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OZET

Sanayi Devrimi ile 6nem kazanmis olan sirketler zaman igerisinde biiyliyerek ¢cok
sirketli holdingler haline gelmistir. Kiiresellesme siireci ile ise piyasalarda s6z sahibi
olanlar artik hiikiimetler degil, holdinglerdir. Ekonomiye yon veren bu sirketler,
ulusal ekonomiyi kontrol etme giiciiniin yani sira politik kararlar etki edebilmekte ve
hatta uluslar arast piyasalarda so6z sahibi olabilmektedirler. Ancak rekabet
kosullarinin degismesi holdinglerin inovasyon siirecine yonelmelerine neden

olmustur.

Bu calismada, ulusal ekonomimizde s6z sahibi olan holdinglerde uygulanan insan
kaynaklar politikalarinda ulusal inovasyon sistemi igerisinde ne gibi uygulamalara
gittikleri arastirllmaktadir. Bu arastirmayr saglayabilmek igin; Tiirkiye’nin Onde
gelen basin yaymn organlarindaki 10 yildan bu yana cikan haberler dikkatle
incelenerek, ayni zamanda da holdinglerin ve alt kuruluslarinin faaliyet raporlarindan

yararlanilarak bilgi verilmeye ¢alisilacaktir.

Anahtar Kelimeler: /nsan Kaynaklar: Yonetimi, Inovasyon ve Tiirk Holdingleri
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ABSTRACT

Companies, that become important with the industrial revolution, become multi-
firms holdings in time by growing. In the process of globalization, holdings are now
involved with the decisions not the goverments. The holdings, that conduct the
economy, also can impress the politic decisions and even involved with the decisions
of international markets, beside the power of controling the local markets. On the
other hand sliding conditions of competition, force the holding to shepherd toward to

the inovasyon process.

In this study, human resources facilities of holding companies that involved with the
local economy among the biggest companies of Turkey have been studied and the
policies of big companies in our country have been an aim of understanding. For this
purpose, we carefully explored the articles about these companies in major

newspapers of Turkey in addition to our study of the companies’ annual reports.

Key Words: Human Resources, Inovation and Turkish holdings
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GIRIS

Giiniimiizde o©zellikle ekonomik biitiinlesmeyi belirtmek amaciyla kullanilan
kiiresellesme, iilkeler arasinda giderek gelisen ekonomik, siyasi, sosyal, kiiltiirel
iliskilerin ve devletlerarasindaki bagimliligin artmasini belirten kavramdir. Aslinda
basit manasiyla, yani sermayenin etki alaninin artmasi anlaminda, kiiresellesme, daha

Endiistri Devrimi’nin bagindan itibaren var olan bir olgudur.

Kiiresellesme kavraminin bu kadar yayginlasmasinin nedeni ise bilgi teknolojilerinin
onem kazandig1 bu ¢agda firmalarin karlarini arttirabilmek i¢in rekabet politikalarini
teknoloji transferi iistiine kurmus olmalaridir. Teknolojinin hizli ve sasirtici gelisimi
insanlar1 zaman ve uzay kisitlarindan kurtarmakta, bilgi, para ve kaynaklar en hizli
sekilde diinyanin her tarafina akabilmektedir. Boylece iilkeler arasindaki etkilesim

artarak ticaret ve haberlesmenin yarattigl katma deger en {iist diizeye ulasmaktadir.

Teknoloji transferi icin o teknolojiye sahip iilkelere yapilan gerek dogrudan
yatirnmlar gerekse satin-alma ve birlesmeler ¢ok uluslu sirketleri dogurmustur. Soguk
savagin ardindan iilkeler arasi iletisimin kuvvetlenmesi ve sirketler arasindaki bu
hareketlilikler ekonomik iligkilerin canlanmasim saglamistir. Ekonomideki bu
hareketlilik ve sermayenin dolagim hizindaki artis ekonomik yapinin da degismesine

neden olmustur. Artik ekonomilere yon verenler hiikiimetler degil, holdinglerdir.

Holdingler, iktisadi giiciin belli ellerde toplanmasi ve iktisadi biiyliimenin saglanmasi

amaciyla baska sirketlerin hisselerini elde ederek bunlart kontrol altina alan



kuruluglardir. Giiniimiizde ¢ok rastlanan birlesme tiplerinden biri olan holdingleri,
trost veya kartel gibi diger birlesme tiplerinden ayiran en onemli 6zellik ise, bagl

sirketlerin hukuksal kisilik sahibi ve bagimsiz olmalaridir.

Holding, sirketlerin serbest fon kaynaklarinin birinden digerine aktarilmasinda koprii
rolii oynamaktadir. Bu da holdinglerin yiiksek kérlara sahip olmasi ve mali ac¢idan

giiclii olmalar1 sonucunu dogurmaktadir.

Holdinglesme ilerledik¢e bazi sakincalari da beraberinde getirmektedir. Ciinkii kar
olanagimmin artmasi ile birlikte, sirketin satis ve kazanglarinda da risk olasiligi

artmaktadir. Dolayisi ile birlesmenin yonetim ve kontrolii de giderek giiclesmektedir.

Tiirkiye ekonomisine yon veren holdingler artik hem i¢ pazarda hem de uluslar arasi
piyasada var olabilmek i¢in inovasyon faaliyetlerine hiz vermek zorundadirlar.
Ciinkii degisen ekonomi ile beraber iiretilen mallarin farklilasmasi da ortadan
kalkmaya baslamistir. Teknolojinin transfer ediliyor olmas1 aym1 zamanda {irlinlerin
kopyalanmasina da neden olmaktadir. Eski ekonomik sartlarda iiretilen bir malin
veya hizmetin sadece birka¢ benzeri piyasaya sunulurken simdi ¢ok kisa bir zaman
icerisinde gerek iirliniin gerekse hizmetin pek cok taklidi piyasaya siiriilebilmektedir.
Aynilagsmanin bu kadar ¢ok ve hizli oldugu piyasa kosullarinda artik 6nemli olan fark
yaratmaktir. Bunu yapabilmek ise ancak inovasyonla miimkiin olabilmektedir. Artik
yaratict  fikirlerini  hayata  gecirip  yenilik  yakalayabilenler  piyasada

tutunabilmektedirler. Bir yeniligin inovasyon sayilabilmesi i¢in ise, bu yeniligi bulan



kisi ya da kurumun bu icat sayesinde piyasadaki tiim alternatiflerden farklilagsmasi

gerekmektedir.

Bu kapsamda calismamizin ilk boliimiinde, Tiirkiye’de 6zel sektoriin gelisimi ve
holdinglesme iki boliim halinde incelenecek ve genel bir bilgi verilecektir. Ikinci
boliimde holdingler i¢in en 6nemli kavramlardan ikisi olan insan kaynaklar1 yonetimi
ve inovasyon hakkinda bilgi verilecek ve iigiincii boliimde de elde edilen veriler
insan kaynaklar1 yonetiminin belirli boyutlar1 1s18inda, holdinglerin isgorenlerine

uyguladiklar1 insan kaynaklari politikalari, inovasyon siirecinde degerlendirilecektir.



L.BOLUM

TURKIYE’DE OZEL SEKTORUN GELiSiMi VE HOLDINGLESME

Erken kapitalistlesen toplumlarda asir1 biriken sermayelerin uluslararasilasma
egilimi, ama oOzellikle iiretken sermaye olarak uluslararasilasmasi egilimi, geg
kapitalistlesen toplumlarda iiretken sermaye olugsma egilimi ile olduk¢a dinamik ve
cogul iligkilerin kurulmasina neden olmustur. Sermayenin uluslararasilagmasi
yoniindeki egilimin ilk asamasi, ge¢ kapitalistlesen iilkeler icin bir kaynak aktarma
mekanizmasi, dolayisiyla birikim olusumu anlamina gelirken; erken kapitalistlesen
tilkeler i¢in aslinda ticari (meta) sermayenin uluslararasilagsmasi anlamina

gelmektedir.

1.1. TURKIYE'DE DEVLETCILIK DONEMINDE OZEL SEKTOR

SANAYIIN GELIiSiMi

Tiirkiye’de girisimciligin ve sermayenin yeterli olmadig1 bir ortamda, devlet 6zel
sektore birakmayi tercih ettigi alanlara yatinm yapmalar1 i¢in tecriibeli birkag
yatirnmciyr desteklemistir. Tiirkiye'de devlet is adami iligkisinin tarihi miras1 da bu
egilimi destekler niteliktedir. Piyasa kokenli alternatif giic kaynaklarima ve ozel
girisimcilere kars1 devletin duydugu giivensizlik, devlet yetkililerinin, degisik
alanlardaki ekonomik islevleri gerceklestirmek iizere giivenilir kisilerin basinda
oldugu birka¢ sirketin desteklenmesi konusundaki tercihlerini etkilemistir. Bu

kosullar altinda, partikiilarist nitelikteki siyasal baglantilar, Tiirkiye'deki biiyiik



sirketlerin gelisim tarihini ve bugiinkii biiyiik holdinglerin yapisin1 belirlemede

kuskusuz 6nemli olmustur (Bugra, 2005: 264).

Bilindigi gibi Tiirkiye’de ilk 6zel tesebbiislerin kurulmasi devlet¢ilik politikalarinin
izlendigi doneme denk gelmektedir. 1923-1932 doneminde 6zel tesebbiise dayali bir
sanayilesme politikast benimsenmis; ©Ozel tesebbiisiin dinamizmi sayesinde
sanayilesmenin ve buna bagl olarak kalkinmanin gerceklesecegi beklenmisti. Elde
edilen karlarin sinai iiretim disindaki alanlarda kullanimi en biiyiik sorunlardan
birisiydi. Kisa donemli karlarin yiiksekligi, sanayi alaninda yatirim yapilmasina
imkan vermiyordu. Bu yiizden de 6zel girisimcilik yoluyla sanayilesme imkani1 ¢ok
sinirliydi. Oysa yonetici kadronun ©Onem verdigi konularin basinda “iktisadi
bagimsizlik” ve “hizli kalkinma” konular1 geliyordu. Bunlar ise sanayilesme ile
esanlamli tutuluyordu. Bunlarin yapilmasi bir zorunluluk haline gelmisti. Halkin
iktisadi durumu siiratli bir sekilde iyilestirilmedik¢e hukuki ve siyasal reformlarin
yerlesmesine imkan olmadig1 goriilityordu. Fakat bu zorunlulugun ¢oziimii olan hizli
sanayilesme 0zel tesebbiis tarafindan gerceklestirilemezdi. Bu zorunlu hizli kalkinma
yani sanayilesme olgusu, devleti iktisadi alanda faaliyette bulunmaya zorluyordu.
Tiirkiye’de 6zel girisime dayali iktisadi politikalarin uygulandigr donemde diinyada
meydana gelen biiyiilk ekonomik bunalim, iilkemizde de yikict denilebilecek oOlciide
etkiler yapti. Biiyiik Buhranin sebep oldugu talep ve fiyat diisiisleri, biitiin iktisadi
alanlarda biiylik sarsintilara yol acti. Tiim bu gelismeler, devleti iktisadi alanda

faaliyette bulunmaya zorladi.



Yonetici kadroyu devlet¢ilie yonelten Onemli sebeplerden birisi de dis
konjonktiirdii. 1929 yilinda meydana gelen biiyiilk bunalim tiim kapitalist diinyada
yikici etkilere sebep oldu. S6z konusu iilkelerde fiyat diisiisleri, iiretimin ¢ok biiyiik
Olclide daralmasi ve bunlara baglh ¢ok biiyiik capta issizlikler kriz neticesinde ortaya
cikan goriintiilerdi. Bunalimdan c¢ikis yolu olarak devletin ekonomiye miidahale
etmesi, kamu harcamalarini artirmasi teorik ¢er¢evede oneriliyordu. Tiim bu faktorler

Tiirkiye’de devletcilik uygulamalarinin baslamasina sebep olmustur.

Devletcilik politikasinin yogun sekilde uygulandigi alan sanayi sektorii olmustur. Bu
politika, ana Ozelliklerini ve yansimasini kamu iktisadi kuruluslar1 ile Birinci ve
Ikinci Sanayi Planlarinda bulmustur. Devlet¢ilik uygulamasinin somut olarak
baslangici, Birinci Bes Yillik Sanayi Plani’na (BBYSP) dayanmakta olup; soz
konusu ilke ancak iki sanayi planinin hazirlanip yiiriirliige konulmasiyla diisiinceden
uygulamaya gecirilebilmistir. Plan kapsamindaki sanayi kuruluslarinin biiyiik
cogunlugu, temel tiikketim mallar iiretimine yonelik olmasina ragmen; ara mali
iretecek tesislere de yer verilmisti. Planin sunus yazisinda plana 6zel miitesebbisler
tarafindan kurulmasina imkan olmayan tesislerin dahil edilecegi, bunun da 6zel
girisimciler icin daha genis, daha faydali endiistri imkanlar1 yaratacagi ifade
edilmisti. Planin uygulandigi 1934 — 1938 doneminde milli gelir ortalama yilda % 6
oraninda biiyiimiis; 1934-1935 willarindaki %9’luk diisiis cikarildiginda, sanayi
sektoriiniin milli gelirdeki payr da 1927°de %10’dan 1938’de %16’ya yiikselmisti.
Planlardan ve devlet yoneticilerinin beyanlarindan anlasilacagi tizere bu donemde de
0zel sektore yardimcr olunmasi iktisadi amaglardan birisiydi. Nitekim bunun boyle

oldugu birkac¢ yil disinda goriilmiistiir. Uygulamalardan devletciligin 6zel tesebbiis



aleyhine gelismedigi; devletciligin en koyu yillarinda ¢ikartilan kanunlarda bile 6zel

girisimi gelistirici, koruyucu hiikiimlerin yer aldig1 bilinmektedir.

1930’1u yillarda devlet bankalar1, 6zel girisimcilerin kredi ihtiyaglarini karsilamakta
daha biiyiik sorumluluklar iistlenmeye basladilar. Devlet bankalarinin 6zel ticaret ve
sanayi kesimine saglanan kredilerdeki payr 1930°da %28’den 1935’de %32’ye ve
1938’de ise %40’a yikseldi. Devletcilik politikasi, devlet girimciligini 06zel
girisimciligi ikame etmek icin degil; bilakis ©zel girisimciligi tamamlamak igin
kullanmayr amaclamistir.  Birinci  agirlik, devlet yatirim  programlarinin
gerceklestirilmesine taninmis olsa da, 6zel sanayinin gii¢lendirilmesi de iktisadi
amaclardan birisiydi. Bu nedenle devletci sanayilesme politikalarindan sonra da 6zel
sanayi birikimine dogrudan devlet destegi saglanmasi devam ettirildi. Bundan bagka
devlet yatirnmlari, girdi-¢ikti iligkileri icerisinde ileriye ve geriye dogru etkilerde
bulunarak bir¢ok 6zel sanayi isletmesine digsal faydalar saglamistir. Ozel girisimciler
aynt zamanda devlet girisimlerinin de bulundugu sektorlerdeki efektif korumadan

faydalandilar.

