénetim ku-
rulu yapisinin dogru belirlenmesi 6zellikle aile sir-
ketleri acisindan blytk éneme sahip. Nevzat Ecza
Deposu Genel Mudir Yardimcisi Harika Karpuzcu
Dilik, kendisinin de aile isinde calistigini belirterek,
oncelikli hedefinin sirketinin strdirtlebilir sekil-
de buyUmesine bilfiil katkida bulunmak oldugunu
soyltyor. Dilik; “Bir yatirimcinin beklentilerini kar-
silayacak dizeyde karli ve cazip bir sirket olmasi;
hem aile isine olan duygusal bagdimizi zedeleme-
den gugclendirir hem de zorunluluktan dedil terci-
hen bu iste olmamizi ve devam etmemizi sadlar.
Benimle birlikte ailemizin diger G¢lnci kusak tem-
silcilerinde gézlemledigim; aile isine duygusal bagi
daha kuvvetli olanlarin burada calismay! da tercih
ettikleri ayni zamanda sirkete deger katmak ve ile-
riye tasimak icin caba sarf ettikleridir.” diyor.

Aile genisledikce sirkette sorumluluk alan aile fert-
leriyle sadece hissedar veya varis olan hissedarlar
arasindaki bilgi akisini gic¢lendirmek gerekiyor.
Bunun icin ne gibi mekanizmalar kurulacagini Di-
lik sdyle acikhyor: “Oncelikle ailenin sahipligindeki
tim sirketlerin aktif birer yénetim kurulunun ol-
mas! ve ydnetim kurulu Gyelerinin yalnizca hisse-
darlardan degil yonetime direk katki sunmus ya
da sunmakta olan kisacasi yapilan ise hakim olan
kisilerden olusmasi ve dizenli olarak toplanmasi
gerekiyor. Kalabalik ailelerde ise ‘Aile Kurulu, Aile
Meclisi’ gibi yapilarla tim aile Uyeleri ve gelecek
nesil varislere sirketlerin gtincel durumlariyla ilgili
dizenli olarak bilgi aktarimi yapilmali. Belli bir yasa
gelen tim aile fertleri bu toplantilara katilmali. Bu-
nun yani sira sosyal ortamlarda da duzenli olarak
bir araya gelinerek, aile tyeleri arasinda sirket sa-
hipliklerine iliskin ileride ortaya cikabilecek fikir ay-
riliklarina ¢6zim bulunabilecek duygusal alt yapi
da saglanmali.”

“Yeni gelecek nesillere alan yaratilmal”

“Gelecek neslin entegrasyonu icin dnerebileceginiz
iyi uygulamalar var midir?” sorumuza Dilik su ya-
niti verdi: “Aile isinde calisip ¢alismamak bence her
bireyin kendi iradesiyle karar vermesi gereken bir
konu olmali. Zorlama ve baskiyla veya mecburiyet-
ten bu iste calisanlar ileride umduklarini bulamayip
hayal kirikhdi yasama potansiyeline sahip olurlar.
Bunun yerine kliclk yaslardan itibaren bahsettigim
mekanizmalarla cocuklarin dahi aile isinde neler ya-
pildigina dair fikir sahibi olmalari saglanirsa, terci-
hen aile isinde calisacaklarin sayisi artacak. Elbette
bunun icin birinci ve ikinci neslin sirketi 6zendire-
cek sekilde davranmalari ve en dnemlisi faaliyetle-
rin karli ve strdUrUlebilir olarak ilerlemesi yoninde
glcld planlari olmali.

Oncelikle disarida is tecrlbesi kazanan aile tyeleri,
harici kariyerlerinde belli bir noktaya geldikten son-
ra (40’li yaslar) aile isine dahil olmak istemeyebilir-
ler. Bunu hem kariyer gelisimleri icin riskli bir hamle
olmaktan cikarmak hem de aile Gyeleri disinda da
yetenekleri cekebilecek cazip bir sirket haline getir-
mek icin aile bayukleri bugiinden calismali ve yatay
ve dikey blyime politikalariyla da yeni gelecek ne-
sillere alan yaratmalidir.”

