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ONSOZ

Kiiresellesmenin gerektirdigi degisime ayak uydurabilmek, siirdiiriilebilirliklerini
saglayabilmek i¢in sigorta sirketleri birlesme stratejilerini gerceklestirmektedirler. Bu
asamada basar1 saglayabilmek ic¢in, calisanlarinin motivasyonunu ve verimliligini

artirmasi ag¢isindan insan kaynaklari politikalar1 6nemli bir yere sahiptir.

Tez ¢alismamda sigorta sirketlerinin birlesmelerinin insan kaynaklari politikalarina
etkileri saptanmaya calisilmistir. Sigorta sirketlerinin birlesmelerinin insan kaynaklari
politikasi acisindan ne tiir sorunlarla karsilastig1 ve bunlarin ¢6zlimii i¢in ne tiir politika

izlenmesi gerektigine deginilmistir.

Bu aragtirma doneminde , model ¢alisma agamasinda bana imkan ve destek veren

sigorta sirketlerine ve c¢alisanlarina tesekkiirederim.

Tez ¢alismamda katkilarindan dolay1 Sn. Dog. Dr. Mehmet Emin Okur’ a ve Sn.
Dog. Dr. Aysegiil Boliikbas1’ na tesekkiirederim.

Yiiksek lisans donemi boyunca bana destek ve yardimecr olan aileme ve

arkadaslarima tesekkiirederim.

Istanbul, Temmuz 2009

Zuhal DILBAZ
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OzZET

SIGORTA SIRKETLERINDE Ki BIRLESMELERIN iINSAN KAYNAKLARI POLITiIKASINA ETKiSi

isletmeler, siirdiiriilebilirliklerini saglayabilmeleri igin degisime ayak uydurmalari
gerekmektedir. Bu amagla disa dogru biiylime stratejileri saptanmaktadir. Bu kokli degisimi
gerceklestirebilmek igin isletmeler, birlesme yolunu tercih etmektedirler. Birlesmeler, son
yillarda sigorta sirketler tarafindan sik¢a tercih edilmektedir. Birlesme stratejisi, sirketlere
genellikle olumlu yénde etki etmektedir. Ancak insan kaynaklari politikalarini cogunlukla
olumsuz yénde etkilemektedir.

Bu tez c¢alismasinda, sigorta sirketlerindeki birlesmelerin insan kaynaklar
politikasina etkisi belirlenmeye ¢alisiimistir. Calisma kapsaminda, amaca yonelik olarak
uygulamali model c¢aligmasi yapilmistir. Sektordeki istatistik verilerden yararlanilmig ve
sirket ici kisisel goriigmeler yapilmistir. Bu uygulamali model ¢alisgmasinda, birlesme ile 6rgiit
kiiltiirlerinin ¢atismasindan kaynaklanan sorunlar ortaya konmaya c¢alisiimistir. Yeni
isletmede, yeniden yapilandirma c¢alismalari uzun siirebilmektedir. Birlesme siirecindeki
etkin olmayan iletisimlerin olusturdugu belirsizlik, ¢alisanlarda gilivensizlige ve ¢alisma
isteksizligine neden oldugu tespit edilmistir.

Sonug olarak isletmeler, birlesme stratejilerini insan kaynaklari stratejileri ile birlikte
gergeklestirerek, orgiitsel amaglar ile bireysel amaglari birlestirmelidir. Birlesme siireci
boyunca etkin iletisimle orgiit icerisindeki belirsizlikler aydinlatilmali, kararlar hizli ve dogru
bir sekilde alinmaldir. Bu sayede insan kaynaklari yonetimi etkin bir politika ile sirket
birlesmelerinde olumlu gelismeler kaydedebilir.

Anahtar Kelimeler; sigorta, yonetim, sirket birlesmeleri, insan kaynaklari, orgit
kaltarii, strateji, kiiltiir catismasi.
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ABSTARCT

MERGER OF INSURANCE COMPANY’S EFFECTS ON HUMAN RESOURCES POLITICS

Company’s have to provide their sustainability should be keep up changes in
sector. For this purpose, outward growth strategies are determined. Businesses to
achieve this fundamental change, have to prefer merger. In recent years mergers is
often preferred by insurance companies. Merger strategy, companies are usually
affected in a positive direction. However, human resource policies are often
negatively affected.

In this thesis, the insurance company's human resources policy of the
combined effect was to be determined. In this work models cretaed and have been
applied. Datas supplied by insurance sector statistics and personal contacts have
been made in. Model applied in this study, combined with problems caused by
conflicts of organization culture to put in place are working. The new business, re-
configuration work may take longer. Mergers are not active in the communication
process creates uncertainty for employees who cause insecurity and unwillingness to
work was determined.

As a result, the businesses, combined with strategies of human resources by
implementing strategies, organizational goals and individual goals must be
combined. During the merger process of effective communication within the
organization should be illuminated uncertainties, decisions must be taken quickly
and accurately. In this way, human resources management with an effective policy
can be made positive developments in the merger.

Key words : insurance, management, acquisition , merger, strategy, human
resources, organization culture, corparate culture, conflict of culture.
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GIRIiS
Sigorta isletmeleri, kiiresellesmeye ve olusan degisimin hizina uyum
saglayabilmek i¢in bir strateji olarak birlesme yoluna gitmektedirler. Teknoloji, iletisim
sistemleri, bilgi sistemlerinde yasanan degisimler ve ilerlemeler orgiitlerde degisimin

hizim1 yakalamalarin1 zorunlu kilmustir. Isletmeler siirdiirebilirliklerini saglayabilmek

icin en dnemli etkenlerden biri degisime ayak uydurmalar1 zorunlu hale gelmistir.

Bu amagla saptanan stratejilerden olan disa dogru biiylime stratejilerinden biri
olan, koklii degisim gergeklestirmek icin isletmeler birlesme yolunu se¢mektedirler.
Birlesmeler son yillarda sikca tercih edilmekle birlikte, birlesen isletmeler icin birgok
sorunu da beraberinde getirebilmektedir. Sirketler birlesmeleriyle beraber hedefledikleri

sonuclara ge¢ ulasmakta bazen de hi¢ ulasamayabilmektedir.

Bu ¢aligmanin amaci sirket birlesmeleri siirecinde ¢alisanlarda kaygi, belirsizlik,
giivensizlik gibi duygularin olusmasindan dogan, is tatmin diizeylerindeki farkliliklar
ortaya koymaktir. Birlesme ile birlikte olusan degisimde orgiit ¢calisanlarin beklentilerini

de goz ard1 edilmemelidir.

Giliniimiiz kosullarinda stratejik insan kaynaklar etkinlikleri, isletmenin rekabet
ortaminda varligini siirdiirebilmesinde giderek dnem kazanmaya baglamistir. Bu sayede,
modern insan kaynaklar1 departmanlar1 isletmenin, toplumsal, 6rgiitsel, islevsel dengeler
ve kisisel amaglar karsisinda yaptigi temel miicadelelerde, strateji destek saglamakta ve

isletme gereksinimlerini daha etkin bi¢imde karsilamaktadirlar.

Insan kaynaklar1 yonetimi uyum yaklasiminda, sirket stratejileri ile daha
yakindan iliskilidir. Insan kaynaklari yonetimi genellikle isletme stratejilerini
izlemektedir. Bu sebeple uyumun en iyi sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in isletme
stratejilerine en uygun insan kaynaklar1 yOnetimi sistemlerinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin politikalar1 se¢im, degerleme, 6diil ve
gelistirme alanlarindan olusmaktadir. Bu alanlar, isletme stratejileri ile tatarli, uyumlu
ve iligkili olarak diizenlenmelidir. Bu sayede is¢ilerin sirket stratejisinin etkin olarak
uygulanmasin1 saglayacak sekilde davranmalari gilivence altina alinacaktir. Boylece,

orgiitte egemen bir deger ve kiiltiiriin hakimiyeti s6z konusu alacaktir.



Ucret sistemi, gézetim gibi hususlar1 da igine alan personel faaliyetlerinin biitiinii
personelin ise uydurulmasini saglamaya yonelmistir. Bireylerin nitelik ve yeteneklerine
gore personel se¢imi ve yerlestirme ya da isten ayirma ve yon verme egitimi, personelin
ise uyumunu saglamaya yonelen ¢ok gesitli personel yonetimi 6nlemlerinin basinda yer
alir. Se¢im islemi ne kadar dikkat ve 6zenle yapilirsa yapilsin, secilen personel ne kadar
nitelikli ve yetenekli olursa olsun, yabancist oldugu fiziksel ve sosyal ¢evreye uyumu

icin baz1 6nlemlere ihtiya¢ duyulur.

Birlesme ile beraber isten ¢ikarilmalarin olmasi ve buna bagl olarak isten
ayrilanlarin da artmasi, yeniden yapilandirma ¢aligmalarinin beklenmesi, beklentilerin
elde edilenlerle karsilastirildiginda biiyiik farkin olusmasi, tamamen farkli olan iki
yapmin birlestirilmesiyle olusabilecek sorunlar, birlesme siirecinde yasanan etkisiz
iletisimler calisanlarda gilivensizlik, belirsizlik, kaygi duygularini besleyecek ve bireyin

isinden tatmin duymamasina neden olacaktir.

Calisanlar arasinda yasanan is tatmin diizeyi farkliliklarini ortaya koymak
amacityla bu tez konusu sec¢ilmistir. Bu sebeple birlesen sigorta sirketlerinin degisimle
birlikte insan kaynaklar1 politikasin1 da sistemli bir sekilde ve Ozenle yiiriitmesi

gerekmektedir.

Caligma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde genel olarak sigortadan,
sirket birlesmelerinden ve insan kaynaklarindan bahsedilerek; sigorta kavrami, biiytlik
sayilar kanunu, sigorta sozlesmesi ve police kavrami, sigortanin temel prensipleri,
orgiitsel biiyiime, sirket birlesmeleri kavrami, digsal biiyiime olarak sirket birlesmeleri,
birlesme siireci, sirket birlesmelerinde yonetim kavrami, birlesme faaliyetini etkileyen
unsurlar, insan kaynaklar1 kavrami ve planlamasi, personel bulma, personel se¢me
siireci, insan kaynaklari yoOnetiminin Orgiitsel stratejilerle iliskisi, insan kaynaklari
yonetiminin amaglari, insan kaynaklarinin temel islevleri konularima deginilmektedir.
Ikinci boliimde sigorta sirketlerinin birlesmelerinde hazithik donemi, sigorta
sirketlerinde birlesmelerinin tarihgesi, sigorta sirketlerinde birlesmelerin unsurlari,
sigorta sirketlerinin birlesme nedenleri, sigorta sirketlerinde birlesmelerin tiirleri, sigorta
sirketlerinin birlesmelerinde yOnetim siireci, sigorta sirketlerinin birlesme siirecinde

orgiitsel gelisim, sigorta sirketlerinin birlesmelerinde basar1 ve basarisizlik, sigorta



sirketlerinin birlesmelerinde insan kaynaklari uygulamalari ve Tiirkiye’ de sigorta
sirketlerinin pazar pay ve toplam prim degisimlerinin sirket birlesmeleri agisindan
degerlendirilmesi iizerinde durulmustur. Ugiincii boliimde, insan kaynaklar1 yénetiminin
tarihi ve gelisimi, insan kaynaklar1 yonetiminin unsurlari, birlesme siirecinin evreleri ve
insan kaynaklart politikasi, birlesmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin temel rolleri,
insan kaynaklar1 politikasinin stratejik niteligi, insan kaynaklar1 politikas1 agisindan
sirket birlesme tiirleri, sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 politikas: temel islevleri
acisindan degerlendirilmesi, sigorta sirketlerinde birlesmenin isgilicii miktar1 tizerinde ki
etkisi, sigorta sirketlerinin birlesmelerinde orgiit kiiltlirii degisimi, sirket birlesmelerinde
insan kaynaklar1 politikasi agisindan karsilagilan sorunlar, sigorta sirketlerinin
birlesmelerinde is ile personel arasinda uyumun saglamasi, sigorta sirketlerinin
birlegsmelerinde one ¢ikan bazi insan kaynaklar1 uygulamalar1 konular1 iizerinde
durulmaktadir. Dérdiincii boliimde ise konunun pratikteki durumunu test etmeye yonelik

model ¢alismaya yer verilmistir.



1. BOLUM: TEMEL KAVRAMLAR VE ACIKLAMALAR

Bu boliimde sigorta, insan kaynaklar1 ve birlesmeler ile ilgili temel kavramlar

aciklanmaktadir.

1.1. SIGORTA KAVRAMI

Sigorta bir akittir ki, bununla sigortact bir prim karsiliginda diger bir kimsenin
para ile Olciilebilir bir menfaatini halele ugratan bir tehlikenin ( bir rizikonun) meydana
gelmesi halinde tazminat vermeyi yahut bir veya birka¢ kimsenin hayat siireleri sebebi
ile veya hayatlarinda meydana gelen belli bir takim olaylar dolayisi ile bir para 6demeyi

. . . 1
veya sair edalarda bulunmay1 iizerine alir.

1.2. ORGUTSEL BUYUME

Kiiresellesme sonucu rekabetin yapist ve sirketlerin niteligi degismektedir.
Gicli sirket karsisinda zayif hissedenler, bu pazarda rekabet etmek icin ¢esitli stratejiler
belirlemek zorundadir. Orgiitler yasamlarini uzun yillar siirdiirebilmek i¢in bu gelisime
ayak uydurmalidir. Orgiitleri agik birer sistem olarak diisiiniirsek, birbirleriyle etkilesim
icinde bulundugu cevrenin pargast oldugu ve bu sistemden bagimsiz olamayacagi,
degisen cevreye uyum saglayamamasi durumunda Orgiit yasam egrisinin diisebilecegi
bir gergektir. Yapilan degisimlerin bile bir zaman sonra geride kalmasi, dinamik bir
yaptya sahip olan pazarda, orgiitlerin giindemi takip edebilmeleri agisindan cesitli
yonlerde strateji gelistirme mecburiyetinde birakmaktadir. Orgiitler rakipleri karsisinda
iistiin olabilecegi bir durumu gérmezden gelemezler. Maliyet, {iriin ve hizmet kalitesi,
cesitliligi gibi konularda, rakiplerinden farklilik yaratabilecek degisimlerde oOrgiitler

artik kapilarini, tiim siirecleriyle ve 6zelliklede ¢alisanlariyla agmak zorundadir.?

' Hilmi Acinan, Sigortanin Temel Prensipleri, Istanbul Aviva Sigorta A.S. Basim, 2006, s.4
% Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 1.Basim, istanbul: Literatiir Yayncilk,
2004, s.200



Isletmeler sektorlerinde gelisebilmek ve daha fazla kar elde edebilmek amaci
ile mevcut varlik ve yeteneklerini de giivenerek daha fazla gelismek ve biiyiimek
arzusuna sahiptirler. Biiylime sadece oOrgiitlerin icinde faaliyette bulundugu sektor ici

alanlarda olmay1p sektor disinda farkli alanlarda da olabilir.

Biiylime ve gelismenin her ne kadar birincil amaci kar olarak goriilse de,
giiniimiiz isletmeler zorunlu bir biiylimeye yoOnelmektedir. Siirekli olarak biiyliyen
ekonomik yap1 igerisinde Orgiitler mevcut konumlarim1 koruyabilmek i¢in farkl
acitlimlarla Dbiiylimeleri gereklidir. Aksi takdirde isletmeler farkinda olmadan
kiiciileceklerdir. Ciinkii biliyiime, orgiitlere ¢evre baskilarina karsi koyabilme ve ona
daha iyi uyum saglama firsati vermektedir. Boylece orgiit, rekabet ortaminda bulunan

diger firmalarla miicadele ederek amacina ulasmada istiinliik saglanus olur.’

Orgiitsel bilyiime digsal biiyiime ve icsel biiyiime olarak iki sekilde ifade
edilebilir. Digsal biiyiime; Ayni, benzer ya da farkli sektdrlerde birbirinden bagimsiz
faaliyette bulunan sirketler, bagimsizliklarim1 kismen ya da tamamen yitirerek
birlesiyorsa, digsal biiyiime gerceklesir. I¢sel biiyiime de ise; isletme tarafindan

gergeklestirilen yatirmlar sonucunda isletmenin biiyiimesidir.*

1.3. SIRKET BIRLESMELERI KAVRAMI

Tirk sigorta sirketleri anonim ve kooperatif sirketler olarak iki sekilde
kurulmaktadir. Tezimiz de Anonim sirketler iizerinde durulacaktir. Anonim sirketlerde
ana ilkeler; ¢ogunluk, sinirli sorumluluk, devamlilik, mal varliginin korunmasi, haklarin
pay degerleri ile nispetlilik ilkesi, yabanci bir mal varlig: isletme, disardan denetleme,

devletin ilgilenmesi, kamuyu aydinlatma olarak siralayabiliriz.

> Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. 7. Baski. istanbul: Beta Yayim, 2004, s.181

4 Halil Bader, Bulmacanin Eksik Parcasi: Birlesme ve Satinalmalarda insan Kaynaklari, 1. Baski, Ankara:
Siyasal Kitabevi, 2004, s. 11

5 Orhan Nuri Cevik, Uygulamada sirketler Hukuku, Ankara, Yetkin Basim Yayim ve Dagitim A.S. 1989, ,s.114



Sirket birlesmesi, iki sirketi birlestirme sanati olarak ifade edilebilir. Bu
birlestirme sadece kagit lizerinde degil, uygulamada da bir biitiin yaratmak oldugu 6ne

siiriilmektedir.®

Tiirk hukukunda, iki veya daha fazla sirketin bir araya gelerek, ortaklarin bir
kisim emegi ve bir kisim mallar ile birlikte veya sadece bir kisim emek ya da bir kisim
malin tek basma konulmasi; ortak amag, kazang elde edilerek istirak edenler arasinda

paylastirilmasi olarak tanimlayabiliriz. ’

Birlesme faaliyetleri, firmalarin faaliyetlerinde ve etkin kaynak kullanimini
saglayabilmek, rekabet {istiinliigii olusturabilmek ve sirketin siirekliligini devam

ettirebilmek amacina hizmet eden 6nemli bir arag olarak goriilmektedir.”

Tirk Ticaret Hukukunda iki ¢esit birlesmeden s6z edilmektedir. Birincisi

devralma, ikincisi ise yeni bir kurulus olusturma yéntemleridir.’

Birlesmeyi gerceklestirmek isteyen sirketin biinyesinde iki sirketin birlesmesi
ve hedef sirketin tasfiye edilerek bilancosunun tiim aktif ve pasifinin birlesmeyi isteyen
sirketin bilancosuna dahil edilmesi islemleridir. ki sirketin calisma alanlar1 ve kurulus
yerlerinin fiziksel birlesmeye olanak vermemesi halinde sirket birlesmesi sadece
hukuksal boyutta gergeklestirilebilir. Tasfiye edilen hedef sirket, birlesmeyi isteyen
sirketin bir tesisi gibi faaliyet gosterebilir ya da her iki sirket hukuksal varliklarini bir
holding catis1 altinda birlesmeyi gercgeklestirebilirler. Bunun yani sira konsolidasyon
birlesme gergeklestirildiginde ise her iki sirketin tasfiye edilerek aktif ve pasifleri ile

kurulan yeni bir sirketin biinyesinde faaliyet gosterebilirler. '°

6 Alexandra Reed, Lajoux, The Art Of M&A Integration, New York, McGraw Hill, 1998, s. 4

7 Cevik, a. g. e.,5.57

8 Basak Icke Turan, sirket birlesmeleri hisse senedi degeri ve finans sektorii, Istanbul, Derin yayin evi, mayis
2007,s. 5

9 Kavak Ahmet, Sermaye Sirketlerinin Tasfiye, Birlesme, Devir ve Béliinme islemleri, Ankara, Maliye ve Hukuk
Yaylari, 2005, s. 49

10 Cevat Sarikams, satin almalar ve yeniden yapilanma, istanbul, Avciol Basin Yayin, 2003, s. 40- 45



1.3.1. Dissal Biiyiime Bicimi Olarak Sirket Birlesmeleri

Icsel biiyiime stratejisinin aksine, sirketin yalmz kendi yarattigi kaynaklarla
biliylimesi yerine, diger isletmeleri tamamen ya da kismen devralmasi ya da diger
isletmelerle cesitli sekillerde isbirligine giderek biiylimesini 6ngoren dissal biiylime

stratejisi, ¢esitli sekillerde karsimiza ¢ikar. Bunlar su sekildedir.""

e Faaliyetlerin birlestirilmesi ve tam kontrol olmamakla birlikte trostlesme yoniinde
isbirligini saglayic1 yollar olarak; Protokol anlagmalari, Karteller, Cikar gruplari,

Yonetim kurulu tiyelerinin ayn1 kisilerden olugmasi

e Bagimsiz birimlerin bagimsizliklar1 korunarak birbiri ile iligkili birimler haline

getirilmesi; Trostler, Holdingler

e Bagimsiz birimlerin birinin ya da her ikisinin bagimsizliginin ortadan kalkarak

biitiinlesmesi; Devralma yoluyla birlesme, Birlesme olarak ifade edilmektedir.

Boylece bir sirketin baska bir sirket ile birlegsmesi, sirketlerin dissal biiyiime
yollarindan birisidir. Yukarida da belirtildigi gibi sirket birlesmeleri, devralma yoluyla

birlesme ve birlesme olarak iki sekilde gerceklestirilmektedir.

1.3.1.1. Devralma Yoluyla Birlesme

Devralma yoluyla birlesme, herhangi bir tesebbiisiin ya da kisinin diger bir
tesebbiisiin malvarligin1 yahut ortaklik paylarinin tiimiinii ya da bir kismmi ya da
kendisine yonetimde hak sahibi olma yetkisi veren araglar1 devralmasi ya da kontrol
etmesidir. Bu tiir birlesmede, bir sirket diger bir sirket ya da sirketleri tiim aktif ve
pasifleriyle devralmakta devralinan sirket ya da sirketlerin tiizel kisilikleri ortadan
kalkmaktadir. Devralma yoluyla birlesmede, birlesmenin karsiligt olan bedel nakit

olarak odenebilecegi gibi devralinan sirket ya da sirketlerin sahiplerine, devralan

" Atilla Génenli, isletmelerde Finansal Yonetim, Yedinci Basy, istanbul, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi,
Yayin No: 250, 1991, s. 572



sirketin hisse senetleri verilmek, daha genis bir ifade ortaklik hakki tanimak yoluyla

6denebilmektedir.'

1.3.1.2. Birlesme

Birlesme, iki veya daha fazla isletmenin, yeni bir varlikla sonuglanan bir
olusumla, esit bir sekilde kombinasyonudur. Birlesen isletmelerin ortaklar1 yeni
olusumun risklerini ve ddiillerini esit sekilde tstlenirler ve tesebbiislerden higbiri
digerine Ustlinliik elde etmez, digerinin kontroliinii elinde tutmaz. Bu durumda birlesen
isletmelerin tiizel kisilikleri sona ermekte, ortaya yeni bir sirket ve yeni bir tiizel kisilik
cikmaktadir. Bir igletmenin ekonomik bakimdan bagimsiz sayilabilmesi i¢in o sirketin
yonetim ve muhasebe Ozerkligine sahip olmasi, iiretim finansman ve pazarlama
politikasinin kendi ekonomik amag¢ ve c¢ikarlart dogrultusunda, kendi yapisi iginde
belirlenmesi, bu yoldaki ekonomik planlama ve karar yetkilerinin kendi yapisi iginde
kalmasi gerekir.13 Sirket birlesmelerinde birlesen sirketlerden en az biri hem hukuki hem
de ekonomik bagimsizligin1 kaybedebilmektedir. Sirket birlesmeleri genellikle yeni
pazara girmek, yeni liretim hatti kurmak ve uluslararasi pazarlarda etkin rekabet
olusturabilmek i¢in sinerji etkisinden yararlanmak isteyen bir sirketin izleyebilecegi en

hizli yollardan biri olarak kabul edilebilir.

Belirtilen yararlarin yani sira birlesmeler bir takim potansiyel sorunlar1 da
beraberinde getirebilir. Birlesme siirecinde sirketlerin hatali degerlendirilmesi, sirket
kiiltliriiniin uyusmamasi, birlesen sirketlerin birbirlerinin sorunlarini da devralmalar1 ve
birlesen sirketlerin yonetici performanslarinin yeterli diizeyde olmamasi, birlesme

faaliyetinden beklenen olumlu sonuglarim ortaya ¢ikmasini engeller."

Digsal biiylime kavrami icinde tamimlanan sirket birlesmelerinin finansal
yonetim acisindan da bir takim 6zellikleri bulunmaktadir. Sirket birlesmelerinin temel

ozellikleri genel olarak su sekilde dzetlenebilir: °

12 Orhan Celik, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi. Ankara, Turhan Kitabevi, 1999, s. 14

13 Hikmet Sami Tiirk, Ticaret Ortakhklarmin Birlesmesi, Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma Enstitiisii, Yaym
No: 185, 1986, 13.

