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Ozet

Sigorta sektorii, risk transferi odakli geleneksel ve hiyerargik yapisindan
“Onleme ve 6ngorti” odaklh modern bir modele evrilirken, personel
giiclendirme (employee empowerment) kavramu stratejik bir zorunluluk
haline gelmistir. Bu ¢aligma, giiglendirmeyi basit bir yetki devri olarak
degil; Kanter’in yapisal ve Spreitzer’in psikolojik gii¢lendirme teorileri
temelinde, teknolojik araglar ve kiiltiirel normlarin karmasik bir etkilesimi
olarak ele almaktadir. Uluslararasi ve ulusal literatiirdeki deneysel bulgular;
giiclendirmenin calisan baghligini, hizmet kalitesini ve ozellikle satig
performansini artirdigini kanitlamaktadir. Calisma, yapay zekd ve dijital
araglarla desteklenen “Biyonik Sigortacilik™ anlayisinin, ¢alisanlara veri odakl
otonomi saglarken, hasar ve teknik siireglerde (underwriting) verimliligi
nasil artirdigini analiz etmektedir. Ancak bu doniigiim; regiilasyon uyumu,
titkenmiglik sendromu ve kusaklar arasi beklenti farklari gibi riskleri de
barindirmaktadir. Sonug olarak ¢alisma, giiclendirmenin bagarili olmasi igin
teknolojik altyapinin “beceri temelli organizasyon” kiiltiirti ve net risk sinirlar
(guardrails) ile dengelenmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

1. Giris

Sigorta sektorii, yiizyillardir riskin transferi ve finansal belirsizliklerin
yonetimi tizerine kurulu, dogasi geregi konservatif, veri odakli ve hiyerarsik
yapilarin baskin oldugu bir endiistridir. Geleneksel sigortacilik modeli,
aktiieryal hesaplamalarin dogruluk diizeyi, sinirlar1 net ¢izilmig yetki
tamimlar1 ve merkezi karar alma mekanizmalar iizerine insa edilmistir.
Ancak 21. yiizyihn ilk geyreginde, ozellikle 2020 sonras1 donemde, sektor

1 Dog¢.Dr., Marmara Universitesi, Finansal Bilimler Fakiiltesi, Sigortacilik Boliimii,
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geleneksel anlayigini kokten etkileyen derin bir doniigiim yasamaktadir.
“Koruma” odakli geleneksel yapidan, “Onleme ve Ongorii” odakl bir hizmet
modeline gegls, organizasyonel yapilarin da yeniden tasarlanmasini zorunlu
kilmigtir (McKinsey & Company, 2023). Bu doniigiimiin merkezinde,
teknolojinin yikicr etkisi kadar, insan kaynaginin yetkinlik ve katki diizeyini
en yiiksek seviyeye ulagtirmay1 amaglayan “personel giiglendirme” (employee
empowerment) kavrami yer almaktadur.

Personel giiglendirme, modern yonetim literatiirtinde siklikla tartigilan
bir kavram olmakla birlikte, sigorta gibi regiilasyon yogun sektorlerde
uygulanmasi kendine 6zgii zorluklar barindiran ¢ok boyutlu bir siiregtir. Bu
caliyma, giiglendirme yaklagimini basit bir yetki devri mekanizmasi olarak
degil; yapisal imkanlar, psikolojik algilar, teknolojik araglar ve Kkiiltiirel
normlarin kargilikli etkilesimiyle sekillenen biitlinciil bir olgu olarak ele
almaktadir.

Sigorta  girketlerinde  giiglendirme;  bir  underwriter’m  risk
degerlendirmesinde yapay zeka destekli verileri kullanarak inisiyatif alabilmesi,
bir hasar uzmaninin miisteri magduriyetini azaltmak amaciyla esnek biitge
kullanabilmesi ya da bir satig temsilcisinin iiriin tasarim siireglerini sahadan
gelen geri bildirimlerle yonlendirebilmesi gibi somut ig ¢iktilariyla goriiniir
hale gelmektedir.

Bu galigmanin temel amact, personel giiclendirme siirecini sigorta sektorii
ozelinde derinlemesine analiz etmek, sektordeki son teknolojik gelismelerin
caligan otonomisi tizerindeki etkilerini tartiymak ve Tiirkiye ile diinyadan
giincel vaka ornekleri 1g1ginda uygulanabilir stratejiler sunmakuir. Caligma
kapsaminda, Gretchen Spreitzer’in psikolojik giiglendirme modeli ve
Rosabeth Moss Kanter’in yapisal giiclendirme teorisi temel alinarak, bu
teorilerin “Biyonik Sigortacilik” ¢agindaki kargiliklar: irdelenecektir. Ayrica,
sektoriin kargt karsiya oldugu yetenek krizi, titkkenmislik sendromu ve nesiller
arast beklenti farklari, giiglendirme stratejilerinin bagarisini etkileyen kritik
degiskenler olarak analiz edilecektir.

2. Kavramsal Cergeve

Genel bir kavram olarak giiglendirme (empowerment), bireylerin
belirli gorevleri yerine getirmelerini saglama veya bu yonde onlari tegvik
etme gayretidir. Orgiitsel baglamda galisanlarin gii¢lendirilmesi (employee
empowerment) ise; personelin  bagimsiz inisiyatif kullanarak karar
alabilmesi ve gerekli gordiigli durumlarda kendi belirledigi yontemlerle
harekete gecebilmesi adina yetkilendirildigi bir yonetim felsefesini ifade
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eder. Caligmanin ilerleyen boliimlerinde ‘gli¢lendirme’ terimi, spesifik olarak
caliganlarin giiglendirilmesini nitelemek amaciyla kullanilacaktir.

Pratikte sik¢a birbirinin yerine kullanilsa da, giiglendirme ile yetki devri
(delegasyon) arasinda kavramsal agidan belirgin ayrimlar bulunur. Yetki
devri, galigana izlemesi gereken rotayr gosteren bir harita vermek gibidir;
bu yaklagim, ¢alijana ne yapacagi ve nereye varacagi konusunda sadece
sinirl bir 6zerklik tanir. Ancak, ¢aliganin mevcut rotanin digina ¢tkmak veya
yeni ¢oziim yollar1 kesfetmek istedigi durumlarda yetki devri yetersiz kalir
ve gli¢lendirme kavrami devreye girer. Gliglendirme, ¢alisan: salt tistlerinin
talimatlarini uygulayan bir konumdan ¢ikarip, bagimsiz denemeler yapabilen
ve karar alabilen bir aktore doniistiiriir. Ts yapig siireclerinde séz sahibi
oldugunu hisseden ¢alisanlar, ortaya ¢ikan sonuglar1 daha fazla sahiplenir
ve katkilarini artirir. Dolayisiyla, etkin bir giiglendirme siireci, problem
¢ozme yetenegini ve bireysel performansi gelistirerek nihayetinde miigteri
deneyiminin iyilesmesini saglar. Ozetle, giiglendirilmis galisanlarin artan is
tatmini ve motivasyonu, hem bireysel performansin hem de genel orgiitsel
bagarinin yiikselmesinin temel dayanagidur.

3. Teorik Arka Plan: Giiglendirme Teorileri

Calisanlarin  giiglendirilmesi (employee empowerment) kavraminin
teorik temelleri, gesitli psikolojik ve orgiitsel yaklagimlar1 temel alan farkli
bilim insanlar1 tarafindan sekillendirilmistir. Kaynaklarda, giiglendirmenin
temel olarak iki ana teoriye dayandig goriilmektedir: Yapisal Giliglendirme
Teorisi ve Orgiitsel Davranig Degisikligi Teorisi. Ayrica, giiniimiizde yaygin
olarak kullanilan Psikolojik Giiglendirme modelini olusturan akademisyenler
de mevcuttur. Asagida baslica giiglendirme teorileri kronolojik bir sira iginde
agiklanacaktir.