O doneme iliskin kisith ve cok da saglikli olmayan istatistikler, 6zel kesim sanayi
girisimlerinin arttifin1 gostermektedir. Erdogan Soral’in yaptigi bir ¢alismaya gore,
devletcilik doneminde kurulan 6zel sektor sanayi isletmesi sayist onceki doneme
kiyasla biiyiik oOlciide artmugstir. 1970 yili itibariyle faaliyette bulunan 6zel kesim

isletmelerinin kurulus yillarina gére dagilimi Tablo -1°de gosterilmistir.



Tablo-1: Sektorler itibariyle Kurulus Yillarina Gore Isletmeler

Kurulus Toplam Tarim Sanayi Mali hizmet

Yillar1 Isletme Sayis1 % % %
1900 6ncesi 120 80 20 -
1901-1910 - - - -
1911-1920 26 92,3 7,7 -
1921-1930 37 16,2 64,9 18,7
1931-1940 62 4,8 91,9 3,2
1941-1950 154 0,6 96,8 2,6

*Erdogan Soral, Ozel Kesimde Tiirk Miitesebbisleri; 1974




1.2. 1960°’LARDAN GUNUMUZE BAKIS

Uretken sermayenin uluslararasilasmasimin  etkileri diinya 6lceginde farkl
mekanlarda farkli zamanlarda hissedilse bile, II. Diinya Savasi sonrasi donemde
iiretken sermayenin diinya olceginde belirleyici oldugunu sdylenebilir. Uretken
sermayenin uluslararasilasmasinda temel aktorler hi¢ kuskusuz ¢ok uluslu sirketler

olmustur.

Uretken sermaye olusumu acisindan 1950’lerin sonlar1 ve tiim 1960’11 yillarin
Tiirkiye’sinin 6zel 6neme sahip oldugunu soylenebilir. 1960’11 yillar iiretken sermaye
birikiminin gorece belirleyici oldugu yillardir. 1968 yili faktor fiyatlariyla 1962-1973
yillar1 arasinda GSMH % 105,39 artmistir. GSMH’den de hizli artan iki faaliyet kolu
%183,98 ile sanayi kesimi ve % 126,06 ile hizmetler kesimidir. Ayn1 donemde tarim
kesiminin artis hiz1 %?23,31 olarak gerceklesmistir (Tuna, 2004: 37). Sermayeyi
temsil eden Orgiitteki bu degisimin ipuclart 1950’lerin ortalarindan itibaren
goriilebilir. Ozel sektor yatirimlar: 1957°de konut alaninda % 51.60; makine-techizat
alaninda % 29.27 iken; 1960’a gelindiginde konut alaninda % 41.24°e diismiis ve
makine-techizat alaninda % 44.63’e yiikselmistir. 1963’e kadar olan donemde de
konut alaninda diisiis devam ederek % 33.54’e inmis; makine-techizat alaninda ise %

49.52’ye ulasmistir (TTOSOTBB, 1966: 45 ve 52).

1960’larin basindaki devletin aldigi bicim, 1950’lerin basindan farkhidir. Ciinki
1950’lerde ticari sermayeden sanayi sermayesine gecis hizlanmis ve ticari sermaye

ile sanayi sermayesi arasindaki miicadele 27 Mayis Darbesi’ni getirmistir. 27 Mayis
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darbesi toplumsal iiretim iligkilerinin devamliligina yoneliktir. 27 Mayis oncesinde
ticari sermaye birikim modeli tikanmis, bu tikanma 6demeler dengesi krizi ile agiga
ctkmistir.  Odemeler  dengesi  krizi,  toplumsal  iiretim iliskilerinin
sirdiiriilemeyecegine iliskin bir gosterge olmus ve bunu ilk 6nce hisseden de hakim
sermaye bicimi olan ticari sermaye olmustur. Odemeler dengesi krizi ile baglantili
olarak bu siirecte ticari sermaye i¢in kar oranlari da diigmiistiir. Tiim bu sebepler
ticari sermayeden sanayi sermayesine gecise yol acmistir. Sonu¢ olarak odemeler
dengesi krizi olarak gorilen ve DP-CHP saflasmast sonucu 27 Mayis’in
gerceklesmesine yol acan siire¢, aslinda kapitalistlesme siirecinde énemli bir asama

olan iiretken sermayeye doniisiim sancilari1 olarak da okunabilir.

1960’11 yillar boyunca ““i¢ pazar onem kazandikca 6zel sermaye sanayiye kayarken,
devlet kesimi de 6zel kesime girdi saglayan ara mallar iiretiminde yogunlagmaya

baslamistir” (Giilalp, 1983: 51)

Kamu kesiminin toplam imalat sanayi yatirnmlar1 icinde ara mali iiretilen
sektorlerdeki payr 1963’te %53,20’den 1970’te %86’ya ¢ikmistir. Devletin ara mal
tiretiminde yogunlagsmasi ile i¢ burjuvazi ise yatirim mallar1 tiretimine yonelmistir.
Ozel kesimin, imalat sanayiine yaptig1 yatirimlar icinde yatirrm mallarmin payi

1963’te %8,57 iken 1970’te %22,34 olarak gerceklesmistir (Korum, 1977: 78).

Ko¢ Holding, hem iilke diizeyinde ticari sermaye birikiminden sanayi sermayesi
birikimine gecisin sirket diizeyinde Ornegi olmasi bakimindan, hem de i¢

burjuvazinin gelisimi ve bu gelisim siirecinde uluslararasi sermayeyle ve devletle
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olan iliskinin 6nemini gostermesi bakimindan anlamli bir 6rnek olacaktir. Bir baska
degisle “... ice yonelik sermaye birikim bi¢imi, 6ziinde iilke i¢i ticaret burjuvazisinin
sanayi burjuvazisine doniis oykiisiidiir” (Ercan, 2002: 59) vurgusunun somutlanigini
Ko¢c Holding iizerinden gormek miimkiindiir. Ko¢ Holding, Ikinci Diinya
Savasi’ndan sonra tiiccarliktan sanayicilie yonelmis ve 1950°1i-1960’hh yillar

boyunca ithal ikameci sanayilesmenin 6rnegini sergilemistir.

1950’lerde iiretken yatirimlara yonelen Ko¢ Grubu’nun yoneticisi Nahum sanayiye

yonelme sebebini soyle anlatir:

“Ko¢ Grubu’nun hareket noktasi dahili ticaret idi. Hemen arkasindan acentalik,
distribiitorliik ve umumi bayilik gibi isimler altinda ithalata dayali bir ticaret
basladi... Uzun yillar boyunca iilkemizde hissedilen doviz sikintilar1 ve bu nedenle
cikarilmig ithalat tahditleri, ticaret rejimleri, kotalar, Vehbi Bey basta olmak iizere
Biitiin Ko¢ Grubu’nda memleketimizin sanayilesmesi gerektigi inancini yerlestirdi ...
Bu noktadan hareket ederek, ticaretini yapmaya alistigimiz ithal mallarin yurt i¢inde
montajindan baslayip, azami doviz tasarrufunu goz Oniinde bulundurarak

yerlilestirme prensibi ilke olarak benimsendi” (Nahum, 1988, 253).

Seni de benzer sekilde Ko¢ Holding’e iligkin olarak “bu 6rnegin avantaji, birikmekte
olan bu ticari sermayeye Ozgli kaderin ileriki  yillardaki  evrimini
billurlagtirmasindandir” diyerek, Ko¢ Holding’in gelisimi ile ithal ikamecilige gecisi

sOyle 6zetlemistir:
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“1945°de Kog, Oliver and U.S. Rubber’in temsilcisi olur, ikinci bir Ford acentasi
satin alir (Birincisini 1937°de satin almustir). 1953’de Ford’un Tiirkiye temsilcisi
olur. Daha sonra kurulan Anadol fabrikasinin Ford otomobiller imal ettigi

hatirlanirsa “ithal ikamesi” siyaseti kaba cizgileriyle izlenmis olur” (Seni, 1978: 46).

1960’1 yillarda, sermayenin merkezilesme ve yogunlagma egilimleri sonucunda
holdinglesme hizlanirken, holdinglesme de sermayenin merkezilesme ve yogunlasma
egilimlerini cok daha hizlandirmistir. Tekeli’nin de belirttigi gibi “sirketlerin holding
sistemleri olusturmasina olanak veren yasal degisiklikler yapildiktan sonra,
Tiirkiye’de sermayenin yogunlasma siireci hizlanmis ve 0zel kesimde tekellesme

olgusu ¢ok yiiksek oranlara ulagmistir” (Tekeli, 1998: 2394). Bir baska ifadeyle;

“Tirkiye’de holdinglerin olusumu 1963 yilinda baslamig, 1970 yilindan sonra
hizlanmistir. Holding, bankacilik, sanayi, ticaret, sigortacilik, tarim, basin vb.
dallarda yatirilan sermayenin tam anlamda biitiinlesmesi ve akicilik kazanmasini
saglayan bir kurumsallasmadir ve Tiirkiye’de finans-kapital olgusunun ortaya

cikisini belirlemistir” (Tekeli, 1998: 2390).

Bu donemde sanayi sermayesinin bankalarla biitiinlesmesinin Onemini Sabanci
Holding iizerinden gérmek miimkiindiir. Sonmez’e gore; Akbank iizerinde kurulan
kontrol, Sabancilar’in sanayi yatirimlarinin hizlanmasin1 da beraberinde getirmistir.
1960’larin ortalarina kadar biiyiilk sanayi yatirnmi olarak Bossa’yr gerceklestiren

Sabancilar bu tarihten sonra bir dizi sanayi yatirnmiyla biiyiilk hamleler yapmislardir.
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Akbank’1in hizli biiyiimesi ile birlikte sanayi tesisleri de birbirini izlemistir (Sonmez,

1992: 209-210).

Sabanci Holding Yonetim Kurulu Bagkani Giiler Sabanci, 2006 i¢in Tiirkiye'nin
biliylimesinin iistiinde bir biiyiime hedeflediklerini bildirdi. Sabanci, yaptig
konusmada, "Sabanci of Turkey"i ilk defa paylastiklarin1 belirterek "Bu Sabanci
Holding'in bundan sonra kiiresel pozisyon almasinda ve yurt dis1 basinda kullanacagi
soylemdir. Kendimizi boyle tanimlayacagiz, boyle ifade edecegiz" dedi. Sabanci
Holding'in 1967 yilinda holding olarak yapilandigini, 6 ana is grubunda calisildigim
ve kurulmasindan bu yana kiiresellesmeyi oncelikle benimsedigini anlatan Sabanci,
bircok yabanci ortakliklar1 bulundugunu, bunlarla basarili bir sekilde biiyiimeye
devam ettiklerini soyledi. Sabanci Holding'in 2004 yili konsolide cirosunun 8.6
milyar dolar oldugunu, 540 milyon dolar net kar elde ettigini belirten Sabanci, bu
yilin ilk 6 ayinda net karlarinin 342 milyon dolar ile gecen yilin ayn1 donemine gore
yiizde 37 artis sagladigini, yil sonuna yaklastiklar1 bugiinlerde bu karliligi
katlayacaklarina inandigini vurguladi”.Giiler Sabanci, biiylimeyi siirdiirmek ve
Sabanc1 Holding'i gelecek 10 yillarda daha ileriye tasima hedefleri oldugunu,
Sabanci Holding olarak "SA 15+" olarak adlandiklar1 ve 10 yillik perspektifi igeren
bir projeyi bugiinlerde hayata gecirdiklerini anlatti. Oniimiizdeki donemde
globallesen diinyada rekabette basarili olabilmemiz, Holding'in biiyiimesini siirekli
kilabilmemiz i¢in kalict igbirlikleri yaratmamiz  gerektigine inaniyoruz”

(www.sabah.com.tr/2005/11/17/eko121.html).
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“Kog¢ Holding Yonetim Kurulu Bagkan1 Mustafa Kog ile Holding'in CEO'su Biilend
Ozaydinli sunlart vurguladilar: Ko¢ Grubu olarak c¢ok iyi bir yil gecirdik.
Satiglarimiz dolar bazinda yilizde 82, Euro bazinda yiizde 60'1n {iistiinde, TL bazinda
ise yiizde 50'nin iistiinde artt1. Ihracatta dolar bazinda yiizde 60 artis saglandi. Burada
aslan payr otomotivin. Yine gecen yil 600 milyon Euro tutarinda yatirim yaptik.
Bunun 100 milyon Euro'su yurtdisinda gerceklesti. 2003 yil1 karlarinin yiizde 98'i
dogrudan dogruya faaliyet kari. Faaliyet dis1 karlar yiizde 2'ye indi. Gegen yillar
tablo tamamen bunun tersiydi. Mal yetistiremiyoruz. Gaziantep toplantisinda bolge
bayilerimizin en biiyiik sikayeti mal yetistirememekti. Bu bizi memnun etti. Ihracat
artist da cok canli” aciklamalarindan sonra “olumlu gelismelerin heniiz sokaga

yansimadigint” ifade ediyorlar” (www.haberx.com/n/11355 I/mustafa-koc-turkiye).
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ILBOLUM

INOVASYON ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELiSiMi

Sanayi Devrimi ile baslayan donem sonrasinda, 19.yiizyila girilirken biiyiik bir
sanayi gelismesi ve organizasyon yapilanmasi gecirmis ve bu gelismeler, modern
insan kaynaklar1 yonetim anlayisinin gelisiminde temel olmustur (Tastan,insan

Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Yiizii; Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi).