4 Mork, RANDAL, A. Shleifer, R.W. Vishny, Do Managerial Objectives Drive Bad Acquistion?, The Journal of
Finance, Say1: XLV no:1, 1990, s. 31.

15 Celik, a. g.e.,s. 16



e Sirket birlesmelerinden kaynaklanan faydalar sinerji olarak tanimlanabilir.

e Bir sirketin baska bir sirket ile birlesmesinin karmasik muhasebe, vergi ve yasal
etkileri miimkiindiir. Bu sebeple, birlesmeler, sirketler agisindan birlesme Oncesi ve

birlesme sonrasinda énemli etkileri olan bir siire¢ olarak kabul edilmelidir.

e Sirket birlesmeleri, sirket ortaklarinin sirket yoneticilerini kontrol etmelerinde

kullandiklar1 6nemli bir arag olarak kullanilabilmektedir.

e Birlesme analizleri c¢ogunlukla, sirketlerin bir biitlin olarak degeri iizerine

odaklanmalidir.

e Birlesmeler her zaman dostca goriismelerle gergeklesmeyebilir.

Birlesmeler bazen diismanca faaliyetleri icerir. Sirketler diismanca birlesme
teklifi ile kars1 karsiya kaldiklarinda, bu birlesme teklifini bir tehdit olarak gorebilirler.
Glinlimiizde c¢ok az biiyiik sirket harig, sirketlerin biiyiik ¢ogunlugu rakip yonetim

gruplarinin saldirilarina karsi yeterince korunmaya sahip olmamaktadir.

Gilinlimiizde bir ¢ok iilkede hizla kiiresellesen ve derinlesen sermaye piyasalari,
sirketlerin baska isletmelerle birlesmelerini kolaylastirmaktadir. Kiiresellesmenin ve
derinlesen sermaye piyasalarinin saglamis oldugu bu kolaylik neticesinde, biiylime
amacini tasiyan isletmeler, karsilikli etkilesim i¢ine girerek hem dost¢a hem de
diismanca birlesme goriismelerine baglar. Her isletmenin birbirine benzer ve birbirinden

farkli olarak birlesme faaliyetlerini etkileyen unsurlar1 bulunmaktadir.

1.3.2. Birlesme Siireci

Birlesme; zor, masrafli ve riskli bir faaliyettir. Beklenen faydanin
saglanabilmesi i¢in dikkatli ve Ozenli bir planlama yapilmasi gerekmektedir. Bir
birlesmede, aday sirketleri se¢mek, hedef daraltarak seceneklerin sayisini azaltmak,
adaylardan biri iizerine gorlis birligine varmak, yasalara uygunlugunu goézetmek,
goriismelere baglamak, bir niyet mektubu yazmak, ayrintili incelemeye baslamak,

finansal miizakereleri tamamlamak, aligverisin sonucunu duyurmak, anlagmay1



imzalamak ve anlagma hiikiimlerini yerine getirmek, birlesmeyi faaliyetini

gerceklestirmek gibi asamalar bulunmaktadir.'

Uygulamada tliim sirket birlesmelerinin basartyla tamamlandigini ileri siirmek
giictiir. Uygulamada basariyla tamamlanmis sirket birlesmeleri oldugu kadar bundan ¢ok
daha fazla tamamlanamayan sirket birlesmesi c¢abalar1 da vardir. Birlesmelerin
tamamlanamamasinin altinda yatan temel neden, taraflarin birlesmeden bekledikleri
faydalarin birbirleriyle Ortligmemesidir. Birlesme siireci, genel olarak birlesmenin
planlamasi, birlesecek sirketlerin arastirilmasi ve se¢imi, belirlenen sirket ile goriisme

asamalar1 olarak lic asamada gerceklestirilmektedir. 17

1.3.3. Sirket Birlesmelerinde Yonetim Kavramm

Sirket birlesmelerinde personel, kosullar1 ne olursa olsun en kisa zamanda
degisime ayak uydurmakla ytlikiimli kalir. Birlesmeden Once ise giren personel sirketle
yaptig1 psikolojik anlasma gecerliligini yitirir. Personel sirkette alismis oldugu diizende

kendini giivende hissetmeyebilir.

Orgiitler hedeflerine ulasabilmek igin, {iriinlerini yiiksek kaliteli, diisiik
maliyetli iireterek daha ¢ok kazanarak karlarin1 en yiliksek seviyede tutmak, sinerji
yaratmak amaciyla birlesme uygulamasini gerceklestirirler. Rekabetin iyice artmasi,
misteri taleplerindeki degisikligin hizi, iirlin yasam egrisinin kisalmasi, orgiitleri yeni
stratejiler aramaya, iste bu nedenle de giiclerini birlestirmeye yoneltmektedir. Sirketler,
teknolojilerinin eskimesi, pazarin daha istiin {riinlere kaptirilmasi, hammadde kaybz,
sermaye yapisindaki bozukluklar, pazara yeni girenler, rakiplerin daha az maliyete sahip
olmasi, mevsimsel, donemsel, uluslar arasi etkilerin olumsuzluklar1 gibi nedenler ile
yonetim stratejileri gelistirerek birlesme yoluna gidebilir. Bu sayede yasanan bu
olumsuzluklar1 6nlemek adina birlesmeyle avantaj saglanabilir. Birlesmenin sinerjisiyle
olusan etki, birlesen sirketlerin pazarda 6nemli bir pozisyona sahip olabilecekleri gibi

diger firmalara kars1 istiin bir teknolojiye sahip olmakla beraber finansal gii¢ olarak da

1 Miirside Ozgeldi, sirket birlesmelerinde insan kaynaklari yonetiminin énemi ve 6rnek olay ¢aligmas,
yayinlanmamuis doktora tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2001, s.69
'7 Orhan F, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi, Ankara: Turhan Kitabevi, 1999, s. 59
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avantaj elde edebilirler. Birlesmeyle birlikte yoOnetsel becerilerinin biitiinlesmesi

sirketlere 6nemli bir iistlinliik kazandirabilir.
1.3.4. Birlesme Faaliyetini Etkileyen Unsurlar

Birlesmeleri etkileyen unsurlarin en belirgin olani, sirketlerin maliyetleridir.
Sermaye maliyetinin beklenen enflasyon orani ile diizeltilmesi sonucu hesaplanan reel
sermaye maliyeti, toplam birlesme faaliyetinin zamanlamasini, finansal maliyetlerini ve
beklenen karliligimi etkiledigi i¢in Oonemli bir belirleyici unsur olarak kabul edilir.
Sirketlerin reel sermaye maliyeti diistikge toplam birlesme faaliyeti de artar.
Gelecekteki bu tiir beklentiler, sirketlerin birlesme faaliyetlerini etkileyen bir faktor
olarak karsimiza c¢ikar. Sermaye maliyetinin yani sira ‘temsil sorunu’ da birlegsme
faaliyetlerini etkileyen Onemli bir unsur olarak kabul edilmektedir. Biiyiikk olgekli
sirketlerin hemen hepsinde, sirketin tiim isleri hisse senedi sahiplerinin {icretini
O0dedikleri yoneticilere devredilmistir. Bu sirketlerde sirket yoneticileri, sirket

sahiplerinin sirket i¢inde temsilcileri konumundadirlar.'®

Finansal yonetim agisindan temsil sorunu olarak adlandirilan bu durum sirket

ortaklarinin ¢ikarlarinin korunmasi agisindan bir takim sorunlar dogurmaktadir.

Genel olarak; sirket ortaklari (hisse senedi sahipleri) ile yoneticiler ve
Isletmeye borg verenler ile hisse senedi sahipleri arasindaki potansiyel ¢ikar catismasi
olarak tanimlanan temsil sorunu 6zellikle sirket birlesmelerinin basarisimi etkilemekte
belirleyici &nemli rol oynamaktadir. Isletme literatiiriinde birlesme faaliyetinde
karsilagilan temsil problemini ¢dzmeye yonelik iki u¢ yaklasim vardir. Birinci ug
yaklagim yoneticilere, ‘hisse senedine sahip yoneticilik’ statiisii kazandirilmasidir. Bu
yaklasimda yoneticilere emeklerinin karsiliginda sadece sirketin hisse senetlerinin
verilmesi Ongoriilmektedir. Bu yaklasimin izlenmesinin en 6nemli sakincasi sirketin
yetenekli yoneticileri ¢alistirmasinin zorlagmasidir. Diger ug¢ yaklasim ise, yoneticilerin
her yonetsel faaliyetinin etkin kontrol ve denetim altinda bulundurulmasini igerir.
Ancak, bu ¢oziim ¢ok fazla maliyetli ve her zaman etkili olmayan bir ¢oziimdiir.

Yonetimin her isleminde denetim yoluna gidilmesini 6ngdrdiigii i¢in etkin bir yontem

8 Kei Ward , Corporate Financial Strategy, Oxford, Butterworth-Heineman Ltd, 1995, s. 11

11



degildir. Optimal yaklagim bu iki u¢ yaklasimin arasinda kalmaktadir. Yoneticilere
emeklerinin karsiliginda gosterdikleri performansa gore iicret 6denmesi, ancak; bazi
denetimlerin de yapilmasi en uygun ¢oziim olarak ifade edilebilir. Cesitli {ilkelerde
uygulanan vergi politikas1 da isletmelerin birlesme islemlerini etkilemektedir.
Uygulanan vergi politikalari, ¢esitli birlesme faaliyetlerinin, beklenen karliligi ve
potansiyel alicilar1 ile isletmenin mevcut sahipleri icin farkli sonuglar yaratmasi

acisindan 6nemli olmaktadir.

Tiim bu unsurlarin yani sira genel ekonomik kosullar da birlesme faaliyetinin
diizeyini ve biiyukliigiinii etkileyen bir faktdr olarak ortaya c¢ikmaktadir. Gelismis
ekonomilerde genellikle birbirleriyle birlesme olasiligi olan ¢ok sayida sirket faaliyet
gosterir. Bu agidan gelismis ekonomilerde gergeklesen birlesmelerin sayist goreli olarak,

gelismekte olan iilkelere gore daha fazla olmaktadur."

isletmeler, zayif yonlerini diger isletmelerin gii¢lii yonleriyle dengeleme,
rekabet edebilme, bulundugu olumsuz durumdan kurtulma, gii¢ birligi yaratabilme, yeni
pazarlara girisi kolaylagtirma gibi 6nemli avantajlar1 beraberinde getiren, kendi orgiitsel

yapilarina uygun birlesmeleri tercih etmektedirler.

1.4. INSAN KAYNAKLARI KAVRAMI

Isletme islevlerinin tiimiinde insan faktdrii en temel faktordiir. Isletmelerin
maliyet kalemlerinin biiyiik bir boliimiinii personel giderleri olusturmaktadir. Personel,
isgiicli olarak kullanilarak, sermaye ve hammadde gibi iiretimin ger¢eklestirilmesinde
kullanilan araglardan biridir. Ancak diger iretim kaynaklarinin kullanimi personel
faktoriine baglhidir. Personel de para ve techizat gibi bir iiretim araci1 olup ancak sosyal

bir varlik olmasi nedeniyle diger {iretim araglarindan ayirt edici 6zellige sahiptir.

Sirket i¢in gerekli olan insan kaynaginin saglanmasi ve bu kaynaktan etkin ve
verimli bigimde faydalanmanin yol ve yontemlerini gdstermektedir. isletme personelinin

bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel bigimde kullanarak isletmeye olan faydalarini en

19 Celik, a. g.e., s. 19
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iist diizeye ¢ikarmak ve bunun yani sira isletme ¢alisanlarinin yaptiklari isten doyum

20

saglamalarina katkida bulunmaktir. Insan kaynaklar1 kavrami personel bulma ve

personel se¢me siireci agisindan onem arz etmektedir. Asagida bu iki kavramdan

bahsedilmektedir.

1.4.1. Personel Bulma

Insan kaynaklar1 yonetimi esnek ve orgiitiin gereksinimlerine gdre hareket
ettiginden personel ihtiyaci dogacagini1 6nceden tespit ederek karar alma siireci hizli bir

sekilde islemektedir.”!

Isletmelerde calisabilecek bireylerin arastirilmasi ve onlarin bos goérevlere
basvurmasinin saglanmasi siirecine personel bulma denmektedir. Personel bulma iglemi
sirket i¢i ve digsindaki yetenekli bireylerin olusturdugu kaynaklardan saglanmaktadir.

Isletme i¢i kaynaklardan personel bulma genellikle terfi yolu ile yapilir. %2

Bos gorevlere isletme igerisindeki personeli ylikseltme yolu digardan personel
almaya gore daha olumlu sonuglar dogurabilir. Isleme iginde personelin terfi ettirilmesi
calisanlarin motivasyonlarin artirabilir ve basar1 diizeylerinin yiikselmesini saglayabilir.
Isletme disindan aliacak personelde ise ise uyumunu saglamak icin daha fazla zaman
ve emege ihtiyag duyulabilir. Ancak igerideki personelin bu bos gorevlere yetersiz

kaldig1 durumlarda disaridan alinacak kalifiyeli personel daha etkili olabilir.

1.4.2. Personel Se¢cme Siireci

Personel se¢me siireci, Isin gereklerine uygun bireylerin bulunmasini
saglamaktir. Se¢gme siirecine eleme gorligmeleri yapilir. Eleme goriigmelerinden sonra
kisilerin bagvurular1 alinir ve sinava tabi tutulurlar. Sinavdan basarili olanlar miilakata

katilir. Oz gegmis ve tavsiye mektuplari incelenerek yonetimin onayr almir. Bireyler

2 Ramazan Geylan, Personel yonetimi, yaymlanmamus eser, Eskisehir, Anadolu iinv. iiBF. , 2002 s., 2

2 STOREY, O. Peter, K. SISSON, 1975, Managing Human and Resources and Industrial Relations, Open
Uni. Press, 26, s. 16

2 Tuncer, Can ve Ayhan, a.g. e, s. 384
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fiziksel muayeneden de gegirildikten sonra ise yerlestirme ve alistirma siireci

gerceklestirilir. 2

1.5. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Insan kaynaklar1 planlamasi, sirketin faaliyetlerini yerine getirmek igin
gerektigi zaman ve yerde ne kadar ve ne tiir personel bulacagini saglamak ig¢in
gerceklestirilir.  Insan  kaynaklari  planlamasinin  islevlerini  asagidaki  gibi

siralayabiliriz.**

® Yonetimin is giicli eksiklik ya da fazlaliklarini gérmesi ve ciddi sorunlarla
karsilagsmadan sorunlardan kaginma ve diizeltme yapmak icin planlarin gelistirilmesini
saglar.

e Istenen personel ihtiyacinin nicelik ve nitelik ydniinden tahminine yardimci olur.

e lsgiicii tedarik kaynaklarmin analizine yardimci olarak personel bulma cabalarmi

tedarik kaynaklarina dontistiiriir.

e isletme i¢i ve disindan, kilit personelin yerini alacaklarin ortaya cikarilmasini saglar.

e Insan kaynaklar1 planlamalarmim finansal plan ve tahminlerle biitiinlestirilmesini

gergeklestirir.

1.5.1. is Analizleri

Isin taninmas1 ve personelin ise uyarlanmasinda hayati bir role sahiptir. Bu
sebeple is analizleri ve is analizlerinin dogal uzantilar1 olan is tanimlar1 ve is gerekleri
insan kaynaklar1 yonetiminin diger iglevlerinin yerine getirilmesinde kullanilan temel bir

ara¢ olmaktadir. Islerin hangi gérevlerden olusacagi, hangi kosullarda yapilacagi, is

2 Geylan, a. g. e., s. 10 ) )
 Dogan Tuncer, Halil Can ve Yasar Dogan Ayhan , Genel isletmecilik Bilgileri, Istanbul, Siyasal Kitapevi,1999,
s.382
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yapilirken hangi ara¢ ve gereclerin kullanilacag: gibi bilgiler sistematik olarak kagitlara
dokiiliir ve yoneticilerin bilgisine sunulur. Insan kaynaklar1 yonetiminin hemen hemen
her islevinde ve komuta yoneticilerinin aldig1 pek ¢ok kararda isle ilgili bilgilere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu sebeple isletmenin biinyesi i¢inde yer alan birbirinden farkli tim
islerle ilgili bilgilerin toplanmasi, degerlendirilmesi ve orgiitlendirilmesiyle is analizi

gerceklestirilir. 2

Sirketlerde ki her bir boliimiin gorevlerini yerine getirmek i¢in gerekli kisisel
nitelikleri belirleme siireci is analizini ifade etmektedir. s analizi ile boliimlerin
sorumluluklar1 ve yapilacak isler tanimlanir. Bu analizler sayesinde is tanimlar ve is

. 26
sartnameleri hazirlanir.

1.5.2. is Tammlamalar

Is analizi c¢alismasimin elde edilen briit bilgilere dayanarak isin tasidig
ozellikler, faktorler ve kapasitesinin belirli standartlara gore, yazili metin halinde ve bir
biitiin olarak 6zetleyen bir kagittir. Bu kagitta, yapilacak isler, kime ve kimden sorumlu
olunacagi, diger gorevlerle iliskiler, gerekli arag ve gerecler, fiziksel is kosullar1 yazili

olarak bulunmaktadir. >’

Is tanimlarinin varlig: personel tedarikini kolaylastirdig1 gibi, yeni personelin

ise aligtirllmasi ve egitilmesinde de fayda saglamaktadir.

Is tanimlamalar1 ve iceriklerinin belirlenmesi bir kere diizenlemekle biten bir
unsur degildir. Sirketler yasayan organizasyonlar gibidir. Birbirinden farkli i¢ ve dis
etkenlerin etkisiyle isletme yapisinda bazi degisiklikler yapilmasi kaginilmazdir.
Kiiresellesmenin etkisi ile ekonomik, teknolojik ve sosyal hayattaki gelismelerin etkisi
altinda mevcut bazi isler ortan kaybolmakta veya eskisine oranla dnemlerini yitirmekte
ve onlarin yerine yeni isler ortaya ¢ikmaktadir. Bu sebeple is tanimlamalarinin ve gérev
igeriklerinin degisen durumlara gore belirli donemlerde tekrar gozden gecirilmesi ve

onlarin yeni durumlara uyumluluklarinin saglanmasi gerekmektedir. Is monotonlugunu

2 Ramazan Geylan, Personel yonetimi, yayinlanmams eser, Eskischir, Anadolu iinv. [iBF.,, 2002, s. 10

26 Tuncer, Can ve Ayhan, a. g. e., s. 382 )

" Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, Bursa, Uludag Universitesi Yayinlari, Yaym No: 3-026-2274, 1982,
s. 73
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azaltic1 bir teknik olarak uygulanmakta olan is zenginligi, biitlin ¢alisanlar iizerinde ayni
nitelikte etki yapmamaktadir. Calisanlardan bazilarmin ¢esitli isleri yapmaktan
hoslandiklarini, buna karsilik bazi calisanlarinin ise monoton ve tekrarlanan nitelikte
olan ve diislinsel c¢aba gerektirmeyen isleri tercih edebilecekleri goz ardi

edilmemelidir.?®
1.5.3. Is Sartnameleri

Gorevi yerine getirecek personele ait en alt diizeydeki gerekleri belirten
kagittir. Is sartnameleri bu is yapacak personelde bulunmasi gereken nitelikleri belirtir.

Bu nitelikler, egitim, tecriibe, kisilik ve fiziksel yeterlilik gibi hususlardir. *°

Islerin arzulanan nitelikte yapilabilmesi igin o isi yapacak bireylerin 6grenim
seviyeleri, ig tecriibeleri, becerileri ve Ozellikleri gi sorular is sartnamelerinde
cevaplanmaktadir. Ogrenim seviyesi, is tecriibesi ve kisisel beceriler konusunda sabit
standart Olcliler koymak zordur. Ancak bu zorluga ragmen, personel se¢iminde belirli
Olciilerden faydalanmak belirli isleri basarili bir sekilde yapabilecek kisileri bulmak
yoniinden onemlidir. s sartnameleri belirli goreve alinmasi sdz konusu kisilerde
aranacak asgari nitelikleri belirtmektedir. Bu niteliklerden daha fazlasina sahip kisilerin
ise alimmas1 miimkiindiir. Ancak is sartnamesinde belirtilen niteliklere sahip olmayan
kisilerin ise alinmamas1 gerekmektedir. Is sartnamelerinde ise alinacak kisilerin genel
nitelikleri yaninda 6zel nitelikleri de belirtilebilir. Is sartnamelerinde belirtilen 6zellikler
ise personel alma sirasinda etkin bir rol oynar. s ile ise alinacak bireyler arasinda nesnel

karsilastirmalar yapmaya olanak saglar. *°
1.5.4. Is Yiikii Analizi

Is yiikii, 6rgiitiin amacin1 basarmasi icin gerekli olan isin niteligi ve miktarinimn

belirlenmesine denir. Bu sebeple yapilacak islerin tahmini gereklidir. Sonrasinda bu

28 Ferhat Senatalar, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Genisletilmis ikinci Baski, istanbul, istanbul Universite
Kitap evi, 1978, s. 71

2 Tuncer, Can ve Ayhan, a.g. e, s. 383

30 Senatalar, a. g.e.,s. 82
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tahminler kisi/ saat hesabina ¢evrimi yapilir. Orgiitsel ihtiyaclari karsilayacak personelin

say1sinin saptanmast i¢in is yiikiinii tahmin etmekle miimkiindiir. *'

Insan kaynaklar1 planlamasinda sadece is tanimi ve sartnamesi yaparak gorevi
ve gorevi dolduracak kisilerin degil, ayn1 zamanda orgiitsel ihtiyaglar1 karsilayacak
kisilerin sayisinin da bilinmesi gereklidir. Bu sayiy1 saptamak gelecekteki is yiikiini
tahmin etmekle miimkiindiir. Is yiikii analizi isletmenin amacin1 basarmasi icin gerekli

olan isin tipi ve miktarinin belirlenmektedir. **

1.5.5. s Giicii Analizi

Is giicii analizi, is yiikiine mevcut personelin yeterli olup olmadigii anlamak
icin  mevcut personelin becerilerinin incelenmesidir. Is mevcut personelce

basarilamayacak gibi ise disaridan personel bulunmasi gerekebilir. **

Is giicii tahminleri yapilarak isletmenin gelecekte talep edecegi kisa ve uzun

stireli ig giicii say1, tiir ve nitelik olarak dnceden belirlenmeye calisilmaktadir.

1.6. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ORGUTSEL STRATEJILERLE
ILISKiSi

1980’1l yilarin basindan itibaren insan kaynaklari yoOnetimi ve strateji
kavramlar1 birlikte ele alinmaya baslamis ve ‘stratejik insan kaynaklari’ kavraminin
ortaya ¢ikmasi s6z konusu olmustur. Uretim ve bu sebeple yonetim siireglerinin yiiksek
teknolojiye dayanmasi; nitelikli isgiiciine gereksinmeyi artirmis ve pazara doniik boyle
giiclii bir personel bilesimine sahip olmak iizere, isletme genelini kapsayan uzun
donemli karar ve stratejilerin olusturulmasi sorumluluguna katilan bir insan kaynaklari

yonetiminin orgiit tizerindeki islevsel etkileri artmistir.**

3 yiiksel O. , insan Kaynaklari Yonetimi, 2. Baski, Ankara Gazi Kitabevi, 1998, s. 62
2 Geylan, a. g. e. , 5. 28

33 Tuncer, Can ve Ayhan, a.g. e, s. 383

34 www.humanresourcesfocus.com/proje ( 14. 04. 2009)
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Gliniimiiz kosullarinda stratejik insan kaynaklar1 etkinlikleri, isletmenin
rekabet ortaminda varligini stirdiirebilmesinde giderek 6nem kazanmaya baslamistir. Bu
sayede, modern insan kaynaklar1 departmanlari isletmenin, toplumsal, orgiitsel, islevsel
dengeler ve kisisel amacglar karsisinda yaptigi temel miicadelelerde, strateji destek

saglamakta ve isletme gereksinimlerini daha etkin bi¢imde kargilamaktadirlar.

1.6.1. Temel Insan Kaynaklar1 Yénetim Stratejileri

Bugiiniin rekabet ortami, saglam, hizl1 hareket eden ve proaktif olan orgiitlere
gereksinim duyurmaktadir. Bunun saglanmasi da iyi tasarlanmig stratejik bir planla
miimkiin olabilir. Ancak, stratejik planlama ve anlamli olarak yapilan 6rgiitsel dizaynlar
bunlart uygulamaya arzulu ve yetenekli insanlar olmadigi siirece yeterince deger

tagimamaktadir.