3.1. Yapisal Giiglendirme Teorisi

Bu teori, ¢ahiganlarin tutum ve davraniglarinin, caligtiklarr Orgiitsel
yapin niteligi ve bu yapi iginde sunulan kaynaklara erisimleri tarafindan
bigimlendigini 6ne siirer. Rosabeth Moss Kanter’in (1977) Yapisal
Giiglendirme Teorisi, isten ayrilma gibi olumsuz isyeri sonuglarini anlamak
i¢in rehber niteliginde bir agiklama gergevesi olarak kabul edilmektedir.
Kanter, orgiitteki yapisal diizenlemelerin ¢alisanlarin nasil hissettigini,
diisiindiigiinii ve davrandigini dogrudan etkiledigini savunur.

Bu yaklagima gore ¢alisanlar, gerekli yapisal unsurlara —ozellikle giig ve
firsat kaynaklarina— erigebildiklerinde, ig ortamina karsi daha olumlu ve
yapici davranglar geligtirme egilimindedirler:



18 | Sigorta Sektiviinde Stratejik Personel Giiglendivme: Teorik Temeller; Teknolojik Doniigiim...

* Giig Yapis1 (Structure of Power): Kaynaklara, bilgiye ve destege erigim
yetenegini ifade eder.

e Firsat (Opportunity): Biiylime, hareketlilik ve bilgi ile becerileri
artirma gansini ifade eder.

Kanter’in teorisi, giiglendirmenin bireysel bir ruh halinden ziyade,
organizasyonun sundugu imkanlarla ilgili oldugunu savunur. Kanter’e gore
giiclendirme dort yapisal bilesene erigimle miimkiindiir: Bilgi, Kaynaklar,
Destek ve Firsatlar (Kanter, 1977; Laschinger vd., 2004).

* Bilgiye Erigim: Sigorta sirketlerinde seffaf risk kabul politikalar1 ve
ger¢ek zamanli hasar verileri galiganlarin biiyiik resmi gormesini saglar.

¢ Kaynaklara Erigim: Yeterli zaman, biit¢e ve yapay zeka destekli karar
destek sistemleri (Deloitte, 2024) ¢aliganlarin i yapabilme kapasitesini
artrir.

* Destege Erisim: “Yonetici geri bildirimi ve kogluk uygulamalari,
calisanlarda psikolojik giiven ortami olusturarak yenilikgi stiregleri
tegvik eder.”

* Fursatlara Erigim: Kariyer yollar1 ve yetenek gelistirme programlari,
caligan baghligini giiglendirir.

Ampirik galigmalar, yapisal giiglendirmenin dogrudan  psikolojik
giiglendirmeyi artirdigini, bunun da is tatmini ve orglitsel vatandaghk
davranis1 lizerinde pozitif etkisi oldugunu gostermektedir (Laschinger vd.,
2004).

3.2. Psikolojik Gii¢lendirme Modeli

Bu yaklagim, giiglendirmeyi digsal bir yonetim uygulamasi yerine,
caliganlarin ig rollerine yonelik i¢sel motivasyonunu ve biligsel durumunu
artirma siireci olarak ele alir. Jay A. Conger ve Rabindra N. Kanungo (1988),
giiglendirmeyi, bireyin Oz-yeterlilik (self-efficacy) duygularin1 artirma
stireci olarak tanimlamiglardir. Bu siireg, giigsiizliige neden olan kogullarin
belirlenmesi ve bunlarin hem resmi orgiitsel uygulamalar hem de gayri resmi
yeterlilik bilgisi saglama teknikleri yoluyla ortadan kaldirilmasiyla saglanir.
Ayrica bu akademisyenler, gii¢lendirmenin gii¢ tizerine odaklanan iligkisel ve
motivasyonel anlamlar1 arasinda bir ayrim yaparlar.

Kenneth W. Thomas ve Betty A. Velthouse (1990) ise, psikolojik
giiglendirme yapisin1 6nermislerdir. Bu model, bir kisinin elindeki ig igin igsel
motivasyonunu etkileyen dort temel boyut veya gorev degerlendirmesinden
olusur:
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* Anlamlilik (Meaningfulness),

* Yeterlilik (Competence),

Oz-Belirleme (Self-determination) veya Ozerklik (Autonomy),
e Etki (Impact).

Anlam boyutu, ¢alisanin iginin gereklilikleri ile kendi deger yargilari,
inanglar1 ve standartlar1 arasindaki uyumu ifade eder (Spreitzer, 1995).
Sigorta sektoriinde bu boyut, ¢alisanin kendini sadece “polige satan” veya
“dosya inceleyen” bir teknisyen olarak degil, bireylerin ve kurumlarin
finansal giivenligini saglayan, toplumsal refaha katkida bulunan bir aktor
olarak gormesiyle ilgilidir. Arastirmalar, ozellikle i glivencesizliginin veya
piyasa volatilitesinin yiiksek oldugu donemlerde, igin anlamliliginin ¢alisan
baglihigint koruyan en giiglii faktor oldugunu gostermektedir (Wrzesniewski
ve Dutton, 2001). Bir hayat sigortasi satiy temsilcisinin, sattig1 iirtiniin
bir ailenin gelecegini kurtardigini igsellestirmesi, “anlam” boyutunun
yiksekligine isaret eder.

Bandura’nin 6z-yeterlilik teorisine dayanan yeterlilik boyutu, kiginin
isini layikiyla yapabilme becerisine olan inancidir (Conger ve Kanungo,
1988). Sigortacilik, yogun teknik bilgi (aktiierya, hukuk, miihendislik, tip)
gerektiren bir alandir. Dolaysiyla yetkinlik hissi, ¢aliganin sahip oldugu
teknik donanim ve deneyimle dogrudan iligkilidir. Ancak gilintimiizde
yetkinlik tanimi degismektedir; artik sadece polige sartlarini bilmek degil,
veri analitigi araglarini kullanabilmek, risk modellemelerini yorumlayabilmek
de yetkinligin pargas1 haline gelmistir. Yetkinlik hissi yliksek ¢aliganlar, zorlu
hasar dosyalar1 veya karmagik riskler karsisinda pes etmez, ¢oziim odakli
yaklagirlar (Bandura, 1997).

Oz-belirleme boyutu, galisanin i siireglerini baglatma, devam ettirme ve
diizenleme konusundaki otonomisini ifade eder (Spreitzer, 1995; Deci ve
Ryan, 1985). Sigorta sektoriinde en gok tartisilan ve paradoks igeren boyut
budur. Ciinkii sektor, Risk Kabul Kilavuzlar: ve regiilasyonlar ile gevrilidir.
Tam bir 6zgiirliikten bahsetmek miimkiin olmasa da, 6z-belirleme, ¢aliganin
kendisine verilen sinirlar (risk igtahi) dahilinde inisiyatif kullanabilmesidir.
Ornegin, Allianz ve AXA gibi devlerin uyguladigi “Akilli Caligma” modelleri,
caliganlara mekan ve zaman yonetiminde otonomi vererek bu boyutu
desteklemektedir (AXA, 2023).

Gretchen M. Spreitzer (1995), Thomas ve Velthouse’un psikolojik
giiglendirme boyutlarinin ol¢iimiinii ve gegerliligini saglamistir. Spreitzer’e
gore bu dort boyut, bireylerin ig rolleri hakkindaki olumlu konumlanmalarini
yansitir.
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Etki, ¢aliganin yaptig1 igin stratejik, yonetsel veya operasyonel sonuglari
degistirebilecegine dair inancidir (Spreitzer, 1995). Hiyerarsik yapilarda
calisanlar genellikle kendilerini “carkin diglisi” gibi hissederken, giiglendirilmis
organizasyonlarda en alt kademedeki bir hasar uzmani bile, tespit ettigi bir
sahtekarlik girisimiyle sirketin karliligina dogrudan etki ettigini bilir.