Ortacag feodalitesinde toprak sahipleri soylulardi ve ayni donem c¢alismalari
karsiliginda kendilerine sato sahibine ait olan topragi diledigi gibi kullanma hakki
verilen serf sinifi bulunuyordu. Bu sistemle birlikte ¢alisma kosullarina ilk kez
insiyatif kullanma kavrami giriyor ve serflerin gelirleri, tamami ile topragi
kullanirken harcadiklar1 ¢aba ve enerji oraninda geri doniiyordu. Feodal yapiy1 el
zanaatlarinin gelismesi ve {iretime gecmesi ile lonca sistemleri izlemeye basladi.
Zanaatkar, ustabasi ve ciraktan olusan ii¢lii grup sayesinde ilk defa personel
yonetimi kavrami dogmus oldu. Yetenekli ciraklarin segilmesi, is basinda
egitilmesi, st-ast iligkisi, iicretlendirme sistemleri ve c¢alisma kosullar1 gibi
kavramlar calisma hayatina girmeye basladi. Endiistri Devriminin otomasyon
tizerinde yogunlagsmasi sonucunda Ford, Rockefeller ve Chrysler gibi dev firmalar
gelisti. Bu yillarda personel yonetimi kavrami tarihinde onemli bir yere sahip
Robert Owen iiretkenligi artirmak i¢in ¢alisma kosullarimi gelistiren bir takim

onlemler aldi. I. Diinya Savasimin patlak vermesi ile, orduya dogru kisilerin



16

alinmasi i¢in psikolojik testler kullanilmaya baslandi. Boylelikle personel se¢iminde
standardizasyonun saglanmasi sadece ordu icin gecerli olsa da ilk defa bu tarihte

literatiire girmis oldu.

19901ara gelene kadar olan zaman i¢inde ¢aligsan insanin psikolojik yoniinii ortaya
cikaran bir ¢cok arastirma yapilmis olsa da isletmelerde insan faktoriiyle ilgilenen
tek bolim olan Personel Bolimii halen bordro ve ozliik islemleri gibi temel
gorevleri listlenmekten 6teye gidemedi. Hatta bazi firmalarda Personel Boliimii bile
mevcut degildi ve tim 6zliik islemleri bir muhasebe calisami yiiriitiirdii. 1990'lara
gelindiginde ise Ogrenen organizasyonlar ve en iist kademeden en alt kademeye
kadar kalitenin yayilmasin1 savunan toplam kalite anlayislar sayesinde isletmelerde
insan faktorli cok daha 6n plana ¢ikmaya basladi. Personel Boliimleri adlarimi yavas
yavas Insan Kaynaklar1 Boliimii olarak degistirseler de halen personele ait zliik
islemlerinden bir siire daha kendilerini soyutlayamadilar. Ama fonksiyonlarinin
arasina odiillendirme, performans degerlendirme, kariyer yonetimi gibi yeni yeni
kavramlar girmeye basladi. Insan kavraminin 6nemi giin gectikce artarken dogru is
icin dogru kisinin se¢ilmesi insan Kaynaklar1 Boliimii'niin oncelikli gorevlerinden
birisi olmaya basladi. Firma icindeki calisana yapilan yatirimin aslinda firmanin
amaclarim1 gerceklestirme dogrultusunda iiretkenligini ve etkinligini arttirdigini
anlayan isletmeler egitime agirlik vermeye basladilar. Zamanla bazi1 biiyiik
isletmelerde Egitim Boliimii kendi i¢inde geliserek insan Kaynaklar1 Boliimii'nden

ayrildigi oldu .

(www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ik_gelisimsureci.asp)
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1970 sonrasinda insan kaynaklari yOnetiminin organizasyondaki stratejik Onemi
alaninda etkin olan bir diger yaklasim Harvard Universitesi’nde gelistirilmistir.Bu
caligmada,insan kaynaklari yonetimi politakalarinin belirleyicileri ve sonuclari
ortaya konulmaya calisilmistir.insan kaynaklar1 yonetimini genel yonetim yaklasimi
icerisinde degerlendiren bu calisma,insan kaynaklar1 yonetimi alaninda dort temel
politika ayrimi belirlemistir.Bu politikalar;isgéren etkisi(igsgéren katilimi),insan
kaynaklar1 akis1 (isgoren tedariki,ise yerlestirilmesi ve isten c¢ikarilmasi),
odiillendirme sistemi (tesvik,iicret ve katilim sistemleri) ve calisma sistemleridir

(isin organizasyonu).

Harvard yaklasimina gore insan kaynaklart yonetiminin bu dort politikasi,
organizasyonda etkin unsurlar olarak kabul edilen hissedarlar, yonetim, isgoren
gruplar1 ve is¢i sendikast ile durumsal faktorler olarak adlandirilan isgiiciiniin
ozellikleri, organizasyonon yonetim felsefesi ve stratejisi, isgiicii piyasasi, teknoloji,
yasal diizenlemeler ve toplumsal degerlerden etkilenmektedir. Bu etkilenme
siirecinde de insan kaynaklar1 yonetimi kisa ve uzun donemde farkli sonuglar ortaya
koymaktadir. Kisa donemde saglanan sonuglar isgdrenin organizasyona bagliligi,
uyumu, yeterliligi ve maliyet etkisidir. Uzun donemde ortaya c¢ikan sonuclar ise
iggorenin ve toplumun refahinin artmasi ve organizasyon etkinliginin saglanmasidir.
Bu yaklasim cercevesinde, insan kaynaklar1 yonetiminin bu dort politikast kendi
arasinda ve organizasyon stratejisi ile biitiinlestirildiginde ve etkin olarak
kullamlabildiginde organizasyonel basari saglanabilecektir. (Tastan, Insan

Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen Yiizii; Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi)
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Giiniimiizde artik bir ¢ok isletme, rekabette geri kalmamak i¢in insanin yonetilmesi
gereken bir kaynaktan cok yatirim yapilmasi gereken bir sermaye olarak gormeye
bagladi ve bu diisiince Insan Kaynaklari yonetiminin isletmelerin en temel

boliimlerinden birisi haline geldiginin en iyi gostergesidir.

Degisim siirecine bagli olarak kurumsal diizeyde basariya ulagmak i¢in Oncelikle
calisanlarin yetkilendirilmesi gerekmektedir. Ortaya ¢ikan degisim calismalarinda
basarili olmak icin; giicli alt kademelere yaymak, her diizeyde karar alinmasini
saglamak, 0z liderlik anlayisim1 6zendirmek ve her bireyin arzulanan sonuglarin
sorumlulugunu goniillii olarak iistlenecegi bir kiiltiir yaratmak gerekmektedir.Ortaya
cikan rekabet ortaminda isletmeler degisime yoneliyorken, daha diiz, daha hizli ve
daha esnek bir organizasyon yapisina biirlindiikkce, yoOnetim kademelerinin
azaltilarak, yetkilendirme kavraminin bir ilke haline getirilmesi gerekmektedir.
Yetkilendirme, insanlar1 inisiyatif kullanmaya, risk ve sorumluluk {istlenmeye
yonlendiren giiclii bir yetki ve sahiplenme duygusuna isaret etmektedir. Goriildiigii
gibi, kiiresellesmenin sonucu olarak isletmelerde goriilen degisim calismalari
sirasinda, insan kaynaginmi etkinlestirmek {iizere yapilan degisim yoOntemlerinden
birisi; calisanlarin yetkinlestirilmesidir.insan kaynagimin gelistirilmesi icin kullanilan
yetkilendirme yontemi; her diizeydeki c¢alisanin, isletmenin degisimi i¢cin motive

edilmesini ve boylece isletmenin kiiresel vizyonuna ulagmasini saglamaktadir.



19

2.2 KAVRAM OLARAK INOVASYON

‘Inovasyon’, kavram olarak, hem bir siireci (yenilemeyi / yenilenmeyi) hem de bir
sonucu ('yenilik'i) anlatir. AB ve OECD literatiiriine gore, inovasyon, siire¢ olarak,
"bir fikri pazarlanabilir bir {iriin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya
da dagitim yontemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi”
ifade eder. Ayni sozciikk, bu doOniistirme siireci sonunda ortaya konan,
"pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmig {iriin, yontem ya da hizmeti" de anlatir.

(European Commission, 1995).

Innovasyon, daha ©once yapilmamis olan1 yapma, iiretilmemis olan1 iiretme,
diistiniilmemis olan1 diistinmektir. Rekabetci bir piyasa yapisinda ticari olarak
basarili olan, kazang getiren fark yaratacak bi¢imde yapilan yeniliklerdir. Bu yenilik
tiriinde (mal veya hizmet), siirecte (liretim, kalite vs.), pazarlama yonteminde veya is

uygulamasinda (isyeri organizasyonu, iliskilere uygulanan yontem vb.) olabilir.

Uriin innovasyonuna 6rnek olarak biiyiik basarilariyla ipod ve youtube sayilabilir.
Siire¢ innovasyonu i¢inse Toyota, Sony gibi Japon firmalarin kalite ¢emberleri,

McDonalds'in iiretim hatt1 ornek verilebilir.
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Ekonomi politikalar ile teknolojik gelisme arasinda iligki, rekabetgilik ve inovasyon
kavramlar iizerine oturtulmasi gereken bir iliskidir. Firma diizeyinde rekabetcilik,
kurulugsun biiylikliglinii, pazar paym ve karliliim1 artirabilme yetisi olarak
tanimlanabilir. Geleneksel ekonominin karsilagtirmali iiretim maliyetlerine baglh
olarak tanimladigi firma rekabetciligi, giiniimiizde maliyetler kadar fiyat disi
faktorlerin de vurgulandig faktorleri de icermektedir. Bu faktorler arasinda;

* insan kaynagi (beceriler vb.),

* teknolojik faktorler (teknolojik yetenekler vb.),

* yonetsel ve organizasyonel faktorler (firma ici ve dist iliskiler)

bulunmaktadir. Bu faktorler, teknolojik, ekonomik ve toplumsal cevredeki degisim
karsisinda firmanin rekabetci bir konuma erisme ve bu konumu koruyabilme yetisini
belirlerler. Rakipler karsisinda karli bir konumu siirdirme, dogal olarak

rekabet¢iligin nihai gostergesidir.

Ancak giiniimiiz piyasa kosullarinda mal iiretiminde gerek teknolojik gerekse ara
mallarin ikamesi ve taklit edilmesi cok kolaydir. Bu nedenle bir isletmeyi
digerlerinden farkli kilacak olan o isletmenin sahip oldugu ve taklit edilmesi

miimkiin olmayan insan kaynaklaridir.

Kiiresellesen ve acimasiz bir rekabet icine giren diinya piyasasinda, isletmeler icin
as1l rekabet giiclinii; kendi yeteneklerini ve becerilerini gelistirmis, her cesit bilgiye
ulagsmasini ve onu kullanmasini bilen, yaraticiligini siirekli gelistiren insan kaynagi

olusturmaktadir. Bunun farkinda olan ve bu insan kaynagina hem yatirnm yapan, hem
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de calisma kosullarini onun ihtiya¢ ve istemleri dogrultusunda olusturmaya c¢alisan

isletmeler basariy1 yakalayabilmektedirler.

Kiiresellesmenin sonucu olarak artik kilit kavramlar haline gelen rekabet, esneklik ve
yiiksek kalite standartlari, 6grenen isletme kavramini da beraberinde getirmektedir.

Ulusal Inovasyon Sisteminde, bilginin &neminin anlasiimasi ve bilgiye dayali
isletmelerin olugmasiyla birlikte, isletmeler artik giiniimiizde iyi egitim goérmiis
elemanlar1 gereksinim duymaktadirlar. Calisanlar; gelismis yeteneklere, bilgiye,
becerilere ve isletmenin hedeflerine ulagsmasina katkida bulunacak bir takim
degerlere sahip olmak zorunda kalmaktadirlar. Calisanlar, isletmenin siirekli degisen
beceri gereksinimlerine uyum saglayabilmek i¢in esnek olmali ve kendi becerilerini

de siirekli gelistirme sorumlulugunu tasimalidir (Rosenberg, N., 1982).

Goriildiigii gibi, isletmelerin, degisim donemlerinde, hem 6grenen, hem de Ogreten
organizasyonlar haline geldikleri olduk¢a dikkat cekici bir gercektir. Siirekli degisen,
yenilenen ve gelisen is diinyasinda basariyr yakalamak icin, calisanlarin siirekli
olarak egitilmeleri gerekmektedir. Degisim siireci, isletmeleri 6grenen kurumlar
olmaya yoneltmekte ve calisanlarin siirekli yenilenen bilgiler ile gelistirilmesini

saglamaktadir.

Ulusal inovasyon sisteminin temel aktorleri firmalardir. Kendi inovasyon faaliyetleri
yaninda, firma sistemin diger aktorleriyle birlikte degisik inovasyon yapilarini
olusturmakta; rekabetgi stratejisini  igbirlik¢i  stratejilerle  giiglendirmektedir.

Giinlimiizde firma, inovasyonun ve ekonomik biiyiimenin ana kaynagi sayilmaktadir.
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Bu goriisiin arkasinda ise, iiretim faaliyeti sayesinde gerceklesen 6grenme ve birikim
sonucunda firmanin, pazar, iiriin veya kaynaklardaki onemli degisikliklere karsin
istikrarlt bir teknoloji yetkinligine sahip olabilmesi geregi bulunmaktadir. Pazari,
biiylimenin ana kaynagi olarak kabul eden geleneksel goriis toplumdaki isboliimiiniin
ve zenginligin belirleyicisi olarak pazar1 one ¢ikarirken, yeni yaklasimda, iiretimin
firma icindeki organizasyonu ve teknik isboliimii sonucu gerceklesen teknolojik
O0grenme ve yenilenme vurgulanmaktadir. Buna gore teknolojik inovasyon, iiretim
sirecindeki birikimli ve artimsal problem ¢ozme faaliyetinin sonucu olan ve firmaya

0zgii bir 6grenmedir (Rosenberg, N., 1982).