Insan kaynaklar1 i¢in planlar yapmayan bir isletme, ¢ogunlukla personelinin
ihtiyaglarinin  karsilanmadigini ya da ana amaglarinin etkinlikle basarilamadigini
gorebilir. Insan kaynaklar1 planlamasi, is analizi, is tanimlamasi, insan kaynaklari
ihtiyacinin belirlenmesi, insan kaynaginin temini, ise ve pozisyona yerlestirilmesi,
yetistirilmesi ve gelistirilmesi ve personel sayilarinin azaltilmasi siireclerini
kapsamaktadir. Isletmenin amaclarina ulasmasi icin ise formel yapmin ve insan
kaynaklart planlarinin uyumlastirilmasi, isletme ile calisanlar arasindaki iligkilerin
diizenlenmesi gerekmektedir. Bu sebeple, orgiitiin etkinligi, insan kaynaklar1 dengesini
dogru kurmaya baghdir. Bu dengeyi kurmadaki temel belirleyici ise stratejik yonetim
siirecinin her agamasinda, insan kaynaklarinin siirece katilimi ve stireci gergekleyecek

faaliyetleri yerine getirmede sergileyecegi performanstir.

Ortaya cikan yeni insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi, ¢alisanlarin gelistirilmesi
ve Odiillendirilmesi yollariyla orgiitlerin genel stratejilerini gergeklestirilmelerine ve
genel stratejiyle uyumlu ve biitiinliik arz eden insan kaynaklar1 stratejileri
olusturulmasini giindeme getirmistir. Bu baglamda, insan kaynaklar1 yonetiminin,
stratejik bir yaklagim olarak, strateji kavraminin 6gelerini uyguladigi goriilmektedir. Bu
Ogeler dis cevre etkisini tanima, uzun vadeye odaklanma, isletme stratejisi ile
biitiinlesmeye odaklanma, Orgiitsel ortami, yaps, kiiltiir ve tiim ¢aliganlar1 dikkate alma

ve Stratejik insan kaynaklart yonetiminin sonuglari, isletme performansini
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etkileyeceginden bu dogrultuda, insan kaynaklari yonetiminin temel bilesenleri su

sekilde say1labilir.”

e Insan kaynagim, stratejik yonetim siirecine entegre edecek bicimde yapilacak

¢evresel analiz.

e insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin, planlanmasinda ve isleyisine temel olusturan
orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel felsefeye gore stratejik amaglarin yorumlanmasina dikkat

eden bir uygulama siireci.

e Insan kaynag: ciktisina odaklanmis, etkinlik anlayisinin gelistirilmesi ve kontrolii.

Egitim ve gelistirme, insan kaynaklar1 planlamasi, kariyer planlamasi, personel
se¢me ve yerlestirme, performans degerleme, iicret yonetimi ve ddiillendirme, iklim ve
kiltiir, iletisim, motivasyon, yetkinlik degerlemesi ve endiistri iligkileri gibi islevler
insan kaynaklar1 y®netiminin stratejik yapisin1 olusturmaktadir. Insan kaynaklari
yoOnetim stratejileri; bireysel ve orgiitsel amaglar biitlinlestirip isletmenin iggiiciinden en
etkin bir bigimde faydalanilarak 6rgiit verimliliginin arttirilmasini hedeflemektedirler.
Bu sebeple ise alma ve yerlestirme, ise alistirma ve yetistirme, is degerleme, i géren
degerleme, licretlendirme, giidileme ve moral gibi temel insan kaynaklari yonetim
islevlerinin her birisi i¢in stratejiler formiile edilip uygulamaya alinmalidir. Bununla
birlikte daha genel anlamda insan kaynaklar1 yonetim stratejilerini su sekilde gruplamak

miimkiindiir.*®

e Is goren Temin Stratejileri; Orgiitiin gereksinim duydugu nitelik ve nicelikteki
personel, bu ise ayrilan finansal kaynak, sirketin faaliyet konusu, isgiicii piyasasi
kosullari, yasal zorunluluklar gibi etkenler bu stratejilerin formiilasyon ve uygulama

asamasini bi¢imlendirirler.

e Yetistirme-gelistirme Stratejileri; Bu stratejilerin saptanmasinda is gorenlerin bilgi,

beceri, yetenek diizeyi, orgiitiin sektére 0zgii teknolojik olanaklarindan yararlanma

33 Erkmenol Adnan, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kocaeli, 1997, s. 40 }
36 Nurhan Aydin, isletmelerin Birlesmesinde Finansal Analiz ve Bir Uygulama Ornegi, Ankara: Tobb Yayin No:
Genel 15, Ar-ge 62, 1990, s. 3
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Olciisii, tepe yoOnetiminin kariyer planlama ve yoOnetim siirecine bakis agisi, egitim
maliyetleri gibi etkenler rol oynamaktadir. Bireysel ya da grup egitim stratejileri, sirket

ici ya da sirket dis1 egitim stratejileri bu gruba 6rnek verilebilir.

e Basar1 Degerleme Stratejileri; Is goren degerleme sisteminin orgiitlenmesi ve
degerleme kriterlerinin ve yontemlerinin se¢imleri gibi etkenlerin rol oynadigi bu
grupta, bicimsel ve bi¢cimsel olmayan performans degerleme stratejileri, 6diillendirme-

gelistirmeye doniik performans degerleme gibi stratejiler yer almaktadir.

e Ucretleme Stratejileri: Bu grup stratejilerin belirlenmesinde, o6zellikle orgiit
6l¢eginin degisiminde onemli rol oynayacaktir. S6zgelimi biiyliimekte olan bir sirkete
Ozendirici ticret stratejisi uygulamasiyla, calisanlarin performansini yiikseltmeye
calisacaktir. Bu gruba ornek olarak; diisiik ya da yiiksek baslangi¢ licreti stratejisi,
standart ya da esnek Tlcretleme stratejileri, bireysel ya da grup Ozendirici ticret
stratejileri, kideme ya da performansa doniik {icret artis stratejileri, iicret konusunda-
piyasada-takipci ya da lider olma stratejileri, isletme ici iicret esitligi ya da sektor licret

esitligi stratejileri verilebilir.”’

e Is iliskileri stratejileri; Bi¢imsel ya da bigimsel olmayan disiplin stratejileri,
sendikalarla muhalefet ya da isbirligi stratejileri, diistik yiiksek is glivencesi stratejileri
vb. bu konuda gelistirilebilecek stratejilerin bazilaridir. Sozgelimi isgilicii maliyetleri
yiiksek olan bir orgiit yonetimi sendikaya karst miicadeleye doniik bir strateji izlerken
maliyetleri diisiik olmas1 durumunda isbirligine yonelik bir stratejiyi benimseyecektir.
Isletmeler kar amagl olsun ya da olmasin insan kaynaklarini degerli ve stratejik bir

sekilde kullanmalidirlar.

1.6.2. insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Stratejik Planlama

Insan kaynaklar1 planlamasi 6rgiitiin insan kaynagi ihtiyacinin temel planlama
stirecidir. Aslinda insan kaynaklar1 planlamasinin basarisi, biiylik oranda insan
kaynaklar1 boliimiiniin insan planlamasini orgiitiin isletme planlamasi ile ne kadar

yakindan iligkilendirdigine baglidir. Orgiitler, gelecek igin plan yaparlarken insan

37 http://www.humanresourcesfocus.com/proje10.asp (14. 04. 2009)
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kaynaklar1 yoneticisi, insan kaynaklari planlamasi ile orgiitiin stratejik is planlamasi

arasinda bir iliski kurmak durumundadir.

Stratejik planlama, Orgiitiin temel hedeflerini belirleme ve bu hedeflere
ulagsmak i¢in kapsamli planlar gelistirme siirecidir. Stratejik planlama &ncelikle
yapiyi,slireci ve bunlarin insan kaynaklar iligkisini igeren orgiitiin temel ydnelimini
belirlemektir. Gilinlimiizde insan kaynaklar1 bolimii ve bu boliimiin faaliyetleri 6rgiitiin
aragtirma ve gelistirme, satis, pazarlama ve finans gibi diger boliimleri kadar stratejik
bakimdan onemli ve degerlidir. Insan kaynaklar1 yéneticileri orgiitiin biiyiime ve
gelisme siireci lizerinde olumlu etki gosterebilmekte ve orgiitiin stratejik hedeflerini
gergeklestirmede insen kaynaklari programlarinin ve politikalarinin gelistirilmesinde
aktif rol oynamaktadirlar. Bu olumlu iligki 6zellikle insan kaynaklar1 ydneticilerinin
Orgiitlin yonetim komitelerinde ya da stratejik planlama gruplarinda yer almalar
durumunda daha da kuvvetlenmektedir. Boyle bir yapinin olusmasiyla da insan
kaynaklar1 yoneticileri stratejik planlamaya katki acgisindan iist kademe yoneticiler kadar

etkin olmaktadirlar.*®

1.6.3. Yeni Stratejik Boyutuyla insan Kaynaklar1 Yonetiminin Orgiitsel
isleyis Siirecindeki Degisime Getirileri

Bir biitiin olarak stratejik yonetim, degisimin yonetimidir. Bu sebeple sirket
degerleri, sirket kdltiirii, sistemi ile liderlik, planlama, kontrol ve insan kaynaklari
yonetimi gibi yonetsel siireclerdeki degisimi de icermektedir. Son yillarda iist diizey
yoneticilerin daha stratejik diistinmeye basladiklari, insana iligkin goriis ve
uygulamalarin isletme basarisinda kritik bir 6nem tasidigi konusunda fikir birligi i¢inde
olduklar1 goriilmektedir. Nitekim rekabetin uluslararasi bir nitelik kazanmasi, teknolojik
gelisme hizinin artmasi, isletmelerin karmagsik bir ortamda basarili olarak yonetilmeleri
icin insana doniik, daha miikemmel stratejilerin olusturulmasini zorunlu hale getirmistir.
Boylelikle insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik niteligini artirmasi, tistlendigi gorev ve
faaliyetleri planlama ve uygulama siireglerinde daha belirleyici ve etkili olmasini
saglamustir. Orgiitsel isleyis siirecinin gelisiminde meydana gelen bu degisiklikler su

sekilde ifade edilebilmektedir.”

3 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme, Bursa, Ezgi Yaynlari, 2001, s. 309
¥ Aydin, a. g. e.,s. 3
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e Cogu sirketin tepe yOnetimi, insan kaynaklari yonetimini yagamsal nitelikli bir
orgiitsel islev olarak gormektedir. Insan kaynaklari yoneticileri de genel isletme
kararlarina daha ¢ok katilir ve isgiicli programlarinin Orgiitsel hedefler iizerindeki

etkisinin daha ¢ok farkina varir hale gelmislerdir.

e insan kaynaklari boliimleri, orgiitin misyon, ama¢ ve hedeflerinin
gergeklestirilmesine  yonelik faaliyetlerde daha sorumlu hale gelmektedirler.
Glinlimiizde insan kaynaklar stratejileriyle orgiitsel stratejilerin bir biitlinliik i¢inde

yiriitiilmesi dogrultusunda genel bir egilim s6z konusudur.

e insan kaynaklar1 uzman ve yoneticileri; sirkette ¢alisan is gorenlerin gelecekte
gosterecekleri tutum ve davraniglar ile onlarin yaraticilik potansiyellerini 6nceden
tahmin etmek-bilmek zorundadirlar. Bu sebeple bu yoneticiler; mevcut calisanlarin
hareketlerinden kaynaklanacak problemleri sistematik bir bi¢cimde ciddi sorunlar
dogurmadan ortadan kaldirarak, orgiitiin genel isleyis diizeninin korunmasina yardime1

olmak sorumlulugundadirlar.

1.7. INSAN KAYNAKLARI YONETiIMININ AMAGLARI

Insan kaynaklar1 y&netimi sirketin ihtiyag¢ duydugu is gdren agiginin
saptanmasi, bunlarin bulunmasi, secilmesi, ise alinmasi, bu amacla cesitli test ve
gorlisme yontemlerinin uygulanmasi sayesinde goreve uygun olanlarla olmayanlarin
degerlendirilmesini, uygun olanlarin ige yerlestirilmesini ve ise uyumunun saglanmasini,
sirekli egitim ile ig goren gelisimini, i3 goren {lcret, calisma saatleri,
sendikalasmalarinin  diizenlenmesini ve sosyal gilivenlik, saglik hizmetlerini

saglamaktadir.*

Insan kaynaklarinin amaci insan iliskilerini diizenlemek, orgiitiin etkinligini ve
verimliligini artirabilmek i¢in gerekli isgiiciiniin isletmeye faydasini maksimum diizeye

cikarabilmek ve is gorenin ise uyumunu saglamak yaninda is gorenin gelisimi i¢in

40 Omer Faruk AKyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamas, istanbul, Sistem Yaymcilik,
2001, s. 54.
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egitimiyle ilgilenmektir. Insan kaynaklar1 yonetimi igin evrensel olan dort amag soz

konusu olmaktadir *!

e Toplumsal Amac: toplumdan gelen baskilarin ve isteklerin igletme tiizerindeki
olumsuz etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaglarina kars1 ahlaki ve sosyal

sorumluluk bilincine sahip olmak,

e Orgiitsel Amag: insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin o6rgiit amaclarini
gerceklestirmesini saglayacak en 6nemli aragtir. Insan kaynaklari yonetimi, isletmenin

orgiitsel amacin gergeklesmesine hizmet edecek bir birimdir.

e Islevsel Amag: orgiitiin ihtiyaglarii karsilayacak diizeyde israfa sebebiyet vermeden

birimin katkisini stirdiirmek insan kaynaklar1 yonetiminin islevsel amaci olmaktadir.

e Kisisel Amac: Is gorenlerin istihdamlarini siirdiirmek ve motivasyonu saglamak
isteniyorsa, is gorenlerin kisisel amaclar1 karsilanmak zorundadir. Is gérenlerin kisisel
amaclarin1 gergeklestirmekte is gorenlere yardim etmek insan kaynaklar1 yonetiminin

gorevidir.

Hizli bilgi artis, rekabet, kiiresellesme gibi etmenlerin, birey, organizasyon ve
toplum diizeyinde ger¢eklestirdigi donilisiim gereksinimi ve bu gereksinimin giderilmesi
noktasinda insan unsurunun anahtar rol oynamasi, insan kaynaklarinin geligigiizel

yaklagimlarin 6tesinde, belirli bir disiplin i¢inde ele alinmasini gerekli kilmaktadir.

1.8. INSAN KAYNAKLARININ TEMEL iSLEVLERI

Personelin etkin ve verimli bir sekilde calisabilmesi ve goérevini yerine
getiritken doyum saglayabilmesi icin neler yapilmasi gerektiginin yol ve yOntemleri
ifade edilmelidir. Insan kaynaklarinin temel islevlerini; Is Giicii Planlamasi, Is
Analizleri, Ise Alma, Ise Alistirma, Egitim, Performans Degerleme, Disiplin,

Ucretlendirme, Endiistriyel iliskiler, Iletisim, Personel Degerleme, Moral Ve

*! Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Erzurum, Beta Yayinlar1,1997, 5.16
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Motivasyon Olgiimleri( Moralin Tanim1 Ve Ozellikleri, Moralin Etkileri, Grup Morali
Uzerine Etki Yapan Grup Dis1 Etmenler, Is Grubu Agisindan Morali Etkileyen

Etmenler ) olarak siralayabiliriz. Bu islevlere iigiincii boliimde deginilecektir.*

* Geylan, a. g. e., s. 10
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2. BOLUM: SIGORTA SIRKETLERINDE BIRLESMELER

Bu boliimde sigorta sirketlerinin birlesmelerine yonelik konulara deginilerek

on baslik altinda incelenecektir.

2.1. SIGORTA SIRKETLERININ HAZIRLIK DONEMI

e Bir veya birka¢ miitesebbis bulunmalidir. Sirket kurulduktan sonra katilma
pay1 getirerek istirak edenlere genellikle ortak denir. Sigorta sirketlerinde orta, pay
sahibi olarak adlandirilmaktadir. Kurucular isletme konusunun gerektirebilecegi

sermaye miktarim saglayabilme imkanlarina gore sinirh tutabilirler. *
e Ortak bir amag tespit edilip konunun sinirlar1 belli olmalidir.

e Kurucular sermaye miktarin1 asagir yukari tespit ederek ihtiya¢c olunan
sermayenin nasil bir organizasyon ic¢inde temin edilecegine karar vermeleri
gerekmektedir. Kanunlara gore, yetkili mercilerce tespit edilmis asgari sermaye

miktarlarinin nazara alinmasi zorunludur.

e Kisiler ortak gaye olarak tespit ettikleri amaca erigsebilmek icin bir

organizasyon kurmak zorunludur.

2.2. SIGORTA SIRKETLERINDE BIRLESMELERIN TARIHCESI

flkel topluluklarda ki birlesmeler, toplum hayatindaki gelismeler sonucu bir
nev’ 1 ihtisaslagmay1 gerektirmis bir kisim birlesmeler toplulugun hayati ile ilgili,
bazilar1 ise kisilerin ekonomik ve sosyal sorunlar ile ilgili amagclar1 giider olmuslardir.

Ilerleyen zamanlarda kisilerin ekonomik ve sosyal ihtiyaglarmi karsilamaya yonelik

B Cevik, a. g.e.,s.399
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birlesmelerde de ihtisaslasma liizumu belirmis, kazang paylasma amaci ile mal ve

emegin iradi olarak birlestirilmesi ile sirket tiirii birlesmeler meydana gelmistir. 4

Tiirkiye’ de iki anonim sirketin birlesmesi Tiirk Ticaret Kanununda
diizenlenmistir. Ancak kurumlar vergisi kanununda yer alan hiikiimler birlesmelerin
aleyhine oldugundan sigorta sirketlerinin de birlesmelerin de vergi mahzurlar1 dolayisi

ile zorluklar yasanmlstlr.45

Tirkiye’ de ki sigorta sirketlerinin birlesmelerinin tarihi agisindan
degerlendirdigimizde; 1998 yilinda Allianz Grup %37,1 olan hisse oranina sahip
olarak Kog¢ Allianz Sigorta A.S. ve Ko¢ Allianz Hayat Sigorta A.S. olarak isim
degisikligine gitmistir.7 Ekim 2008 tarihinden itibaren hisselerin tamamini satin
alarak "Allianz Sigorta" adiyla hizmet vermeye devam etmektedir. 1988 yilinda
Isvigre Sigorta %75 hissesini ERGO' ya devrederek "ERGOISVICRE Sigorta" adim
almstir. 6 Subat 1989 tarihinde %98,59'luk payla Generali Turkey Holding B.V. ve %
1, 40" ik payla Mitsui Sumitomo Insurance Co. Ltd. ortakliginda kurulan Generali
Sigorta A.S. %100 yabanci sermaye paymna sahiptir. Vakif emeklilik A. §S. 01 Mayis
1991 tarihinde Sirketin hisselerinin % 37' si, % 30' luk yabanci sermayesi olan Giines
Sigorta A.S. ' ye ait oldugu i¢cin Vakif Emeklilik A. S. * nin % 11, 10 oraninda yabanci
sermaye pay1 vardir. 1992 yilinda Fransiz AGF sirketi ile Dogus Holding'in ortakligiyla
AGF Garanti Hayat Sigorta olarak kurulan sirket 21 Haziran 2007 yilinda ise sirketin
%15'lik kismin1 Eureko BV. satin almigtir. 5 Subat 1999 tarihinde OYAK ve Fransiz
AXA Grubu, % 50 ser oranda ortakligmin Tiirkiye'deki sigortacilik faaliyetlerini bir
holding ¢atis1 altinda birlestirmek amaciyla AXA OYAK Holding'i kurmustur. 9 Aralik
2003 tarihinde TMSF, yine kendi kontroliinde olan Ege Sigorta A.S. ile Toprak Sigorta
A.S.'nin Toprak Sigorta biinyesinde birlestirilmesi kararin1 almig ve ¢alismalar
tamamlanarak birlesme ger¢eklesmistir. Acibadem Saghk Grubu, 23 Subat 2004
tarihinde % 49, 99' luk hissesi Dubai'de faaliyet gosteren WALNUT HOLDING
COOPERAITE 'ye aittir. Zurich Sigorta A. S. 10 Subat 2005 tarihinde TEB Mali
Yatirimlar A.S.' nin % 50 hissesi BNP Paribas tarafindan satin alinmistir. 28 Eyliil
2005 tarihi itibariyle Yap1 Kredi Bankasi ve istiraklerinin Ko¢ Holding ve Italyan

Unicredito'nun esit paya sahip oldugu Ko¢ Finansal Hizmetler'e devredilmesiyle, Yap1

4 Cevik, a. g.e.,s.55
4 Karayalgin Yasar, Sigorta Endiistrisinin Tiirk Ekonomisindeki Yeri, Ankara, Seving Matbaasi, 1979, s.175
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Kredi Sigorta Ko¢ Finansal Hizmetler Biinyesi'nde yabanci sermayeli bir sirket olarak
faaliyetini stirdiirmektedir. 2006 yilinda Basak Sigorta A. S. nin T.C. Ziraat Bankasina
ait olan % 56, 67'lik Basak Sigorta hissesi ve Basak Hayat Sigorta A. $. nin % 41
oranindaki T.C. Ziraat Bankasi'na ait olan hisseleri Avrupa'min giiclii sigorta
sirketlerinden Groupama tarafindan satin alinmistir. 31 Ekim 2007 tarihinde Sabanci
Holding biinyesindeki Aksigorta istiraklerinden AK Emeklilik A.S. ile Aviva plc.'nin
%49,83 oranindaki hisseleri ile Aviva Hayat ve Emeklilik A.S. sirketini

¢

olusturmusglardir. 2007 yilinda Ray Sigorta A. S. © nin % 74, 26 oraninda hissesini
TBIH FINANCIAL SERVICES GROUP N.V. ‘ nin satin almasiyla sirket birlesmesi
gerceklesmistir. Garanti Sigorta Mart 2007'de hisselerinin %80't Eureko B.V. ye

devrederek birlesme gergeklestirmistir. 46
2.3. SIGORTA SIRKETLERINDE BIRLESMELERIN UNSURLARI

Ticaret ve rekabet hukukuna dair hiikiimler sakli kalmak kaydiyla, sirketlerin
birlesme ve devirleri Bakanin iznine tabidir. Birlesme sirketlerin kendi aralarinda
olabilecegi gibi ilgili brangta ruhsati olmak kaydiyla sigortacilik yapan farkli kuruluslar

arasinda da olabilir. ¥

Kurumlarin birlesme talepleri, asagidaki belgelerle birlikte Miistesarliga

yapilir.

a) Birlesmeye iliskin kurumlarin ilgili organlarinca alinmis kararlarin tasdikli

bir 6rnegi.
b) Kurumlarin ana sézlesmelerinin 6rnekleri.

¢) Birlesmeye iliskin anlasmanin tasdikli bir 6rnegi.

46 http://www.aktuerlerdernegi.org/staticfiles/files/turk sigorta sektorunde yabanci_yatirimlar.200810.pdf ( 11. 04.
2009)
4T Mehmet Bahtiyar, Ortakliklar Hukuku, Beta Bastm A.S. , 2006 , Istanbul, s. 40
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d) Birlesme nedenleri ile bu islemlerin mali ve hukuki sonuglarini analiz eden
ve birlesme sonrasi olusacak sirkete iliskin bu Yonetmeligin 12. maddesinde yer alan

. . . 4. 48
hususlar1 igeren kapsamli rapor igermelidir.

Sigorta sirketleri birlesmenin  unsurlarini g6z Onilinde  bulundurarak
birlesmelerini  gergeklestirebilirler.  Birlesmelerin =~ unsurlarim1  asagidaki  gibi

e .49
siralayabiliriz;

2.3.1. Mal Varhklarinin Birlesmesi

Birlesen sirketlerin mal varliklar1 birlesmelidir. Birden fazla sirket birlesmeyi
gergeklestirirken tekellesmeyi dnlemek amaci ile rekabetin korunmast ile ilgili kanunun

gereklerine gore hareket etmelidirler.

Mal varhig1 birlesmeksizin yapilan isbirlikleri, s6zlesmeler, anlasmalar TTK.
146 anlaminda birlesme sayilmamaktadir. Tiizel kisilikler ve mal varliklar
birlesmiyorsa, yani bir sirket diger sirketin isletmesini devir aliyor ise veya isletmeler

birlesiyor ise, TTK. 146 vd. degil, BK. 179- 180 hiikiimleri uygulanmaktadir.
2.3.2. Tasfiye Yapilmamasi

Sirket birlesmelerinde tasfiye yapilamaz. Birlesme tasfiyesiz sona erme halidir.
Birlesen sirketlerin mal varliklari, tiim aktif ve pasifleri ile birlikte biinyesinde birlesen
isletmeye gecer. Gec¢is dogrudan ve kendiliginden gerceklesir. Aciklayict nitelik

kazandirmak i¢in sonradan tapuya tescil ettirilir.