3.3. Orgiitsel Davranis Degisikligi Teorisi

Giiglendirmenin organizasyonel hedeflere ulasmak amaciyla g¢alisan
davraniglarini degistirme iizerindeki etkisi bu teoriye dayandirihir. B. E
Skinner’in (1938) Orgiitsel Davraniy Degisikligi Teorisi (Organisational
Behaviour Modification Theory) veya Pekistirme Teorisi (Reinforcement
Theory) ile iliskilendirilir. Bu teoriye gore, olumlu bir sonuca (6diil) yol
acan bir davranigin tekrarlanma egilimi varken, olumsuz bir sonuca (ceza)
yol agan bir davranigin tekrarlanmama egilimi vardir. Bu teorilerde davranis,
sonuglarinin bir iglevi olarak goriiliir.

Giiglendirme konusunda 6nemli katkilar1 olan diger akademisyenler Daft
ve Randolph’tiir. Richard Daft (2001), giiglendirmeyi, ¢aliganlara karar alma
ve orgiitsel islere katilma konusunda kontrol, 6zgiirliik ve bilgi sunma siireci
olarak tanmimlamigti. W. A. Randolph (1995), calisan giiglendirmesini,
igverenden galiganlara bir ‘gii¢ transferi’ olarak tanimlamistir.

Bu teorik ¢aligmalar, giiglendirmenin hem ¢aliganlarin igsel durumunu
(psikolojik gii¢lendirme) hem de organizasyonun sagladig: yapisal kogullart
(yapisal giiglendirme) kapsayan karmagik bir yonetim felsefesi oldugunu
gostermektedir.

4. Literatur Taramasi

4.1. Uluslararas1 Deneysel Calismalar ve Elde Edilen Bulgular

Hem kiiresel hem de ulusal literatiirde personel giiglendirme {izerine
say1siz aragtirma bulunsa da, bu kavramin sigorta sektorii 6zelinde incelendigi
caligmalarin sayist sinirlidir. Bu alandaki boglugu dolduran ¢aligmalar arasinda
Isimoya ve Bakarey (2013), Chiekezie vd. (2015), Roy (2015), Abuzaid
(2018), Sahu (2018), Gabow ve Bette (2019), Abdi ve Njuguna (2020),
Singh ve Rahman (2020) ile Prebeg’in (2023) farkl iilkelerdeki sigorta
sirketlerine odaklanan aragtirmalar1 6ne ¢tkmaktadir. Agagida bu ¢alismalarin
kapsamlar1 ve temel bulgular1 detaylandirilmistir.

Isimoya ve Bakarey (2013), Nijerya sigorta sektoriinii ele aldiklar
caliymalarinda, personel giiglendirme ile miigteri memnuniyeti arasindaki
iligkiyi irdelemiglerdir. Mevcut literatiir 11¢inda; ¢alisjan memnuniyeti,
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sadakati ve baghligi algisinin, sunulan {irtin ve hizmet kalitesi algisini
dogrudan etkiledigi belirlenmistir. Bu ¢ergevede 200 ¢ahisanin katildig:
bir anket galigmasi ytiriitiilmiis ve hipotez testleri sonucunda giiglendirme
ile miigteri memnuniyeti arasinda anlamli bir bag oldugu kanitlanmugtir.
Nijerya’daki finans ve sigorta sektoriiniin temel sorunlarinin yiiksek personel
devir hiz1 ve yetersiz hizmet sunumu oldugunu vurgulayan Isimoya ve
Bakarey (2013), sirket yonetimlerine personel sadakatini ve kaliciligini
saglamak adina giiglendirme stratejilerini benimsemelerini 6nermiglerdir.

Chiekezie vd. (2015) ise Nijerya’daki sigorta girketlerinde sik yasanan
isten ayrilmalarin ve finansal planlamacilarin  diisiik  performansinin,
sirketlerin  polige hedeflerine ulagmasini engelledigini  tespit etmistir.
Aragtirma, egitim faaliyetleri ile isten ayrilma oranlarmin digiirtilmesi
arasindaki iligkiye odaklanmugtir. Anket bulgular1, belirli giiglendirme
degiskenlerinin orgiitsel hedeflere ulagmada etkili oldugunu ve g¢aligan
egitiminin isten ayrilmalari azaltmada pozitif ve anlamli bir rol oynadigini
gostermigtir. Ayrica bu  giiglendirme araglarmin, ¢ahisan davraniglarini
orgiitsel hedefler dogrultusunda degistirmede giiglii bir etkiye sahip oldugu
ortaya konmugtur. Giiglendirme uygulamalari, ¢alisanlarin kigisel kariyer
hedeflerine ulagmalarini desteklerken, sirketin sadece bir ig yeri degil, ayni
zamanda “Ogrenen bir orgiit” olarak algilanmasini saglamaktadir.

Aymi galigmada, siirekli gelisim, esneklik, karar alma ve problem ¢6zme
yetkisi tanimanin galiganlari daha yetenekli, enerjik ve orgiit bagarisi i¢in daha
kararli hale getirdigi sonucuna varilmistir. Bu dogrultuda, sigorta sirketi
yoneticilerinin giiglendirme programlarina yonelik politika ve prosediirler
gelistirmesi, bu faktorleri Orgiit kapasitesine gore oOnceliklendirerek
performansi artiracak sekilde hayata gegirmesi kritik 6nem tagimaktadir.

Hindistan’daki kamu sermayeli bir sigorta sirketinde mikro diizeyde bir
aragtirma yapan Roy (2015), ¢alisanlarin giiglendirmeye yonelik tutum ve
algilarini incelemistir. Yapilandirilmig anketlerle elde edilen birincil veriler,
genel giiclendirme diizeyinin zayif oldugunu gostermistir. Madde bazh
analizler, orglitteki giiglendirme inanci ile fiili uygulamalar arasinda bir
bosluk oldugunu ve geligkili bir yapinin varligini ortaya koymustur. Kadro
bazindaki analizlerde ise yoneticilerin giiglendirmeyi yalnizca orta diizeyde
algiladigi, dolayisiyla uygulamanin heniiz baglangi¢ agamasinda oldugu ve
ihmal edildigi goriilmiigtiir. Roy (2015), giiglendirmenin bireysel ve orgiitsel
hedefler arasinda bir koprii oldugunu, ancak incelenen sirkette hedeflerin
net ve ilham verici olmamasi nedeniyle performansin potansiyelin altinda
kaldigin1 belirtmigtir.
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Urdiin sigorta sektoriine odaklanan Abuzaid (2018), personel
giiclendirmenin kurumsal stratejik basari tizerindeki etkisini aragtirmugtir.
Anket sonuglari, ¢aliganlarini giiglendiren ve onlara genig yetkiler taniyan
sirketlerin rakiplerine kiyasla daha yiiksek performans gosterdigini ve stratejik
bagartyr artirdigim ortaya koymustur. Ozellikle ¢alisanlarin ig siireglerine
katihminin, yetki devri ve ¢alisma ortamu gibi diger boyutlara kiyasla bagari
tizerinde daha etkili oldugu goriilmiistiir. Abuzaid (2018), egitimin, agik
iletisimin, bilgi paylasiminin ve yaratici fikirlerin desteklendigi bir ortamin,
giiglendirmenin olumlu etkilerini pekigtirdigini vurgulamugtur.