Devir Plani gelecek neslin memnuniyet dizeyi-
nin en dustk 6l¢ctldtga alanlardan biri. Basarili bir
devir plani hazirlamak icinse Dilik su tavsiyelerde
bulunuyor: “Oncelikle yénetimde s6z sahibi olan
kusagin belli konularda egitim almasi gerektigine
inaniyorum. Sadece babadan kalan isi sUrdirmek
amaclyla, énceki nesilden goérdigu ydnetim tarzini
aynen benimsemek, eger Ustline yonetsel ve stra-
tejik alanlarda bir ekleme olmazsa gelecek nesille-
ri kendine cekemeyecek. Devir planlarinin genelde
yasa bagl olabilecedini goriyoruz fakat salt yasa
bakilarak bir kisinin hala aktif calisip calisamaya-
caginin saptanmasi bence yetersiz bir bakis acisi
oluyor. Yastan ziyade, o kisinin aktif olarak calisma
ve yonetime katkida bulunma istedi, 6zel hayatiyla
ilgili tercihleri de g6z 6ntne alinmali. Kisi emeklilik
planini mutlaka en az iki yil énceden aileye duyur-
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“Aile isinde calisip ¢calismamak ben-
ce her bireyin kendi iradesiyle karar
vermesi gereken bir konu olmall.
Zorlama ve baskiyla veya mecburi-
yetten bu iste calisanlar ileride um-
duklarini bulamayip hayal kirikhgi

yasama potansiyeline sahip olurlar.”

mali ve bu sire zarfinda da yetkilerini devredecegi
gelecek nesille beraber mentorlik ederek calismasi
saglanmalidir.”

Dilik, 6ncelikle hem aile Gyelerinin hem de tim ca-
hisanlarin ortak hedefinin sirketlerin kazanc¢h bir se-
kilde ileriye tasimalari gerektiginin altini giziyor. Dilik
sdzlerini; “Buna ulasilabilmesi icin muhakkak aile ve
isin degerlerinin 6rtismesi gerekiyor. Bunu saglamak
da en cok buyUk nesle distyor. Aile isinde calissin
veya calismasin her aile Gyesi (esleri de muhakkak
dahil ederek), ailenin finansal strddrtlebilirligi acisin-
dan mutlaka aile islerinin verimli ve kazancl olmasi
gerektiginin bilincinde olmalidir. iste bu biling, gerek
is yasaminda gerekse 6zel hayatinda atacaklari adim-
larin bu ortak amaca hizmet etmiyorsa eger yeniden
gbzden gecirilmesini saglayacak (yetkin olmamasina
ragmen aile isinde calismak, gereksiz harcamalar,
6zensiz davranislar, sirketi finansal riske sokacak ka-
rarlar vb.).” diyerek tamamliyor.

Liderlik degisiminin sirket icin bir risk dedil de geli-
sim firsati olmasi icin kurumsal yénetimin saglaya-
cadi katkilar icinse Dilik sunlari séylayor: “Bu konu
cok basit ifadeyle; hem sirketlerin hem de lider
adaylarinin swot analizlerinin yapilarak, buralardaki
ortak alanlari gérip ona gore lider secimi yapilma-
siyla bir risk olmaktan cikacak. Ayrica degisimden
once en az iki yil boyunca kontroll olarak yetkilerin
kismi devirlerinin saglanip sdrecin izlenmesini dne-
ririm. Ani olan her degisim sirketi sarsacaktir; bazen
iyi yondeki degisimler bile ani sekilde empoze edil-
meye calisildiginda ters tepebilir. Planli ve amacli
sekilde hareket edilmesi gerekiyor.”