Anonim sirket birlesmelerinde tasfiye hali limited sirkete doniisme veya kamu
tiizel kisiligi tarafindan devir alinmasi disindaki bir sebeple infisah edilirse tasfiye haline
girer. Sigorta sirketleri anonim sirket olduklarindan birlesmelerinde tasfiye s6z konusu

olmamaktadir.

8 http://www.alomaliye.com/2007/sigorta_rea_kurulus_yon.htm ( 20. 04. 2009)
4 Bahtiyar, a. g. e. , s. 41
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Birlesen sirketlerin tlizel kisiligi sona ermesine ve sona eren bir girketin
tasfiyeye tabii tutulmasi gerekmektedir. Ancak birlesen sirketler tasfiye edilemediginden

birlesme, tasfiyesiz bir sona erme halidir.

2.3.3. Birlesen Sirketlerin, Biinyesinde Birlesilen Ortakhktan Belirli
Oranda Pay Almalan

Birlesen sirketlerin ortaklari, bilinyesinde birlestikleri sirketin paylarindan
degisim oOlciisiine gore pay alirlar. Bu degisim o6lgiisii, sirketlerin degerleri ve birlesme

s0zlesmesine gore belirlenir.

2. 4. SIGORTA SIRKETLERININ BIRLESME NEDENLERI

Sigorta sirketlerinin birlesme nedenleri olarak rekabete dayali , ekonomik ve

finansal, yonetsel ve hukuksal nedenler ad1 altinda inceleyebiliriz.

2. 4. 1. Rekabete Dayah Nedenler

Sirketler arasindaki rekabeti azaltmak ve sirketin pazardaki payini arttirmak
amaci ile birlesme sonunda ortaya ¢ikan girket, her iki sirketin de pazardaki yerlerinden
pay alacaktir. Ayn1 zamanda, o sektordeki firma sayisini azaltacagindan, pazardaki

rekabet ortamimi da azaltacaktir. >°
2. 4. 2. Ekonomik ve Finansal Nedenler

Verimliligi arttirmak amaci ile; birlesme sonucunda, sabit giderler ve toplam
iiretim maliyetleri azalabilir. Sirketler, 6l¢ek ekonomisinin, kapsam ekonomisinin ve
olugsan sinerjinin getirdiklerinden faydalanabilir. Sirket i¢in anahtar bir girdinin
(hammadde vb.) diizenli tedarikinin saglanmasi1 amaci ile ise; bir sirket, kendi tedarikgi
sirketini satin alabilir veya onunla birlesebilir. Boylece siirekli ihtiya¢c duymus oldugu

girdileri sorun olmadan saglayabilir.”'

% Jeffrey A. Schmidt, “The Strategic Importance of People”, Jeffrey A. Schmidt (Ed.), Making Mergers Work: The
Strategic Importance of People i¢inde (3-21), A Towers Perin/SHRM Foundation Publication,2002, s. 7

3! Zeynep Diiren, 2000 li Yillarda Yénetim, Istanbul, Alfa, Istanbul {iniversitesi siyasal bilgiler fakiiltesi, 2000,

s, 227
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2. 4. 3. Yonetsel Nedenler

Stirekli degisimin yasandig1 sektorde, yoneticilerin kisisel moralitesi sirket
birlegsmelerinde biiyiikk etken olusturabilir. Kendi yonetsel beceri ve yeteneklerini
gosterme istegi, birlesmelerin sagladig1 biiyiik bir organizasyonu yonetme arzusu veya
isletmenin yeni atanan tepe yoOneticisi olarak kotii bir yonetimin ardindan, sirketin sahip
oldugu deneyimi kendi yetenekleriyle birlestirerek biiyiime istegi nedeni ile diger

isletmelerle birlesmek isteyebilir. 52

Birlesme kararinin alinmasi ve Birlesme gergeklestikten sonra alinacak
yonetsel kavramlar, sirketin piyasada ki konumu, finansal biiylimesi ve personelin ise
uyumlastirilmast acisindan biiylik 6nem tastyabilir. Biiylime sonucunda yetenekli

yonetici ve personel galistirma olanaklarmin artmasi yénetsel neden olarak sayilabilir.”®
2. 4. 4 Hukuksal Nedenler
Birlesme sonucu vergi yasalarinin sagladig iistlinliikler ise isletmelerin karini

artirict ve zararlarini azaltici etki yapabilir. Ayrica saglanacak ekonomik tesvikler

birlesmelerin gergeklesmesine neden olabilir. >4

2.5. SIGORTA SIRKETLERINDE BiRLESMELERIN TURLERI

Sirket birlesmeleri; dikey birlesme, yatay birlesme ve kiime birlesme olarak

¢esitlendirilebilir.
2. 5. 1. Dikey Birlesmeler

Ayni sektorde ve biiylime zinciri i¢indeki isletmeler arasindaki birlesmelerdir.

Girdi kaynaklarina yonelik gerceklestirilen genisleme geriye dogru birlesme olarak ifade

52 Haluk Sumer- Helmut Pernsteiner ( Ed.), Sirket birlesmeleri, Istanbul, Alfa basim yayim dagitim, 2004, s. 438

33 Tuba Simit, Sirket Birlesmelerinde Birlesen Sirketlerin Personelinin Birlesme Siirecine Direnci Ve Bir Sektor
Uygulamasi, , Ankara, Yaymlanmamis Y.L. tezi, Gazi {inv. , 2007, s. 3

5% Neslihan Karaca, Sirket Birlesmelerinde Cahsanlarin Kayg Ve is Tatmini Diizeyleri Uzerine Bir Arastirma,
Istanbul Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2007, Marmara iinv., s.
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edilir. Sirketi misterilerine daha fazla yaklastiran genisleyeme ise ileriye dogru birlesme

olarak ifade edilmektedir.>

Dikey birlesme nedenleri karmagik yapiya sahip oldugundan savunma amagli
ve saldirgan amagh olarak ayrilabilir. Birlesmenin savunma amacinin baginda sirketin
kendini korumasi, siirekliligini saglamasi 6nem tasimaktadir. Isletme faaliyetlerinin
stirekliligi i¢in gerekli malzeme ve hammaddelerin veya girdi kalitesinin korunmasi
saglamak (geriye dogru entegrasyon) savunma amagli dikey birlesme oldugunu
gostermekte olup iriiniin pazarmi/satimmi garantilemek (ileri dogru entegrasyon)

saldirgan amacl dikey birlesme olabilir.*®

Geriye dogru birlesmede saglanacak faydalar iki tlirde incelenebilir. Birincisi,
girdilerin istenilen zamanda, istenilen kalitede, istenilen miktarlarda elde edilmesinin
kontrol edilebilmesidir. Ikincisi ise sirketin birlesmeden 6nce pazardan daha yiiksek
maliyetlerle sagladigi girdilerin kendi yapisinda daha az maliyetli iiretimin
saglanabilmesidir. Boylece hem sirketler acisindan hem de miisteriler acgisindan bir
takim ek tasarruflar saglanmis olur.”’ fleriye dogru dikey birlesmede ise, sirketler
pazarlama fonksiyonunda sinerji etkisinden yararlanirlar. Bu sekilde, tirettikleri mal ve

hizmetin pazarlanmasinda bir takim avantajlar saglarlar.

2. 5. 2. Yatay Birlesmeler

Aynmi  sektorde rekabet icerisinde olan isletmelerin kendi aralarinda
gerceklestirdigi birlesme yatay birlesmelerdir. Bu tiir birlesmelerde yonetsel yetki
boliinmemekte, fakat daha yogun olarak kullanilmaktadir. Yatay birlesmelerde yonetici,

personelden daha fazla fayda saglayabilir. *®

Isletmenin birlesmeden 6nce sahip oldugu pazar paymin biiyiimesi ile hedef
kitlesi de genisleyeceginden, satiglar1 artacak ve kar1 artacaktir. Yatay biiyiime

sonucunda sirket sektorde rekabet iistiinliigii saglayabilir. >

35 Ridvan Karalar, Isletme Temel Bilgiler islevler, Eskisehir, Birlik Ofset Yayincilik, Diizeltilmis sekizinci baski,
2002, s. 161

36 Karaca, a. g. e. , s.

7 Aydin, A.g.e., ,s.7

58 Karalar, a. g.e.,s. 161

3 Karaca, a. g. e., s. 165
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Yatay birlesmelerin, birlesen sirketler yoniinden saglayabilecegi faydalar su sekilde

ozetlenebilir.*°

e Uretim araclarinda uzmanlasma: Béylece bir ara¢ ya da makinenin tiim zamani ve
giicii belirli bir iirline ayrabilir. Bu sekilde belli bir iirlinlin daha biiyiikk Ol¢ekte

iiretilmesinden kaynaklanan maliyet tasarruflar1 saglanabilir.

e Sirketin pazarlama fonksiyonunda ek tasarruflar saglanmasi: Bu sekilde triinler en
yakin iiretim birimlerinden teslim edilebilirler. Bdylece tasima maliyetlerinden
tasarruflar saglanabilir. Bunun yaninda reklam ve satis ¢abalar birlestirilerek etkinlik

daha da artirilabilir.

e Uretim ya da pazarlama faaliyetinde etkinlik saglanmasi: Bir sirketteki ileri iiretim
teknolojisinin ya da pazarlama faaliyetlerindeki verimliligin diger sirkete transferi
kolaylikla saglanabilir. Bunun yaninda reklam ve satis cabalari1 birlestirilerek etkinlik

daha da artirilabilir.

e Rekabetin azaltilmasi: Yatay birlesmelerde, birlesmeden once sirketler ayni faaliyet
alaninda faaliyet gosterdikleri igin birbiriyle rakip sirketlerdir. Bu nedenle bu sirketlerin
birlesmeye gitmesi pazarda rekabet derecesini azaltacaktir. Rekabetin azaltilmasi ya da

ortadan kaldirilmast durumunda ise sirketlerin ek kazanglar saglayacaklar1 agiktir.

Rekabetin ortadan kaldirilmasi i¢in sirketlerin birlesmesi diinyada sik bagvurulan bir yol
olmaktadir. Yatay birlesmelerin belirtilen bu faydalarinin yan1 sira bir takim sakincalari

da bulunmaktadir. Bu sakincalar su sekilde 6zetlenebilir.

Birlesme faaliyetleri sektore giris engelleri yaratmasi ve rekabeti daraltmasi
gibi sonuclardan dolay1 sirket disindakilere zarar verebilir Yatay birlesmelerin tekelci
etkisi, kamu otoritelerinin bu alanda sinirlayici tedbirler almasina yol agmistir. Nitekim,
tekelci faaliyetler rakip sirketler ile rekabetin korunmasi ve tiiketicilerin korunmasi
yoniinde sorunlara sebep olabilmektedir. Bir¢ok iilke bu alandaki girisimleri diizenleyici

Ozerk otoriteler kurmustur. Tirkiye’de Rekabet Kurumu, Avrupa Birligi Rekabet

60 Aydim, a. g. e.s. 10

32



Politikas1 ¢ergevesi altinda kurulmus olup, birlesme ve satin almalart diizenlemek ile
yukiimlidiir. Bu sebeple kamu otoriteleri ¢ogunlukla rekabeti ortadan kaldirici
birlesmelere izin vermemektedir. Ozellikle, gelismis iilkelerde birlesme siirecinin en
onemli asamalarindan biri rekabetin korunmasim1 saglamakla gorevli kamu
otoritelerinden birlesme iznini almasidir. Birlesme sonrasi fiyatlar birlesme Oncesi
fiyatlardan daha diisiik de olabilir. Yatay birlesme sonucunda, sirketin iirettigi mal ve
hizmetlerin fiyatinin rekabetin azaltilmasindan dolay1 her zaman yiiksek olacagi, yani
her zaman birlesme sonucu olusan sirketin tekelci kar1 elde edecegini sdylemek yanlis
olabilir.®' Yatay birlesme sonucunda rekabetin azaltilmasi, pazardaki isletmelerin fiyat

rekabeti dahil yeni rekabet alanlarina girmelerine neden olabilir.

2.5. 3. iliskisiz ( Karma) Birlesmeler

Farkli sektdr veya pazarlardaki isletmeler arasinda birlesmedir. Isletmeler,
bilgi ve deneyimlerinin bulunmadigi, kendileri i¢in yeni olan pazarlara ortalamanin kar
saglamak gibi nedenlerle girmeyi isteyebilir. Bu tiir birlesmeler c¢esitlendirme

stratejileridir. **

Sirket diger bir sirketin biinyesine katilir ancak bagimsiz olarak faaliyetlerini
siirdliriir. BOyle bir birlesmede amag biiyiiyerek yonetsel giic ve prestij artirmak,
cesitlendirme yoluyla riskten kagmak ve karli aligveris imkanlar1 yakalanabilir.
Biitiinlesme derecesi diisiik oldugundan birlesen firmalar eskiden oldugu gibi
faaliyetlerini aynen siirdiirebilirler. Bu durumda her iki isletmenin farkli Insan
kaynaklar1 politikalar1 olan insan kaynaklari departmanlar1 ayni uygulamalarda goriis

birligine varabilirler. Bu gibi birlesmeler isbirligi tipi birlesmeye kayabilir. ©*

2.6. SIGORTA SIRKETLERININ BIRLESMELERINDE YONETIM SURECI

Birlesme siirecinde insan faktoriinii goz Oniine aldigimizda, calisanlari ne

olursa olsun en kisa siirede degisime uyum gosterme zorunlulugu karsi karsiya

81 Celik, a. g.e.,s. 20

52 Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze. isletmelerde Stratejik Yénetim. , istanbul, 1.Basim: Literatiir Yaymcilik,
2004.5.316

% Haluk Siimer, Helmut Pernsteiner (Ed.) ,a. g.e.,s. 650
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kalmaktadir. Bu sebeple ¢alisanlarin orgiitle, orgiitiin ise ¢alisanlarla arasinda karsilikli

beklentileri yerine getirmek {izere yapilmis yazili olmayan s6zlesme séz konusudur.

KURESEL CEVRE

TOPLUM

SIRKET BIREY
Psikolojik Psikolojik
kontrat kontrat

muzakere

Sekil 1: Psikolojik Kontrat’in Olustugu Fiziksel Cevre
Kaynak: Schalk& Rousseau,2001, (Siimer ve Pernsteiner (E.d.), a. g. e. )s.619

Birlesme ile birlikte oOrgiit ve calisan arasindaki bu sdzlesme bozulur.
Calisanlar is yerlerinde aligmig olduklari diizenin degismesi ile kendilerine adil
davranilmayacagina iligkin siiphe tasiyabilirler. Birlesme siirecinde yeni sistemde
calisanlara kars1 adil davranisin nasil isleyecegi, eski sistemin devam edip etmeyecegi,
etmedigi takdirde ne Olgiide ne Olglide magdur olacaklari acikliga kavusmadigindan
belirsizlikler artmaktadir. Bu sebeple calisanlarda endiseler artabilir ve orgiite olan
gliven, ise baglihk duygularini sarsabilir. Calisanlarda motivasyon eksikligi,
performansin diismesine ve isten ayrilma egilimlerinin artmasina neden olabilir. Sirket
birlesmeleri siirecinde, iki sirketin de g¢alisanlari, esit veya esit olmayan kosullarda
eskisine gore daha farkli bir yonetim tarzi ile karsilasmaktadir. Bu durumda orgiite bazi
sorunlar yansiyabilir. Bunlar; orgiite duyulan glivenin azalmasi, belirsizligin uzamasi
durumunda istifalar, diisiik performans, hatali ve diisiik kaliteli sonuclar, miisteri

sikayetleri, sendikalasma tehditleri, sosyal aktivitelere katilimin azalmasi, iletisimde
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aksamalar, usulsiizliik, suistimal, girket araglarina zarar verme, ise devamsizlik gibi

sonuglara yol acabilir.*

2.7. SIGORTA SIRKETLERININ BIRLESME SURECINDE ORGUTSEL
GELiSIiM

Sirket birlesmeleri orgiitsel degisim siirecidir. Degisimin Orgiitsel gelisime
dontistiiriilmesinde yonetim, liderlik anlayislari, stratejik iletisim biiyiilk 6onem tasiyan

kavramlardir. &

2.7.1. Degisim Yonetimi

Birlesme siirecine orgiit yapisi, isleyisi, gorev ve faaliyetlerde ki degisim,
birlesme 6ncesi yapilan tiim hazirliklara ragmen belirsizlige ve kisa bir siire i¢in de olsa
karigikliga sebep olabilir. Birlesme 6ncesi ve sonrasinda her iki sirket iist yoneticileri
tarafindan olusturulan bir yonetim ekibinin isbirligi ile sinerji yaratmalidir. Bu siireg
igerisinde yaratilan sinerji ve ¢aligmalarin acik iletigim ile siirdiiriilmesi, hesaplanandan
daha diisiik stres diizeyi ve maliyetlerle gecis siirecini tamamlayabilir. Ge¢is doneminde
zorunlu olan degisim yonetiminin basariya ulasabilmesi icin bazi asamalardan

gec¢melidir. Bunlar kisaca;

e isletmenin amaglar1 dogrultusunda is siireglerinin yeniden yapilandiriimasi,

o Karsilikli etkilesimi saglamak amaci ile yonetim ve personel arasinda interaktif

iletisim yaklagiminin benimsenerek uygulanmast,

e Birlesen sirketlerin 6rgiitiin kiiltlirlerinin degerleri dogrultusunda ortak yeni orgiit

kiiltiiriiniin yaratilmasi ve yerlestirilmesi gerekmektedir.

54 Haluk Siimer, Helmut Pernsteiner (Ed.), Handan Kepir Sinangil, Sirket Birlesmeleri ve satinalmalarda insan-
yonetim-kiiltiir ve stratejik iletisim, Sirket Birlesmeleri ,istanbul: Alfa Yaymlar1, 2004, s. 618

% Stimer ve Pernsteiner (Ed.), Handan Kepir Sinangil, a.g.e., s.627

5 A. Schmidt Jeffrey . “The Strategic Importance of People”, Jeffrey A. Schmidt (Ed.), Making Mergers Work:

The Strategic Importance of People(3-21). A Towers Perin/SHRM Foundation Publication,2002, s. 23
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Her iki igletmenin insan kaynaklari sistemlerinden yeni isletmenin yapisi,
misyon ve vizyonuna uygun, ortak degerler ¢ergevesinde yeni bir insan kaynaklari
sistemi kurulmast ve fonksiyonlarinin gerektirdigi egitim ve kisisel gelisim

programlarinin uygulanmasi igletmeye biiyiik yararlar saglayabilir.

Degisimi yonetimi sirketi stratejik diizeyde takip etmesi gereken hususlar

asagidaki gibi siralanabilir;®’

e Rekabet kosullarini bilerek uygun yolu izlemek

e Miisterilere yoOnelik hareket ederek beklentilerinde ki olasi degisimleri dnceden

hissetmeli

e Teknoloji stirekli takip ederek bilgi zamaninda eyleme gecirilmeli

e Katilme1 yonetim ve esneklik yeteneklerini gelistirerek isletmenin rekabet

edebilirligi yiikseltilmeli

e Performans degerlemede, bireylere veya gruplara yonelik ddiillendirme gelistirilmeli

e Projeler bazinda ¢aligmalar gelistirilerek enerji acik ve net tanimlanmig hedeflere

yonlendirilmeli
e Insan kaynaginda yaratic1 potansiyel belirleyerek gelistirilmeli
e Sinerji ve yenilik yaratacak etkin yatirimlar yapilmali
2.7.2. Liderlik
Isletme igerisinde liderler, calisanlar1 dogru sekilde bilgilendirerek, onlarin

giivenini kazanarak c¢alisanlarin katilimin1 saglamak gibi gorevlerini yerine getirmelidir.

Bu sayede birlesme sonucu kurumsal gegisin basarili ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesini

7 Diiren Zeynep, Istanbul, 2000’ 1i Yillarda Yénetim, Alfa, 2000, s. 230
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saglanabilir. Isletme icinde giiven duyulan liderlerin varligi isletmelerin birlesme
siirecinin sonrasinda ki hedef yapiya gegislerinde en kritik ve ilk adimdir. Gegis

doneminde liderlerin yan1 sira tiim yoneticiler ortaya ¢ikabilecek problemleri 6nlemeye

calismalidirlar.

Tablo 1: Birlesme Siirecinde Orgiit Liderlerinin Temel Yetkinlikleri

Problem Yiriatme
Cozme Sosyal Yetkinlik Yerine Farkh Kiiltlirlere
Getirebilme
Yetkinligi Yetkinligi Acikhk
* Analitik * Ekip ve isbirligi * Sonug odakh * Yeni yaklagimlara
beceriler becerileri olmak acikhk
/ yaraticilik
* Sayginlik ve kisisel * Stratejik
duristlik yetkinlik * Degisikliklere agiklik
* Karar verme
* Motivasyon
yaratacak glcte .
yetenegi olmak * Atilganlik * Ogrenmeye agiklik

* [ligki kurabilme ve
* Esnek iletisim becerileri
distnebilmek
* Catisma ile bas
etmek
* Is siireclerine
* Empati kurabilmek,
duyarli ve saygil
Olmak

iliskin bilgi
* insanlarla kaynasma
yetkinligi

* Calisanlara yonelik
olmak

Kaynak: Sumer, a. g. e. , 5.629

Birlesme siirecinde gorev alan liderler; birlesen sirketin c¢alisanlarin yeni
sirketin misyonunu, vizyonunu anlamalarini saglamak, bu konudaki tereddiitlerini
gidermek, onlara giiven vermek ve sirketin yeni hedeflerine ulagmasini en yiiksek

diizeyde saglamakla yiikiimliidiir.

2.7.3. Birlesme Siirecinde Stratejik iletisim

Birlesme faaliyeti s6z konusu oldugunda tiim ¢alisanlar hem kendilerinin hem

sirketin gelecegi konusunda endiselenmektedirler. Calisanlarin yonlendirilmesinde

58 A. Schmidt Jeffrey . a. g. e. , s. 30
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iletisim yOneticinin 6nem vermesi gereken en dnemli araglardandir. Degisim ydnetimi

siireci ayn1 zamanda bir bilgilenme ve bilgilendirmeyi ifade etmektedir. *

2.8. SIGORTA SIRKETLERININ BIRLESMELERINDE BASARI VE
BASARISIZLIK

Sigorta sirketlerinin birlesmelerinde ki basar1 ve basarisizli asagida da

belirtildigi gibi li¢ baslik altinda inceleyebilir.

2.8.1. Birlesme Islemlerinde Basarisizhk

Birlesme islemlerinde en 6nemli sorun olarak iki sirket ve calisanlar1 arasinda
olusan kutuplagsmadir. Gelismekte olan {ilkelerde gerceklestirilen sirket birlesme

islemlerinde bu tiir sorunlarla daha ¢ok karsilastlmaktadir.”

Alict sirket hedef sirketin eksiklikleri ile amaglarina ulasabilir. Birlesme i¢in
ideal sirket s6z konusu olamaz, yanlis sirket birlesmesi s6z konusudur. Bu yanlis islem
birlesmeyi basarisizliga gotiirebilir. Sirketleri birlesme islemlerinde basarisizliga

siiriikleyen yedi alan iizerinde durulacaktir.””

e Vizyon

Birlesme isleminde taraflar sirketlerine saglanacak katkilar bakimindan eksik
bilgilere sahiptirler. Kisa donemde maliyet tasarrufunu saglayacaklarini diisliniirken
uzun dénem vizyonuna sahip oldugunu ve uzun donemde saglam bir stratejinin

varligindan bahsedildiginde inanmakta zorlanir ve siiphe ile yaklasirlar.