Sahu (2018), Hindistan sigorta secktoriinde 635 orta ve alt diizey
yoneticiden olugan bir Orneklem iizerinde yapisal esitlik modellemesi
kullanarak gii¢lendirmenin ig sonuglarina etkisini incelemistir. Bulgular,
giiglendirme ve ise baglihgin, ¢alsanlarin olumlu davraniglari ve basaril
i3 ¢iktilart tizerinde belirleyici bir role sahip oldugunu gostermistir. Buna
kargin, orgiitsel destegin davraniglar tizerindeki etkisi sinirli kalmistir. Sahu
(2018), personel giiglendirmenin hizmet kalitesini artiran olumlu ¢aligan
davraniglarini tegvik ettigi sonucuna varmugtir.

Kenya’nin Garissa bolgesindeki Ulusal Hastane Sigorta Fonu iizerine
caligan Gabow ve Bette (2019), 125 ¢aligan arasindan segilen 63 katilimcryla
yaptiklar1 anket ¢aliymasinda, giiglendirmenin oOrgiitsel performans: olumlu
etkiledigini belirlemigtir. Yonetimin giiglendirmeye 6nem vermesi ve adil
yaklagimi, ¢aligan sadakatini ve hizmet kalitesini artirmigtir. Benzer sekilde,
AbdiveNjuguna (2020) da Kenya’nin Wajir ilgesindeki ayni kurum 6rneginde,
karar alma siireglerine katilimin galigan baglihigini, yonetici-¢alisan uyumunu
ve personel kapasitesini gelistirdigini saptamistir. Bu bulgular, Isimoya ve
Bakarey (2013) ile Gabow ve Bette’nin (2019) sonuglartyla biiyiik olgiide
ortlismektedir.

Singh ve Rahman (2020), Hindistan’daki hayat sigortasi sirketlerinde
yaptiklar1 ¢aligmada, ¢aliganlarin giiglendirilme derecesi ile polige satig
performanslari arasinda dogrusal ve pozitif bir iligki tespit etmiglerdir. Bu
durum, giiglendirilmig personelin sirket performansina dogrudan katki
sagladigin1 gostermektedir. Prebeg (2023) ise Sirbistan’daki bir sigorta
sirketinde 60 ¢alisanla yaptig1 aragtirmada, giiglendirmenin motivasyonu ve
bireysel performansi artirarak kurumsal bagariy: tetikledigini vurgulamustir.
Prebeg’e (2023) gore, giiglendirilen ¢alisanlar daha fazla sorumluluk ve
sahiplenme duygusuyla hareket etmekte, bu da miisteri etkilesimlerini
tyilestirerek memnuniyeti ve satig performansint yiikseltmektedir. Bu
sonuglar; Sahu (2018), Gabow ve Bette (2019), Abdi ve Njuguna (2020)
ve Singh ve Rahman’in (2020) bulgulariyla tutarlihik gostermektedir.
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Farkli ilkelerden elde edilen bu deneysel bulgular biitiinciil olarak
degerlendirildiginde; personel giiglendirmenin sigorta sirketlerinde hizmet
kalitesi, miisteri memnuniyeti ve satiy performansi iizerinde 6nemli pozitif
etkileri oldugu agiktir. Ozellikle egitim, bilgi paylasimi ve agik iletisimin
tegvik edildigi destekleyici ¢aliyma ortamlari, gii¢lendirmenin basarisini
artirmaktadir. Giiglendirme, orgiitsel baglilig: yiikseltirken isgiicti devir
hizin1 diistirmekte ve genel verimliligi artirmaktadir. Bu siiregte, net ve
ulagilabilir hedeflerin belirlenmesi, ¢aliganlara gelisim firsatlari, esneklik ve
inisiyatif verilmesi; orgiitiin bagarisi igin galiganlar1 daha yetenekli ve istekli
hale getirmektedir.

4.2. Tiirkiye’de Yapilan Deneysel Caligmalar ve Bulgular:

Tiirkiye literatiiriinde personel giiglendirme kavrami {izerine yogun
bir akademik ilgi ve genis bir ¢alisma yelpazesi bulunmasina ragmen, bu
kavramin sigorta sektorii 6zelindeki yansimalarini inceleyen aragtirmalarin
sayis1 oldukga kisithdir. Bu alandaki boglugu dolduran temel caligmalar,
Tunay (2016 ve 2019) tarafindan gergeklestirilmistir.

Tunay (2016), Tirk sigorta sektoriinde personel giiglendirme
yaklagimlarinin uygulanabilirligini ampirik bir ¢aliymayla ele almugtir.
Farkli buyiiklitkteki 12 sigorta sirketinin ¢ahisanlarina yonelik yapilan
anket galigmasindan elde edilen veriler, parametrik ve parametrik olmayan
istatistiksel yontemlerle analiz edilmistir. Aragtirma bulgulari, hem yonetici
hem de ¢alisan perspektifinden bakildiginda, sektorde giiglendirme igin
gerekli ortak zemin ve unsurlarin mevcut oldugunu ortaya koymustur.
Diger bir deyisle, sigorta sirketlerinin gii¢lendirme iklimine elverigli bir
yapiya sahip oldugu soylenebilir. Ancak hipotez testleri, bu elverigli ortama
ragmen, sektorde geleneksel yonetim anlayiginin etkilerinin halen kismen
devam ettigini de gozler 6niine sermistir.

Tunay (2019) daha sonraki galigmasinda ise, Tirkiye’deki sigorta
sirketlerinde uygulanan giiglendirmenin; ¢aliganlarin i tatmini, bireysel
performanslart ve Orgiitsel bagliliklar1 tizerindeki etkisine odaklanmistir.
Dort farkli sigorta sirketinden elde edilen verilerle ve giiglii bir giiglendirme
ikliminin var oldugu varsayimiyla yapilan analizler, gii¢lendirmenin bahsi
gegen degiskenler tizerinde pozitif bir etkisi oldugunu kanitlamigtir. Sektor
caliganlarinin egitim seviyesinin yiiksek olmasi, gagdas yonetim modellerinin
benimsenmesini kolaylagtirmaktadir. Bu gergevede giiglendirme; ¢aligan
motivasyonunu artirict, hizmet kalitesini iyilestirici ve kurumsal performansi
gelistirici bir rol oynamaktadir.
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Sonug olarak, Tiirkiye odakli bu g¢aligmalarin bulgular1 uluslararas
literatiirle paralellik gostermektedir. Personel giiglendirme; is verimliligini,
hizmet kalitesini ve genel performansi artirmaktadir. Bu yontemle motive
edilen ¢alisanlarin kuruma olan baghliklar: gii¢glenmekte ve girket hedeflerine
ulagma yolunda daha 6zverili bir ¢aba sergilemektedirler.

4.3. Deneysel Calismalarin Bulgular: Isiginda Yeni Teorik
Cikarimlar

4.3.1. Yetkiyle Gelen Verimlilik: Stratejik Agidan Calisanlarin
Siireglere Katilimi

Son donemde gelismekte olan iilkelerde personel giiglendirmenin hizmet
ve finans sektorlerinde etkileri tizerine, ozellikle ¢calisanlarin gliglendirilmesi
ile kurumsal performans arasindaki iligkiye dair ¢ok sayida ¢aligma yapilmuistir.
Kenya, Nijerya ve Iran gibi iilkeler iizerine yapilan galismalar, calisan
yetkilendirmesi ile artan ig performansi, daha yiiksek kurumsal etkinlik
ve geligmig miigteri memnuniyeti arasinda pozitif ve anlamh bir baglanti
oldugunu dogrulamaktadir. Yetkilendirmenin basarili olmas: igin gerekli
kosullar arasinda yeterli kaynak saglanmasi, egitim yoluyla beceri gelistirme
ve gorevlerle ilgili karar alma 6zerkliginin taninmasi 6ne gitkmaktadir.