23

IL.BOLUM

TURK HOLDINGLERI’NDE iNOVASYON SURECINDE INSAN

KAYNAKLARI YONETIMi

FAALIYETLERINI DEGERLENDIRME ARASTIRMASI

3.1. ARASTIRMA YONTEMI

Arastirmamizda kullanilacak veriler, ilgili holdinglerin, Tiirkiye’nin 6nde gelen
yazili basin kanallarindan, internet ortamindan, IMKB verilerinden ve holding
faaliyet raporlarindan toplanan haberlerinin analizi sonucunda elde edilecegi icin
arastirmamiz niteliksel bir arastirmadir. Ayrica arastirmamizda, holdinglerle ilgili
yapilan ilk kapsaml girisimcilik tarihi arastirmasi olan Ayse Bugra’nin “Devlet ve
Isadamlar1” (2005) isimli ¢alismasi bircok noktada drnek alinmis ve genis kapsamli
aciklamalar yapilmaya calisilmistir. Elde edilecek verilerin ikincil analizlerinin
yapilmas1 ve verilerin gruplanmasi asamasinda da Nadir Sugur ve Theo Nichols’un
tilkenin teknolojik olarak en geliskin ve en biiyiikleri arasinda yer alan yedi
firmada/fabrikada yaptiklar1 arastirmalar1 olan “Global Isletme, Yerel Emek” (2005)
isimli calismalar1 Ornek alinmaya calisilmistir. Calismamizda holdingerin insan
kaynaklar1 politikalarin1 incelemek icin insan kaynaklar1 fonksyonlarindan ¢alisma
hayatinin temelini olusturan ise alim faaliyetlerinden baslayarak, sirket ic¢indeki
performans degerlendirmeleri, buna bagh olarak verilmesi gereken egitim, kariyerin
son asamast olan emeklilik ve yeni mezunlara taninan imkanlar olarak bes ayr1 baslik

altinda incelenmistir.
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3.2. ORNEKLEM

Calismamizda orneklem grubumuzu olusturmak icin IMKB ve Ulusal Piyasada en az
iki sirket hissesi islem goren ve Tiirkiye ekonomisine yon veren holdingler
secilmistir. Bu holdingler; Akkok Holding, Alarko Holding, Anadolu Grubu,
Borusan Holding, Dogus Holding, Eczasibasi Holding, GSD Holding, Ko¢ Holding,
Sabanci Holding ve Zorlu Holding’tir. Sectigimiz holdinglerin halka ac¢iklik oranlar
Tablo-2’de gosterilmistir. Yine holdinglerimizin ana faaliyet alanlar1 Tablo-3’te ve
biiylime oranlar1 da Tablo-4’te gosterilmistir. Tablo-5’te holdinglerin faaliyet alanlari
ve sektorel dagilimlari ve Tablo-6’da ise toplam ciro icerisindeki dagilimlari

gosterilmistir.
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Tablo-2: Holdinglerin Halka A¢iklik Oranlari

19 sirketin 5’1 halka acik

AKKOK HOLDING
2006 verileri itibariyle % 30,5’1 halka
ALARKO HOLDING acik
2004 verileri itibariyle % 21,8’1 halka
ANADOLU GRUBU acik
Holding Sirketlerinin 2 tanesi halka agik
BORUSAN HOLDING
2004 verileri itibariyle % 30’u halka agik
DOGUS HOLDING
. 39 sirketin 5°1 halka acik
ECZACIBASI HOLDING
% 82’si halka acik
GSD HOLDING
2006 verileri itibariyle % 20,35°1 halka
KOC HOLDING acik
2006 verileri itibariyle % 25,3’ii halka
SABANCI HOLDING acik
2006 verileri itibariyle Holding
ULKER HOLDING sirketlerinin % 4’ii halka agik
Denizbank'in %25 hissesi,
Vestel Elektronik'inde %27 hissesi,
ZORLU HOLDING Vestel Beyaz Esya'nin %30 hissesi ve

Zorlu Enerji'nin %20's1 halka aciktir.

*Holdinglerin faaliyet raporlarindan alinmistir.
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Tablo-3: Holdinglerin Ana Faaliyet Alanlar

HOLDINGLER FAALIYET ALANLARI
Kimya, Enerji, Tekstil, Gayrimenkul, Aligveris
AKKOK HOLDING Merkezi ve Restaurant Isletmeciligi
Taahhiit, Arazi Gelistirme, Sanayi-Ticaret,
ALARKO HOLDING Turizm, Enerji, Su Uriinleri
Icecek, Otomotiv, Finansal Hizmetler,
ANADOLU GRUBU Kirtasiye, Ambalaj, Turizm ve Gida Sektorleri
Celik, Distribiitorliik, Lojistik ve
BORUSAN HOLDING Telekomiinikasyon
] . Bankacilik-Finans, Otomotiv, Insaat, Medya,
DOGUS HOLDING Turizm, Gayrimenkul, Enerji
Ilac, Yap1 Malzemeleri, Tiiketim Uriinleri,
ECZACIBASI HOLDING Finans, ].3.11g1. Teknolojileri ve Kaynak
Teknolojileri
. Dis Ticaret ve Finans
GSD HOLDING
Otomotiv, Dayanikh Tiiketim, Gida ve
KOC HOLDING Parekende, Enerji, Finans
Finansal Hizmetler, Gida ve Perakendecilik,
Lastik, Takviye Malzemeleri ve Otomotiv,
SABANCI HOLDING Cimento, Enerji, Kimya, D1s Ticaret ve
Tekstildir.
Gida ve Parekende, Yatirim
ULKER HOLDING
Tekstil, Enerji, Finans, Gayrimenkul,
Elektronik
ZORLU HOLDING

*Holdinglerin faaliyet raporlarindan alinmstir.



Tablo-4: Holdinglerin Biiyiime Oranlar1 (Ciro)
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HOLDINGLER | 1996 2002 2003 2004 2005 2006
AKKOK .1,1 500 - 1,3 milyar 1,4 13604
HOLDING milyar milyon dolar milyar | milyon

dolar dolar dolar dolar
aLARKO | C | 8T a0 ek
. trilyon TL milyon milyon | milyon
HOLDING
dolar dolar dolar
ANADOLU .1,5 1,1 milyar 1,5 2,3 milyar 3,0 3,5
GRUBU milyar dolar milyar dolar milyar | milyar
dolar dolar dolar dolar
2.3 691milyon | 1.019 1.589 2 2,4
BORUSAN milyar dolar milyon milyon milyar | milyar
HOLDING dolar dolar dolar dolar dolar
5.2 2.9 milyar 4.0 5.9 milyar 6.8 5,283
DOGUS milyar dolar milyar dolar milyar | milyon
HOLDING dolar dolar dolar YTL
1.2 1.4 milyar 1.6 431milyon 2.6 2.8
ECZACIBASI | milyar dolar milyar dolar milyar | milyar
HOLDING dolar dolar dolar dolar
- - 37,4 9,2 milyon | 20 38,3
GSD HOLDING trilyon | YTL milyon | milyon
TL YTL YTL
KOG _ _ tlr’i?}SI(?n rln6i,1?/ar rlr?i’l;ar ifi,lifar
HOLDING TL dolar dolar dolar
SABANCI _ _ fr?ifyon flfi(l)yon fnli?yon r1n6i’1?/ar
HOLDING dolar dolar dolar dolar
ULKER || © lmion | mibar | miyar
HOLDING YTL YTL YTL
ZORLU i i i i rlnflif)n i
HOLDING YTL

*Holdinglerin faaliyet raporlarindan alinmistir.




Tablo-5: Holding Faaliyet Alanlar1 ve Satig Dagilimlari
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Akkok Holding

Faaliyet Alam Konsolide Satis Dagilinm
Kimya 90 42

Enerji 9% 19

Tekstil 9% 10

GMYO % 3

Borusan Holding

Faaliyet Alam Konsolide Satis Dagilinm

Yass1 Celik Grubu 9% 30

Boru Grubu 9024

Cat Grubu 9022

Otomotiv Grubu 917

Diger %7

Faaliyet Alam Konsolide Satis Dagilim

DogusHolding

Faaliyet Alam Konsolide Satis Dagilinm

Otomotiv 90 48

Finansal Hizmetler 90 42

Insaat % 5

Medya % 3

Turizm 90 2

Eczacibag1 Holding

Faaliyet Alam Konsolide Satis Dagilimi (Milyon
USD)

Ilag 888.,0

Yap1 Malzemeleri 832.6

Tiiketim Mallar1 515,1

Finas,IT, 567,1

*Holdinglerin faaliyet raporlarindan alinmistir.



Tablo-6: Holdinglerin Sirketlerinin Toplam Ciro Icerisindeki Dagilimlari

29

Akkok Holding

Faaliyet Alam Faaliyet Karimin Sektor Bazinda
Dagilinm
(milyon $)

Kimya 689

Enerji 304

Tekstil 131,2

GMYO 49,8

Diger 309,84

Toplam Ciro 1,604 milyon YTL

Alarko Holding

Faaliyet Alam Faaliyet Karimin Sektor Bazinda
Dagilinm
(bin YTL)

Tahahiit ve Arazi Gelistirme 494,066

Sanayi ve Ticaret 251,792

Turizm 44,022

Enerji 50,597

Toplam Ciro 634,6 milyon $

Borusan Holding

Faaliyet Alam Faaliyet Karinin Sektor Bazinda
Dagilim
(milyon $)

Yass1 Celik Grubu 740

Boru Grubu 553

Cat Grubu 507

Otomotiv Grubu 394

Toplam Ciro 2.4 milyar $

Dogus Holding

Faaliyet Alam Faaliyet Karimin Sektor Bazinda
Dagilinm
(bin YTL)

Otomotiv 14,570

Finansal Hizmetler 781,6

Insaat 438,08

Medya 848.9

Turizm 125,02

Toplam Ciro 5,283 milyon YTL
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Eczacibag1 Holding

Faaliyet Alam Faaliyet Karinin Sektor
Bazinda Dagilim
(milyon $)

Ilac 62,4

Yap1 Malzemeleri 14,8

Tiiketim Mallar1 16,2

Finas,IT, 43,0

Toplam Ciro 2,8 milyar $

Koc¢ Holding

Faaliyet Alam Faaliyet Karimin Sektor
Bazinda Dagilim

Enerji 24,068

Finans 19,85

Dayanikl Tiiketim 7,805

Otomotiv 6,402

Gida ve Parakende 5,404

Diger 2,626

Toplam Ciro 34,5 milyar $

GSD Holding

Faaliyet Alan Faaliyet Karimin Sektor
Bazinda Dagilim

Bankacilik 16,688

Finansal Kiralama 2,188

Faktoring 5,350

Di1s Ticaret 2,328

Holding 2,692

Toplam Ciro 38,3 milyon YTL

*Holdinglerin faaliyet raporlarindan alinmistir.
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3.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Calismamizda derinlemesine literatiir taramasi ve secilen holdinglerin inovasyon
olarak adlandirdiklar1 faaliyetlerinin internet ortaminda yaymn organlarindan
derlenerek incelenmesi esasina dayali olarak ve yayin organlarinin tarafliligl da goz
Oniine alinarak, tek arastirmaci tarafindan gerceklestirilmistir. Literatiirde konuyla
ilgili ¢ok genis bilginin yer almamasi ve konuyla ilgili daha once c¢ok fazla
arastirmanin yapilmamis olmasi da arastirmanin sinirhiliklar igerisindedir. Ayrica
Tirk  Holdinglerinin  medyada c¢ikacak  haberlerinde insan  kaynaklari
departmanlarindan ziyade stratejik yapilanmalarina, ekonomik durumlarina ve sosyal

sorumluluk faaliyetlerine dnem vermeleri nedeniyle veri taramasi kisitli kalmaktadir.

3.4. ARASTIRMA BULGULARI ve DEGERLENDIRILMESI

3.4.1 iSE ALIM

3.4.1.1 ULKER HOLDING

Ulker Holding’de ise alim siireci, 6ncelikle sirket veya grup i¢i kaynaklardan temin
yolu ile baslar. Uygun aday bulunamamasi durumunda dis kaynaklar harekete
gecirilir. Adaylar arasinda, test — kisilik, yetenek ve Ingilizce testi - ve miilakat
yontemi birlikte uygulanarak se¢im yapilir. Yetkinlik bazli miilakat yontemini

kullanilmaktadir.

Ulker Holding biinyesinde ise alim siireci, gorevin gerektirdigi yetkinliklerle

adaylarin tasidiklar yetkinlikleri karsilastirmak suretiyle s6z konusu pozisyon i¢in en
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uygun kisiyi secme amacma dayanmaktadir. Ise alinacak kisilerde aranilan
yetkinlikler arasinda Stratejik Diisiinme, Miisteri Odaklilik, Sonu¢ Odaklilik, Etkili
Problem Co6zme, Yenilik, Siirekli Performans Gelisimi, Etkili Degisim Yonetimi,
Takim Calismas1 gibi oOzellikler 6n plandadir. Dolayisiyla ise alma siirecinde
yetkinlik bazli goriigme teknigi kullanilmaktadir. Geleneksel is goriismesi sonucunda
dogru secim orani yiizde 19 iken, yetkinlik bazli is goriismesi tekniginin kullanilmasi

sonucunda dogru sec¢im oram yiizde 56'ya ¢ikmaktadir.

Ise alim siirecindeki rol aday olusturma ve ilk se¢cimi yapmaktir. Ulker'de ¢alismak
icin ortalama dort is goriismesini gdze almak gerekiyor. Ise teklifi karari oy

cokluguyla degil, oy birligiyle alinmaktadir.

Ayrica, kendi istegi ile Ulker grubundan ayrilan calisanlara ¢ikis miilakatlari
yapilmaktadir. Bu miilakatlarda alinan feedback (geri bildirim)'ler pozisyonlarin
gereklerinin yeniden diizenlenmesi ve is kosullarinin iyilestirilmesi caligmalarinda

onemli birer kaynak olarak kullanilmaktadir.

3.4.1.2 ALARKO HOLDING

Alarko Holding’de ise alim siirecinde ise, Esit Firsatlar ilkesi benimsenir, personel
secim karari, sadece gorevin gerektirdigi nitelik, beceri ve yetkinliklere sahip olma
diizeyine gore verilir. Personel Secim siirecinde adayin kisiligine saygi gosterilir.
Alarko’da yeni bir personel aramadan 6nce, mevcut personelin potansiyeli kullanilir,
yedekleme sistemi, kaydirma ve terfi yontemleri ile ihtiyaglar giderilir. Personel

secim kararin1 verirken adaylarin kariyer gelisimleri ve Alarko’nun gelecekteki
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ihtiyaclar1 g6z 6niinde bulundurulur. En az 4 yillik Universite mezunu, iyi diizeyde
Ingilizce bilen, teknolojiyi etkin kullanabilen, davranis 6zellikleri itibariyle diizenli,

gelismeye ve degisime acik adaylar tercih edilir.

IK ve yonetici, is analizinden faydalanarak, ideal aday profilini belirler. Segim
siirecinde iki miilakat gerceklestirilir. On Miilakat, gérevin gerektirdigi becerileri
adayda aramak amaci ile, [K Uzmanlan tarafindan; 2. Miilakat ise gorevin
gerektirdigi beceri ve meslek bilgisine en yiiksek seviyede sahip olan adayi
belirlemek amac ile ilgili yonetici tarafindan yapilir. Miilakat Sorulari, yetkinlik
bazli hazirlanmis “Soru Havuzundan” isin gerektirdigi beceriler goz Oniinde
bulundurularak secilir. Pozisyonun durumuna gore, “Psikometrik Testler”, “Meslek

veya Yabanci Dil Sinavlar1” yapilabilir.