TKYD & TAIDER ARASTIRMA RAPORU

Yorglass Yénetim Kurulu Uyesi Merve Yorgancilar:

“Ortak degerler, isleyen ve sarsiimaz
hafizanin butiiniini kapsiyor”

Ortak degerler, isleyen ve sarsilmaz
hafizanin biitliniini kapsadigini ifade
eden Yorglass Yonetim Kurulu Uyesi
Merve Yorgancilar, sirketin yillar bo-
yunca olusturdugu giiclii birikimi ¢cok

iyi anlayarak ve anlasilani da artira-
rak gelecege tasimanin énemli oldu-
gunun altini ¢iziyor. Bunun i¢in de isi
yapan Kisilerin tecriibelerinden bes-
lenmenin sart oldugunu belirtiyor.

Dinyada ve Tirkiye'de aile sirketlerinin en temel
probleminin sdrdtrdlebilirligi saglayamamak ve aile
iliskileri ile is iliskisi arasindaki sinirlari belirleyeme-
mekten kaynaklandigi ifade ediliyor. Yorglass Yone-
tim Kurulu Uyesi Merve Yorgancilar, aile isine karsi
duygusal bagla, yatirimci perspektifi arasindaki den-
geyi sodyle anlatiyor: “Yorglass, hayat durusunu, fikir-
lerini ve gelecek éngorilerini her zaman érnek aldi-
gim CEO’muz Semavi Yorgancilar’'in liderliginde ¢ok
basarili bir yolda ilerliyordu. ise baslamaya karar ver-
digimde, ‘Hemen her alanda oturmus bir Yorglass’a
ben neler kazandirabilirim?’ diye distindim. Basaril
olunan veya sureci oturmus bir departmanda ilerle-
meyi istemek yerine kendimden daha emin oldugum
bir alanda devam etmeyi uygun gorddm. Ayrica sir-
ketimizde calisanlarimiza ikinci kusak olarak neler ya-
pabilecedimi de bdylece gdsterebilecektim. Yorglass
Kurumsal iletisim Departmanrni kurarak sifirdan bir
ekip olusturdum cok kisa slirede de bunun artilarini
almaya baslamak gurur verici oldu.

Ote yandan genclerin beslendikleri kaynaklar, aldik-
lari egitimlerle yonelmek istedikleri gibi bircok unsur

farklilik gosterdiginden denge degisimleri yasanabi-
lir, Ama bizde durum tamamen birbirini tamamlamak
dogrultusunda gelisti. Babam ile aramizdaki jeneras-
yon farkini ortaya ¢ikaran en 6nemli etkenleri basinda
odak alanlarimizin farkli olmasi geliyor. Sirketimizin
ana stratejisini ise ‘odaklanma’ olusturuyor. Kisiligim
itibariyla farkli bircok alanda aktif yer alarak, dikkati-
mi vermeyi tercih ediyorum. Cinki beni motive eden
sey cesitlilik ki, bu da yaraticiligr besliyor ve her za-
man daha iyisi ortaya koymak i¢in harika bir motivas-
yon kaynadi haline geliyor.”

Sirketlerindeki Ust jenerasyonun yaninda yer almanin,
onlarin fikirlerini dinlerken kararlarini ve gecmis ba-
sarilarini 6grenmenin, her acidan heyecan verici bir
baslangi¢c oldugunu dile getiren Yorgancilar; “CUnka
dinamik yapi sizi besliyor, gelistiriyor. Onlarin gtnlik
konusmalari, yasanabilecek sorunlara karsi hizli ve
cevik onerileri, soru sorma bicimleri, ydnetim anla-
yislar ve paydaslarla kurduklari gucla iliskiler harika
bir kilavuz oluyor. Tum bu glzel saydiklarimin hari-
cinde iletisimini gugclendirmeye yoénelik mentorluk
programlari uygulanabilir. Ancak bu programlarin aile

fertleriyle hayata gecirilmesi yerine sirket blnyesinde
calisan profesyonellerle yapilmasi dnemli. Bunun ne-
deni, aile Uyelerinin bir araya geldiginde potansiyel
duygusal yaklasimin ortaya cikabiliyor olmasi ve bazi
durumlarda objektifligin yitirilebilmesi. Dolayisiyla
bir aile ferdi ile bir profesyonel bireyin/calisanin bir
araya gelerek verilecek mentorluk egitiminin bilgi
akisini gl¢clendirmek icin 6zellikle uzun vadede daha
yararl ve saglikl olacagini disintyorum.” diyor.