Cabgan yetkilendirmesi, oOrgiitsel baghlik, miisteri memnuniyeti ve
performans gibi kritik Orgiitsel sonuglart gesitli yollarla etkileyerek ve
tyilegtirerek kuruluglara 6nemli faydalar saglar. Yetkilendirme, caliganlara
karar alma ve orgiitsel islere katilma konusunda kontrol, ozgiirliik ve bilgi
sunma siireci olarak tanimlanir (Chiekezie vd., 2015; Gabow ve Bette,
2019).

4.3.2. Giiglendirmenin Performans ve Verimlilik Uzerindeki Etkisi

Calgan yetkilendirmesi, kuruluglarin hedeflerine ulagmalarina yardimci
olmak igin ¢aliganlarin davraniglarini olumlu yonde degistiren giiglii bir
aragtir (Chiekezie vd., 2015). Asagida gili¢lendirmenin performansa ve
verimlilige etkilerinin boyutlar1 tizerinde durulacaktir.

4.3.2.1. Organizasyonel Hedeflere Ulagma ve Davrans Degisikliyji

Yetkilendirmenin temel amaci, organizasyonel hedeflere ulagmak
amaciyla ¢ahisan davraniglarini degistirmektir. Tanimlanan yetkilendirme
degiskenlerinin - (MANTLE: Mentorluk, Erisilebilirlik, Ag Kurma,
Egitim, Yerlestirme/Konum ve Ozgiirlestirme/Emansipasyon), ¢alisanlarin
davranig degisikligi (IMPACT: Yenilikgilik, Motivasyon, Uretkenlik, Hesap
Verebilirlik, Baglilik ve Ekip Caligmast) tizerinde biiyiik etkisi oldugu tespit
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edilmigtir (Chiekezie vd., 2015). Caligan yetkilendirmesinin, organizasyonel
performansta pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu gosterilmigtir
(Gabow ve Bette, 2019).

4.3.2.2. Verimlilik ve Yetenek Kullanm

Yetkilendirme, galiganlarin kendi kigisel kariyer hedeflerine ulagmalarina
yardimci olur ve bu da onlarin kurulusu bir 6grenen kurulug olarak
gormelerini saglar. Yetkilendirilen galigan, beklenenlerden daha fazlasini
yapmaya goniillii olur ve digerlerine gore daha bagarili sonuglar elde eder.
Yetkilendirme, ¢aliganlarin ise daha fazla 6zerklik, 6z-yeterlilik ve yaraticilik
getirmesini saglayarak hem ig tatminini hem de verimliligi artirir (Chiekezie

vd., 2015).

Isleri fiilen yapan Kkisilerin igleriyle ilgili kararlart almalarma izin
verildiginde, kararlarin hem hizi hem de kalitesi genellikle artar (Isimoya ve
Bakarey 2013). Calisanlarin kendi yeteneklerini ve yeterliliklerini tam olarak
kullanmalari igin tegvik edilirler, bu da bireysel hedeflere, ekip hedeflerine ve
organizasyonel hedeflere ulasma ¢abasini giiglendirir.

4.3.2.3. Isten Ayridma Ovammn Azalmase

Yetkilendirme  programlari, ¢aliganlarin  igten ayrilma  oranim
azaltmak ve sektoriin performansini artirmak i¢in yoneticiler tarafindan
onceliklendirilmelidir. Egitim ile isten ayrilma oraninin azaltilmas: arasinda
giiglii bir pozitit iliski bulunmaktadir. Calisan yetkilendirmesi (6zellikle
egitim) arttikqa, isten ayrilma orani azalir. Yetkilendirme, is tatmini tizerindeki
etkisi aracihigiyla dolayli olarak isten ayrilma niyetini ve nihayetinde isten
ayrilma davramgin etkileyebilir (Chiekezie vd., 2015, Isimoya ve Bakarey
2013).

4.3.3. Giiglendirmenin Orgiitsel Baglilik Uzerindeki Etkisi

Yetkilendirme, galiganlarin kuruluglarina duygusal ve psikolojik olarak
baglanmasini saglar. Bunun boyutlart agagida sirasiyla ana hatlartyla
aciklanacaktir.

4.3.3.1. Bagihlyiin Tanvma ve liskisi

Baglilik, bir bireyi kuruluga baglayan psikolojik bir durumdur. Bu durum,
kiginin kurulusun bir iiyesi olarak kalma arzusunu, kurulusun degerlerine
ve hedeflerine olan giiglii inancini ve kurulug adina 6nemli ¢aba gosterme
istegini igerir (Chiekezie vd., 2015). Caligan yetkilendirmesi, orgiitsel
baglihiga yol agtig1 igin faydal sonuglar dogurur. Bir galigma, yetkilendirme
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(egitim) ve i§ tatmini/baghlik arasinda pozitit' bir korelasyon oldugunu
gostermigtir. Yoneticiler tarafindan desteklenen ve giivenilen yetkilendirilmig
calisanlar, kurulug hedeflerine daha fazla bagllik gosterirler (Isimoya ve

Bakarey 2013).

4.3.3.2. Sadakat ve Aidiyet Duygusu

Yetkilendirme, ¢aliganlarda bir aidiyet duygusu olusturur. Yetkilendirme,
caliganlarin kendilerini kurulugun basarist igin hayati gormelerini saglar ve
bu da onlarin igten ayrilma niyetlerini azaltarak orgiitsel baglihg artirir.
Yetkilendirme, galiganlarin organizasyona olan sadakatini (loyalty) artirir ve
bu sayede hizmetlerinin kalitesi artar (Isimoya ve Bakarey 2013, Chickezie
vd., 2015).

4.3.4. Giiglendirmenin Miisteri Memnuniyeti Uzerindeki Etkisi

Hizmet sektoriinde (sigorta dahil) miigteri memnuniyeti, miisteri ile
caliganin etkilesimiyle yakindan iligkilidir. Yetkilendirme, hizmet kalitesini
ve dolayistyla miigteri memnuniyetini dogrudan etkiler (Isimoya ve Bakarey
2013, Gabow ve Bette, 2019).

4.3.4.1. Hizmet Kalitesi ve Kavar Alma Giicii

Caligan yetkilendirmesi ile miisteri memnuniyeti arasinda anlamli
bir iliski oldugu kanitlanmistir. Yetkilendirilmis ¢alisanlar, miigterileriyle
etkilesim swrasinda inisiyatif kullanarak kendi takdirlerine gore kararlar
alabilirler, bu da hizmet kalitesini ve memnuniyeti artirir. On cephe alisanlari
yetkilendirildiginde, miisterinin bireysel ihtiyaglarini dikkate alabilir ve
kigisel hizmet sunabilirler (Isimoya ve Bakarey 2013).

Yetkilendirme, c¢alisanlarin miigterileri memnun etmelerine olanak
tantyan bir kisisel gli¢ duygusunu artirir. Organizasyonel hiyerarsiden onay
alma gereksinimini ortadan kaldirdigy igin, yetkilendirilmis ¢alisanlar hizmeti
hizlandirir ve miigteri memnuniyetini tehlikeye atmaz (Chiekezie vd., 2015,
Gabow ve Bette, 2019).

4.3.4.2. Sorun Cizme ve Baglants Kurma

Yetkilendirilmis ¢aliganlar, miisteri sorunlarimt damigmanhk yapmaya
gerek kalmadan yerinde ve hizli bir gekilde ¢6zebilirler, bu da yiiksek miisteri
memnuniyeti saglar (Gabow ve Bette, 2019). Caliganlarin beceri gelistirme
(egitim) yoluyla desteklenmesi ve tegvik edilmesi, miigterinin memnuniyetini
kargilayacak sekilde iglerini yapmalari igin onlar1 daha iyi konumlandirir
ve boylece miisgterinin sadakatini kazanir. Miisterilerle etkilesim kuran
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yetkilendirilmig ¢aliganlar, tutarli ve dogru cevaplar vererek hizmet kalitesini
ylikseltebilirler (Chiekezie vd., 2015).