% Diiren Zeynep, a. g. e. , s. 230

" Emin Ertiirk , Uluslar aras1 iktisadi Birlesmeler, Gelistirilmis 4. baski, Istanbul, Alfa Akademi Basim Yayim
Dagitim, 2006, s. 127

" Haluk Sumer, Helmut Pernsteiner (Ed), a. g. e., Serpil Gokbel Altimrmak, s. 215
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e Liderlik

Sirketler liderligi devretmekte hizli davranmadigindan liderlik kaosu olusabilir
ve bu durum sirket varliklarini tehdit edebilir. Bu sebeple kaynak israfi, is glicii arasinda

motivasyon eksikligi ve belirsizlik olusabilir.

e Bilyiime

Sirketlerin birlesmelerinin en 6nemli sebebi biiyiimedir ve 6lgek ekonomisi
tizerinde dururlar. Kisa donem basarisina ¢ok ©onem vererek siirdiiriilebilirligini
saglayamazlar. Sirketler kisa donemde maliyetlerini diislirerek basarili olmay1 saglarken
uzun dénemde birlesme Oncesi islem moduna geri doniis egilimi igine girebilirler.

e Erken Kazanclar

Calisanlar birlesmenin yarar getirmeyecegine inansalar da firmalar bunun tam
tersini  diisiinmektedir. Gerekli istegi saglamak, kisa donemde erken kazanglarin
saglanmasi, olumlu ve goriilebilir maddi kazanglara doniistiirmesi ile ve gelecegin ¢ok
1yi olacagi iyi bir iletisimle anlatilabilir.

o Kiiltiir

Sirketler genellikle kolaylikla ¢oziilemeyecek kiiltiirel engellerin varligini goz

ard ettikleri i¢in problemler yasayabilirler.
o iletisim
Sirketler birlesme islemlerinde iletisimin gelistirilmesini saglamak i¢in iletisim

yoneticilerine sahip olmalar1 gerekir. Bu sayede seffaf bir iletisim ag1 kurulabilir, aktif

bir strateji ile belirsizligin ve personelin gerginliginin azaltilmas1 hedeflenebilir.
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e Risk Yonetimi

Isletmeler birlesme islemlerinin risklerini, risk yOnetim teknikleri ile
azaltabilirler. Risklerin dikkatli yoOnetimi isletmenin yasayacagi olumsuz gidisati
degistirebilir. Riskler tartisilmaz ve iyi yonetilemez ise sonunda isletme varligini tehdit

eder.

2.8.2. Sigorta Sirketlerinin Birlesme Islemlerinde Basar

Birlesme siireci boyunca 5 asamadan olusan uygulamaya 6zen gdosterilmelidir.
Siire¢ birlesme 6ncesi asama ile baglar ve 6zenle planlanan birlesme sonrasi biitiinlesme

. 2
ile tamamlanir.

e Birlesme Oncesi Asamanmin Yénetimi

Aktif bir birlesme islemi i¢in hazir olunmalidir. Tiim islem siireci boyunca
gizlilik esastir. Isletmenin kendini degerlemek icin iyi bir baslangi¢ noktas1 isletmenin
boliimlerini degerlemek ve i¢ gelismelere gore karar vermektir. Isletmenin kendisini
degerlemesi zayif ve giiclii yanlarin1 anlar ve piyasasi hakkinda fikir sahibi olabilir. Bu
sayede deger artirma amaci ile hareket ederek beyin firtinasina hazirlikli olup isletme

icin en iyi olasilik gerceklesebilir.

e Adaylan Elemek

Yeterliligi olan az sayida adaylarin listesi olusturulmali ve liste azaltilmalidir.
Eleme kriterlerini belirlemek, yatirim bankalarinin nasil kullanilacagina karar vermek,
firsatlarin istiinliigiini arastirmak ve kamu firmalari, firmalarin bdliimleri ve 06zel

firmalan dikkate alarak hareket edilmelidir.

2 Altinirmak, a. g.e, s.217
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e Kalan Adaylarin Degeri

Ele gecirme priminin nasil telas edilecegini tam olarak belirleyerek, gercek
sinerji yaratarak, yeniden yapilandirma planma gegerek ve finansal yoneticilik
firsatlarina karar vererek kalan adaylarin deger belirlemesi saglikli bir sekilde

gerceklesmis olur. Bu durumda hem endiistri analizi hem de firma analizi yapilmalidir.

e Anlasmay1 Miizakere Etmek

Maksimum fiyat belirlenerek bu fiyata sadik kalinir, zemini anlayarak deger
transferi tesvik edilir, bir iliglincli kurumca Odenebilecek fiyat belirlenir, anlagsma
stratejisi kurulur ve yeterli dikkatli gosterilerek birlesme islemi i¢in basarili bir adim

daha atilmis olur.

e Birlesme Sonrasi Biitiinlesmenin Y onetimi

Olas1 hizl1 davranilarak siirecin idaresi dikkatli bir sekilde yiiriitiilmelidir. Bu
sayede basarili bir birlesme programi gergeklesmis olur. Ancak bu asamadan sonra

giicliikler artabilir. Biitiinlesme ile yatirimin maliyetinin telag edilmesi ¢abasina girilir.

2.8.3. Sigorta Sirketlerinin Birlesmelerinde Basariy1 Saglayan Kritik
Faktorler

Birlesme siirecini, tiirii ne olursa olsun istenilen, planlanan, beklenilen sekilde
baslatmak, yonetmek, ylriitmek, sonuclandirmak ve en Onemlisi basariyla devam
ettirmekle tepe yonetim yiikiimliidiir. Saglikli bilesmenin gerceklestirilmesi ve basari ile

siirdiiriilmesi icin kritik faktorler ve oneriler asagidaki gibi siralanabilir;”

® Orgiitsel degisimin basarili olabilmesi icin orgiit iiyelerinin bole bir

degisime ihtiya¢ olduguna inanmalar1 saglanmali.

3 Haluk sumer , a. g.e.,s.635
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® Birlesmenin faaliyetinin ilk asamasindan itibaren insan kaynaklar1 yonetimi

departmaninin {ist yonetim ve birlesme ekipleri ile birlikte hareket ederek, gecis
doneminde ve birlesme sonrasi insan kaynaklar1 uygulamalari, ortaya ¢ikan problemler

ve calisanlarla iletisim konusunda aktif rol almali.
® insan kaynaklari boliimiiniin {ist yonetimle birlikte hareket ederek iki
sirketinde yoneticileri ve g¢alisanlarinin birlesme siirecinde gelecek hakkinda olumlu

bakis a¢isina sahip olmalar1 saglanmali.

® Birlesmenin her agamasinin dikkatle izleyerek olasi problemleri énceden

belirlemek ve zaman kaybina ugramadan iizerinde durulmali.

® Her iki sirketin {ist yonetiminin birlesme faaliyetlerin i¢inde aktif olarak

bulunmasi, inanmas1 ve desteklenmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

® Birlesme siirecinde her kademe ve grupta acik, interaktif, saglikl iletisim

saglanmali.

® Birlesme siirecinde calisanlarin katilimi saglanmali, goriis ve Onerileri

alinmali.

® Her iki sirkette karar verme yetkisine sahip olacak kadro 6zenle seg¢ilmeli.

® Sirketlerin gecis takimlarin1 yonetecek liderler basarili sonucu dogrudan

etkileyeceginden, liderler titizlikle secilmeli ve egitilmeli.

® Birlesme sonucu olusan yeni sirketin vizyonunun {ist yonetim tarafindan

tanimlanmal1 ve bu vizyona ulagmak i¢in ¢alisanlara hedefler verilmeli.

® Birlesme sonucunda kurulan yeni sirket, insan kaynaklar1 uygulamalarini en

kisa zamanda tamamlanmali.
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® Yeni sirkette calisanlar icin egitim programlari ve degisim yOnetimine
iliskin calismalar 6ncelikle baslatilmali.
® Birlesme sonrasinda, yeni girenlerin ilk amirleri tarafindan performans

degerlendirilmesi yapilarak, iistiin basar1 saglayanlarin ddiillendirilerek motivasyonlari

saglanmali.

® Birlesme siirecinde miisterilerle iletisime daha fazla Onem vererek,

gerektiginde miisterilerin  Onerileri, reaksiyonlart  dogrultusunda uygulamalar

gergeklestirilebilir.

® Yeni bir kiiltiiriin yerlesmesi, beslenmesi, saglikli isler duruma gelebilmesi

icin Uist yonetim ekibi ortalama 1 y1l boyunca titizlikle gelismeleri izlemeli.

2.9.TURKIYE’ DE SIGORTA SIRKETLERININ PAZAR PAY VE TOPLAM
PRIM DEGIiSIMLERININ SIRKET BIiRLESMELERiIi  ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

Tiirkiye’ de sigorta sirketlerinin Pazar pay ve toplam prim degisimlerine gore
sektor siralamasi agagidaki tabloda verilmektedir. Veriler 2009 yili Mart sonu itibariyle

hesaplanan istatistiki verileri igermektedir.

Tablo 2: Tiirkiye’ de ki Sigorta Sirketlerinin 2009 y1l1 Itibari ile Toplam Uretim

Ve Pazar Paylarina Gore Sektor Siralamasi

2008-3 Ay 2009-3 AY Degisim %
Toplam Toplam

tretim Pazar tretim Pazar

(TL) Payi % (TL) Payi %

1 Anadolu 276,631,721 % 8.55 316,492,479 %9.73 % 14.41
2 Axa 316,107,828 % 9.77 308,800,895 % 9.49 -% 2.31
3 Allianz 282,541,197 % 8.73 278,614,943 % 8.56 -% 1.39
4 Ak Sigorta 251,019,548 %7.76 250,469,311 % 7.70 -% 0.22
5 Gunes 195,427,298 % 6.04 170,573,818 % 5.24 % 12.72
6 Ergo Isvicre 171,460,570 % 5.30 168,332,414 % 5.17 -% 1.82
7 Basak 127,143,677 % 3.93 153,842,028 % 4.73 % 21.00
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Groupama

Emeklilik
8 Eureko 130,721,746 % 4.04 143,090,939 % 4.40 % 9.46
9 Yapi Kredi 163,784,046 % 5.06 142,475,001 % 4.38 % 13.01
Basak
Groupama 141,783,255 % 4.38 131,950,761 % 4.06 % 6.93
I S [ O [N
SIRKET 2,056,620,887 % 63.56 2,064,642,588 % 63.47 % 0.39
Anadolu
Hayat
11 Emeklilik 92,632,768 % 2.86 99,174,873 % 3.05 % 7.06
12 Mapfre 98,537,362 % 3.05 93,602,091 % 2.88 % 5.01
13 |Fiba 78,003,436 % 2.41 75,113,167 % 2.31 % 3.71
14 |Aviva 62,700,648 % 1.94 62,769,042 % 1.93 % 0.11
15 Ray 58,028,278 % 1.79 55,648,703 % 1.71 % 4.10
16 Aig 45,642,236 % 1.41 53,777,654 % 1.65 % 17.82
17 |Ankara 63,352,186 % 1.96 52,638,492 % 1.62 % 16.91
18 Zurich 38,156,496 %1.18 51,317,894 % 1.58 % 34.49
Garanti
19 Emeklilik 30,871,062 % 0.95 50,568,506 % 1.55 % 63.81
Guven 74,027,475 % 2.29 50,463,046 % 1.55 % 31.83
I - R [ [ I
SIRKET 2,698,572,834 % 83.39 2,709,716,058 % 83.30 % 0.41
Mapfre
Genel
21 |Yasam 40,879,355 % 1.26 44,695,615 % 1.37 % 9.34
Acibadem
Saglik ve
22 |Hayat 47,446,712 % 1.47 44,265,106 % 1.36 % 6.71
23 |HDI 38,423,325 %1.19 43,061,121 % 1.32 % 12.07
24 AvivaSA 38,806,035 % 1.20 40,366,444 % 1.24 % 4.02
25 |Axa Hayat 45,374,521 % 1.40 34,642,800 % 1.06 % 23.65
Yapi Kredi
26 Emeklilik 32,435,524 % 1.00 26,385,497 % 0.81 -% 18.65
27 Birlik 29,256,237 % 0.90 26,363,966 % 0.81 % 9.89
28 |Isik 26,908,718 % 0.83 25,014,898 % 0.77 % 7.04
29 SBN 14,038,568 % 0.43 23,302,675 % 0.72 % 65.99
30 |Aig Hayat 28,468,045 % 0.88 23,162,726 % 0.71 % 18.64
31 Generali 24,200,744 % 0.75 23,073,951 % 0.71 -% 4.66
Allianz
Hayat ve
32 |Emeklilik 20,342,834 % 0.63 20,677,496 % 0.64 % 1.65
33 |Cardif Hayat 0 % 0.00 18,673,966 % 0.57 % 0.00
34 | Birlik Hayat 19,667,623 % 0.61 17,038,606 % 0.52 % 13.37
35 | Demir Hayat 12,598,525 % 0.39 15,832,135 % 0.49 % 25.67
36 |Liberty 30,126,243 % 0.93 14,205,733 % 0.44 % 52.85
Vakif
37 | Emeklilik 6,048,906 % 0.19 13,035,120 % 0.40 % 115.50
Deniz
Emeklilik ve
38 |Hayat 11,772,868 % 0.36 11,992,308 % 0.37 % 1.86
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39 Hur 12,917,858 % 0.40 11,977,332 % 0.37 -% 7.28

Dubai Group
40 Sigorta 0 % 0.00 9,941,573 % 0.31 % 0.00
Finans
Emeklilik ve
41 Hayat 10,206,754 % 0.32 9,866,106 % 0.30 % 3.34
42 Euro 767,426 % 0.02 8,080,460 % 0.25 % 952.93
%
43 |Guven Hayat 8,940,530 % 0.28 7,899,991 0.24 % 11.64
Fortis
Emeklilik ve %
44 Hayat 6,289,105 % 0.19 7,464,050 0.23 % 18.68
%
45 Coface 7,568,700 % 0.23 6,493,722 0.20 -% 14.20
Ergo isvigre
Emeklilik ve %
46 | Hayat 16,621,867 % 0.51 5,859,684 0.18 -% 64.75
Aegon
Emeklilik ve
47 |Hayat 4,936,163 % 0.15 4,366,762 %0.13 % 11.54
48 | Atradius 716,700 % 0.02 2,023,320 % 0.06 % 182.31
49 |Civ Hayat 0 % 0.00 1,809,329 % 0.06 % 0.00
New Life
50 Yasam 1,484,146 % 0.05 1,221,083 % 0.04 % 17.72
51 Demir 0 % 0.00 446,803 % 0.01 % 0.00
52 |Cardif 0 % 0.00 80,764 % 0.00 % 0.00
Rumeli
53 |Hayat 114,567 % 0.00 65,176 % 0.00 % 43.11
54 Bati 490 % 0.00 0 % 0.00 -% 100.00
55 |Inter 0 % 0.00 0 % 0.00 % 0.00
Magdeburge
56 |Ir 151 % 0.00 0 % 0.00 -% 100.00
57 % 0.00 % 0.00 % 0.00

SEKTOR
TOPLAMI 3,235,932,074 % 100.00 3,253,102,377 % 100.00 % 0.53

Kaynak:http://www.tsrsb.org.tr/tsrsb/Istatistikler/Genel+Sektor+verileri/Tiirk+sigorta+
sektorii+verileri/2009martsonu (12. 05. 2009)

Yukarida ki tabloda da goriildiigii gibi Anadolu sigorta 2008 verilerine gore
Pazar pay1 ve toplam iiretimindeki artisla sektorde lider konumuna gelmistir. Axa,
Allianz, Ak Sigorta, Giines, Ergo Isvicre, Basak Groupama Emeklilik, Eureko, Yap1
Kredi ve Basak Groupama sigorta sirketleri sirasiyla sektdrde ilk 10° da yer

almaktadirlar.
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Sirket birlesmeleri agisindan degerlendirecek olursak Giines, Ergo Isvigre,
Basak Groupama Emeklilik ve Basak Groupama sirket birlesmeleri Pazar pay ve toplam
prim degisimlerine gore sektdrde ilk 10’ un igerisinde yer almaktadir. Yani sira Mapfre
Genel Yasam, Avivasa, Ergo Isvicre Emeklilik ve Hayat sirket birlesmeleri sektdrde ki

diger birlesmeler olarak sektor siralamasinda ilk 20’ nin altinda yer almaktadir.

Sigorta Sektordeki Birlesmelerin ilk 5 Siralamasi

5,40%
5,20%
5,00%
4,80%
4,60%
4,40%
4,20%
4,00%
3,80% ‘ T

Giines Ergo Isvigre  Basak Groupama Euroko Yapikredi
Emekliik

Sekil 2: Sigorta Sektdriinde ki Birlesmelerin Ilk 5 Siralamas1
Kaynak:http://www.tsrsb.org.tr/tsrsb/Istatistikler/Genel+Sektor+verileri/Tiirk+sigorta+
sektorii+verileri/2009martsonu (12. 05. 2009)

Sigorta sektoriinde sirketlerin Pazar paylarina bakildiginda Giines Sigorta A. S.
* nin besinci, Ergolsvigre Sigorta A. $’nin altinc1, Basak Gruopama Emeklilik A.S’ nin

2

yedinci, Euroko SigortaA.S. ’ nin sekizinci ve Yapikredi Sigortanin ise dokuzuncu

siralamada yer aldig1 goriilmektedir.

Yukarida ki sekilden de anlasilacagi tizere sigorta sektoriinde sirket
birlesmelerinin sektdrde pazar paylari en son verileri ile Glines Sigorta’ nin % 5.24 * liik
pay ile birlesmelerin lideri konumunda oldugu goriilmektedir. Ikinci sirada % 5. 17
oran1 ile Ergo Isvigre Sigorta, iiciincii sirada % 4. 73oram ile Basak Gruopama
Emeklilik, dordiincii sirada % 4.40 orani ile Euroko ve besinci sirada % 4. 38 orani ile

Yap1 Kredi Sigorta takip etmektedir.
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3. BOLUM: SIGORTA SIiRKETLERININ BIRLESMELERINDE
INSAN KAYNAKLARI POLITIKASI

Bu boliimde sigorta sirketlerinin birlesmelerinin insan kaynaklar1 politikalarina

etkilerini incelememize yardimci olacak konular {izerinde durulacaktir.

3.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARIHI VE GELiSiMi

Modern insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, ylizy1l Oncesinin personel
yonetimi kavramindan biiyiik farklilk gostermektedir. Isletmelerin ¢alisanlariyla
iligkilerine yon veren yonetimsel felsefeler gectigimiz yiizyill boyunca birgok farkli
asamalardan ge¢mis ve en sonunda bugiiniin modern insan kaynaklar1 yonetimi kavrami

olusmustur.

Insan Kaynaklar1 yénetiminin tarihinin 1890'larda NCR Corporation'in ayr1 bir
personel ofisi olusturmasiyla hayata gecirildigi sdylenebilir. Bdyle bir ofis
olusturulmasinin nedeni isletmenin ¢ok fazla biiyiimesi ve ¢alisanlarla olan iliskilerin
Ozellesmis bir ofis tarafindan yiiriitiilmesi gereginin ortaya c¢ikmis olmasidir. O
donemdeki, bireysellik ve kisisel girisim kapitalizmi gibi Amerikan degerleri de bu
stiregte Onemli rol almaktadir.. Tiim bu etkenler, igverenler ve igletme personeli arasinda
kisisel olmayan, tamamen gorevlerin yerine getirilmesi {lizerine kurulmus bir iliski
olusturdu. 1890'larda yeterli hukuksal ¢erceve bulunmadig1 ve sendika kavrami heniiz
olugsmadig1 i¢in isletmeler, ise alma ve isten c¢ikarma kararlarinda oldukc¢a ozgiir

davranabiliyorlardi.

Personel maliyetleri diger iiretim faktorleri gibi gercekei bir sekilde
yonetilmesi gereken faktorlerdi ve tamamen Oznel kriterlere tabiydiler. NCR'm ilk
personel yoneticilerinin tek gorevi, bliylik ve farkliliklar barindiran bir is¢i havuzundan
verimli ve maliyeti diigiilk calisanlardan olusturacak bireyleri segmeyi saglayacak bir

yontem olusturmaktr. 7*

™ http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx?BLM=haberler&KayitNo=232
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3.2.INSAN KAYNAKLARI YONETIMIiNiN UNSURLARI

Insan kaynaklar1 yonetimi giincel yaklasimlar bakimindan ii¢ unsur iizerinde
durulmaktadir. Bu unsurlar; insan kaynaklar1 yonetiminin orgiit stratejileri ile uyumu,
insan kaynaklari yOnetiminin davranigsal tutarliligi giivence altina almasi ve insan
kaynaklar1  yonetiminde  sorumlulugun hat yoneticilerine devredilmesinden

olusmaktadir.

3.2.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Orgiit Stratejileri ile Uyumu

Insan kaynaklar1 yonetimi politikalar1 ve uygulamalarinin igletme stratejileri ile
uyumunun saglanmast ve orgiit kiiltiirii gliglendirilmesi veya degisiminin saglanmast
amaclanmaktadir. Uyum, dikey ve yatay olmak iizere iki sekilde gerceklesmektedir.
Dikey uyum da; insan kaynaklar1 yonetiminin konulart bir yandan igletme orgiitiiniin
stratejik planlar1 ile uyumlastirilmakta, bir yandan da insan kaynaklar1 yonetimi hat
yoneticilerinin kararlarina da konu olusturmaktadir. Yatay uyum da ise; ise alma egitim
gibi c¢esitli insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin kendi aralarinda ve isletme

stratejileri ile uyumunun saglanmasini igermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uyum yaklasiminda, sirket stratejileri ile daha
yakindan iligkilidir. Insan kaynaklar1 yonetimi genellikle isletme stratejilerini
izlemektedir. Bu sebeple uyumun en iyi sekilde gerceklestirilebilmesi igin igletme
stratejilerine en uygun insan kaynaklar1 yoOnetimi sistemlerinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin politikalar1 se¢im, degerleme, 6diil ve
gelistirme alanlarindan olusmaktadir. Bu alanlar, igletme stratejileri ile tatarli, uyumlu
ve iliskili olarak diizenlenmelidir. Bu sayede is¢ilerin sirket stratejisinin etkin olarak
uygulanmasini saglayacak sekilde davranmalar giivence altina alinacaktir. Boylece,

orgiitte egemen bir deger ve kiiltiiriin hakimiyeti s6z konusu alacaktir.

Cikar gruplart yaklasiminda, isgiler iizerinde yogunlasma s6z konusudur. Bu
modelde insan kaynaklar1 ydnetimi daha etkindir. insan kaynaklar1 yoneticileri, insan

kaynaklar1 yonetimi politikalarinin kendi arlarinda ki tutarliligini ve isletmenin orgiitsel

5 Tijen Erdut, insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Endiistri iliskilerinde Degisim, izmir, Dokuz Eyliil Universitesi,
2002,s. 8
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stratejisi ile uyumunu saglamaktadir. Ayrica insan kaynaklar1 politikasi ¢ergevesinde
Insan kaynaklarinin akisi, 6diil sistemleri, is¢ilerin katilimi ve is organizasyonu olarak
belirlenen dort alanda politika gelistirmeye c¢alisilmaktadir. Bu alanlarda gelistirilen
insan kaynaklar1 politikalar1 isletme orgiitiine baglilik, uyum, yetene ve maliyet etkinligi
gibi orgiitsel cikarlara ulagsmay1 hedeflemektedir. Bu model ile politika alanlarinin
zengin bir icerige sahip olmasi ve genis bir faaliyet alaninin meydana gelmesi
saglamaktadir. Kaynaga dayali yaklagimda ise, insan kaynaklar1 yonetimi stratejileri ve
rekabet {istiinliigii saglamanin bir araci olarak goren igletmelerin performansinda uzun
donemde bir farkliligin ortaya ¢ikacagina deginilmektedir. Bu modele gore, insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin isletme stratejisine uyumunu saglamak ic¢in orgiit kiiltiiriine
miidahaleyi gerektirmedigi diigiiniilmektedir. Uyum ve ¢ikar gruplart yaklagimlarina
gore, stratejik insan kaynaklar1 yoOnetiminin Orgiitsel stratejilere ulagmak i¢in
tasarlanmak zorunda olmasi gerekirken, kaynaga dayali yaklasimda ise oOrgiitsel
stratejilerin var olan insan kaynaklar1 kuvveti ve deneyimlerinin yolunda segilebilmesi

miimkiindiir. ’®

3.2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Davramssal Tutarhih@ Giivence

Altina Almasi

Strateji ve oOrglitsel performans arasinda bir baglant1 faktorii olarak, iscilerin
davraniglarinin  etkisi iizerinde durmaktadir. Farkli insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalari, igletme Orgiitiine uygun davraniglar1 gelistirmek ve kuvvetlendirmek
amacina yoneliktir. Bu role uygun davraniglar isgilerin bilgi birikimi, kabiliyet ve
deneyimlerine iliskin olmaktan ¢ok, isletmelerin rekabet stratejilerinin uygulanmasina

yardimci niteliktedir.

Isletmede egemen is¢i davramislarinin da orgiitsel stratejileri desteklemesi
beklenmektedir. Buna gore insan kaynaklari yonetimi, bagimsiz olmayip isletme
stratejileri ¢ercevesinde ele alinmasi gereken bir konu olarak goriilmektedir. Stratejik
0zelligi nedeniyle insan kaynaklar1 yonetimi, drgiitiin piyasaya yonelik olarak belirledigi

stratejiden kaynaklanmakta ve bu stratejiye bagli olarak belirlenmektedir. Bu sebeple

"8 Tijen Erdut, a. g. e., s. 8
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uygunluk gereksinimine ihtiya¢ duyulmasinin neden, insan kaynaklari yoOnetimi,

faaliyetlerinin bireysel davranslari etkilemesidir.”’