“Giiclii oldugunuz alanda ilerlemek
onemli”

Yorgancilar, gelecek neslin aile isletmesine enteg-
rasyonu icinse su onerilerde bulunuyor: “Her seyden
once en iyi bildiginiz isi yapmak, yani glc¢li oldugu-
nuz alanda ilerlemek énemli ki, bu, kisinin 6zglvenini
ve calisanlarin bakis acisi Gzerinde ¢ok olumlu bir et-
ken saglyor. Ayrica size bu alanda ilerledikce basarili
olmanin 6tesinde deger de katiyorsunuz. Kurumsal
iletisim, iyi bildigim bir alandi, buraya yonelerek bir ic
iletisim platformu/aplikasyonu olusturmak icin gerekli
tim adimlari attim. Sistem su an aktif ve ¢ok basarili
sonuglari var. Sonraki slirecte beyaz ve mavi yaka cali-
sanlarin sirket icindeki stireclerinin dijitallestiriimesine
yonelik aktif calismalar gerceklestirdim. Bu ¢calismalari
yapmak, sirkette gerceklesen tim streclere basariyla
hakim olmanizi sagliyor. s listenizde yer alan calisma-
lar gerceklestirirken kurumu daha iyiye gétirme he-
definizi de yakaliyorsunuz. Tim bunlar da size tecribe
acisindan harika bir birikim kazandiriyor. Bdylece faali-
yetler enine boyuna égrenilirken cagin ve beklentilerin
uygunluguna gore gelistirmeler yapilmis oluyor.”

Devir Plani gelecek neslin memnuniyet diizeyinin en
dustk olculdigia alan. Basarili bir devir plani hazirla-
mak icin Yorgancilar sunlari sdyliyor: Oncelikle sunu
belirtmem gerekiyor. Yorglass’ta bir devir plani s6z
konusu degil. Fakat sunu belirtmeliyim ki, kuruma
yeni dahil olmus yeni kusak ¢alisan olarak bdyle du-
rumlarin aceleye getirilmemesi gerektigini dastnu-
yorum ¢Unki 6zellikle Gst kusaktan hala 6grenmemiz
gereken cok birikim var. Sirketin oturmus kaltarint
benimsemek ve bunu nasil gelistirilecegini bilmek de
sart. Ilkeler ve vizyonun dogrultusunda hareket edil-
diginde gelisim yasaniyor. Ornek olarak bizim sirket
kaltdrimizan temelinde insan yer aliyor. insana, cali-
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sanimiza yatirim yapmak her daim ana odaklarimizin
en Ustinde bulunuyor. Bu ve benzeri gibi yaklasimlar
tamamen icsellestiriimeden devir plani séz konusu
dahi olmamali. Bir de gelecek neslin de kendini hazir
hissediyor olmasi gerektigi konusu var ki, bu apayri
bir durum.

Ortak degerler, isleyen ve sarsilmaz hafizanin bitd-
ninl kapsadigini ifade eden Yorgancilar; “Bu nokta-
da sirketin yillar boyunca olusturdugu bu gtcla biri-
kimi ¢ok iyi anlamak, anlasilani da artirarak gelecege
tasimak gerekiyor. Bunun icin isi yapan kisilerin tec-
ribelerinden beslenmek sart ki, dogru stratejinin te-
melinde bu var. Bugln basarisini strdtrlebilir kilan
aile sirketlerinin calismalarini inceledigimizde dogru
stratejik yapilanmanin ve gtcla iletisim faaliyetlerinin
uctan uca etkinligini cok net gorebiliyoruz. Benim icin
aile sirketinin sdrdarllebilir olmasi, babam Semavi
Yorgancilar'in eserinin devamliligi demek.” Olarak
acikhyor.