IK ve Yonetici, Adaylarin Ozgegmis, Meslek veya Yabanci Dil Sinavlarmi,
Psikometrik Testlerini, Miilakat ve Referans Arastirmalarim1i degerlendirerek en
uygun adaylar saptar. Goriisleri yansitan bir rapor hazirlanir, licret ve ise baslama

tarihi kesinlesir ve uygun adaya is teklifi yapilir.

Bir aday:1 bulup ise yerlestirme siiresi en fazla 1 aydir. IK tarafindan, gérev icin

basvurmus tiim adaylara en fazla 1 ay icerisinde “Tesekkiir Mektubu” gonderilir.
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3.4.1.3 DOGUS HOLDING

Volkswagen Dogus Finans'in ana insan kaynaklar stratejisi; genel vizyon ve misyon
dogrultusunda; Volkswagen Dogus Finans'in gelisiminin siirekliligini saglamak i¢in,
nitelikli insan giiciinii, egitim, kurum kiiltiirii ve dinamik bir ortam ile gelistirmek,
kalicilhigin1  saglamak ve kariyer firsatlari sunarak bir potansiyel olusturma
yoniindedir. Ise alimda, dogru hedef gruba ulasmak, adaylara esit firsat tanimak,
objektif ve amaca doniik Olciimleme yapmak, adaylari miisteri olarak gormek sirket
ihtiya¢ ve cikarlarin1 6n planda tutarak, yansiz ve etki altinda kalmadan hareket

hedeflenmektedir.

Yillik insangiicii planlamasi dogrultusunda alim yapilacak gruplarin 6zellikleri, kisi
sayilari, muhtemel ise baslama tarihlerini belirlenir ve bu gruplar i¢in eleman alim
sirecini baglatilir. Bu siire¢ baslarken uzun vadeli yapilan biitce tahminlerinden de
faydalanilmaktadir. Tiim miilakatlar1 ilk Humanitas ve Insan Kaynaklar1 boliimii
yapiyor, adaylar pozisyona uygunluklarinin 6tesinde, oncelikle grup, sirket degerleri
ve kiiltiirii anlaminda degerlendiriliyorlar. Bu en temel elemenin ardindan ilgili birim
yoneticisi ile 2. goriismeler basliyor. Pozisyon ve sartlara bagl olarak miilakat adedi
artabiliyor, sinav veya testler uygulanabiliyor. Holding, her goriisiilen adaya mutlaka

bir geri doniis yapiyor.

3.4.1.4 BORUSAN HOLDING

Borusan Lojistik’te, ise alimlarda genellikle endiistri miithendisliginden mezun olmak

ya da lojistik yliksek lisansi yapmak aranan Ozelliklerden. Her sene Kasim ayinda
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departman biitceleri yapiliyor ve Insan Kaynaklari Departmani, zamani geldiginde
daha 6nce nitelikleri belirlenmis pozisyonlara alim yapiyor. Kariyer. Ilan verilerek
ya da mevcut datayr taramas1 yapilarak uygun nitelikleri olan insanlarla Insan
Kaynaklar1 Departmani bir gériisme yapiyor ve ilgili departman miidiiriine kisa liste
sunuyor. Departman miidiirii bu adaylarla goriistiikten sonra hemfikir olunan
adaylara son olarak bir teklifte bulunuluyor. Holdingin belirledigi bir yabanci dil
kriteri var. Yetkili uzman seviyesinden itibaren Ingilizce'nin ¢ok iyi olmasi

bekleniyor. Ingilizce gerektiren bir pozisyon icin bir sinav yapiliyor.

3.4.1.5 KOC HOLDING

Koc¢ Holding biinyesindeki Arcelik AS’de ise, ise alinacak c¢alisanlarda oncelikli
olarak Arcelik Ortak Degerleri'nin tiimiine sahip olmasini beklenmektedir. Bu
degerler; Topluma duyarli olmak, giivenilir ve diiriist olmak, i¢ ve dis miisteri
duyarhiligina sahip olmak, takim caligmasi ve dayanisma ruhuna sahip olmak,

dinamik olmak, yaratici, yenilikci ve girisimci olmak, 6zgiivene sahip olmaktir.

Bunun disinda pozisyona gore degiskenlik gostermekle beraber, adaylarda; agirlikl
olarak iiniversitelerin Miihendislik (Makine, Elektrik-Elektronik, Endiistri,
Bilgisayar, Isletme Miihendisligi) veya iktisadi Idari (Isletme, iktisat) Boliimlerinden
mezun olma, ¢ok 1yi derecede ingilizce bilgisinin yaninda, ikinci bir evrensel yabanci
dil bilgisine sahip olma, erkek adaylarda askerligini tamamlamis veya muaf olma,
bilgisayar uygulamalarina hakim olma, farkl kiiltiir ve bakis acilarina en iyi sekilde

uyum saglayabilme kapasitesine sahip olma, yurt i¢i ve disinda seyahat etme engeli
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olmama, yurt icinde farkli sehirlerde veya yurt disinda ikamet etme problemi

olmama gibi 6zellikler aranmaktadir.

Mevcut ve gelecekteki ihtiyaglara yonelik olarak adaylarin bagvurularinin topladigi
bir aday havuzu bulunmaktadir. Sirkette Internet, e-mail, fax, posta veya is istek
formu doldurmak yoluyla yapilan tiim bagvurular bu aday havuzu iizerinden
yonetilmektedir. Bu bagsvurular icinden ihtiya¢ duyulan pozisyonun ozellikleri
dogrultusunda 6n elemeler yaparak uygun goriilen adaylar ile goriisme siirecine
baslanmaktadir. Duruma gore adaylara genel yetenek testi, yetkinlik bazli miilakat ve

Assessment Center (Degerlendirme Merkezi) uygulamalar: yapilir.

Ko¢ Holding biinyesindeki ise alimlarda da iki yonle yapilmaktadir. Birincisi,
sirketlerin ihtiyacina yonelik alinan kadrolu elemanlardir. Burada aranan vasiflari
sirketler, ihtiyaclarina gore belirlerler. Ikinci olarak ise, yetistirme programi

kapsaminda ise alimlar soz konusudur. Bu siire¢, gelecege yonelik bir programdir.

Otoko¢ ve Birmot yoOnetiminde bir yanlis elemanin sirkete maliyeti ¢ok fazla
oldugundan ise alimda adaylar ¢cok yogun bir siirecten geciriliyor. Beyaz yakada
yalnizca iiniversite mezunlarini istihdam edilirken, degisik pozisyonlar icin is
deneyimi isteniyor. Belli seviyede Ingilizce de gerekiyor. Mavi yakada ise endiistri

meslek lisesi mezunu olmayanlar1 alinmiyor.
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3.4.1.6 ANADOLU GRUBU

Anadolu grubu’nda ise alim siireci, ilanlara basvuran adaylarin 6zge¢mislerini
dikkatle incelendikten ve goriisiilecek adaylara karar verdikten sonra, Insan
Kaynaklar1 ve ilgili departman yoneticileri tarafindan yiiriitilen miilakatlar ve

uygulanan yabanci dil sinavlari sonucu dogru adayi seciliyor.

Miilakat sirasinda en ¢ok dikkat edilen hususlar, adayin hedefleri, kisisel 6zellikleri,
kendisini gelistirmek i¢in yaptiklari, bagvurmus oldugu pozisyonun gereklerini
yerine getirmeye ne kadar uygun oldugu ve kurum kiiltiiriine yakinlig1. Sonug olarak
tiim bunlar 15181nda insan Kaynaklari ve ilgili departman yoneticileri ortak bir karara

vararak, uygun goriilen adaya teklif gotiiriirler.
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3.4.2 PERFORMANS DEGERLENDIRME

3.4.2.1 DOGUS HOLDING

Sirkette 2000 yilindan beri uygulanmakta olan hedef ve yetkinlik bazli bir
Performans Yonetimi modeli mevcut. Tim calisanlar, yilda iki kere bu
degerlendirmeden faydalanabiliyorlar. En temel ilkesi Sirket ana hedeflerinin kisi
bazina indirgenerek, her calisan tarafindan paylasilmasinin saglanmasi ve
calisanlarin sirket basarisina katkilarinin gézlemlenmesi. Degerlendirmelerin somut
ve Olciilebilir olmasina caligiliyor. Motivasyonu ve performansi arttirmak en 6nemli
diisiinceler. Bir de modelin ¢iktilarinin Insan Kaynaklar1 ve gelisim rotasinda
kullanilabilirliligi de ¢ok onemli. Mesela en biiyiik ¢ikti olarak egitim ve kariyer
imkanlarindan bahsedebiliriz. Kariyer planlamalar1 ve yedekleme calismalari
performans degerlendirme sonuclarina bagli olarak ilerleyen bir siire¢ oluyor. Bu
anlamda c¢alisan1 uzun vadeli donemde nerede gormek istiyoruz, nasil gelisimine

katkida bulunabiliriz sorularina cevap bulmak hedefleniyor.

3.4.2.2 SABANCI HOLDING

Tiim calisanlarin performanst daha Onceden belirlenen yillik hedefler bazinda
Olciiliiyor. 'Hedeflere gore degerlendirme sistemi' capinda yilda iki kez ¢alisanlarin
performansi gozden geciriliyor. Temmuz ayinda sozlii bir degerlendirme yapiliyor.

Y1l sonunda uygulanan degerlendirme hem sozlii hem de yazili sekilde gerceklesiyor.
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Performans degerlendirmenin sonuglarina baglh olarak ¢alisanlarin gelisim, egitim ve
kariyer planlamasi yapiliyor. Aym1 zamanda o kisinin bir sonraki yilin basindaki
ticret degerlendirmesine 1s1k tutuyor. Sirketteki biitiin insan kaynaklar1 siirecleri

performansa dayaniyor.

Topluluk, kisilerin ve sirketlerin gelisimine katkida bulunmak ve {istiin performansi
odiillendirmek  amaciyla calisanlarinin = performansini  degerlendirmektedir.
Degerlendirme siirecinin sonucunda, iistiin performansin odiillendirilmesinin yani
sira, yiiksek potansiyelli calisanlarin tesbiti, tiim calisanlarin gelisim ihtiyaglarinin

belirlenmesi ve bunlarin kendileriyle paylasilmasi esastir.

Topluluk genelinde uygulanan performans yonetim sisteminin amaci, sirkette
mitkemmel performans1 yakalamak ve calisanlarin performanslarini ortak ilkeler

cercevesinde objektif bir sekilde degerlendirerek yonetmektir.

Philip Morris, organizasyonel olarak Operasyon, Satis ve Dagitim, Finans - Bilgi
Sistemleri ve Idari Isler, Pazarlama, Insan Kaynaklari, Hukuk, Kurumsal iliskiler, Is

Gelistirme ve Planlama boliimlerinden olusuyor.

Uretim, iiretim planlamasi, miihendislik, operasyon hizmetleri, g¢evre-saglik-is
giivenligi gibi alt birimlere ayrilan Operasyonlar Boliimiinde agirlikli olarak teknik
bilgi ve deneyim sahibi miihendisler, diger boliimlerde ise fonksiyonla ilgili

fakiiltelerden mezun veya benzer alanlarda is deneyimine sahip kisiler calisiyor.
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Calisanlarin en iyi sekilde gelismelerini ve sirketin uzun vadeli basarilarin1 giivence
altina alacak bir ortamin yaratilmasi misyon cercevesinde kariyer planlama ve
yedekleme programlarina ¢ok onem veriliyor. Acik pozisyonlarin ¢ogunu sirket ig¢ine
duyuruyor, oOncelik kendi calisanlarina taniniyor. Bu yontemle, calisanlara kendi
alanlarinda ilerleme imkami1 saglamanin yanisira, farkli boliimlerde yeni
sorumluluklar alarak kendilerini gelistirme olanagi da yaratiyor. Sirket igi

kaynaklarin yeterli olmamasi durumunda dis kaynaklara yoneliniyor.

Uluslararas1 Gorevler Programi kapsaminda, yliksek performanslh calisanlar faaliyet
gosterilen diger tilkelerdeki ihtiyaclara bagl olarak uluslararasi gorevlere ataniyor.
Kariyer gelisimlerine katkida bulunurken farkli kiiltiirleri tanima ve Tiirkiye'yi yurt

disinda temsil etme firsati yaratiliyor.

Sirketlerin degisen kosullar altinda vizyonlarina ulagabilmesi ve basarida siirekliligin
saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin ve organizasyonun siirekli gdzden gegcirilmesi esastir.
Organizasyondaki gelismelere paralel olarak yiiksek potansiyelli adaylarin yonetim
pozisyonlarina getirilmelerinin planlanmasi siirekli bir hedeftir. Sabanci vizyon,
hedef ve degerlerini benimsemis yiiksek potansiyelli kisilerin Topluluk icerisinde

degerlendirilmeleri ise onemli bir onceliktir.
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3.4.2.3 KOC HOLDING

Calisanin, sirket stratejileri ve kisisel gelisimi dogrultusunda tespit edilen performans
gostergelerine yoOnelik, bir iist yoOneticisi ile iizerinde uzlastigi somut beklentileri
dogrultusunda hedefleri belirlenir. Bu hedeflerin gerceklesmesine yonelik, aylik/ii¢
aylik/altt aylik performans takibi yapilir. Sene sonunda, is sonuglarinin,
yetkinliklerin ve mesleki bilgi ve becerilerinin degerlendirilmesi yapilir. Bu sistem,
isabetli ve etkin bir terfi ve tayin sistemine, sirket strateji ve hedefleri dogrultusunda
entellektiiel kapasiteyi ve yoneticilik yetkinliklerinin gelistirilmesini saglayacak olan
egitim ve gelistirme siirecine ve ayni zamanda performans ve yetkinlik bazlh
ayricalikli iicretlendirme ve odiillendirme sistemlerine girdi saglamakta ve baz

olusturmaktadir.