Ozetle, yetkilendirme, c¢aliganlara esneklik, ozerklik ve karar verme
yetkisi (emansipasyon) saglayarak, onlarin igsel motivasyonlarini ve 6z-
yeterliliklerini artirir. Bu artan motivasyon ve yetenek, daha yiiksek diizeyde
orgiitsel bagliik (daha az isten ayrilma niyeti) ve daha kaliteli, hizli ve
miigteri odakli hizmet sunma kapasitesi yaratir, bu da dogrudan miigteri
memnuniyetini ve dolayli olarak organizasyonel performans iyilegtirir.

Bu durumu bir orkestra gefinin dinamik bir toplulugu yonetmesine
benzetebiliriz: Geleneksel bir sistemde (diigiik yetkilendirme), her miizisyen
sadece notalar kati bir sekilde takip eder. Ancak yetkilendirilmis bir orkestrada
(yiksek yetkilendirme), her miizisyene (galigan) eserin ruhunu (kurulugun
vizyonunu) anlamasi i¢in gerekli bilgi, beceri ve 6zerklik (MANTLE)
verilir. Bu, miizisyenlerin karsilagtiklart beklenmedik zorluklarda anlik olarak
inisiyatif almalarini (miigteri sorunlarini ¢6zmelerini) ve en iyi performansi
(kaliteli hizmet) sunmalarini saglar, bu da dinleyicinin (miisterinin)
memnuniyetini ve orkestraya olan bagliligini (orgiitsel baghlik) artirir.

5. Teknolojik Doniisiim ve Gelecege Dair Projeksiyonlar

5.1. Sigorta Deger Zincirinde Gii¢lendirme Dinamikleri

Sigorta sektorii monolitik bir yapr degildir; satig, teknik (underwriting)
ve hasar (claims) gibi farkli fonksiyonlarin her biri, giiglendirme siirecini
tarkli dinamiklerle yasar. Bu boliimde, deger zincirinin kritik halkalarindaki
giiclendirme uygulamalar1 analiz edilecektir.

1. Teknik (Underwriting) Stireglerde Doniigim: Underwriting, sigorta
sirketinin risk igtahini yoneten ve teknik karliligi belirleyen en
kritik fonksiyondur. Geleneksel modelde underwriterlar, kati yetki
limitleri ve manuel siireglerle ¢alisirken, giintimiizde “Biyonik” veya
“Eksponansiyel” underwriter kavrami ortaya gikmugtir.

2. Veri Destekli Otonomi: Yeni nesil giiglendirme, underwriter’a sinirsiz
risk kabul yetkisi vermek degil, veriye dayali karar alma kapasitesini
artirmaktr. Yapay zekd, uydu goriintiileri, drone kayitlari, sismik
veriler ve yerel hava durumu bilgilerini analiz ederek saniyeler
iginde bir 6n risk degerlendirmesi yapabilmektedir. Bu durum,
underwriter’in roliinii “veri toplayic’” ve “hesaplayic1” olmaktan
gikarip, “risk analisti” ve “portfoy yoneticisi” konumuna tagimaktadr.
Deloitte tarafindan tanimlanan “Eksponansiyel Underwriter” profili,
teknolojiyi kullanarak rutin operasyonel siiregleri otomatik hale
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getiren; buna kargin siber riskler veya iklim degisikligi gibi yiiksek
belirsizlik iceren karmagik konularda insan yargisini devreye sokan
hibrit bir uzman yaklagimini ifade etmektedir. Bu doniigiim, ¢aliganin
“Yetkinlik” ve “Etki” algisin1 maksimize eder.

3. Yetki Devri (Delegated Authority) ve Riskleri: Ozellikle Lloyd’s
piyasasinda yaygin olan yetki devri modeli, sigorta sirketlerinin
underwriting yetkisini belirli sinirlar dahilinde araci kurumlara (MGA
- Managing General Agents veya Coverholders) devretmesidir. Bu
model, operasyonel hiz1 ve pazar erisimini artirsa da, “underwriting
sizintis1”  (leakage) riskini beraberinde getirir.  Giiglendirilmig
bir yapi, denetimsizlik anlamma gelmemelidir. FCA (Financial
Conduct Authority) ¢aligmalari, yetki devrinin iyi yonetilmedigi
durumlarda uyum risklerinin arttigini belirtmektedir. Bu nedenle,
modern giiglendirme stratejileri, YZ (yapay zeka) destekli denetim
mekanizmalar1 ve ger¢ek zamanh raporlama araglart (hx Renew vb.)
ile desteklenerek, “kontrollii bir otonomi” saglamahdir.

5.2. Satis ve Dagitim Kanallarinda Gii¢lendirme

Sigorta iiriinlerinin dagitimi, acenteler, brokerlar ve bankastirans kanallar
tizerinden ylriimektedir. Satig personelinin giiglendirilmesi, dogrudan
miisteri memnuniyeti ve finansal performansla iligkilidir.

5.2.1. Miisteri Memnuniyeti ve Adaptif Satig

Nijerya sigorta sektoriinde yapilan kapsamli bir arastirma, personel
giiclendirmenin miisteri memnuniyeti izerinde istatistiksel olarak anlamli ve
pozitif bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Yetkilendirilmis satig personeli,
miisteri gikayetlerini aninda ¢6zebilme, esnek fiyatlama yapabilme ve tiriinii
miigterinin ihtiyacina gore ozellestirebilme kapasitesine sahiptir. Bu durum,
“hizmet kalitesi” algisini yiikseltir. Ayrica, psikolojik sermayesi (umut,
iyimserlik, dayaniklilik) yiiksek ve giiclendirilmig ¢alisanlarin, “adaptif satig”
(adaptive selling) davramigini daha sik sergiledikleri, yani satig taktiklerini
miisterinin o anki durumuna gore degistirebildikleri gozlemlenmistir.

5.2.2. Teknoloji ile Donatilmis Acente

McKinsey’nin “Gelecegin Acentesi” vizyonu, satiy personelinin idari
yiiklerden armndirilmasint 6ngortir. YZ destekli botlar ve akilli asistanlar,
polige yenileme hatirlatmalari, basit fiyat teklifleri ve veri girisi gibi rutin
igleri tstlenirken; acente, miigterisiyle derinlesen bir iliski kurmaya, yani
“Yagam Boyu Ortak” (Lifetime Partner) olmaya odaklanir. Bu modelde
giiglendirme, acenteye “zaman” kaynagini geri vererek yapilmaktadir.



Necla Tunay | 29

5.3. Hasar Yonetimi (Claims): Gergeklesme Aninda Inisiyatif

1. Hasar ani, sigortacilik literatiiriinde “gergeklesme anr” (moment
of truth) olarak tamimlanir. Miisterinin sirkete en yogun giiven
beklentisiyle bagvurdugu bu agamada, ¢ahisanlarin giiglendirilmig bir
yetkinlik diizeyine sahip olmasi kritik bir gerekliliktir.

2. Empati ve Hiz Dengesi: Yapay zeka, basit ve diisiik tutarli hasarlar
(0rnegin cam kirilmasi) insan miidahalesi olmadan saniyeler i¢inde
Odeyebilir (straight-through processing). Ancak karmagik, duygusal
boyutu olan veya dolandiricilik giiphesi tagiyan dosyalarda insan
uzmanhgl devreye girmelidir. Giiglendirilmis bir hasar uzman,
sistemin Onerdigi karar1 sorgulama, inisiyatif kullanarak (6rnegin
cksik bir evraka ragmen) 6deme yapma (ex-gratia) veya miisteriye
ozel bir ¢ozlim tiretme yetkisine sahip olmalidir. Bu otonomi, ¢aliganin
“Anlam” ve “Etki” boyutlarint beslerken, miigteri sadakatini de artirir.