Degisim her zaman iyidir ancak dogru anda ve dogru
yéntemle gerceklestiginde basarili sonuclar dogura-
cagini belirten Yorgancilar; “Farkli bir jenerasyondan
ve farkll bir gecmisten gelen bir kisinin bakis aci-
siyla, eskiden beri kurumda yer alarak tim faaliyet-
lere hakim olan bir kisinin sirkete katacadi degerler
bambaska olabilir. Yorglass’a baktigimizda, gucli
ve etkin bir lider olan babam Semavi Yorgancilar’in
sirketimizdeki gelecek neslin yapmak istedigi bircok
calismanin 6ninl actigini ve geng calisanlari motive
ettigini goériyoruz. Biz, deneme-yaniima ydntemiyle
neler basarabilecedimizi acik ve net bir sekilde tecri-
be ederken, harika firsatlarla karsilasiyoruz. Degisim,
Yorglass'in en ¢ok hakim oldugu konularin basinda
geliyor ve biz bundan asla korkmuyoruz. Bir de sdy-
le bir gercek var: Birbirini tamamlayip Ustten alinani
zenginlestirerek bir sonrakine tasimak risk unsurlarimni
ortadan kaldiriyor, hatta 6tesine gecerek gelisimin
onutnU aciyor. Kusaklarin bir arada calismasi gele-
cedin kavranmasini saglarken, farkhlklari ayni amacg
dogrultusunda bir araya getiriyor. Cesitlilik yaraticihdi
besliyor, sirket icin farkl pencereler aciyor. Tum bun-
larin kurumsal bir bakis acisiyla yonetilmesi ise kalici-
ig1 saglyor; gtiven veriliyor, itibar yénetimi basariyla
gerceklesiyor. GUcli motivasyonla beslenen kultlr
bUtlnsel basariy! ylceltiyor.” diyor.
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Lila Group Yonetim Kurulu Baskani Orhan Ogiicii:

“Sirketimizin en temel degerlerinden biri

‘Aile’ kavram/”

Sirketlerinin en temel degerlerinden
birinin ‘Aile’ kavrami oldugunu ifa-

de eden Lila Group Yénetim Kurulu

Baskani Orhan Ogiicli, her zaman

‘Biz kocaman bir aileyiz’ dediklerini
ve tim basarilarinin da bu biiyilk ai-
lenin ¢abalar sonucu oldugunun her

zaman farkinda olduklarini séyliyor.

Gecmisi yaklasik 100 yil déncesine dayanan Turki-
ye’nin en koklU aile sirketlerinden biri olan Lila Grup,
su anda doérdincl kusak aile Gyeleriyle birlikte Lila
Group’u yoénetmeye devam ediyorlar. Lila Group
Yénetim Kurulu Baskani Orhan Oglcu, bir asra yak-
lasan bir gecmisi olan sirketleriyle ilgili sunlari soy-
lGyor: “Turkiye istatistik Kurumu ve istanbul Ticaret
Odasrnin verilerine goére sisteme kayith tim sirket-
lerin ylzde 95’i aile sirketi tanimina giriyor. Aile sir-
ketlerinin ortalama émri ne yazik ki yaklasik 25 yil.
Bu sirketlerin yizde 30’u ikinci kusada, ytzde 12’si
Uclncl kusaga gecebiliyor. Dérdincl kusada gece-
bilen sirket sayisi ise yalnizca yizde 4. Lila Group
olarak, ytzde 4’luk dilimde yer alma basarimizi, de-
Gerlerimize baghhdimiza, yonetim kabiliyetimiz ve
anlayisimiza borc¢lu oldugumuzu soyleyebiliriz.