Arcelik’te ¢alisanlarin yil icindeki performanslarin1 degerlendirilmesi amaci ile Kog
Holding biinyesindeki sirketlerde kullanilmak iizere gelistirilmis olan Katilimci
Performans YoOnetim Sistemi'nden yararlanmiyor. Sirketin tiim departmanlarinda
uygulanmakta olan kisisel performans degerlendirmeleri, hem is sonuglar1 iizerinden,
hem de teknik ve davranigsal yetkinlikler iizerinden yapiliyor. Yetkinlikler,
mitkemmel performansa ulasilmasi i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve davraniglari
kapsamaktadir. Degerlendirme, ¢alisan ve yoneticisi arasinda karsilikli goriismeye
dayaniyor. Performans sistemi ile {icret sistemi arasinda baglanti bulunmaktadir.
2003 yili icinde Cok Yonlii Yetkinlik Degerlendirme Sistemi'ni uygulamaya
baslanacaktir. Bu sistem ile, ¢alisan1 organizasyondaki {istii, esdegeri, varsa ast1 ve i¢
miisterisi degerlendirecek. Bu degerlendirmelerin elektronik ortamda yapilmasi ic¢in

de gerekli tiim altyapr calismalarim1 tamamlanmis bulunmakta. Kariyer imkanlari
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konusunda da, sahip oldugu yetkinliklerle rol model olan ve ayni zamanda is
sonuglarinda siirekli basariy1 yakalayan biitiin calisanlar girkette, yurtdis1 / yurtigi

istiraklerde veya diger Ko¢ Toplulugu sirketleri biinyesinde ilerlemeye adaydirlar.

3.4.2.4. ULKER HOLDING

Performans degerlendirmede kademeli olarak gelistirme ve yayginlastirmanin
gerceklestigi bir sistem uygulaniyor. 1998 yilindan itibaren kullanilmakta olan
"Standart Kriterli Performans Degerlendirme Sistemi" sistemin ilk adimim
olusturuyot. 2002 yilindan itibaren kullanilmakta olan "Yetkinlik Bazli Kariyer

Planlama/Gelistirme Sistemi" de sistemin ikinci adimudir.

1) Standart Kriterli Performans Degerlendirme Sistemi

Performansin en kisa tammmi Kkisinin irettigi is sonuglaridir. Bir ¢alisanin
performansinin yiiksek veya diisiik olmasi ayn1 zamanda birbirlerini de etkileyen ii¢
faktore baghdir: Motivasyon, iletisim ve yetkinlikler. Kisinin yoOneticileri ile olan
bilgi-fikir aligverisi iletisim, kisinin isine olan ilgisi motivasyon ve kisinin sahip
oldugu bilgi, beceri ve tutumlar yetkinliklerdir. 1998 yilindan itibaren grupda temel
olarak bu faktorleri olumlu yonde etkilemeyi dolayisiyla da performansi yiiksek
tutmay1r hedefleyen yeni bir performans degerlendirme sistemi yiiriirliige
sokulmugtur. Bu sistemde calisan ve yonetici, yil icerisinde bir olaya bagl olarak
yaptiklar1 informal (feedback verme) goriismelerin yaninda yilda iki kez formal
performans degerlendirme goriismeleri yapmak iizere bir araya gelmektedirler. Bu

gorismeler temel olarak yonetici ile calisan arasindaki iletisimi artirmaya ve
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dolayisiyla astin gelisimini saglamaya yoneliktir. Goriismeler sonrasinda astin giiclii
ve gelistirilmesi gereken yonleri tespit edilmekte, bunlar kendisine belirtilmekte, bu
noktalardaki fikirleri alinmakta ve kendisiyle s6z konusu hususlar {izerinde bir
uzlagsmaya varilmaya calisilmaktadir. Bu goriismelerde egitim ihtiyaclar1 da
goriisiilmekte ve sonrasinda bir egitim ve gelistirme plan1 yapilmaktadir. Sistemin
performans degerlendirme kisminda standart ve objektif kriterler kullanilmaktadir.
Tespit edilen yirmi kriter {izerinden ¢alisanlarin performanslari degerlendirilmekte ve
bu dogrultuda kisilere y1l sonunda performans primleri verilmektedir. Burada amac,
calisanlar1 performanslarina gore odiillendirmektir. Ayrica sistem igerisinde bir de
kariyer planlamas1 yapilmakta ve her ¢alisan icin terfi, transfer ve is zenginlestirme

olasiliklar1 iizerinde diisiiniilmektedir.

2) Yetkinlik Bazli Kariyer Planlama/Gelistirme Sistemi

2002 yilindan itibaren yoneticiler i¢cin kullanilmak {iizere, kariyer planlamasi ile de
dogrudan baglantili yetkinlik ve hedef bazli bir performans degerlendirme sistemine

gecilmistir.

Yetkinlikler Ulker icra Kurulu tarafindan belirlenmis olup, Ulker'in gelecekteki
basarisi icin hayati oneme sahip yOnetsel tutum ve davranislari ifade etmektedir.
Kritik basar1 faktorleri ve Ulker tarzi is yapma biciminin ifadesi olan bu
yetkinliklerin, performans degerlendirme sisteminin bir parcasi haline getirilerek
diizenli olarak Olciimlenmeleri, degerlendirilme yapilan kisiye diizenli coaching
(yonlendirme ve yol gosterme) ile siirekli feedback verilerek yakindan takip

edilmeleri ve boylece gelistirilmeleri saglanmaktadir. Hedefler yil basinda
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belirlenmekte ve yil boyunca ilerlemenin takibi goriismeleri ile diizenli olarak takip

edilmektedir.

Hedefler calisanlardan beklentinin en net sekliyle ortaya konmasini saglamakta,
sirket ana hedefleri dogrultusunda calisana hedef verilmesini saglayarak
organizasyonun enerjisini sirket i¢cin 6nemli olan basar1 alanlarina odaklamasim
desteklemekte, hedefler calisanla birlikte belirlendiginden calisanin siireci
sahiplenmesini getirmekte, acik bir sistem oldugundan calisanin performansinin
yakindan takibini gerektirmekte ve boylece performans degerlendirme siirecinin daha

objektif, faydali ve kolay yonetilebilir bir hale doniismesini saglamaktadir.

Hedefler calisanin NE'yi basardigini somut olarak ifade ederken, yetkinlikler
calisanin isini NASIL yaptigini, Ulker is yapma bicimine uygun davranislar

gosterilip gosterilmedigini ifade etmektedir.

Bu iki yonlii degerlendirme sistemi sonucunda ulasilan sonuglar dogrultusunda
calisanlarin  egitim-gelisim ihtiyaclar1 ve kariyer planlar1 olusturulmaktadir.
Calisanlarin hedefler ve yetkinlikler konusunda gostermis olduklar1 performans,
organizasyon agisindan yedekleme, calisanlar agisindan kisisel kariyer planlari ve

yillik basar1 primlerini etkilemektedir.

Ozellikle yiiksek potansiyel sahibi ve yiiksek performans gosteren calisanlar icin

kariyer ve yedekleme planlamasi1 yapilmaktadir. Organizasyon icerisinde belirlenmis
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olan kilit gorevlerde (key position) 6zellikle potansiyel adaylar olarak secilen Kkilit
personelin (key people) gorevlendirilmesi amaclanmaktadir. Planlamalarda bunun
disinda ayrica potansiyel adaylarin hazir olma siireleri ve hazir olma i¢in gerekli
gelisim aktiviteleri de dikkate alinmaktadir. Gelisim aktiviteleri yakindan takip

edilmektedir.

3.4.2.5 ANADOLU HOLDING

Anadolu Isuzu'da yilda bir defa tiim beyaz yaka calisanlaruin, yoneticileri tarafindan
performanslar1 degerlendiriliyor. Bu degerlendirme SAP sistemi {izerinde, her

yoneticinin caligani ile goriiserek gerceklestirdigi bir siireci kapsiyor.

Performans degerlendirme siirecinde, c¢alisanlarin, mesleki ve yOnetimsel
performanslar1 ve kurum kiiltiirline katkilar1 incelenir. Goriisme sirasinda da ge¢cmis
yilin genel bir degerlendirmesi yapilir ve gelecek yildan beklentiler belirlenir.
Performans degerlendirme goriismeleri sonunda, calisanlarin egitim ihtiyaglari ortaya

ciktigr gibi kariyer planlamalar da yapilir.

3.4.2.6 BORUSAN HOLDING

Tiim calisanlar is ve yetkinlik hedeflerine dayali bir performans degerlendirmesine
tabi tutuluyor. Uygulama, sirket ve departman hedeflerinden kisilere indirgeniyor.
Yilda en az 1 kez ara degerlendirme yapiliyor. Web tabanli olan uygulamada,
goriismeleri karsilikli yaptiktan sonra kisiler tiim bilgileri kayit altina alabiliyor,

sistem iizerinde degisiklik yapip gerektiginde gecmis bilgilere de ulasabiliyorlar. Bu
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yil oncelikle yoneticiler i¢in uygulamaya alinan ve yil sonuna kadar tiim ¢alisanlar
icin hayata gecirilecek 360 derece yetkinlik degerlendirme modelini de kullanmaya
baslanilmis. Bu sistemde isin daha yiiksek performans ile yapilmasini saglayan bir
dizi davramis ve yetkinlik tamimlanmis. 360 derece yetkinlik degerlendirme
uygulamasi ile kendilerini degerlendiren yoneticiler ayn1 zamanda {istleri, yatay
paydaslar1 ve astlar1 tarafindan da degerlendirilerek farkli yonlerden geri bildirim
alma firsatin1 yakaladilar. Bu uygulamay1 da yine web iizerinde gerceklestiriyorlar.
Raporlamalar sonrasinda yetkinlik gelisim hedeflerini belirliyor ve gelisim planlarinm
hazirliyorlar. Egitim ve gelisim faaliyetlerini performans ve yetkinlik ile baglantili
olarak planliyor, fonksiyonel ve davranis gelisimine yoOnelik programlar ile takip
ediliyor. Ayrica organizasyondaki tiim islerin biiyiikliiklerini degerlendirilen is
degerlendirme sistemi ve her yil bagimsiz bir kurulus ile yiiriitiilen calisma hayati

degerlendirme anketi de yapilan ¢alismalar arasinda.

Yiiksek performans ve potansiyel sahibi oldugunu kanitlayan, kilit gérevlerde calisan
tim Borusanlilar sadece calistiklar1 sirketin degil Borusan Grubu'nun da beseri
sermayesi olarak algilanir. Bu Borusanlilarin en etkin sekilde degerlendirilmesini
saglamak amaciyla her yil en ge¢c Mayis ayinda diizenli olarak Holding Icra
Komitesi, sirket Genel Miidiirii ve Holding Insan Kaynaklari Genel Miidiir
Yardimcisi'nin katilmiyla 'Management Review' toplantilar1 yapilir. Bu kisilerin
gelecek kariyerlerinde hangi yonde ilerleyebileceklerini ve bunun i¢in gereken egitim
ve gelistirme faaliyetlerinin neler olacagt bu toplantilar dogrultusunda

kesinlestirilerek uygulanir. Lider Gelistirme Programi da bu cer¢evede Borusan
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Universitesi konsepti ile biitiinlestirilerek uygulamir. Amag iistiin performans

gosterecek, potansiyel sahibi liderler yetistirmek ve var olanlar1 gelistirmektir.

Tim calisanlar, Borusan’in en Onemli sermayesini olustururlar. Calisanlariin
kariyerlerinde hangi yonde ilerleyebileceklerini, bunun icin gereken egitim ve
gelisim uygulamalarinin neler olacagini belirlemek amaciyla diizenli Kariyer
Yonetimi Toplantilart  yapiliyor. Bu siirecte Borusan’in  ana hedeflerini,
organizasyonun mevcut ve gelecekteki olasi yapisi, performansi, potansiyeli ve

yetkinlik profillerinin birbirine uygunlugu bir arada degerlendiriliyor.

Terfiler de Insan Kaynaklar1 politikalarimizin dogal bir parcasi. Tiim sirketlerde
siirekli giincellenen, performansi ve potansiyeli yiiksek c¢alisanlar1 iceren listeler
bulunuyor. Bu listelerde yer alan kisilerin gelisimlerini diizenli olarak takip ediliyor
ve bu dogrultuda terfileri gerceklestiriliyor. Terfiler Oncelikle ilgili sirket icinde
yapiliyor. Bunun yam sira Grup sirketlerinin ihtiyaglar1 da dikkate alinarak sirketler
aras1 kariyer imkanlar1 degerlendiriliyor. Sirketin kariyer ve ilerleme planlayamadigi
yiikksek performans ve potansiyelli personel olursa, bu bilgi Holding’e aktariliyor.
Holding, bu personelin bagska Grup Sirketlerinde degerlendirilmesini koordine

ediyor.

Yalnizca Yetistirme Elemam1 (MT) pozisyonu i¢in 18 aylik standart terfi siiresi
belirlenmis bulunuyor. Diger pozisyonlarda isin geregi ve kisinin gelisimi birlikte

degerlendirilerek atamalar yapiliyor.
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3.4.2.7 GSD HOLDING

Tekstilbank'a adim atan herkesin her unvanda alacagi egitimler ve terfi etmesi i¢in
gerekli kriterler bellidir. Tiim c¢alisanlar kariyer yollart hakkinda bilgi sahibidir.
Tekstilbank'lillar agik performans degerlendirme sayesinde kariyer gelisimleri
hakkinda da geribesleme yontemiyle bilgilendirilmektedir. Calisanlar icin sadece
dikey degil, gorev degisikligi seklinde yatay kariyer yollar1 da mevcuttur. Topluluk
buna kariyer agaci adin1 vermektedir.. Bir ¢alisan, kariyer agacinin dallarinda ¢esitli

yonlerde dolasabilme sansina sahiptir.
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3.43 EGITIiM

3.4.3.1 KOC HOLDING

Arcelik A.S. olarak egitilmis isgiiciiniin 6nemine inaniliyor. Egitim ve gelistirme
etkinlikleri; yenilik ve degisimlerin is siireclerine yansitilmasinda, hizli degisim
ortamu igerisinde bireylerin ve dolayisiyla organizasyonun gelisimini siirdiirmesinde
onemli rol oynamaktadir. Dolayisiyla calisanlara yapilan bu yatirnm sirket i¢in ¢ok
biiyiik 6nem tasiyor. Kurumsal egitimleri organizasyonel ihtiyaclari, calisanlarin
kisisel gelisim planlar1 ve ise Ozgii fonksiyonel yetkinliklerinin gelistirilmesi
yoniinden ayr1 ayr1 planlanip uygulaniyor. Egitim planlama siireci Performans
Yonetim Sistemi ile de baglantilidir. Yapilan performans goriigmelerinde yonetici ve
calisan tarafindan belirlenen egitim ihtiyaclar1 insan Kaynaklar1 Boliimii ile de
gorlisiilip milkemmel performansa ulasilmasi amaciyla gerekli planlamalar
yapiliyor. Akademik kariyer olanaklar1 ise karsilikli mutabakat esasina gore tesvik

edilmektedir.