3. Yapay Zeka (YZ) Kararlarmma A1 Bagmmhlik Riski: Hasar
stireglerinde YZ kullaniminin artmasi, “Otonomi” ve “Yetkinlik”
boyutlarinda riskler de barindirir. Eger hasar uzmani, YZ sisteminin
(kara kutu) neden o karar1 verdigini anlamadan sadece onayliyorsa,
zamanla yetkinlik kaybr (skill atrophy) yasayabilir ve kendini etkisiz
hissedebilir. Bu nedenle, giiglendirme stratejileri, YZ’yi bir “karar
verici” degil, bir “karar destekgisi” olarak konumlandirmalidir.

5.4. Teknolojik Doniisiim ve “Biyonik” Giiglendirme

2020-2025 donemi, sigorta sektoriinde dijital doniigtimiin hizlandig: ve
“Biyonik Sigortacilik” kavraminin yerlestigi bir donem olmugtur. Biyonik
yaklagim, teknolojinin insani ikame etmesini degil, insanin yeteneklerini
artirmasini (augmentation) hedefler.

5.4.1. Yapay Zeka (YZ) ve Uretken YZ (GenAl)

Yapay zeka, sigorta ¢aliganlarinin tizerindeki biligsel yiikii azaltarak onlar1
stratejik gorevler igin giiglendirir.

* Bilgiye Demokratik Erisim: Biiyiikk Dil Modelleri (LLM), sigorta
caliganlarinin karmagik polige metinlerine, hukuk kurallarina ve gegmig
hasar verilerine aninda erigmesini saglar. “Bu polige su basmasini
kapstyor mu?” sorusunu bir chatbot’a sorup saniyeler i¢inde yanit alan
bir miigteri temsilcisi, miisterisine daha giivenli ve yetkin hizmet verir.
Bu, Kanter’in “Bilgiye Erisim” ilkesinin teknolojik kargiligidir.
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* Kisisellestirilmig Egitim: YZ algoritmalari, ¢alisanin performans
verilerini analiz ederek, hangi konuda (6rnegin siber riskler veya
ikna teknikleri) eksik oldugunu tespit edip, ona 6zel egitim igerikleri
sunabilir. Bu durum, ¢alisanin gelisimini hizlandirir.

5.4.2. Uzaktan ve Hibrit Caligma Teknolojileri

Pandemi sonrasi kalici hale gelen hibrit ¢aliygma modelleri, teknolojinin
caligan otonomisini destekledigi en net alandir. Bulut tabanli sistemler, video
konferans araglar1 ve dijital i akig platformlari, sigorta ¢aliganlarinin ofise
bagimli olmadan iglerini yiiriitmelerini saglamustir., Pandemi Oncesinde
neredeyse hi¢ olmayan uzaktan g¢aligma, artik sektoriin standardi haline
gelmistir. Bu durum, ¢aliganlara zaman yénetimi konusunda biiyiik bir “Oz-
belirleme” (Self-determination) hakki tanimistir. Allianz, AXA ve Zurich
gibi devler, bu esnekligi kurumsal politikalarinin merkezine yerlegtirmistir.

5.4.3. Veri Giiglendirmesi ve Seffaflik

Veri, sigortaciigin hammaddesidir. Geleneksel yapida veri, aktiierya
departmanlarinin  tekelindeyken, modern  “veri  demokratiklesmesi”
yaklagimiyla tiim ¢alisanlarin erigimine agilmaktadir. Satig ekiplerinin, hangi
demografik grubun hangi iiriine ilgi duydugunu anlk dashboard’lardan
gorebilmesi, onlarin stratejik kararlar almasini saglar. Ancak, veriye erigim
yetkisi, veri gizliligi (GDPR/KVKK) ve etik kurallarla dengelenmelidir.

5.5. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Kiiltiirel Doniigiim

Teknoloji ne kadar geligirse geligsin, gliclendirme 6ziinde insana dair bir
stiregtir. Sigorta girketlerinin insan kaynaklar1 departmanlari, degisen ig giicii
dinamiklerini ve kiiltiirel beklentileri yonetmek zorundadir.

5.5.1. Nesiller Arasi1 Beklentiler ve Is Giicii

Sigorta sektoriinde su an 5 farkl kugak (Sessiz Kugak, Baby Boomers,
X, Y ve Z kusaklar1) bir arada ¢aligmaktadir. Bu cesitlilik, giiglendirme
stratejilerinin kisisellestirilmesini gerektirir.

* Baby Boomers ve X Kusgagi: Genellikle hiyerargik yapiya saygt duyan,
1§ giivencesini ve emeklilik yan haklarini 6nemseyen bu grup igin
giiglendirme; deneyimlerine saygi duyulmasi, mentorluk yapma firsatt
verilmesi ve net yetki devridir (Haber Merkezi, 2021).

* Y ve Z Kugagi (Millennials & Gen Z): Isin “anlami” (purpose),
toplumsal etkisi, esneklik ve teknolojik donanim bu grup igin
onceliklidir. Onlar igin giiglendirme, “kendi igini tasarlama” (job
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crafting), hiyerarsiden bagimsiz fikir beyan edebilme ve hizli geri
bildirimdir. Z kusaginin sigorta sektoriine gekilmesi i¢in, sektoriin
iklim degisikligi ve siber giivenlik gibi kiiresel sorunlarla miicadelesinin
(Anlam boyutu) vurgulanmasi gerekmektedir.

5.5.2. Tiikenmislik (Burn-out) Krizi ve Tyi Olma Hali (Well-being)

2024 ve 2025 verileri, sigorta sektoriinde alarm veren bir titkenmislik
tablosu ¢izmektedir. Aflac ve Liberty Mutual aragtirmalarina gore, sigorta
acentesi ¢aliganlarinin %50si1 titkenmiglik hissetmekte, %651 ise sik sik stres
yagamaktadir. Artan ig yiikii, zorlagan piyasa kosullar1 (hard market) ve siirekli
erigilebilir olma baskis1 (always-on culture), ¢aliganlar1 yipratmaktadur.

Giiglendirme, bu krizle miicadelede iki ucu keskin bir bigaktir. Dogru
uygulandiginda (kaynak ve destekle birlikte otonomi verilmesi), galiganin
kontrol hissini artirarak stresi azaltir. Ancak, yeterli kaynak verilmeden sadece
sorumlulugun artirilmasi seklindeki “sahte giiglendirme”, titkenmisligi daha
da derinlestirir. Bu nedenle, 2025 vizyonunda gii¢lendirme, kapsamli “well-
being” programlari ile desteklenmelidir.

5.5.3. Beceri Temelli Organizasyon (Skills-Based Organization)

Geleneksel 13 tanimlart (Job Descriptions) yerini beceri setlerine
birakmaktadir. Zurich Sigorta Orneginde goriildigi gibi, sirketler
caliganlarini unvanlarina gore degil, sahip olduklar1 becerilere gore projelere
atamaktadir. Bu yaklagim, ¢alisana kariyerini yatay veya dikey olarak
sekillendirme (Oz-belirleme) firsati sunar. Calisanlarin kendi becerilerini
takip edip gelistirebilecekleri “yetenek pazaryerleri” (talent marketplaces),
yapisal giiglendirmenin en modern 6rnegidir.

6. Riskler, Engeller ve Yonetim Stratejileri

Personel giiglendirme, sihirli bir degnek degildir. Sigorta gibi riskin
merkezde oldugu bir sektorde, kontrolsiiz giiglendirme ciddi sorunlara yol

acabilir.