Sirketimizin en temel degerlerinden biri ‘Aile’ kav-
rami. Bu kavram, birlestirici, battnlestirici glict se-
bebiyle hem toplumumuzun kiltirel degerleri hem
de sirketimizin sdrdardlebilirligi acisindan cok bu-

yik 6nem tasiyor. Kuruldugumuz gliinden bu yana
tim calisanlarimizi ailemizin bir parcasi olarak gor-
duk. Her zaman ‘Biz kocaman bir aileyiz’ dedik. Tim
basarilarimizin da bu buyUk ailenin ¢abalari sonucu
oldugunun her zaman farkinda olduk. Bizim en de-
gerli hazinemiz iste bu blyik ailemiz. Dolayisiyla ai-
lemizin her bir Gyesinin yani calisanlarimizin sagligu,
esenligi bizim ilk 6dnceligimiz.”

Sirketin strdurulebilirlidi icin, mevcut sdreclerin bazi
yonlerinin benimsendigi gibi daha 6teye gétirmek
icin de degistirilmesi gerekenler de olabilecegini be-
lirten Oglicl, bunun da sirekli degisim, ileriye goti-
rebilecek evrimin temelini olusturdugunu dile getiri-
yor. Oguici; “Sirket hisselerinin halka arz edilmesi ve
sirket ortakligini devam ettirip ettirmeme kararinin
serbest birakilmasi da sirketin sardartlebilirligi aci-
sindan 6énemli. “Halka Arz” konusu Lila Group olarak
bizim de gelecek dénem planlarimiz arasinda.

Mevcut durumda sirketimizin Genel Mudirt doér-
dunci nesil ve Y kusagini temsil ediyor. Oncelikle,

gelecek nesillere glivenmek ve yeni nesil ile birlikte
gelecek “degisimi” kabullenmek gerekiyor. is yapis
sekillerimizin ve bakis acilarimizin farkh oldugu du-
rumlar olsa da yapilacak isin nedenlerini ve sonug-
larini degerlendirdikten sonra, farkli tercihleri dene-
meye acik olan yeni nesili desteklemek gerekiyor.

Lila Group biinyesinde bu degdisimin cok glzel bir
6rnegini yasadik. Mevcut Genel Mudiriimuiz, 2007
yilinda kurulusunu tamamladigimiz kagit is alanimi-
zin bir tamamlayicisi olarak hizl tiketim sektérand,
yani markall Urtnlerimizin is alanini 6neri olarak
sundu, desteklendi ve sonucunda ¢ok basarili so-
nuclar elde ettik.” diyor.

“Farkl nesillerle birlikte calismak,
sirketleri daha zengin kiliyor”

Oguicy, yine kusaklar arasi degisimin en blyik dzeti
olan dijital sUrecleri is yapis bicimlerine aktarmaya
6zen gosterdikleri bu yeni dénemde, dijital pazarla-
manin markalara misteriyi daha iyi analiz edebilme
firsatini tanidigini da séyltyor.

Farkh nesillerle birlikte calismanin, sirketleri daha
zengin kildigina inandiklarini ifade eden Ogiici sdz-
lerine séyle devam ediyor: “Biz de bu anlamda sans-
I bir sirketiz. Yonetim Kurulumuzda hem X kusa-
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Her iki aile sirketinden sadece biri-
hin kurumsallasabildigi bir ortam-
da, stirdiirtilebilirlik yolculugumuz-
da kalici bir basari elde etmek i¢in

enh 6nemli konunun “kurumsallasma”

oldugunu diistinliyoruz.

gindan hem Y kusagindan Gyelerimiz var. Elbette
zaman zaman anlasmazliklar oluyor ancak mevcut
teknolojiyi en ince detayina kadar paylasarak bir
noktada uzlasma sagliyoruz.