Alinan egitimler donemsel gereksinimlere gore de sekillenmekle birlikte; ise
baslayan tiim calisanlara bir Oryantasyon Egitimi uygulaniyor. ACEV isbirligi ile
diizenledigimiz ¢ocuk ile iletisim, anne - ¢ocuk iletisimi, baba destek programi gibi
egitimler oluyor. Is hayatinda zihnin etkin kullaninu ile ilgili interaktif olarak
gerceklesen egitimler, is¢i sagligi ve is giivenligi, yonetim sistemleri egitimleri,
tiretimde calisanlara yonelik isbasi egitimleri ve mesleki egitimler ile calisanlarin
farkli konularda gelisimine destek saglamayi1 amacliyor. Potansiyel yoneticileri ise,

yonetici gelistirme programlarina gondererek yonetim becerileri kazanmalarina
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katkida bulunuluyor. Ayrica, yine IYEM'de kendi calisanlara da yalitim iizerine

teknik konulu teorik ve uygulamali egitimlere katilabiliyor.

3.4.3.2 AKKOK HOLDING

AKSA kurulmus oldugu 1968 yilindan bu yana teknoloji ve insana yaptig1 yatirimla
kapasitesini 50 kat artirarak diinyanin tek cati altindaki en biiyiik akrilik elyaf
ireticisi konumuna gelmistir. Bugiin Stratejik Hedefleri arasina; 2008 yilina kadar
tilkemizde ve 2010 yilina kadar diinyada en egitimli ve en kalifiye insan giiciine
sahip olmak hedefini koymus olmas1 ise basarisinin kaynagin1 ¢ok dogru ettigi ve

geldigi noktayla yetinmediginin bir gostergesidir.

Toplam Kalite YOnetimini benimsemis olan sirkette calisan herkes konusunun
uzmani olup; gerekli egitime, teknik yetkinliklere ve bunlarin Otesinde AKSA
Yetkinliklerine sahip olmak zorundadir. Sirketin 8 tane Temel Performans Alani
(Finansal Gii¢, Calisanlarin Gelismisligi, Miisteri Memnuniyeti, Pazar & Rekabet
Giicii, Toplam Verimlilik, Kaliteli Uriin ve Hizmet, Kurumsallasma ve Sirket Imaj)
mevcut olup, calisanlarin goérevlerini yerine getirirken daima hedeflerine ve bu temel
Performans Alanlarina odaklanmasi beklenmektedir. AKSA'da herkesin sahip olmasi
gereken yetkinlikler ve Kurum Kiiltiirii belirlenmis ve afislerle somutlastirilmistir.
Bunlara iliskin kurumsal egitimler ile Toplam Kalite, Cevre ve Is Giivenligine iliskin
egitimler biitiin ¢alisanlar tarafindan alinmakta, bunlarin disindaki egitim ihtiyaglari
Teknik Analizler yapilarak ortaya konulmakta ve gerek sirket ici ve gerekse sirket

dis1 egitmenler tarafindan giderilmektedir.
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Bunun yanisira bireylerin kendilerine yapmis olduklar1 yatirnmlar her zaman sirket
tarafindan desteklenmektedir. Calisanlarin kendileri ile ilgili olarak giiclendirmek
istedikleri yonleri, gerek kendileri tarafindan onerilen egitimler ve gerekse Miidiirliik
tarafindan  sozkonusu ihtiyaci  giderecek  egitimleri bulmak  suretiyle
gelistirilmektedir. Egitim konusunda, yurti¢i veya yurtdigi ayrimi yapmaksizin en

dogru kaynaga ulasmak da calisma prensipleri arasinda yer almaktadir.

Hedeflerle  YoOnetim  Sistemini  benimsemis olan AKSA, performans
degerlendirmeleri sonucunda ortaya c¢ikan egitim eksiklikleri ile rotasyon
ihtiyaglarim1 tamamlayip, kisilerin kariyer planlamalarin1 yaparak kariyer haritalarini
olusturmaktadir. AKSA Insan Kaynaklari Ekibinin en biiyiik fonksiyonlarindan biri

biitiin bu siirecler icerisinde ¢aligsanlara kariyer danismanligi hizmeti vermektir.

3.4.3.3 ULKER HOLDING

Ulker’de egitim ve gelistirme calismalariin temel amacr; bilgi, beceri ve tutumlarda,
performansta, calisma ortaminda ve motivasyonda iyilestirmeyi saglamaktir. Tiim
calisanlarin, kisisel ve kariyer gelisimi acisindan sirket hedefleri ve organizasyonun
ihtiyaclarina bagh olarak gerek duyulan her tiirlii sirket ici ve sirket dis1 egitim
programlarina katilmalarini saglanmaktadir. Ulker'de egitimler oryantasyon siireci ile
baslar ve calisma hayati boyunca devam eder. Bu egitimlerden; kisisel gelisim
egitimleri, tim kademedeki calisanlara, isin gerekliligine paralel olarak kisisel
gelisimlerini destekleyici egitimlerdir. Bunlar; ekip calismasi, liderlik becerileri,

kisisel kalite, iletisim, kocluk gibi egitimlerdir.
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Holding Insan Kaynaklari Koordinatérliigii'niin organize ettigi egitimler disinda
fabrikalarda bulunan egitim birimlerinin takip ettikleri onemli teknik, is basi ve
oryantasyon egitimleri de vardir. Ihtiyac oldugunda yurtdisindaki egitim
kurumlarindan da egitimler alinmaktadir. Egitimlerin geri doniisiimiiniin
Olctimlenmesi konusunda da ©onemli caligmalar bulunmaktadir. Egitimin hemen
sonrast “ilk tepkiyi” Ol¢cmeyle baslayan, ogrenme, davramis ve performanstaki
degisimleri izleyen bir “takip” siireci de isletilmektedir. Buradan ¢ikan sonuclara

gore egitim programlar1 gozden gegirilir.

3.4.3.4 ALARKO HOLDING

Alarko’da Egitime c¢ok ©Onem verilir. Her yil sonunda departman yoneticileri
Performans Degerleme sonuclarini, personelin ihtiya¢ ve taleplerini, yeni donemde
baslanacak projeleri goz oniinde bulundurarak Egitim Ihtiyac Bildirme Formu’'nda
gelecek yilin egitim ihtiyaclarin1 belirler. Bunu yaparken; piyasadaki egitimleri ve

gelistirecegi yetkinliklere yer veren bir katalogdan yararlanilir.

Sirket IK’Iar1 bunun ardindan, konsolide ettigi egitim taleplerini holding iK’ya
bildirir. Holdigte, tiim grup sirketlerinden gelen ihtiyaclar konsolide edilerek, “Yillik

Egitim Program1” ve “Egitim Biit¢esi” olusturulur.

Egitimler, Alarko’nun Egitim Salonlarinda gerceklestirilir. Ayrica, egitim ihtiyaglari

olan personel disaridaki egitimlere gonderilir.
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Holding IK departmani, her yil sonu gecmis yilin egitim istatistiklerini ve gelecek
yilin egitim politika ve planini iceren bir “Egitim Kitapc¢igi” hazirlar. Bu kitape¢ik
Intranet iizerinde yayinlanarak tiim calisanlara duyurulur ve baskili olarak tiim
Topluluk yoneticilerine ulastirilir. Egitimlerin sene basinda planlanmasina karsin,

boliim ve personel takibi dogrultusunda plan disinda farkli egitimler alinmaktadir.

Her yi1l programlariyla bireysel gelisimi saglayan NLP, Duygusal zeka gibi ¢alisanin

moral ve duygusal giiciinii gelistiren egitimlere de genis Ol¢iide yer verilmektedir.

Egitimlerde IK Uzmam gozlemci olarak bulunur. Her egitim sonunda katilimcilara
Egitim Degerlendirme Anketi doldurtulur. Gozlemci ve anket sonuglarina gore
“Egitim Degerlendirme Raporu” hazirlanir. Bu rapor, iist diizey yoneticilerin

goriislerine sunulur.

Egitim sonrasi ii¢ ay icinde calisanin performansindaki degisim, yoneticisi ve IK
tarafindan takip edilir. Kendisinin ve yoneticisinin gelisim ve egitimin ihtiyaci

karsilama konusundaki yeterliligi goriisiiliir.
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3.4.3.5 ECZACIBASI HOLDING

Calisanlarin  gectigi egitimler olarak teknik egitimler ve kisisel gelisim
egitimlerinden bahsedebiliriz. Kisisel gelisim egitimleri yetkinlik bazli egitimler;
iletisim, planlama-organizasyon, miisteri odaklilik, problem ¢ézme ve karar verme
egitimleri seklinde siralanabilir. Ayrica, calisanlar yiiksek lisans-doktora, yabanci dil

egitimlerine katilma konusunda tesvik ediliyor.
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3.4.4. EMEKLILIK

3.4.4.1. SABANCI HOLDING
Tiirkiye'nin yeni tamistig1 bireysel emeklilik sisteminde artik isveren de elini cebine
atiyor. Son olarak Sabanci Holding'in 3 bin calisani Ak Emekli oldu. Sabanci
Holding'ten yapilan aciklamaya gore grup emeklilik sézlesmesinde katki paylarim
calisan ve holding esit olarak boliisecek. Grup emeklilik sozlesmesinin imza
toreninde konusan Sabanci Holding CEO'su Celal Metin, sirketleri degerli kilan en
onemli unsurlardan birinin insan kaynaklar1 olduguna dikkat cekti. Tiim diinyada
insan kaynaklarinin bir sirketin gelisim ve basarisindaki 6neminin yillar Once
kavrandigina isaret eden Metin, bu nedenle tiim sirketlerin calisanlarinin
motivasyonunu yiiksek tutmak, gelisimlerine katkida bulunmak, sirkete bagliligim
saglamak icin saglik ve hayat sigortasi, bireysel emeklilik gibi cesitli imkanlar
sundugunu, bdylece emekli olanlarin mevcut yasam standartlarinin korunmasi ve

gelecege gilivenle bakmalariin saglandigini kaydetti.

Amaclarinin, calisanlarinin geleceklerini giivencede hissetmeleri oldugunu belirten
Celal Metin, ilk etapta calisanlarin sisteme dahil edildigini, ailelerinin de avantajh
imkanlarla BES'e dahil olabileceklerini soyledi. Celal Metin, "AK Emeklilik ile
imzaladigimiz grup emeklilik sozlesmesi ile de calisanlarimizin gelecek kaygisi
duymadan caligmalarini = siirdiirmelerine imkan saglamaktan biiyilk mutluluk
duyuyoruz. Bunu yaparken de, ekonomik yapisi giiclii olan, fonlar1 giivenli

kullandigina ve kullanacagina inandigimiz Ak Emekliligi sectik" dedi. AK Emeklilik
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Yonetim Kurulu Baskani Akin Kozanoglu da BES'in ilk kurumsal sozlesmesini

Sabanci Holding gibi biiyiik bir grupla yapmaktan gurur duyduklarini ifade etti.

Verilen bilgiye gore, 31 Mart 2004 tarihi itibariyle Bireysel Emeklilik Sistemi'nden
yararlanmaya baslayacak Holding calisanlarinin katki paylari, AK Emeklilik'in
kendileri i¢in 6zel olarak olusturdugu grup plani dogrultusunda sisteme aktarilacak.
Holding calisanlari, BES'e holdingle esit oranda katilimda bulunacak. Buna gore
maaglarinin yiizde 3'liik kisminmi ¢alisan, yiizde 3'liik kismimi ise Sabanci Holding
sirketleri karsilayacak. Calisan dilerse holdingin katilim paymnin {izerinde bir
katilimda bulunabilecek. Calisanlarin aileleri de zaman icerisinde emeklilik planina

dahil olabilecek.
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3.4.4.2. ECZACIBASI HOLDING
Garanti Emeklilik, Eczacibasi Toplulugu ile isveren katkili kurumsal emeklilik
anlagsmasi imzaladi. Anlasma, 34 Eczacibasi sirketinden toplam 8 bin calisam ve

ailelerini kapsiyor.

Isveren katkili projelerin bireysel emeklilik icin oldukca ©nemli oldugunu
vurgulayan Garanti Emeklilik Genel Miidiirii Erhan Adali, "Sektoriin daha da hizh
biiylimesi icin Eczacibasi gibi kurumlarin sisteme olan inanglarini gostermeleri
biiyiik 6nem tasiyor. Grup emeklilik s6zlesmesi sayimizi 2006'da 55 bin 500 adede

yiikseltmeyi hedefliyoruz" dedi.

Eczacibas1 Holding Mali Isler Koordinatorii ve Genel Miidiirii M. Sacit Basmaci ile
Eczacibas1 Sigorta Acenteligi Genel Miidiirii Ates Eker, bireysel emekliligi bir
stiredir incelediklerini belirtti. Basmaci, sistem ile bireylerin kendilerine emeklilik
giinlerinde finansal giivence olusturduguna ve wuzun vadede ekonomi katki

sagladigina dikkat cekti.
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3.4.5. YENI MEZUNLAR

3.4.5.1 DOGUS HOLDING

Yeni mezunlara, sirket firsat ve yeni projelerin sekillenmesi ile beraber cok degisik
firsatlar sunabiliyor. Zaman zaman egitip yetistirilecek bir aday tercih ederken,
zaman zaman da isin gerekliligi olarak tecriibeli adaylar tercih ediyorlar. Kariyer
giinleri bir firsat olabiliyor. Universitelerde gerek imkanlarn1 anlatmak gerekse en iyi
adaylar1 ¢cekmek adina bu tiir organizasyonlara katilmanin ¢ok faydali oldugunu

diistiniiliiyor.

Staj imkanlar1 da ayni sekilde ihtiyaclarla ortaya cikiyor. Fakat ilkeleri sirkette staj
yaparak sirketi taniyan, sirket tarafindan taninan, basarili olan adaylarin, sirkette
devamliligini saglamaktir. Su an VDF'de bunun 6rneklerini bulanabilir. Stajer olarak

calisan bir kisi VDF ailesinin bir tiyesidir.