Isletmede bu tiir uyumun saglanabilmesi igin faaliyetleri planlama ihtiyaci
dogmaktadir. Uyum yaklasiminda davranigsal bakis agisi, insan kaynaklar1 yonetimine
daha stratejik bir yaklasim gelistirmek i¢in bes farkli konu arasinda yapilan ayrim
tizerinde degerlendirilmistir. Bunlar, felsefe, politikalar, programlar, siire¢ler ve
uygulamalar olarak smiflandirilarak bunlar1 isletmenin stratejik ihtiyaclar1 ile

iliskilendirilmektedir.

Felsefe, politikalar ve programlar insan kaynaklar1 fonksiyonunun kiiltiiriini,
degerlerini ve hedeflerini agiklama egilimindedir. Bunlara uygun davranisi
gergeklestirmek icin iscilerin glidiilenmesinde en kuvvetli etkiye sahip kendine 6zgii
uygulamalardir. insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkilesim icinde oldugu ve bireysel ya

da grup davranisinmi giincel olarak etkileyen c¢esitli yollar1 gostermektedir.

Istikrarli dénemlerde bile iliskiler sekillendiginde, belirli bir stratejinin
belirlenmesi i¢in oldugu kadar, uygulanmasi i¢in de ¢caba harcanmasi gerekmektedir. Bu
sayede model, stratejik isletme ihtiyaclarini ve insan kaynaklar faaliyetleri arasinda
basarili bir iliski kurulabilmesi halinde orgiitlerde kuvvetli bir etkinin nasil

yaratilabilecegini gosterme amaci tagimaktadir. ™

3.2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Sorumlulugun Hat Yéneticilerine

Devredilmesi

Insan kaynaklar1 yonetimi tiim yoneticiler tarafindan iistlenerek personel
uzmanlarina birakilmayacak kadar ©Onemli bir gorev olarak kabul edilmektedir.
Fonksiyonuna bakilmaksizin isletmenin yoneticilerinin her biri insan kaynaklari
yoneticisi olarak kabul edilmektedir. Oncelikle uygun kisileri uygun islere yerlestirmek,
sonra isteki performanslarinin artmasi i¢in bu kisileri yonlendirmek, egitmek ve iicretini

belirlemek tiim hat yoneticilerinin sorumluluklarinin bir pargasi haline gelmektedir. Bu

" Rice, Brent L. “Integration Planning Stage”. Jeffrey A. Schmidt (Ed.). Making Mergers Work: The Strategic
Importance of People, A Towers Perin/ SHRM Foundation Publication.2002, s. 21
8 Erdut, a. g.e.,s. 11
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sirada insan kaynaklar1 yoneticilerinin gorevi, hat yoneticilerine uzmanlik alanlar
konusunda hizmet vermektir. Iscilerin ise alimi, egitimi, degerlendirilmesi,
odiillendirilmesi, yliksek kademelere cikarilabilmesi ve isten ¢ikarilmasinda yardimci
olmaktadir. Insan kaynaklar1 yoneticileri, is¢i saghgi ve is giivenliginde oldugu gibi,
insan kaynaklar1 amaglari, politikalar1 ve usullerini hat yoneticileri ile uyumlu olarak

ilerleterek, iist yonetime de destek hizmeti vermektedir.

Isletmenin iscileri rekabet iistiinliigii olarak kullanabilmesi igin insan
kaynaklar1 yOnetiminin hem isletme stratejilerinin belirlenmesinde, hem de hayata
gecirilmesinde yer almasi gerekmektedir. Kiiresellesmenin etkisi ile bigimlenen ve
kalitenin Ol¢iit alindig1 rekabet kosullarinda, is¢ilerin iscileri rekabet {istlinliigiiniin
gercek kaynagi haline gelmektedir. Bu sebeple insan kaynaklar1 yonetimi, rekabet
istlinliigliniin kosullarin1 yerine getirmenin &tesin de, isletmenin stratejik planimin

gelistirilmesi ve faaliyete gecirilmesinde aktif bicimde yer almaya baslamistir. "

3.3. BIRLESME SURECININ EVRELERI VE INSAN KAYNAKLARI
POLITIKASI

Birlesme siirecinde sirket calisanlar1 gerceklesen bu degisime uyum
saglamakla ylikiimli kalabilirler. Personel igse baglarken isletme ile yaptig1 psikolojik
kontrat da bozulmus olabilir. Sirket ¢alisan1 is yerinde ki ortamin Onceki alismis
olduklarindan farkli oldugunu, yani, isyerlerinde calisanlara adil davranilmasi, is
tatmini, yonetime giiven, orgiitsel baglilik, ve orgiitsel vatandasliga yol acan kurumsal

bir siirecin gegerli olamayacagini, giivenilmez oldugunu diisiinebilir. *

” Erdut, A. g.e.,s. 13
% Sumer (Ed.), a. g. e. , 5.618
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Tablo 3: Isletme Birlesmelerinde Ug Evreli IKY Modeli

INSAN KAYNAKLARI KONULARI

INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARI

1. Evre: Birlesme Oncesi

* Birlesme nedenlerinin tamamlanmast
* Birlesme ekibinin olusturulup liderin
belirlenmesi

* Potansiyel partnerlerin arastirilmasi

* Partner se¢imi

* Birlegme siirecinin yonetiminin
planlanmasi

* Siirecten saglanacak 6grenmenin
planlanmasi

* Liderlik ihtiyacinin belirlenmesi
* Ekibin birlesiminin bagarisindaki dneminin
vurgulanmasi

* Sistematik ve ayrintili bir partner se¢im
stireci

* Birlesmeyi planlayarak daha sonraki
sorunlar1 en aza indirmek

* Ogrenme ve bilgi transferini yaratacak
uygulamalar gergeklestirmektedir

2. Evre: Birlesme- Sirketlerin
Biitiinlestirilmesi

* Biitiinlestirme fonksiyonunu
iistlenecek yoneticinin se¢imi

* Ekiplerin olusturulmasi ve
faaliyetlerin baslatilmasi

* Yeni, yapli, strateji ve liderligin
yaratilmasi

* Kilit pozisyonlardaki elemanlarin
isletmede kalmasinin saglanmasi

* Caligsanlarin motivasyonunun
saglanmasi

* Degisim programinin yonetilmesi
* Isletmenin paydaslari ile onlart
ilgilendiren konularda iletisim
Kurulmasi

* Biitlinlestirme fonksiyonunu iistlenecek
yoneticinin adaylar arasindan se¢imi

* Ekiplerin elamanlariin se¢imi
* Tletisimin 6neminin vurgulanmasi ve
gerekli uygulamalarin yiiriitilmesi

* Isletmede kimin kalip, kimin gidecegine
karar verilmesi

* Yeni kiiltiir, yap1 ve insan kaynaklari
politikalarmin gerekliliginin vurgulanmasi

3. Evre: Giiclendirme ve
Degerlendirme

* Liderligin ve kadrolamanin
giiclendirilmesi

* Yeni strateji ve yapilarin
degerlendirilmesi

* Yeni kiiltiiriin degerlendirilmesi
* Yeni insan kaynaklar1 planlarinin
degerlendirilmesi

* Paydaslarin ¢ikarlarinin
degerlendirilmesi

* Siirecten saglanacak 6grenmenin
degerlendirilmesi

* Yeni olusan firmada segici bir liderlik ve
kadrolamanin gerekliliginin kabulii

* Yeni yapinin olusturulmasi ve
degerlendirilmesi

* ki kiiltiiriin biitiinlestirilmesi ve yeniden
degerlendirilmesi

* Pay sahiplerinin ¢ikarlarinin tanimlanip,
tatmin edilmesi

Kaynak: Sumer, a. g. e. , s. 652
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Birinci evre; birlesme Oncesi evrede, uygulama evresine dogru insan kaynaklari
planlamasi1 yapilmasini saglayacak bir takim uygulamalar yer almaktadir. Bu evrede insan
kaynaklar1 planlamasi acisindan 6nemli olan husus, birlesmeyi yiiriitecek ekibin ve
liderinin belirlenmesinde yapilacak calismalardir. insan kaynaklar1 departmam ve

yoneticisinin statii ve yetkisi bu dogrultuda ki faaliyetlerine de etki edecektir

Ikinci evre; birlesme- sirketlerin Dbiitiinlestirilmesi evresi olarak ifade
edilmektedir. Bu evrede insan kaynaklar1 planlamasinda kilit pozisyonlardaki elemanlarin

orgiitte korunmasi ve ig gilicii doniisiimiiniin iyi yonetilmesi tizerinde durulmaktadir.

Ugiincii evre; giiglendirme ve degerlendirme olarak ifade edilen bu evrede ise ilk
iki evrede yiiriitiilen faaliyetlerin gozden gecirilerek degerlendirilmesi yapilmaktadir. Bu
evrede insan kaynaklar1 planlarinin ise alma ve isten c¢ikarma uygulamalart ve

politikalarinin gerekiyorsa yeniden ele alinmasi {izerinde durulabilir.

3.3.1. Birlesmelerde insan Kaynaklar1 Yénetiminin Temel Rolleri

Sirket birlesmelerinin yerel ya da uluslararasi diizeyde gerceklesmesi,
isletmelerin piyasadaki durumlarin1 koruyarak siirdiiriilebilirligini saglamak, daha da
giiclenmek, yeni pazarlara agilmak, yeni teknoloji ve yeteneklere daha kisa zamanda ve

daha uygun fiyatlarda ulagabilmek amaclarini tagimaktadir.

Sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin ¢ok temel ve stratejik

gorevleri bulunmaktadir. Bunlar; '

Insan kaynaklar1 planlamasi ile ilgili ¢alismalar

Birlesen sirketlerin 6rgiit kiiltiirlerinin koordinasyonuna iliskin ¢alismalar

Etkin bir iletisim siirecinin gerceklestirilebilmesi i¢in gereken gabalar
e Ucret sistemlerinin incelenerek yeni iicret politika ve uygulamalarina gecilmesi

calismalari

8 Sumer (Ed.), a.g.e., UYARGIL CAVIDE; sirket birlesmelerinde stratejik insan kaynaklar1 planlamast, s.642,
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3.3.1.1 Birlesen Sigorta Sirketlerin Kurum Kiiltiirlerinin

Uyumlastiriimasi

Birlesen iki ya da daha c¢ok sirketin Orgiit kiiltiirlerinin birbirlerinden farli
olmas1 olanaklidir. Onemli olan birlesen sirketlerde ki orgiit kiiltiirlerinde ki
farkliliklarin dogru tanimlanmasidir. Organizasyon yapisinin dik ya da basik olmasi gibi
yapisal bakimdan tanimlanirsa farkliliklar1 ve benzerlikleri ortaya koymak ve buradan
hareketle uyumlastirmak daha kolay olabilir. Cesitli departmanlarda ki calisanlardan
olugsan iglevler arast gruplarin karsilikli miizakereler sonucu alacagi kararlar,
farkliliklarin uyumlastirilmasinda olumlu sonuglar verebilir. Baz1 durumlar da st diizey

yoneticiler bu uyumlastirma siirecinin planlanmasi sirasinda katilabilmektedirler.

Deneyimli bazi uygulamacilar ise, sirket birlesmelerinde ki kurum kiiltiirlerinin
uyumlastirilmasi konusunun sirket stratejileri ile finansal konularla biitiinlestirilerek ele
alimmasinin, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasinda daha reel bir yaklasim oldugunu

ifade etmektedirler.

3.3.1.2. Sigorta Sirketlerinde Birlesmelerin Basarisinda Etkin Tletisim

Organizasyonlarda etkin iletisim her zaman siireglerin isleyisinde ciddi bir role
sahiptir. Ancak birlegsme sirasinda, ¢alisanlar diger zamanlarda oldugundan daha hizl
ve dogru bilgiye ihtiyaglar1 vardir. Birlesme siirecinde yoneticilerin diiriist olduguna,
kendilerini dogu ve tarafsiz bir bicimde bilgilendirildiklerine inanan calisanlar, daha

olumlu ve yapici davraniglar gosterebilirler.

Giliniimiizde elektronik ortamda ki iletisimin gelismesi, bu gibi degisimlerde de
bilgisayar yardimi ile sirket i¢i iletisimin daha etkin bir bigimde gerceklestirilmesi
saglanabilir. Yiiz ylize ve iki yonlii geleneksel iletisim daha etkili olabilir. Bu nedenle,
yliz ylize yapilan toplantilar, fokus gruplarin olusturulmasi, sorun ¢ézme ekiplerinden

faydalanma bu siire¢ i¢in gerekli iletisim yaklasimlari olarak uygulanabilir.
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3.3.1.3.Birlesen Sigorta Sirketlerinin Ucret Sistemlerinin Yeniden

Diizenlenmesi

Birlesen sirketlerin iicret farkliliklarinin incelenip, s6z konusu sistemlerin
yeniden diizenlenmesi, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan hem ciddi problemler
yaratan, hem de ¢oziimlenmesi durumunda birlesmelerin basarisin1 pekistiren bir konu
olarak goriilmektedir. Farkli 6deme planlarinin departmanlar arasi ekipler tarafindan, en
olumlu yontemlerinin birlestirilerek, yeni bir sistemin gelistirilmesi ile girket
calisanlarinin yeni {icret sisteminin etkisi ile bu birlesmeye iligkin olduk¢a olumlu
tutumlara sahip olabilir ve yeni bilgi ve beceriler gelistirebilirler. Ucret sistemlerindeki
farkliliklar pek cok ornekte bu sekilde birlestirilmemekte, kiiltiirel ve kisiler arasi

catigsmalara sebep olabilir.

3.3.2. insan Kaynaklan Politikasimin Stratejik Niteligi

Isletmelerin stratejik planlari ile faaliyetleri arasinda yakin bir iliskinin
baslangic1 insan kaynaklari planlamasi ile gerceklestirilir. Insan kaynaklar1 planlamas:
genel olarak, bir isletmenin belirli bir donemde gereksinimleri olan insan kaynaklarinin
nitelik ve nicelik olarak belirlenmesidir. Giinlimiizde, insan kaynaklar1 planlama
siirecinin igletmenin stratejik planlama siireci ile ilgisi kurularak gelistirilmistir. Bu
sayede insan kaynaklar1 planlamasi hem isletme stratejilerinden etkilenmekte hem de
isletme stratejilerinin belirlenme siirecine katilmaktadir. *

Tablo 4: Isletme Stratejisi ile Insan Kaynaklar1 Arasindaki iliski

Sirket
stratejisi IK Stratejisi
Blylme Agresif bir bicimde ise alma, egitim ve terfi
Geri Cekilme isten cikarma erken emeklilik
IK sayisini/niteliklerinin yeniden belirlenmesi, terfi, egitim ve ise
Cesitlendirme almalar
Birlesme Ve
Satin Almalar Sirket kiltrlerinin uyumlastiriimasi, ise alma ve isten ¢ikarmalar
Elden iK sayisini/niteliklerinin yeniden gdzden gegirilmesi, isten
Cikarma cikarmalar ve goérev degisikligi
Farkhlasma ise almada merkezkaclasma ve egitim
Dusuk
Maliyetle
Uretme Maliyet tasarrufu, Ucretlerin disUrilmesi, etkinligin gelistiriimesi

Kaynak: Sumer, a. g. e. , 5.646

8 Sumer( Ed.) , a. g. e. , Cavide Uyargil, 5.646
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Yukarida ki sekilde de goriildiigli gibi sirket birlesmelerinde, birlesme
kararinin stratejik amacina uygun olarak calisan say1 ve niteligi ile ilgili uygulamalara
yonlenebilecektir. Genel olarak ise almalar ve isten ¢ikarmalar gibi ifade edilen insan
kaynaklar1 stratejisi, pek cok kurumsal ve dig g¢evre degiskenini icerecek sekilde

uygulanacaktir.

3.3.3. insan Kaynaklar Politikas1 A¢isindan Sirket Birlesme Tiirleri

Isletmeler finansal ve finansal olmayan sebeplerden dolay1 birlesme karari
alirlar. Birlesme sebepleri arasinda en sik rastlanan neden Pazar hakimiyetini ve payini
artirmak, yeni piyasalara daha kolay girebilmek ve kontrol etmek, riski yaymak,
maliyetleri diisiirmek, karmni1 maksimize etmek, nitelikli insan kaynagina daha kolay ve
ucuz yoldan ulagmak, kaynaklari birlestirerek sinerji yaratmak olarak belirtilebilir.
Birlesme tiirleri birlesme Oncesi planlama ve birlesme sonrasi uyum faaliyetlerinde
belirleyici 6zelliktedir. Bu faaliyetlerin 6nemli bir boliimii insan kaynaklar1 yonetimi ile
ilgili olmasi nedeni ile insan kaynaklar1 planlama faaliyetleri asagidaki birlesme tiirleri

acisindan ele alacaktir.*

3.3.3.1. Yatay- Dikey Birlesmeler

Yatay birlesme; ayn1 sektor, pazar ve faaliyet alanindaki sirketlerin birlesmesi
ile olusmaktadir. Temel ama¢ Pazar hakimiyetini artirmak ve Olgek ekonomisinden
faydalanmaktir. Diger bir temel amag ise, benzer departmanlarin ve fonksiyonlarini
birlestirerek maliyetlerden tasarruftur. Satin alan sirket yoneticileri satin alinan sirketin
faaliyetlerine asinadir. Ozellikle tepe ydneticilerin isten ayrilmalari ile artacak isgiicii
doniistimiine iliskin Onlemler alinmasi, insan kaynaklar1 planlama yolu ile

olusturulmaktadir.

Dikey birlesmeler ise, iiretim siirecinin farkli evrelerindeki sirketler arasindaki
birlesmelerdir. Yani tedarikgileri ile birlesen iiretici isletmeler iiretim siirecinin

tamaminda hakimiyet saglama amacini tasirlar. Bu tiir birlesmede isletmeler arasinda

8 Sumer ( Ed.) , Cavide Uyargil; a. g. e. , s. 646
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biitiinlesmenin derecesi diisilk oldugu i¢in insan kaynaklari planlamasi agisinda yatay

birlesmelerde goriilen temel sorunlar yasanmaz.

3.3.3.2. Dostluk- Diismanlik Derecesi Acisindan Birlesmeler

Sirket birlesmenin her tiirtinde 6nceden var olan sorunlar s6z konusu ortama
gore daha da yogunlasacak ve sirketlerde ki moral, bireysel davranis ve bireylerarasi

iliskilerde sekillendirici rol oynayacaktir. **

e Organizasyonel Kurtarma

Finansal agidan zarar durumunda olan bir isletmeyi satin alarak kurtarmak
amacini tasiyan Dbirlesmelerdir. Finansal sorunlarin kaynagi yoneticiler olarak
goriildiigiinden, bu kisiler yeni yoneticilerle degistirilebilir. Bu sebeple yoneticilerden
kaynaklanan is giicii doniisiimii yiiksektir. Bu tiir birlesmelerde yapilacak IK planlamast,
s0z konusu isten ayrilmalar1 6ngorerek, gerekli yedekleme caligmalarini ya yeni eleman
alma ya da var olan elemanlarmm kariyer planlarini ele alma yolu ile yeniden

gergeklestirilmelidir.

Diger bir tiir kurtarma ise kendisine kotii niyetle yaklasan satin alic1 sirketten
kacarak bagka bir sirketin himayesi altina girmesiyle yapilan birlesmedir. Bu durumda

da yukarida ki kurtarma tiiriinde oldugu gibi IK planlamast ile 6nlemler alinmalidir.

e isbirligi

Bu tiir birlesmelerde daha ¢ok anlagmalarin insan kaynaklari dis1 konularda
yogunlagsmasi nedeni ile kisa bir siire sonra insan kaynaklari sorunlari baglar. Bu
sorunlarin etkin bir bicimde yonetilmesi gerekmekte ve aksi taktirde dostca bir birlesme,

yarismaci diigmanca bir birlesmeye doniisebilir.

84 Sumer; a. g. e., 5. 647
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e Yarismaci Birlesmeler

Satin alinan hedef isletmeler bu tiir birlesmelerde iyi yonetilen, karli ve
piyasalarinin liderleri konumundaki isletmelerdir. Taraflar yarigmaci bir atmosferde
gecen miizakere siirecinde, verimliliklerinde belirli diislisler, bunun yani sira birbirleri
ve calisanlar1 arasinda g¢atismada artis goriilebilir. Satin aliman firma giderek artan

oranda tepkiler gosterebilir.

e Hiicum Tiirii Birlesme

Bu tiir birlesmelerde biiyiik oranda belirsizlik ve direnis vardir. Satin alan
firma hedef firmanin direk pay sahiplerine ulasir. Bu sayede sirket kontrolii eski
hakimiyet sahibi yonetimden alinir. En az tercih edilen birlesme tiirii olup iyi yonetilen

sirketler bu tip satin alma ¢abalarina teslim olmazlar.

3.3.3.3. Arzulanan Tamlasma Diizeyi A¢isindan Birlesmeler

Birlesme sonrasinda olusan yeni yapi icinde bazi islerin elimine edilecegi,
raporlama iliskilerinin degisecegini, yeni birim ya da yerlere transfer edilebilecekleri
diigiiniiliir. Farklir bir faaliyet alaninda ki bir isletmenin satin alinmasinda arzulanan
tamlasma diizeyi diisiik ve satin alinan isletmenin calisanlarinin yeni durumla ilgili

endiseleri de daha az olabilir.

IKY ve IK planlamasmin birlesme siirecindeki onemini vurgulayan Napier

modeli dort temel degiskeni ele almaktadir. ¥

e Birlesme sebebi ( finansal ve finansal olmayan sebepler)

e Birlesme tiirlii ( tamlagsma derecesine bagli olarak biiylime, isbirligi ve yeniden
dizayn

e Insan kaynaklari politikalari( segim, {icretlendirme ve transferler)

e Birlesmenin sonuglari

% Sumer (Ed. ) Cavide Uyargil; a.g. e. ;5.648,
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Napier modeli temel olarak birlesme sebebi ile tamlasma derecesinin iligkili
oldugunu ve bunlarin birlesmeden en fazla etkilenen insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile
baglantilandirilmast gerektigini 6nermektedir. Yoneticiler birlesmeden kaynaklanan
insan kaynaklar1 degisikliklerini planlayip uygularken birlesme sebebi ile beklenen
tamlagsma derecesi dikkate alinmalidir. Bu model icinde ayrica insan kaynaklar
departmani c¢alisanlarinin bu siirecteki planlanmis ya da kendiliginden gelisen roliiniin

de ortaya kondugu birlesme tiirleri siralanmaktadir; *

e Genisleme Birlesmeleri

Birlesen iki sirketin, tamlasma yoniinden ele alindiginda tamlagma derecesi en
diisiik oldugu tiir olup genisleme tipi birlesmedir. Tamlasma derecesi diisiik oldugundan

birlesen sirketler, birlesmeden 6nceki faaliyetlerini aynen devam edebilirler.

Insan kaynaklar1 planlamasi agisindan baktigimizda en azindan kisa dénemde
iki sirketin de bu tiir birlesmelerde var olan insan kaynaklar1 profillerini koruma
konusunda kararli olabilecekleri sdylenebilir. Ozellikle insan kaynaklar1 planlamasinin

niteliksel boyutunda bu tiir benzerlikler daha ¢ok goriilebilir.

e isbirligi Birlesmeleri

Birlesme siirecinde ¢alisanlar; is yerlerinde ki alismismis olduklari ¢alisma
ortamlar1 degisime ugrayacagindan en kisa zamanda bu degisime ayak uydurmak
zorundadirlar. Calisanlarin aliskin olduklar1 diizenin yonetim kosullarinin gegerli

olacagindan siiphe edebilirler.
e Yeniden Dizayn Birlesmeleri
Napier ‘in modelinde en yiliksek derecede ki biitiinlesmeyi temsil etmektedir.

Bu tiir birlesme deki temel amag sirketlerden birinin hakimiyet kurarak digerini yeniden

dizayn etmesidir. Bu tiir birlesme de her iki sirketin insan kaynaklar1 ekiplerine diisen

8 Sumer- Pernsteiner, a. g.e.,s. 648
Psikolojik kontrat; birey ile ise girdigi orgiit arasinda yazili olmayan, karsilikli beklentileri yerine getirmek iizere
yapilan bir sézlesmedir.’
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rol, bu stratejiyi uygularken birbirlerine acik, zamaninda ve dogru bilgi saglayarak
uygulamalari kolaylastirabilir.