Her iki aile sirketinden sadece birinin kurumsalla-
sabildigi bir ortamda, strdurulebilirlik yolculugu-
muzda kalici bir basari elde etmek icin en énemli
konunun “kurumsallasma” oldugunu disdndyoruz.
Bu dogrultuda, aile Gyelerinin sirkete calisan olarak
dahil olma silreclerinin de tam profesyonel bir bakis
acistyla yonetilmesi gerektigine inaniyoruz. Sirketi-
mizde de yazili bir Aile Anayasamiz var.

Bu Anayasa’da gelecek nesil icin de bazi kurallar
mevcut. Bunlardan ilki, farkh bir sirkette profesyo-
nel olarak ¢ ila bes yillik tecriibeye sahip olmak. Bu
kriterin saglanmasi halinde, ise alim sdrecinde uy-
gulanan tim test, envanter ve miulakat sUrecine aile
Gyesi de dahil ediliyor. Strec olumlu gecmisse uzun
déneme yayllmis bir oryantasyon programi planla-
niyor. Bu programa katilan kisinin hem sirkete uyum
saglamasini hem de farkli alanlarda, farkli sorumlu-
luk ve rollerle kendi yetenek ve yetkinliklerine uy-
gun alani belirlemesini saglamayi amacliyoruz. Ar-
dindan, kendisine o bélimde uygun bir pozisyonda
sorumluluk veriliyor. Ucret ve yan haklar konusunda
da bir profesyonelden farkli ilerlemiyor. isleyisi gdz-
lemlemesi ve 6drenmesi amaciyla yénetim kurulu
toplantilarina da davet ediliyor. Ek olarak, kendi yo-
lunu c¢izmesi icin farkh is alanlari, departmanlar ve

konularda calisma yapmasi da isteniyor.”
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Petroyag Firmasi Yonetim Kurulu Baskani Unal Soysal:

“Kurucular tecriibelerini mentor olarak
lider adaylarina aktarmasi, degisime
onemli katki saglayacak”

Petroyad Firmasi Yonetim Kurulu Baskani Unal Soy-
sal, sirketini, kurdugu giinden bugiline kendi evladi
gibi goérdigini ve sirketin gelismesi icin de 6nine
cikan is firsatlarini yatirima déndstirerek bir yandan
da blytmesini sagladigini belirtiyor. Soysal, bu den-
geninse gelecek nesilde ayni paralellikte olmadigini
soyluyor.

Aile genisledikce, sirkette sorumluluk alan aile fert-
leriyle sadece hissedar veya varis olan hissedarlar
arasindaki bilgi akisini glclendirmek de gerekiyor.
Soysal, bu mekanizmalarin nasil isleyecedi gelecek
nesilleri de icine alan Aile Anayasasi mekanizmasi
kurularak isletilmesi gerektigini ifade ediyor.

Soysal sozlerine sdyle devam ediyor: “Aslinda gele-
cek neslin sirkete alismasi ve 40’li yaslarda yénetim
devri alabilmesi icin cocuk yaslarinda sirkete geti-
rilmeli, isi sevdirebilmek ve entegrasyonu icin 6zel
caba sarf edilmeli. Ayrica isin niteligine gore egitim
de almali. Kurucu gerekse de sonraki kusaklar tara-

Petroyag Firmasi Yonetim Kurulu Baska-

ni Unal Soysal, ailede siirdiiriilebilirligin,

kisilerin yasam stireleri ve bu yasam sii-
releri icinde islerinde yarattiklan katma
degerlerle oldugunu dile getiriyor. Soy-
sal, kurucu Uyelerin tecriibelerini men-
tor olarak lider adaylarina aktarmasinin
degisime ¢cok 6nemli katki saglayacagi-
nin altini giziyor.

findan bu konu elzemdir. Uygun egitimin ardindan
2-3 yil strede sirket disinda tecrlibe baslangiclari-
na yer verilmesinin de énemli oldugunu dtstniyo-
rum.”