3.4.5.2 GSD HOLDING

Kriz oncesi donemde Tekstil Bank’da yeni mezunlarin 6zellikle hazine, dis isler ve
pazarlama kadrolarina alimlar1t MT (yOnetici yetistirme programlari) ve Teftis
Kurulu'na alimlar1 da benzer smavlar yoluyla olmaktaydi. Son donemde yeni
mezunlara yonelik bu tiirden programlar agilmamasina karsin yeni mezunlarin
dinamik yaklasimlarin1 bankaya kazandirabilme istegi icinde olundugundan, aldiklar
egitimler bankacilik meslegini destekleyici yonde olan ve uzun vadede bu meslegi

kendine ideal secenlere kapilarim1 miimkiin olduk¢a acik tutmaya calisiyorlar.
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Sonucta, egitimi meslegi destekleyici, dinamik yapida, 6zveriyle ¢alismay1 gerektiren
bu meslegi kendine ideal secen yeni mezunlar gerekirse Oncelikle staj
programlarinda, daha sonra da asli kadrolarda aralarina davet ediliyor. Bu kisilerden
beklenti, kisa vadede kurum kimligine adapte olarak, Tekstilbank ruhunu
hissetmeleri, uzun vadede ise, kurumun yonetim kadrolarina gelerek, saglam yapiy1

teskil edecek ruhu tasimalar1 yoniinde oluyor.

3.4.5.3 KOC HOLDING

Otokog, her sene iiniversite Ogrencilerinden biitiin subelerine dorder beser tane
stajyer aliyor. Yani her yil yaklasik 80-90 tane stajyer calisiyor. Mavi yakada
endiistri meslek liseleriyle yapilan anlagsmalar geregi o okullardan stajyer aliniyor.
Yani Otoko¢ ve Birmot’ta 80 civar1 beyaz yakada, 80-100 civar1 mavi yakada staj

imkan1 taniniyor. Stajyerleri, ihtiyaca gore kadroya alma imkan1 da oluyor

Kurumsal kiiltiiriin bir ifadesi olarak, daha iiniversitelerdeki tanitimlardan baglayan
stirece ayr1 bir 6zen gosteriliyor. Ko¢ Toplulugu mentorlariyla birlikte Kariyer
giinlerinde detayli sunumlar yapiliyor. Mentorlarla yapilan bu sunumlarda 6grenci ile
birebir iletisime girme firsati bulunuyor. Mentorlar ayr1 ayri sektorleri temsil eden
yoneticilerden, kisilik yapilari, egitimleri ve topluluktaki basarilar ile genglerle sicak

diyalog kurabilecek ve onlara 6rnek olabilecek nitelikteki kisilerden olusuyor.

Arcelik’te ise her yil ihtiyaglar dogrultusunda belirli sayida yeni mezun aliminda

bulunuluyor. Burada pozisyonun gerektirdigi 6zelliklere dikkat ediliyor.
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Staj imkanlarinda da, her yil {iniversite 6grencileri i¢in yaz dénemi staj programi
uygulaniyor. Bagvurular her yi1l Mart ortasinda baslayip Nisan sonunda sona eriyor.
Basvurularin bizzat sirkete gelerek yapilmasi gerekiyor. Staj donemleri ise Haziran,

Temmuz ve Agustos donemleri olarak belirlenmistir.

3.4.5.4 SABANCI HOLDING

DanoneSA her yil bir kez tiniversitelerin 'kariyer giinleri'ne gidiyor. Bu y1l Bogazici
Universitesi, ODTU, Koc¢ Universitesi ve Sabanci Universitesi'ne gidilmis. Bu yil ilk
kez baslayacak olan 'Uluslararasi Mezunlar Programi' hakkinda bilgi verilmis.
Program iiniversiteyi yeni bitirmis yiiksek potansiyele sahip mezunlar1 ise almay1 ve
onlara yurt disinda Danone biinyesinde iki ii¢ yil kariyer imkani saglamayi
amachyor. Giilgiin Tekindur program kapsaminda adaylarin Bat1 Avrupa iilkelerine
gonderilecegini soyliiyor: ‘“Yeni program kapsaminda farkli iilkelerden Kkisiler
degisik iilkelere giderek bir oryantasyona tabi tutulacak. Bu gelisim programi icin
satig, pazarlama, finans ve endiistriyel boliimde calismak iizere dort kisiyi ise
alacagiz. Su an 350 kisiden 20 adaya indik. Bu 20 kisi bir secme ve degerlendirme
merkezine tabi olacak. Danone Grup'ta ¢calismak icin yetkinliklerinin olup olmadigini
bilimsel yontemlerde test edecegiz. Se¢ilenler 6nce DanoneSA'da bir oryantasyondan

gececekler. Daha sonra calisacaklar iilkeye gidecekler.



61

3.4.5.5 BORUSAN HOLDING
“Borusan Akademik Iliskiler Programi” kapsaminda iiniversite ile is diinyasi
igbirligini  olusturmakta ve {iiniversite Ogrencileri icin teori ile pratigi

birlestirebilecekleri platformlar yaratmaktadir.

Her sene iiniversitelerin Kariyer Giinlerine katilimyor, yeni mezun bagvurularinin
biiyiik bir cogunlugu Kariyer Giinlerinde toplaniyor. Borusan’a basvuran tiim
adaylarla insan kaynaklar1 yetkilileri 6n goriisme yapiyorlar. Bu goriisme ile
adaylarin kariyer beklentilerini 6grenmeye calisiyor, yetistirme elemani unvaniyla
aliacak pozisyonlar tanitiliyor. On goriismelerde olumlu degerlendirilen adaylara
profil analizi, Ingilizce ve genel yetenek testlerinden olusan 2,5 saatlik bir sinav
uygulamiyor. Profil analizi ile isin gerektirdigi kisisel nitelikler ve adaylarin kisilik
ozelikleri karsilastiriliyor, Ingilizce testi ile adaylarin Ingilizce seviyesini, genel
yetenek testi ile ise adaylarin zihinsel becerilerini Ol¢iiliiyor. Sinavda basarili olan
adaylarla, ilgili fonksiyon yoneticilerinin yaptig1 goriismeler sonucunda ise alim

slireci tamamlaniyor.

Program, yoneticilerin iiniversitelerde derslere konuk olup bilgi ve deneyimlerini
paylasmalarindan, seminerlere konuk konusmaci olmalarima ve isbirligi i¢inde
olunan iniversitelerin 6grencilerine staj imkani taninmasina kadar ¢esitli konularda

hayata gecmektedir.
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3.4.5.6 ZORLU HOLDING
Zorlu Grubuna, geng¢ ve basarili yeni mezunlar1 kazandirmak ve sirketlerin hakkinda
bilgilendirme yapmak amaciyla cesitli iiniversite ve egitim kurumlarinin diizenledigi

Kariyer Giinlerinde tanitim yapilir.

Holding Insan Kaynaklar1 Koordinatorliigii, sirketlerin ozellikle ihtiya¢ duydugu
eleman niteligini ve sayilarin1 belirleyerek sirketlerin yoneticileriyle birlikte Kariyer

Giinlerine katilmaktadir.

3.4.5.7 AKKOK HOLDING

Sirkete staj bagvurulart Ocak-Nisan doneminde kabul edilmekte ve staja gelen
ogrencilerin hedefledikleri isbasi deneyimini alabilmelerini saglayacak sekilde her

boliime optimum seviyede stajyer 6grenci verilmesi organize edilmektedir.

Bu yil ilk uygulamasin gerceklestirilmis olan AKSA Management Trainee programi
ile AKSA' y1 gelecege tasiyacak ve ileride yonetici koltuklarin1 dolduracak vizyonu
genis, AKSA yetkinliklerine sahip ve iyi bir egitim altyapis1 bulunan gencler holding
biinyesine katiliyor. MT programina dahil olmak iizere sirkete yapilan basvurular
arasindan CV eleme ile baslayan secim siireci, son derece profesyonel firmalar
tarafindan hazirlanan Genel Yetenek, Ingilizce ve Teknik sorulardan olusan
sinavlarla devam edip bu sinavlarda basarili olan adaylara uygulanan psikometrik
testlerle onlarin giicli ve zayif yonlerini, egilimlerini tespit ettikten sonra

miilakatlarla holding biinyesine katilacak adaylarbelirlenmistir.
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MT programina katilacak olanlar, son derece titizlikle programlanmis secim
siirecinden sonra yine ayni titizlikle hazirlanan ve 1,5 yil siirecek olan sinif ve isbasi
egitimlerine katilacaklar ve bu ¢alisanlar AKSA i¢in deger yaratmaya ancak bu siire
sonunda baslayabilecekler. AKSA insan Kaynaklar1 Yonetimi olarak insana yatirim
yapmay1 bir gider kalemi olarak degil gelece§in garantisi olarak goriiyor ve bu

anlayislarini da faaliyetlerine yansitiyorlar.
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SONUC
Pek ¢ok alanda kendini hissettiren kiiresellesme olgusu piyasalarda da en ¢ok biiyiik
sirketleri etkilemektedir. Artik sirketler sadece i¢ piyasada degil, bir o kadar da
uluslar aras1 piyasalarda kendilerine yer edinebilme cabasi icine girmek
zorundadirlar. Artan rekabet kosullarinda ayakta kalmak giin gectik¢ce zorlagsmakta ve
rekabet gittikce acimazsiz boyutlara ilerlemektedir. Gerek iiriin gamlarinda gerekse
hizmet sektoriinde ¢ita giin gectikoce yiikselmekte, tiiketiciler istedikleri mallari
herhangi bir piyasadan elde edebilmektedirler. Piyasalarda olusmaya baslayan
entegrasyon siireci mallar arasindaki ayirt edici olan fiyat farkim da ortadan
kaldirmistir. Boyle bir ortamda holding olarak tabir ettigimiz biiyiik firmalarin

kendilerini gosterebilmelerinin yolu yenilik¢i fark yaratmaktan gecmektedir.

Inovasyon, kavram olarak bir yeniligi, yeni bir fikri pazarlanabilir kilmay1 ifade
etmektedir. Bu siirecte firmalarin hem {iiriin hem de hizmet sektoriinde yaratici
olmalar1 zorunludur. Yeni bir iiriin pazarlamak ya da bir iiriinii yeni pazarlama
yollariyla piyasaya sunabilmek karlilik acgisindan 6nemli bir hale gelmektedir. Bir
firmanin inovasyon siirecini basarili bir sekilde uygulayabilmesinin yolu ise tiim
personelinin bu anlamda yetkin olmasina baghdir. Sadece teknolojik yenilikleri takip
etmek bu siirecte uzun vadede etkili olamayacaktir. Ciinkii teknolojinin taklit
edilmesi ve ikamesi kiiresellesme ile birlikte oldukca kolay bir hale gelmistir. Bu
nedenle firmalar artik ikamesi ¢ok da kolay miimkiin olmayan insan kaynaklarina

yatirnm yapmak zorundadirlar.
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Tiirkiye gibi ekonomik yapisi hala bir istikrar kazanmamis, gelismekte olan iilkelerde
ise yukarida bahsetmis oldugumuz siire¢ maalesef tam anlamiyla yerine
oturamamistir. Tiirk holdingleri inovasyon kavraminda o©nceligi teknolojik
gelismeleri takip etmeye vermis ve insan giiciinii daha geri plana atmistir. Ancak
teknoloji takibi de yurt disindan teknoloji transferi ile sinirhi kalmakta, {iniversite-is
diinyas1 iliskileri, AR-GE calismalar1 biiyiik birka¢ firma disinda yeterli énemi

gormemektedir.

Aragtirmamiza konu olan holdinglerimizin basin organlarinda ve faaliyet
raporlarinda yaptigimiz analiz sonucunda elde etti§imiz verilerde gordiigiimiiz
kadariyla  holdingler insan  kaynaklar1  politikalarina  gereken  Onemi
vermemektedirler. Insan kaynaklar1 politiklarina yapilan yatirimlar heniiz “personel
yonetimi”  kavramindan “insan  kaynaklar1 yOnetimi”ne gecis  siirecinin
tamamlanmasina yoneliktir. Gelismis iilkelerdeki holdinglerin c¢alisanlarina
verdikleri onem ve ¢alisanlarin iiretim siirecine katilmalar1 yoniinde yapilan tesvikler

bizde yer bulamamislardir.

Isletmelerin degisim yonetimi uygulamalarinda, insan kaynaklar1 yoneticilerinin,
calisanlarin yaraticiliklarini desteklemesi daha ¢ok Onem kazanmistir. Hizmette
farkliligin biiyiilk onem kazandig giiniimiiziin kiiresel is diinyasinda, farklilig:
yaratacak olan insan kaynaginin yaraticiligidir. Bu amagla giiniimiiziin isletmelerinde

arastirma ve gelistirmeye verilen 6nem biiyiik 6l¢iide artmastir.
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Basinda holdinglerin, inovasyon siirecinde stratejik yapilanmalarina, teknojiyi
kullanma becerilerine verdiklerine 6neme ait bol miktarda habere yer verilirken insan
kaynaklar1 politikalarinda uygulayacaklar1 yeniliklere ¢ok da fazla yer verilmiyor
olmasi insan giiciiniin inovasyon siirecinin kilit noktast oldugu gerceginin Tiirk

holdingleri acisindan yeterince anlagilamadiginin bir gostergesidir.

Elde ettigimiz veriler agisindan, ise alma faaliyetlerinden baslayarak emeklilige
kadar gelen siirecte sadece birka¢ holdingin yeterli 6zeni gosterdigi goriilmiis, ancak
inceledigimiz pek cok holdingte tiim insan kaynaklar1 fonksyonlarinin tam olarak
hepsine gereken onemin verilmedigi anlasilmaktadir. Ozellikle yenilik yaratacak
fikirlerin ortaya ¢ikmasinda ve yeni teknoloji uygulamalarinin hayata gecirilmesinde
onemli bir nokta olan egitim faaliyetlerin sirketlerin zayif kaldigi, sadece ¢alisanin
isini yapmasina yetecek kadar bir egitim programi olusturuldugu goriilmektedir.
Emeklilik asamasinda ise calisanlara ek bir kazan¢ saglamaya yonelik bir caba
sarfedilmemekle birlikte bu da calisanin uzun vadede firmaya olan bagimlilig
olumsuz yonde etkileyebilecek onemli bir unsur haline gelmektedir. Bununla birlikte
ise alim asamasinda ve performans degerlendirme siirecinde c¢agdas yontemlerin
uygulanmakta oldugu ve yeni mezunlarin getirecegi yeni fikirlere onem vermekte
olduklar1 da elde ettigimiz bilgiler arasindadir. Inceledigimiz insan kaynaklari
verilerine gore holdinglerimizin karsilastirmali  bir tablosu da Tablo-5’te

goriilmektedir.



Tablo-7: Holdinglerin Karsilastirmali Degerlendirilmesi
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Holdingler Ise Performans Egitim | Emeklilik Yeni
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X : veri bulunamamustir.

‘/ : veri bulunmustur.
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