Yukarida, Napier modeli birlesmelerinin ii¢line de insan kaynaklar1 politika ve
uygulamalar1 yoniinden bakildiginda, insan kaynaklari planlamasinin ayri bir onemi
oldugu ve bununda birlesme sonuclarini etkileyecegi goriilebilir. Tamlagsma derecesi
oncelikle isgiicli donilistimiinii etkileyebilir ve tamlasma derecesinin yiikselmesi tepe
yoneticilerin isten ayrilmalarina neden olabilir. Tamlasma derecesinin yaratacagi insan
kaynagi ihtiyacin1 dnceden gorebilen sirketler, birlesme siirecinde isten ayrilan, 6zellikle

onemli pozisyonlarda ki yoneticilerin kaybimni telas edecek 6nlemleri alabilirler. '

3.3.4. Gecis Donemine Ozgii Yapimin Olusturulmasi

Sirketlerin birlesme asamalarinin gergeklesmesinden 3- 6 ay gibi bir siirede
faaliyette bulunan ancak bazi durumlarda koordinasyon ve degisim uygulamasini
desteklemek amaci ile daha da uzun stire varligini stirdiirebilir. Gegis siirecinin kendine
0zgili yapist bulunmaktadir. Bir yiiriitme komitesi, ge¢is donemi ydneticileri ve ¢esitli
gorev ekipleri bulundurulmasi 6nerilmektedir. Genel olarak taraflarin birbirleri hakkinda
ki bilgilerinin gelistirilmesi amaci ile bu yapida gorev alan kisiler veya gruplar 6ncelikle
birlesmenin planlanmas1 i¢in gerekli bilginin alt yapisim1 olustururlar. Bunu
gergeklestirirken, insan kaynaklar1 planlamasina iliskin ¢abalarin organizasyon yapisi ve

nitelikli adaylarin belirlenmesi olarak iki baslik altinda toplandig1 goriilmektedir.

Gegis donemine ait yapida Organizasyon yapisi, her bir gorev ekibi kendi
faaliyet alani igin bir yap1 dnerir. Onerilen yapinin esnek ve hizli isleyen bir dzellikte
olmasmma Onem verilmektedir. Gegis donemi 0Ozgii yapida Nitelikli adaylarin
belirlenmesi ¢aligmalar1 ise ayni1 zamanda pozisyon tanimlarini, egitim, deneyim gibi is
gereklerinin hazirlanmasini ve adaylarin hizmet siirelerine, hali hazir pozisyonlarinda ki
kidemlerine, terfi etme konusunda ne kadar hazir olmalarina gore listelenmesini
icermektedir.

Sirket birlesmelerinde birlesen sirketlerin yapilart arasindaki farkliliklarin
giderilmesinde katilimci bir yaklasim daha iyi derecede bir sonuca ulasilmasin

saglayabilir. Farkli departmanlarin elemanlarindan olusan fonksiyonlar arasi ekiplerin

87 Sumer- Pernsteiner, a. g.e.,s. 648
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karsilikli miizakere sonucu alacagi kararlar birlesme siirecinin ¢esitli asamalarinda

fazlasiyla yardimei olabilir. **

3.4. SIGORTA SIRKETLERININ BIRLESMELERINDE INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARI

Sigorta sirketlerinde birlegsmelerin insan kaynaklar1 uygulamalar1 olarak;
planlama siireci ve uyum modelleri, Uygulama Siireci, Degerlendirme ve Geribildirim

Siireci olarak ti¢ baslik altinda incelenecektir.

3.4.1. Planlama Siireci ve Uyum Modelleri

Sirket birlesmelerin de taraflardan birinde yada her ikisinde de insan
kaynaklar1 planlamasi, se¢cme, egitim ve gelistirme, performans ve degerlendirme,
iicretlendirme, odiillendirme, kariyer planlama gibi insan kaynaklari politikalarinda,
fonksiyonlarinda, kiiltiirlerinde degisiklikler yasanmaktadir. iki sirketin genis bir
tabanda is ihtiyaclarina konsantre olarak ayni yonde hareket etmesi saglanmalidir. Bu
sebeple yeni sistemde, calisma sekillerinin, is sorumluluklarinin, {icret sistemlerinin,
odiillendirme ve bunun gibi insan kaynaklar1 konular1 ile kiiltiirlin yeniden ele alinmasi

gerekir.”

Birlesme planlama siirecinde insan kaynaklari1 planlamasi, orgiitsel uyumun
planlanmasi, iletisimin planlanmasi, gerceklesebilecek olumsuz etkilerin ve psikolojik
hazirligin planlanmasi insan kaynaklari yonetiminin kapsami igerisine girmektedir.
Insan kaynaklarinin strateji ve uygulamalarinin birbiriyle uyum saglamasimin yaninda,
isletmenin stratejik plan ve unsurlariyla da tutarli olmasi, birbirlerini tamamlayic1 ve

destekleyici olmasi1 gereklidir.

Birlesmenin planlama asamasinda isletme yoneticilerinin insan kaynaklari

yonetimi ile birlikte hareket edilmesi kaginilmazdir. Birlesmelerde yoOneticiler insan

88 Sumer (Ed.), a.g.e., Cavide Uyargil, s. 654
¥ Ozgeldi, a. g. e. , 5.69
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kaynaklar1 yonetimine uygulamada gereken 6nemi vermeleri gereklidir. Ayrica insan
kaynaklar1 yonetimi stratejik planlama silirecinin bir parcasi olarak kabul edilmelidir.

3.4.2. Uygulama Siireci

Birlesme isleminin gergeklesmesinden sonra ki bu agsamada, birlesme planinda

karar verilen oncelikli faaliyetler uygulamaya koyulmaktadir.

Birlesmenin uygulama asamasinda insan kaynaklari ile ilgili olarak onem

verilmesi hususlar asagidaki gibi siralanabilir. °

® Birlesen sirketlerinin insan kaynaklari planlamalarinin uyumlagtirilmasi

o Orgiit yapisindaki degisiklikler

oFarkli insan kaynaklari uygulamalarinin birlestirilmesi ve sonucunda insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda meydana gelebilecek degisimler

®Degisime karsi olusturulan tepkiler

®Yetkinliklerin degerlendirilmesi

® Etkin iletisimin saglanmasi

o Sirket kiiltiirlerinin uyumlastirilmasi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik islevleri yeni yapinin stratejik gerekleri

dogrultusunda 6nem verilmesi gereken hususlarin diizenlenmesinde etkili olacaktir.

3.4.3. Degerlendirme ve Geribildirim Siireci

Degerlendirme siirecinde, planlanan faaliyetler ile gerceklestirilenler arasinda
karsilagtirma yapilarak planlamada ongoriilen sonuglara ne kadar ulasildigr sapmalarin
ne kadar oldugu ve bu sapmalarin nelerden kaynaklandigi saptanmaya g¢alisilir. Boylece
sirketin planlama ¢alismalarindaki basarisi dlgiilebilir. Ayrica yeni planlama faaliyetleri

i¢in fikir verebilir. Gergekc¢i degerlendirmeler yapildigi takdirde etkili bir haberlesme ve

% Ozgeldi, a. g. e. , 2001, 5.87
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geribildirim sistemi kuruldugunda ve dogru kriterler kullanildiginda insan kaynaklariin

yan1 sira tiim yonetim faaliyetlerine 6nemli katk: saglamaktadir.”’

3.5. SIRKET BIRLESMELERINDE INSAN KAYNAKLARI POLITIKASININ
TEMEL iSLEVLERi ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Bir isletmenin basarisi, dncelikle say1 ve nitelik olarak hem maddi, hem de
beseri kaynaklara yeteri 6l¢iide sahip olmasiyla orantilidir. 2
Sirket birlesmelerinde insan kaynaklarinin yonetimde yapilanmasi i¢in gerekli bagsliklar

asagidaki gibi siralanabilir.

3.5.1. Is Giicii Planlamasi

Isletmeler hangi sektdrde faaliyet gosterirse gostersin is giicii ihtiyact biiyiik
onem tagimaktadir. Isletmenin siirekliligini saglayabilmesi i¢in simdi ve gelecekte
olmasi gereken personel sayist ve personelin niteligi gibi unsurlarin tespitinin yapildigi

planlamadir.

Bu anlamda, isgiicii planlamasi, sirketin, uygun becerilere sahip olan ve bunlari
oOrgiitte yararl islerde, uygun zamanlarda kullanabilen, yeterli sayida personele sahip

olmay1 giivence altina alma siirecidir. **
3.5.2. Is Analizleri
Is analizleri, is tamimlar1 ve is gerekleri hazirlamak insan kaynaklari

yonetiminin en énemli islevlerinden biridir. Personelin ¢aligmalarindan etkin ve verimli

sonuglar alabilmek i¢in dncelikle personelin gérevlerini analiz etmek gerekmektedir. *°

o1 Akyiiz, a.g.e.,s. 143

2 Ahmet Cevat Acar, ¢ Personel Temin ve Secimi’, insan kaynaklar1 Yénetimi, Eskisehir, Anadolu Universitesi
Agik Ogretim Fakiiltesi yayinlari, No: 537, 1997, s.54
93 Geylan, a. g. e., s. 10
% Ridvan Karalar, isletme Temel Bilgiler islevler, Eskischir, Diizeltilmis 8. baski, Birlik Ofset Yaymcilik, 2002, s.
376
% Kaynak Tugray, ‘insan Kaynaklar1 Planlamas:’ , insan Kaynaklar1 Y6netimi, Eskisehir, Anadolu Universitesi A¢ik
Ogretim Fakiiltesi Yayinlari No: 537,1997, s. 54
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Islerin hangi gérevlerden olustugu hangi kosullarda yapildig, is yapilirken
hangi arag¢ ve gereclerin kullanildig: tiirtinden bilgiler sistematik olarak kagitlara dokiiliir

ve karar vericilerin bilgisine sunulmaktadir.

3.5.3.Personeli ise Alma

Personel planlamasinin temelinde, isletme agisindan en yiiksek veriminin
gerceklestirilmesi dogrultusunda isgiicii girdisini belirli bir optimumda tutabilmek ve bu

denge konumunu muhafaza etmek yatmaktadir. *°

Maddi kaynaklarin kullanimi insan unsuruna bagli olmasi sebebi ile insan
kaynaklar1 cok dnemli bir yere sahiptir. Bu sebeple isletmenin ihtiya¢ duydugu say1 ve
nitelikteki personelin temini ve se¢imi; insan kaynaklari yonetiminin en Onemli

islevlerindendir. *’

Dogru yerde, dogru insan c¢alistirma, isletmelerde etkinlik ve verimliligin

saglanmasi ve isletme siirekliliginin saglanmasinda en etkin faktor sayilabilir.

3.5.4.Personeli ise Ahstirma

Ise alinan yeni personelin kendisini o isletmenin bir pargasi olarak gérmesini
saglamak o personelin yeni isletmesine ve yapacagr ise alismis oldugunu
gostermektedir. Birlesme sonucunda isletme i¢indeki personel icin yonetimde ki

degisimlere uyumlarin1 saglayacak ¢abalarda bulunulmaktadir.

Sirkette yeni ise girenlerin bocalama siiresini azaltarak calisanlarin fiziksel ve
ruhsal sagliklar1 agisindan da faydali olabilir. % {se alistirmada ki asil amag kisilerden
cok kisa bir zamanda bekledigi calisma giicilinii elde edebilmek ve bu sayede yeni sirket

yeni hedeflerine ulasabilir.

% Kaynak Tugray, A. g. e. , s. 54
7 Acar, a. g.e.,No: 537,1997,s. 83
% Karalar, a. g.e.,s. 382
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3.5.5.Personel Egitimi

Isletmelerin biiyiime reaksiyonu gostermesi, teknolojik degisime uyum
saglamasi, piyasada siirekli rekabet icerisinde olup rekabet {iistlinliigii saglayabilmesi
acisindan personellerinin gorevlerinde basar1 saglayabilmeleri acisindan egitilmeleri

gerekmektedir.

3.5.6.Personel Degerleme

Isletmede calisan personellerin gorevlerini yerine getirisleri, isletmeye olan
bagliliklar, isletme ve diger ¢alisanlarla uyumlar1 farklilik géstermektedir. Bu nedenle
her personel ayr1 ayri1 degerlendirilir. Basarili ve basarisiz olan personeli birbirinden
ayiran i goren degerlemesi ile istenen verimin alinmasinda 6nem tasir. Degerlemeler
sonucunda personelin mevkisinin  yiikselmesi, egitiminin  saglanmasi, {iicret

odemelerinde ve diger tesviklerde kriter olarak kullanilir.

3.5.7.Disiplin

Sirket ¢alisaninin davranislarin1 kontrol etmek, pozitif ve oOrgiitsel amaglara
uygun sekilde yonlendirmek ve gelistirmekle ilgilenir. Disiplinsizlik sonucunda ceza

etken olsa da, Ceza disiplin kavraminin kii¢lik bir kismin1 olusturmaktadir. 100

Sirkette isbirliginin saglanabilmesi i¢in bir dizi kurallar ve diizenlemelere
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu kural ve diizenlemeler igyeri sahibinin veya igveren yetkisine
sahip kisinin ¢alisanindan bekledigi davranis kaliplaridir. Bu kurallarin nasil ve kim
tarafindan uygulanacagi, personel sikayetlerinin nasil degerlendirilecegi ¢oziimlenmeye

calisilmaktadir.

3.5.8.Ucret Yénetimi
Personelin ihtiyaglarini kargilamanin yaninda personeli daha verimli ¢alismaya
yonlendiren bir unsurdur. Personel iicretlerinin hangi yonteme gore verilecegi, is

degerlemelerine gore hangi ise ne kadar iicret verilecegi saptanmalidir. '!

% Geylan, a. g. e. 2002, s. 11 .

1EREN Erol, érgiitsel davranis ve ydnetim psikolojisi, beta yaynevi yedinci baski, ISTANBUL, 2001,
s. 32

101 Karalar, a. g. e., s. 384
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3.5.9.Sendikal iliskiler

Toplu s6zlesmelerin hazirlanmasinda ve yapilmasinda, sdzlesme hiikiimlerinin
uygulanmasinda isveren adina taraf olan kisiler personel yonetimidir. Isletme ile sendika

iliskilerinde 6nemli bir islevi yerine getirir. '

3.5.10.Personel Hizmetleri

Personel yoOnetimi sirket calisanina iicreti diginda sirket icinde ve disinda

birtakim hizmetler ve sosyal imkanlar sunarak basar1 oranin artirabilir.

Personelin erisebilme istegi ile wugrag verecegi yiiksek standartlar

koyulmaldur.'”

Hedefler diisiik olmadig i¢in ¢alisanlar hayal kirikligina ugramayabilir
ve tatminsizlik yagamayabilir. Standartlar, personelin erisebilecegi diizeyde oldugundan

tatmin duygusu yasayabilir ve basar1 saglayabilir.

3.5.11.Saghk Ve Giivenlik

Isveren, is¢inin saglik ve giivenligi i¢in gereken dnlemleri almak ve hasta is
gorenlerin bakimini iistlenmek zorundadir. Bunun yani sira personel yonetimi is
gorenlerin sosyal giivenligi, issizlik, emeklilik ikramiyeleri, kidem tazminat1 gibi

islevleri yerine getirmelidir. '**

3.5.12.1letisim

Isletme personelinin uyum iginde c¢alisabilmesi is akisinin saglanmasinda

iletisim biiylik 6nem tagimaktadir.

Bilgi ve bilgiyi paylasma, sorunlarin ¢oziimi, alternatiflerin degerlendirilmesi,
kontrol ve sonuglarin degerlendirilmesi saglikli bir iletisim kurarak ve gelistirerek

saglanabilir. Bu sebeple saglikli bir iletisim birlesme siirecindeki sirketler i¢cin de biiytlik

12 Kaynak Tugray, A. g. e., s. 54 ]
183 Ron Coleman, Giles Barrie, Yoneticinin Klavuzu, Remzi Kitabevi, ISTANBUL, 1993, 5.22
1 Geylan, a. g. e., 5. 11
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onem tasimaktadir. Ozellikle kiiltiirel farklilik tasiyan isletmelerde iletisim sorunlari
daha ¢ok olusmaktadir. Bu sebeple insan kaynaklar1 yoneticilerine 6nemli gorevler

diismektedir. '

Birlesen sirketlerde alinan kararlarin net ve acik bir sekilde tek bir kaynaktan
calisanlara aktarilmasinda sorunlar yasanabilir. Bu sebeple calisanlar giivensizlik
yasayabilir, kalifiyeli ¢alisanlarin isten ayrilmasina neden olabilir. Bu sebeple iletisimin
sagliksiz ve yanli olmasi, i verimin diismesine, ekip ¢aligmasindan uzaklasilmasina,
kisilik ve giic miicadelelerinin artmasina sebep olabilir. Bu sebeple birlesme
donemlerinde kararlar kesin ve net olarak alinarak c¢alisanlarin tek bir kaynaktan

bilgilendirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.'*

3.5.13.Performans Degerleme

Isletme ¢alisanlarmin yaptiklari islerden dolay: ulastiklar1 basarilar oraninda
degerlendirmeye alinmalidir. Olumlu sonuglara sahip personeller o6diillendirilmesi

personelin performansinin artirmasinda katkida bulunmaktadir.

Performans standartlarinin normal diizeyde belirlenmis olmasi calisanlarin
kendilerinden beklenenleri bilmesi basarili olmalarinda etkili olacaktir. Bu standartlarin
gereginden yiiksek olmasi ¢alisanin yetersiz kalmasini sebep olacak ve motivasyonunu
diisiirecektir. Gereginden diisiik olmasi ise firmanin rakipleri ile rekabette basarisiz

olmasina neden olabilir.'”’
3.5.14.Moral Ve Motivasyon
Motivasyon bireyin is yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma arzusu ve

giidiilenme ile ilgilidir. Motivasyon kisisel bir olaydir. Birini motive eden bir durum

veya olay bir bagkasina ayni etkiyi yapmayabilir.'*®

195 Secil Bal Tastan, Sirket Birlesmelerinde insan Kaynaklar1 Yénetiminin Onemi Ve Bir Uygulama Ornegi,
Istanbul, Marmara iiniversitesi sosyal bilimler enstitiisii , 2004, say121,s. 8

1% Danigman Rifat, sirket birlesmelerinde insan kaynaklar;, www. insankaynaklari.com.tr ( 20. 04. 2009 )

' Meltem Yaman, insan Kaynaklar, Istanbul, Papatya yaymcihik, 2000, s, 238

18 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, [stanbul, Beta 8. Basim, 2001, s. 508
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Moral ise bireye ya da gruba hakim olan iklim veya atmosfer olarak
belirtebilir. Diigiik veya yiiksek moral duygularinin olugsmasinin en 6nemli sebebi; belli

bir grup veya kisi ile olan beseri iliskilerin gelistirilmesi bicimidir.'”

Isyerindeki ¢alisma ortaminda, grup arkadaslar1 ve ast iist iletisimi vb. unsurlar

personelin moral ve motivasyonunu olumlu ya da olumsuz etkileyebilir.

Isletme yoneticileri davranis bilimlerinden yararlanarak personeli en verimli ve
etkin bir sekilde calistirmayr hedefler. Bu sayede c¢alisanm1i daha istekli kilarak

motivasyonunu arttirabilir.''’

Is goreni, organizasyon ici ve dis1 fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaglari,
giderek motiveleri ile iyi anlayan, yorumlayabilen yonetici, ondan verimliligi maksimize

etme yoniinde gerektigi gibi yararlanma yollarin1 da bulmalidir.'"!

199 Eren Erol, Orgiitsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi, Beta, Genisletilmis Sekizinci Baski, Istanbul, 2004, S.197
1% Sabuncuoglu Zeyyat, Uludag Universitesi {ibf Yayimi, Bursa, 1997, S.16 )

"' Kaynak Tugray, Organizasyonel Davrams Ve Y6nlendirilmesi, Alfa Basim Yayim Dagitim, istanbul, (T.Y),
S.114
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Sekil 3: Motivasyonel Dolagim
Kaynak: KAYNAK Tugray, Organizasyonel Davranisg ve Yonlendirilmesi, Alfa Basim
Yayim Dagitim, istanbul, (t.y), s, 152

Birey ya da grubun ihtiyaglarini belirleyen uygulayici, gereksinmeyi tatmine
dontik bir giic kullanarak birey ya da grubu harekete gecirilir. Bu durumda eylem
motivasyonel davranisi ifade eder. Motivasyonel davranis gerceklestiginde ve potansiyel
gilicli ¢ozdigli derecede performans ve dolayisiyla verimlilik aligilmisin iizerine
c¢ikabilir. Bu sayede, organizasyon diisiindiigli verimliligi saglamis olacak ve birey ya da
grup s0z konusu gereksinmeye ulasmanin rahathigina ve yiiksek diizeyde moral diizeyine

ulagmig bulunacaktir. Amaglara ulagma, isletme agisindan karliligin gerceklesmesi, is
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goren acisindan motivasyon bakimindan doyuma ulasmasi olarak nitelendirilebilir.
Motivasyon uygulayicis1 hemen ayni motive ile ya da farkli bir motive ile siirecin

isleyisini siirdiirmek i¢in harekete gecmelidir. 12

e Moralin Etkileri:

Calisanlarin isyerinde ki moral diizeyi performansini dolayli ya da dogrudan
etli yapabilir. Ancak is verimliligini her zaman olumlu ya da olumsuz yonde etkilemez.
Clinkli mutsuz olan is¢i verimsiz bir ¢alisan olmayabilir. Calisanin yaratilan iste payinin

ve yeteneginin rolii biiyiik oldugu zaman moralin verime etkisi fazladir.

Dolayis1 ile sirket birlesme siirecinde olusabilecek belirsizlikler karsisinda
calisanlarin kendilerini isin pargasi gormesi, kendini 6nemli hissetmesi motivasyonunu
artirabilir ve calisanlarin moralinin iyi olmasi ¢alisma performansini artirabilir. Bu
sayede sirketin birleseme siirecinde yasanacak belirsizliklerden fazla etkilenmeden

orgiitiin bu degisime uyumunu saglamada daha hizli yol alinabilir.
e Moral ve Motivasyonu Yiiksek Diizeyde Tutmay1 Saglayacak Onlemler:

Sirket birlesmelerinde siiresince olusacak belirsizliklerden dolay1 calisanlarin
motivasyonun saglanmasi ve moralinin iyi olmasi i¢in ¢alisanlarin davranislarina 6nem
verilmelidir.

Morale etki yapan énemli unsurlardan bazilar1 asagidaki gibi siralanabilir. '

e Personelin, istedigi ise girmesi ile isinden tatmin duygusu yiiksek diizeyde

olacaktir.

e (Calisanin iistiine kars1 davraniglarin da itaatkar, saygili, amirin kisiligi ve
bilgilerini takdir etme gibi davraniglarda bulunmasi tatmin uygusunun yiiksek oldugunu

gosterebilir.

"2 Kaynak, a. g. e. , 5.152
13 Eren, a. g.e.,s.212
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e (Calisanin isine dnem vermesi, isin sorumlulugunun bilincinde olmasi, ige
devamliliginin durumu, cesaretliligi gibi etkenler yiiksek tatmin duygusu igerisinde

oldugunu gosterebilir.

e (Calisanin isyerindeki diger calisanlara karsi gosterdigi ilgi ve onlardan
gordiigli davramis bi¢imi ¢alisanlarin her birinin kisilig§i ve moral durumlarim

gosterebilir.

3.6.SIGORTA SIRKETLERINDE BIiRLESMENIN iSGUCU MIKTARI
UZERINDEKI ETKIiSI

Sirket birlesmelerinde maliyetlerden tasarruf saglamak amaci ile calisan
sayisinin azaldigir goriilebilir. Schuler ve Jackson’ a gore esir isletmeler tarafindan
yapilan birlesmelerde her iki isletme de esit kosullarda miizakere siirecini yiiriitebilir.
Esit olmayan isletmelerin birlesmelerinde ise kararlar gii¢lii olan isletmenin lehine
ilerleyecek ve daha az giiglii veya gii¢siiz olan sirkette isten cikarilacak calisanlarin

say1s1 daha fazla olacaktir. '

Sirket birlesmelerinin dostca ya da diismanca olmak {izere her iki tiirde de
kiigiilme stratejisi izlenmekte ise diismanca birlesmelerde is giicii sayisinda ki azalma
dostca birlesmelerde ki azalmadan daha fazla olmaktadir. Kiiglilmenin isletme

performansini olumlu olarak etkileyebilecegi gibi olumsuz olarak ta etkileyebilmektedir.