Ailede surdurulebilirligin, kisilerin yasam sureleri ve
bu yasam sUreleri icinde islerinde yarattiklari katma
degerlerle ve iste strdurulebilirligi saglamakla oldu-
gunu dile getiren Soysal, ortak degerlerin, basta uy-
gulamaya konan Aile AnayasasI’nin icinde olmasinin
onemine deginiyor. Soysal; kurucu tyeler ile kurum-
sal yoénetim icin olusturulan bagimsiz yénetim ku-
rulu Gyeleri, tecriibelerini mentor olarak lider aday-
larina aktararak, yardimci olmalarinin, degisime ¢cok
onemli katki saglayacadini belirtiyor.
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GELECEK NESLIN ISE BAKISI

Inoksan A.S. Yonetim Kurulu Baskani Vehbi Varlik:

“Devir plani i¢in zihinsel, duygusal hazirlik

gerekli”

inoksan A.S. Yénetim Kurulu Baska-

ni Vehbi Varlik, gelecek neslin erken
yaslarda aile sirketiyle iliski, temas
kurmasini, ziyaret etmesini ve aile
toplantilarina katilmalarini &nemsedi-
gini belirtiyor. Varlik devir plani icinse,
zihinsel, duygusal hazirlik gerektigini
dile getiriyor ve cirakligini yapmadi-
giniz isin ustaligini yapamazsiniz di-
yerek, basamak basamak ilerleyerek,
calisarak, devir plani uygulanmalidir
diyor.

Aile isinde duygusal badin agir bastigini ifade eden
inoksan A.S. Yénetim Kurulu Baskani Vehbi Varlik,
yeni nesilde duygusallik bagininsa yok denecek ka-
dar az oldugunu soyltyor. Aile genisledikce sirkette
sorumluluk alan aile fertleriyle sadece hissedar veya
varis olan hissedarlar arasindaki bilgi akisini giclen-
dirmek icin neler yapilacagiyla ilgili olarak Varlk sun-
lari séylayor: “Hissedar olup gdrev alanlarla, gbrev
almayan hissedarlar icin aile ofisi olusturulabilir. Ay-
lik, Gc aylik toplantilar dizenlenerek, aile yemekleri
organize edilebilir, iletisimin dizenli olmasi saglana-
bilir. Gelecek nesil icin erken yaslarda aile sirketiyle
iliski, temas kurmasini, ziyaret etmesini ve aile top-
lantilari dtzenlenmesini énemsiyorum. DuUzenli ve
sUrekli sirket icine ziyaret, staj benzeri iletisim sag-
lanmali. Gelecek neslin kic¢lk yaslarda ise baslama-
slysa, en dogrusu olacak.”

Devir plani gelecek neslin memnuniyet dizeyinin
en dusuk 6lctldtgi alanlardan biri. Basarili bir devir
plani hazirlamak icin Varlik su tavsiyelerde bulunu-
yor: “Devir plani icin zihinsel, duygusal hazirlik ge-
rekli. Ayrica sirket ici uygulamanin yapilacagdi bir ¢a-
lisma olmali. Cirakhidini yapmadidiniz isin ustaligini
yapamazsiniz misali basamak basamak ilerleyerek,
calisarak, devir plani uygulanmali. Usul ve esasla sin-
dirilerek 6zimsenmesi saglanmall.”

Aile sirketinin ve ailenin ortak sirketlerinin ulasacagdi
hedefler ve gelecegi konusunda aile bireyleri birlikte
konusarak, tartisarak, hem fikir olunmasinin dnemine
deginen Varlik, bu konuda da ailenin beklenti ve de-
gerlerinin sirkete yansitilarak, uygulanmasi gerekti-
gini soyltyor. Varlk; “Ailenin is ile ilgili stratejik plani
hayata gecirilerek, mutluluk ve basari hedeflenmeli-
dir. Gelecek strateji ve planlari esas alinarak yapila-
cak lider hazirlik ve degisim programi risk yaratmaz,
gelisim firsatlari yaratir. Kurumsal yapi olusturulmal
ve yasatiimahdir.”
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