6.1. Diizenleme ve Uyumluluk Paradoksu
Sigorta sirketleri, yerel (SEDDK, MASAK) ve uluslararasi (Solvency II)

diizenlemelere tam uyum saglamak zorundadir. Caliganlara verilen otonomi,
bu kurallarla geligebilir. Ornegin, bir satig temsilcisinin miisteriyi memnun
etmek i¢in verdigi bir sz, polige sartlarina veya yasalara aykir olabilir. “Risk
Istahi Cergevesi” (Risk Appetite Framework - RAF) kapsaminda sirketler,
caliganlarin hangi sinirlar (guardrails) iginde 6zgiir olduklarini net bir sekilde
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tanimlamalidir. RAE ¢aligana “sunu yapma” demek yerine, “bu sinirlar i¢inde
istedigin gibi hareket edebilirsin” mesajini verir. Bu, otonomiyi kisitlamaz,
aksine giivenli bir oyun alan1 yaratarak galigan1 6zgiirlestirir.

6.2. Underwriting S1zintist

Deneyimsiz veya agir1 Ozgiivenli ¢aliganlara verilen genis yetkiler,
teknik karlilig: eritebilir. “Underwriting sizintist” (underwriting Leakage),
hatali fiyatlama veya yanlg risk kabulii nedeniyle olusan gelir kaybidir.
Dijital yonetisim (digital governance), modern underwriting platformlari,
yonetigim kurallarini ig akigina gomer (embedded governance). Caligan bir
teklit hazirlarken, sistem arka planda yetki limitlerini kontrol eder ve sapma
varsa otomatik olarak bir iist onaya yonlendirir. Bu, manuel kontrol yiikiinii
ortadan kaldirir ve hatayr kaynaginda onler.

6.3. Kiiltiirel Direng ve Cevik Doniisiim Basarisizliklar:

Hiyerarsinin azalmasi, orta kademe yoneticilerde (middle management)
gii¢ kaybi korkusu yaratabilir. Ayrica, sadece ritiielleri (stand-up toplantilar
vb.) uygulayip zihniyeti degistirmeyen “mekanik” gevik dontigiimler basarisiz
olmaya mahkiimdur. Gelecegin yonetim stratejisi; “degisim yonetimi ve
kiiltiir” olarak 6zetlenebilir. Giiglendirmenin tepeden inme bir emirle degil,
kiiltiire]l bir doniisiimle (6rnegin, hatay tolere eden, 6grenmeyi tegvik eden
bir iklim) desteklenmesi gerekir. Yoneticilerin rolii “denetleyici”den “kog¢”a
evrilmelidir.

7. Sigorta Sektoriine Dair Gelecek Ongbrﬁleri: 2025-2030

Sigorta sektoriinde personel giiglendirme siireci, teknolojik devrim ve
sosyolojik degisimlerin kesisim noktasinda evrilmeye devam etmektedir.
Caliymamuzin bulgular11g1ginda su temel sonuglara ve 6ngoriilere ulagilmigtir:

1. Giiglendirme Bir Se¢enek Degil, Zorunluluktur: Biyonik ¢agda, her
seyl bilen tek bir merkez (yOnetici) modeli siirdiirtilemez. Verinin
hizi ve hacmi, kararin verinin olustugu yerde (ugta/edge) verilmesini
zorunlu kilmaktadir.

2. Teknoloji En Biiyiik Giiglendiricidir: Yapay zeka, galiganin yerini alan
bir tehdit degil, onun yetkinligini (competence) ve etkisini (impact)
artiran bir kaldiragtir. Ancak bu, “human-in-the-loop” (dongiideki
insan) prensibinin korunmasi sartiyla gegerlidir.

3. Anlam Arayigt Belirleyicidir: Ozellikle Z kusagimin is giiciine
katilimiyla, sigorta sirketlerinin “neden” var olduklarini (purpose)
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calisanlarina ¢ok iyi anlatmalar1 gerekmektedir. Giiglendirme, sadece
yetki vermek degil, “anlam” vermektir.

4. Sirlar  Ozgiirlestirir: Regiilasyon ve risk istahi  gerceveleri,
giiglendirmenin oniindeki engel degil, onun giivenli rotasidir.
Calisanlar sinurlari bildiklerinde daha cesur hareket ederler.

5. Tiirkiye Potansiyeli: Tiirk Sigorta Sektorii, ¢evik doniisim

ve dijitalleyme konusundaki igtahiyla, personel giiglendirme
uygulamalarinda kiiresel bir laboratuvar olma potansiyeli tagimaktadir.

Gelecegin sigorta girketi, hiyerargik piramitler degil, birbiriyle baglantils,
otonom, veriye dayali ve gii¢lendirilmis takimlardan olugan bir ag (network)
yapisinda olacaktir. Bu yapida liderlerin gorevi emir vermek degil, engelleri
kaldirmak, kaynak saglamak ve vizyon gizmektir.

8. Sonug

Bu ¢aliymada, dogast geregi konservatif ve kural bazli olan sigorta
sektoriinde, personel giiglendirme kavraminin teorik temelleri, literatiirdeki
yeri ve teknolojik doniiglimle kazandigr yeni boyutlar derinlemesine
incelenmigtir. Elde edilen bulgular ve teorik tartigmalar 1g1ginda ulagilan
temel sonuglar agagida 6zetlenmistir:

Birincisi, sigorta sektoriinde giiglendirme, artik “olsa iy1 olur” denilecek
bir insan kaynaklari egilimi degil, operasyonel verimlilik ve miisteri
memnuniyeti igin stratejik bir zorunluluktur. Literatiir taramast (Isimoya,
2013; Tunay, 2019; Prebeg, 2023), giiglendirilmis ¢alisanlarin daha yiiksek ig
tatmini, daha diigiik isten ayrilma niyeti ve tutarh bir sekilde daha iistiin satig
performanst sergiledigini gostermektedir. Ancak bu bagari, giiglendirmenin
hem yapisal (kaynaklara ve bilgiye erigim) hem de psikolojik (anlam ve
yetkinlik hissi) boyutlarinin es zamanli olarak beslenmesine baglidir.

Ikincisi, teknoloji ve yapay zeki, gii¢lendirme kavramimi yeniden
tanimlamugtir. “Biyonik Sigortacilik” ¢agi, insan ve makine igbirligini merkeze
almaktadir. Yapay zeka, veri toplama ve rutin analiz yikiinii {istlenerek,
sigorta ¢aliganini (underwriter, hasar uzmani veya acente) operasyonel
bir uygulayicidan, stratejik karar aliciya donitigtiirmektedir. Bu durum,
caliganin “etki” ve “yetkinlik” algisini gli¢lendirerek psikolojik giiglendirmeyi
desteklemektedir. Ancak bu siiregte, teknolojinin insan1 pasifize etmesi degil,
yeteneklerini artirmasi (augmentation) esas alinmalidir.

Ugiinciisii, giiglendirme sinirsiz bir 6zgiirliik alant degildir. Sigortaciligin
regiilatif dogas1 geregi, otonomi ile kontrol arasinda hassas bir denge
kurulmahdir. “Risk Istahi Cergevesi” gibi mekanizmalar ve dijital yonetisim
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araglari, ¢aliganlara giivenli bir hareket alani (guardrails) ¢izmelidir. Aksi
takdirde, kontrolsiiz yetki devri “underwriting sizintisr”na ve uyum risklerine
yol agabilir.

Sonug olarak, gelecegin sigorta sirketi; hiyerargik emir-komuta zincirleriyle
degil, beceri temelli organize olmus, veriye demokratik erisimi olan ve
inisiyatif alabilen giiclendirilmig ekiplerle yonetilecektir. Bu doniigtimii
bagarabilen kurumlar, sadece ¢alisan baghhigini artirmakla kalmayip,
miisterilerine “hayat boyu ortak” olma vizyonunu da hayata gegirebilecektir.
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