3.7.S8IGORTA SIRKETLERININ BIRLESMELERINDE ORGUT KULTURU
DEGIiSiMi

Birlesmelerin basarisi, Orgiitler arasinda kiiltiirel biitiinlesmenin saglikli
yiritilip ylritilmemesi ile yakindan iliskilidir. Ancak iki farkli orgiit kiiltliriiniin
birlestirilmesi siirecinde kiiltiir ¢atismasindan kacinilamaz. Kurum kiiltiirii, kurum

tiyeleri tarafindan paylasilan degerler, calisanlari birbirine baglayan ve ekipge paylasilan

4 Sumer - Pernsteiner, a.g. e. , 5.655
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normlar, tutumlar, beklentiler, inanglar ve varsayimlar biitlinlidiir. Her kurumun kendine
6zgii bir kurum kiiltiiri vardir. Orgiitlerin fiziksel calisma ortamindan, ¢alisanlarin
giyim tarzina, birbirleri ile iliskilerinden, gorevlerini yerine getirme tarzlarina, kurulusta

uygulanan kurallar, prosediirler ve yonetmeliklere kadar yansimaktadir. '

Kiiltiir, kimligi tanitic1 zelliktedir. Orgiit hakkinda ki goriisler de o kurumun
kiiltiirlinden yararlanilir. Davranig, tutum, orgiit i¢ci ve dis1 iliskilerde orgiit kiiltiiriiniin
izlerine rastlanir. Birlesmeler s6z konusu oldugunda durum ¢ok daha fazla
karmasiklasmaktadir. Istenilmeyen isten ayrilmalar, saldirganlik, isyerine zarar verme,

huzursuzluk ¢ikarma gibi durumlarla karsilasilabilir.

Sirket birlesmelerinde istenilen basarty1 elde edebilmek i¢in kiiltiirel
biitiinlesme tiirii ve seviyesi bilyiik 6neme sahiptir. Birlesme oncesi hazirlik doneminde
her iki isletmenin liderlerinin istenilen tir ve diizeyde kiiltiirel biitiinlesmeyi

gerceklestirmesi gerekmektedir.

3.7.1.0rgiit Kiiltiirii Degisim Siirecinde Insan

Kiiltiirel biitiinlesme tiirleri, kiiltiirel ¢ogulculuk, kiiltiirel harmanlama ve
O0ziimleme olarak {ii¢ bolimde incelenebilir. Kiiltiirel cogulculuk, yaygin olan
biitiinlesme tiirtidiir. Her iki isletmeninde kendi Orgiit kiiltiirlerini devam ettirmesi
seklinde ifade edilebilir. Bu tiir kiiltiirel biitlinlesme maksimum esneklik, isletmenin
yaraticiliglt ve motivasyonunu siirdiirmesi sonucu kazanacagi potansiyel basariy1
saglamaktadir. Orgiitsel sorunlarla karsilasilinca birbirinden farkli ¢oziimlerin birden
ortaya c¢ikmasini saglar. Kiiltiirel harmanlama da; iki isletmenin farkl kiiltiirlerinin
harmanlanarak yeni bir orgiit kiiltiirii olusturulmasidir. Birlesme siirecinde her iki
isletmenin kiiltiirel acidan giiglii olan yanlar1 birlestirilerek yeni bir kiiltiir ortaya
koyulmaktadir. Asagida siralandig1 gibi dort tiir yaklasimla orgiit kiiltiirli degisim stireci
gergeklestirilmektedir. ''®

!5 Kaynak, a. g. e. , 5.160 )
16 Sumer Haluk- Pernsteiner Helmut, Sirket birlesmeleri, alfa basim yayim dagitim, Istanbul, 2004 s. 623
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e Saldirgan Yaklasim

Baskin olan sirketin satin alan sirkete oranla daha kiiclik ve basarisiz olarak
degerlendirildigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Amacg satin alinan firmanin kiiltiirel
gegmisini tamamen yok sayarak yerine satin alan firmanin Orgiit kiltiiriini
benimsetmektir. Ancak, eski kiiltiirii ortadan kaldirmaya calisirken orgiit icin de

yabancilagsma egilimine yol agabilir.

e Uzlasmaci Yaklasim

Saldirgan yaklasima kiyasla istenilen sonucu elde etmede daha basarili bir
yaklagimdir. Bu yaklasim daha insancil goéziikkmektedir. Digsal bir zorlama olmadan,
yeni kiiltiirii, sirket birlesmesinden kaynaklanan sirket degisiminde ¢atismaya girmeden
saglayabilir. Fakat gereginden fazla yumusak olunursa calisanlar, yeni kiiltiirii

kabullenmeyebilirler.

e Asindiric1 Yaklasim

Giicli olan isletmenin uyguladigi politik bir yaklasimdir. Amag isletmeye yeni
katilanlarin dolayl yollarla yeni orgiit kiiltiiriine adapte olmasini saglamaktir. Fakat
benimsenmeyen modeller calisanlarin tepkisine yol acabilir. Bu sebeple calisanlar

tarafindan sabotaja ugrayarak zarar gorebilir.

e Egitici Yaklasim

Bu yaklasimin amaci, sirket calisanlarina faydali olacak egitim programlari
diizenleyerek yeni orgiit kiiltiiriine uyum saglamalarina yardimci olmaktir. Ancak bu tiir
egitim programlari, ¢alisanlar i¢in sadece orgiitsel bir 6grenme olarak kalabilir. Bu

sebeple calisanlar tarafindan olumsuz karsilanabilir.

Orgiitiin ihtiyaclarma gore, birden fazla yaklasim birlikte uygulanabilir.
Sirketteki kiiltiirel degisim bireysel ve grup diizeyinde gergeklesebilir. Bireysel diizeyde,
stirecin baslangicinda bazi calisanlar yeni orgiit kiiltlirline uyum saglayamayacagi igin

isten ayrilabilirler. Orgiitsel diizeyde ise, yap1 olarak gii¢lii olan firma yeni orgiit
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kiiltiiriiniin normlarina uyum saglayabilecek yeni eleman ve uzmanlari igse alarak uyum
siirecini kolalagtirabilir. Bu yaklasim yiiksek maliyetli goziikse de calisanlarin yeni

kiiltiire adaptasyonunu kolaylastirabilir.

3.7.2. Kiiltiir Catismalar1 Ve Onlenmesi

Birlesmelerde yogun olarak catisma yasanmaktadir. iki farkli isletme de, orgiit
yapist ve yonetim tarzlart degismekle birlikte islerin yiiriitiilme bi¢imi, degerler,
normlar, dil, aligkanliklarda yer aldigi biiyiik bir degisim ve kiiltiirlesme siirecinde

catismanin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.

Catisma siireci calisanlar agisindan bakildiginda bu ortamda kazanan ve
kaybeden olmak iizere iki grup s6z konusudur. Kaybettigini diisiinen ¢aliganlar saldiriya
ugradiklart goriisii ile hemen savunmaya gecerler. Birlesme pazarligini kazanan taraf ise
kendi yoniinden endiseler tasiyabilir. Ciinkii bu birlesme ile risk almislardir. Alistiklari,

inandiklar bir takim beklentilerinin degismesi s6z konusudur.

Birlesme siireci Oncesinde hazirliklar tamamlanirken, tim calisanlarla genel
miidiirlerin bir araya gelerek toplantilar yapmalar gerekmektedir. Bu toplantilarda
birlesmenin amaci, hedefleri belenen giliglenme, pazar paymnin artirilmasi vb. gibi
calisanlar1 endise igerisine sokmayacak sekilde giincel durumun ¢alisanlarla

paylasilmasi ¢atismalar1 onemli 6l¢iide azaltacaktir.

Birlesme siirecinde insan kaynaklar1 yoOnetimine O6nemli dlgiide rol
diismektedir. Ozellikle birlesme &ncesinde oryantasyon programlarini baslatmalari, yeni
insan kaynaklari stratejilerini ¢alisanlara aktarmalari, ¢alisanlarin yeni sirket kiiltliriine

uyum saglamalarini kolaylastiracaktir. '’

"7 Sumer- Pernsteiner (Ed.), a. g. e. , 5. 626
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3.8.SIRKET BIRLESMELERINDE INSAN KAYNAKLARI POLITIKASI
ACISINDAN KARSILASILAN SORUNLAR

Sirket birlesmelerin de Orgiit igerisinde yasanacak degisimler kac¢inilmaz

olacaktir. Bu degisim sirasin da dissal ve i¢sel olarak problemlerle karsilagilabilir.

3.8.1. Degisimin Digsal Nedenlerinden Kaynaklanan Sorunlari

Degisimin digsal nedenlerden kaynaklanan sorunlarini asagidaki gibi

siralayabiliriz.''®

Sirket birlesmesinde ki ortakliktan kaynaklanan globallesme ve eski

sirketin ve elemanlarin bu konu hakkindaki bilgisizligi

Enformasyonun hizina eski sirketin uyum saglamasi zaman alabilir.

Kalite anlayisinda farkliliklar olusabilir ve zitlagmalara sebep olabilir.

Verimlilik ve etkinlik anlayist iki sirket i¢cin farkli olabilir ve hedef

belirlemede zorlanabilirler.

Piyasa ekonomisinin hakimiyeti s6z konusu oldugunda yeni sirket bu
piyasa kosullarindan habersiz olabilir. Eski sirketin deneyimlerinden faydalanmasi

gerekebilir.

Dikkate alinmasi gereken ekonomik ve politik faktorlerin ¢ogalmasi ve

cesitlenmesi sebebi ile birlesen sirket yapisinda karmagiklik yasanabilir.

Di1s ¢cevrede yasanan bilgi patlamasina karsilik birlesen sirketler kendi

iclerindeki problemleri daha hizli ¢6zmeye gitmeli.

Konjoktiirel her tiirlii faktdrdeki dengesizlik ve belirsizliklerin artist

birlesen sirketlerin belirsizligini daha da artirabilir

18 Zeynep Diiren, A.g.e..s, 227
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Her tiirlii kaynaktaki artis ve cesitlenmeler birlesen sirketlerin analiz
stiresini artirabilir.
Kiiltiirel ve sosyal bilinglenme ve problemlerin artigi, birlesen

sirketlerin olusan yeni 6rgiit kiiltiirlerinin uyumunda sorun yasanabilir.

Ekolojik bilinglenme ile birlesen sirketler faaliyetlerinde &zen

gostererek bazi standartlar1 géz ardi etmemelidirler
Birlesen sirketler sirketlerinin gelisimini, uyumunu saglarken teknolojik
gelismeleri siirekli takip etmeleri gereklidir. Aksi takdirde rekabet yetenegini

kaybedebilir.

Iki sirketin birlesiminden uyum saglarken tiiketici ve miisteri

beklentileri géz ard1 edilmemeli.

Iyi islemeyen iletisim sebebiyle isler aksayabilir, sirket piyasada

barmamayabilir.
3.8.2. Degisimin I¢sel Nedenlerinden Kaynaklanan Sorunlari
Degisimin i¢sel nedenlerinden kaynaklanan sorunlar asagidaki gibi siralanabilir. '’

Birlesme sonucunda islerin igerigi ve tanimlarinda belirsizlikler

yasanabilir

Profesyonel anlayis olmadigr takdirde iki sirket arasinda uyum

saglanamayabilir

Iki sirketin yonetim anlay1s ve yaklasimlarindaki farkliliklar

Sorumluluklarin artisi ile ¢alisanlarda motivasyon eksikligi yasanabilir

19 Zeynep Diiren, a.g.e. , s, 227
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Ekip calismalar1 yapilamadig1 siirece isletme ¢alisanlar1 arasinda

c¢ikacak sorunlar isletmenin ilerleyisini yavaglatabilir

Iletisim sistem ve yontemlerinin yapilamadig: birlesen sirketlerde isler
aksayabilir, calisanlar arasinda, ast — {ist arasinda kopukluk yasanabilir. Istenen hedefler

anlagilamadigindan gergeklestirilemeyebilir.

3.9.SIGORTA SIRKETLERININ BIRLESMELERINDE iS iILE PERSONEL
ARASINDAKI UYUMUN SAGLANMASI

Bu husus isin kendi boliimleri ve esaslarina ayrilarak esasli bir sekilde analiz
edilmesi ve yam sira calisanin nitelikleri ve yeteneklerinden hareketle bu nitelik
yeteneklere uygun bir is bulmadir. Bu asamada énem verilmesi gereken hususlar Isin
Personele Uygunlugunun Saglanmasi, Personelin ise Uyumunun Saglanmasi, Is ile

Personel Arasinda Uyumu Saglama Araci Olarak Is Analizleri olarak siralanabilir. '*°

3.9.1. isin Personele Uygunlugunun Saglanmasi

Isi yapan personelin rahat ve etkili bir sekilde calismasini olanakli kilacak,
zaman ve enerji kaybmma olanak vermeyecek kosullarin varligina baghdir.
Uzmanlagsmanin hangi dereceye kadar yiiriitiilecegi, alet ve makinelerin, onlari
kullanacak beseri unsurun goéz oniinde bulundurularak diizenlenmelidir. Bunun yan1 sira
belirli bir isi olusturan faaliyetlerin incelenmesi, liizumsuz goriilenlerin ¢ikarilmasi,
gerekli olanlarin basitlestirilmesi, gerekirse siralarinin degistirilmesi, makine, alet ve
malzemenin en iyi sekilde kullanilmasi gibi fiziksel kosullarin insan unsurunun

ozelliklerine uydurulmasi gibi sorunlar dikkat edilmesi gereken hususlardir.

Is ve cabalarin en az zaman ve enerji harcamas: gerektirecek diizenlenmesinde,
isyerinin ve is tezgahlarinin ya da aletlerinin insan unsurunun 6zelliklerine en uygun bir

sekilde diizenlenmesinde, gereksiz ve yorucu hareketlerin saptanmasinda, caligsma

120 Eren Erol, Orgiitsel Davramis Ve Yonetim Psikolojisi’, istanbul, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yaymlari, , 1989, s. 190
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diizeyinin fiziksel kosullarinin diizeltilmesinde mevcut durumun sistematik ve elestirici

bir gbzle incelenmesinde, is etiitleri ¢ok biiyiik fayda ve kolayliklar saglayabilir.

3.9.2. Personelin ise Uyumunun Saglanmasi

Personelin ise uyumunun saglanmasi, isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere,
isi yapan personelin sahip oldugu nitelik ve yetenekler arasinda bir uygunlugun
bulunmasini, isi yapan personelin iginden tatmin olmas1 ve isinde daha verimli ¢caligmasi

ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.

[sin kalitesinde bozukluk, moral ve verimin diisiik olmasi, huzursuzluk
anlagmazlik, isbirligi isteksizligi ve tatminsizlik gibi hususlar, personelin ise uyum
saglamadigini agikca ortaya koyan gostergelerdir. Personelin ise uyumunu isletme dist
ve isletme i¢i etmenler olarak iki grupta incelenebilir. Bireylerin nitelik ve
yeteneklerine, karekter ve tutkularina uygun bir meslek segmeleri isletme dis1 etmen
olarak degerlendirilebilir. Bunun yani sira, yan etmenler olarak bireylerin sosyal

yasamlarinin da ise uyum saglamalarinda olumlu veya olumsuz etkileri olabilir.

Ucret sistemi, gdzetim gibi hususlar1 da igine alan personel faaliyetlerinin
biitiinii personelin ise uydurulmasini saglamaya yonelmistir. Bireylerin nitelik ve
yeteneklerine gore personel secimi ve yerlestirme ya da isten ayirma ve yon verme
egitimi, personelin ise uyumunu saglamaya yonelen ¢ok c¢esitli personel yoOnetimi
Onlemlerinin basinda yer alir. Se¢im iglemi ne kadar dikkat ve 6zenle yapilirsa yapilsin,
secilen personel ne kadar nitelikli ve yetenekli olursa olsun, yabancisi oldugu fiziksel ve

sosyal ¢evreye uyumu i¢in bazi 6nlemlere ihtiya¢ duyulur.

Yeni ise alinan personel, belirli bir siire, sosyal ve fiziksel ¢evreye uyum
saglayamamasi sebebi ile kendinden beklenen performansi gdsteremeyebilir. Ayrica
yeni personelin ise ilk girdigi glinlerde gordiigii muamele sonucunda edindigi intibalar,
moralini etkileyebilecegi gibi is arkadaslarina, tstlerine karsi olan tutumuna da biiyiik
olgiide etki edebilir. Ise yerlestirme, bosaltma ve ydneltme egitimi yeni personelin ise
uyumunu kolaylastirir ve hizlandirir. Béylece personelin kisa zaman da performansini

olumlu yonde etkileyebilir. Personelin ise uyumunu saglamak igin yonetim ve
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yoneticiler cesitli maddi ve manevi yontem ve 6zendirme yollarina basvurarak yeni

personelin ise uyumunu hizlandirabilir.

3.9.3. is ile Personel Arasinda Uyumu Saglama Araci Olarak is Analizleri

Belirli birtakim faaliyetlerin gergeklesmesi, {iretimi Onceden belirlenmis
standartlara ve Olgiilere dayanmaktadir. Standartlasma, ayni veya birbirine benzer
islerde uyusma ve bazi kolayliklar saglamaktadir. Bazi analizler sonucunda, ortaya
koyulan kesin standartlar sayesinde ayni ve benzer is yapan her personelin ne yapmasi
gerektigi bicimsel olarak belirlenebilir. isler agik ve net bir sekilde tanimlandiginda,

ilgili olan bireyler bunu rahatlikla anlayarak uygulayabilirler.

Bir is hususunda giivenilir bilgileri toplama islemi is analizi olarak
adlandirilmaktadir. Isin cinsini, kullanilan is araclarini, malzemeleri, harcanan zaman,
isin gerektirdigi yetenekleri, tecriibeleri, yetki ve sorumluluklart ve isin hangi kosullar

altinda yapildig1 is analizinin igerigini olusturmaktadir.

Is analizi ile saglanan bilgiler insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin etkin

ve verimli bir sekilde yerine getirilmesinde fayda saglamaktadir. '*'

3.10.SIGORTA SIRKETLERININ BIRLESMELERINDE ONE CIKAN BAZI
INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

Birlesmelerde insan kaynaklarinin temel islevi, licret yonetiminden is¢i-
igveren iligkilerine kadar uzanan genis bir yelpazede hem kurumun gelismesine hem de
calisanlarin bireysel gelisimine fayda saglamaktadir. Bu nedenle birlesmeler de
yasanacak catismalar1 dnlemek ve 6rgiit uyumunun saglanmasi amaci ile iist yonetim ilk

asama da insan kaynaklar1 yonetimi ile isbirligi igerisinde hareket etmesi gerekmektedir.

121 Senatalar, a. g.e.,s. 82
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Birlesme siirecinin baginda yeni olusan sirkete gorev alacak {ist yonetim
pozisyonlarmi degerlendirmek amaci ile her iki Orgiitiin genel miidiirleri ve insan
kaynaklar1 yonetimi miidiirleri ile bir arada degerlendirmeler yapmalidirlar. Bu sekilde
planlar ve se¢im kriterlerini ortaya koymalari gerekmektedir. Birlesmelerdeki insan

kaynaklar1 uygulamalarini {i¢ baslik altinda inceleyebiliriz; '*

3.10.1. Secme Ve Yerlestirme — Isten Cikarma

Se¢cme kavrami sirket birlesmelerinde, hem orgiit disinda yeni ¢alisanin
istthdam edilmesi, hem de a¢ik pozisyonlar i¢cin mevcut kadro icinden calisan ve

yoneticilerin bu pozisyonlara yerlestirilmesini kapsar.

Birlesmelerde ise yerlestirme siirekli olarak goriilen insan kaynaklar

uygulamalarindandir.

3.10.2. Performans Degerlendirme Ve Yonetimi

Kurumlarda performans degerlendirme genel olarak birey veya grubun ise
yonelik giiclii ve zayif yonlerinin sistematik olarak belirlenmesidir. Performans sadece
yetenek, giidii, egitim gibi bireysel faktorlerin yam sira is arkadaslari, nezaret bicimi,
orgiitiin politika ve stratejileri, ekonomik faktorler ile dis ¢evre kosullarmin etkileri

cercevesinde degerlendirilmektedir.

Performans degerleme birlesme isleminin gerceklesmesinden sonra yilda iki
kez uygulanmasi gerekebilir. Bu sayede yoneticilerin calisanlara, gruptaki sorunlari
ortaya ¢ikarmalarinda yardimci olabilir. Birden fazla kaynaktan olusan performans
degerlendirme teknikleri, degerlendirilen calisana ve yoOneticisine zengin bir geri
bildirim saglayabilir. Birlesme sonrasinda orgiit hedefleri ile personelin hedefleri

arasinda entegrasyon saglanmasina yardimci olabilir.

122 Sumer Haluk- Pernsteiner Helmut, A. g.e.,s.631
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3.10.3. Egitim- Oryantasyon-Gelisim Programlari

Sirket birlesmelerinde egitim ihtiyact daha fazla 6ne ¢ikmaktadir. Kurumlarin
kaynaklarin1 optimal diizeyde kullanabilmeleri i¢in Oncelikle birlesme siirecinde egitim
ihtiyaclar1 belirlenerek personelin egitim programlarindan maksimum diizeyde
faydalanmasi saglanabilir. Sirketin biiylimesi ile personelin gelisimi arasindaki temel
iligkisini onemseyen oOrgilitler kapsamli bir ihtiya¢ analizinden yola ¢ikarak egitim
programlari diizenleyebilirler. Egitimin 6grenme ile baglantisi, 6grenmenin performansa

ne dlgiide etki ettigi Ol¢iilebiliyor ise egitim amacina ulagmig demektir.

Birlesme siirecinin tamamlanmasindan sonra personelin yeni orgiite ve Orgiit
kiiltiirine kisa zamanda uyum saglayabilmeleri i¢in oryantasyon programlari
hazirlanmalidir. Ust yénetim liderlerinin bu programa katilarak isletmenin misyonu,
degerleri, stratejileri ve personelin beklentileri gibi konularin personel ile paylasilmasi
yeni Orgiite ve kiiltiire uyum siiresini kisaltabilir. Sirkette kalmasi gereken kilit personel

ise kariyer planlamaya yonelik, egitim ve kisisel gelisim programlarina yonlendirilir.
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4. BOLUM: SIRKET BIRLESMELERININ INSAN KAYNAKLARI
POLITIKASINA ETKIiSINE YONELIK ORNEK CALISMA

Bu boliimde sirket birlesmelerinin insan kaynaklar1 politikasina etkisine
yonelik model ¢alismaya yer verilecektir. Model ¢alisma Aviva Sa Emeklilik ve Hayat

A.S. sirketinde yapilmustir.

4.1. MODELIN KONUSU VE AMACI

Sigorta sirketlerinin biiylime istegi, sinerji yoluyla elde edilecek 6l¢ek
ekonomisi, yonetimsel kazanglar ve vergi kazanglar1 gibi nedenlerden dolay1 birlesme
yoluna gitmesi kapsaminda Aviva Emeklilik ve Hayat ve Ak Emeklilik A.S. ¢ nin
birlesme nedenleri, birlesmenin gerceklesmesi ve sonrasinda isletmelerin insan
kaynaklar1 yonetimi departmanlarinda ¢ikan sorunlar ve bunlarin ¢oziim Onerileri,

uygulamanin konusunu olusturmaktadir.

Globallesme ile birlikte hizlanan uluslararasi rekabetin sirketlere dayattigi bir
boyut da sirket birlesmeleridir. Hizli bir degisimin yasandigi gilinlimiizde sirketler,
yogun rekabet kosullar1 altinda varliklarin1 devam ettirebilmek, kar elde edebilmek,
biiyiiyerek gelisebilmek, makroekonomik trendleri yakalayabilmek gibi nedenlerden
dolayi, artan bir sekilde yerli ve uluslararasi birlesme yollarina gitmektedirler.
Cesitlendirme ve yogunlagsma gibi farkli bi¢imlerde ortaya ¢ikan birlesmelerin farkl
siire¢ ve sorunlar barindiracagi aciktir. Yogunlagma, bi¢imindeki birlesmede iki ayri
sirketin yonetim kadrosu olusturmasi, kadrolarin yarisinin tasfiye olmasi sonucunu

doguracagindan tatminsizlik diizeyi ¢ok yiiksek olacaktir.

Sirket birlesmelerinde, insan kaynag ile ilgili sikintilarin yasanmasi dikkate
alindiginda, insan kaynaklari uyun konularina yeterinde egilim gosterilmemesinden
kaynaklandig1 soylenebilmektedir. Oysa, insan kaynaklar1 yonetiminin, ise alma
yerlestirme, egitim gelistirme, performans degerleme, iicretlendirme ve 6diillendirme
gibi islevleri ile sahip olunan teknik, yonetsel ve davranigsal boyutlari, 6rgiitlin stratejik

tercihleriyle yakindan ilgilidir. Bu nedenle; birlesmelerde sirket stratejik planlari ile
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insan kaynaklar1 strateji ve uygulamalarmin uyumunun saglanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetiminin birlesme siirecinin her asamasi
ile entegre bir bigimde c¢aligmasmin geregi ve 6nemi ortaya cikmaktadir. Isletme
genelinde yeniden yapilanma siirecini baslatacak olan birlesme siirecinde, taklit
edilemeyecek tek varlik olan ve sirketler arasi rekabeti belirleyen insan faktorii birlesme
siirecinin  basarisim1  dogrudan etkileyecektir. Birlesme siirecindeki  degisimi
gergeklestirecek olan da bu degisiklikleri benimseyip uygulayacak olan da insan
faktoriidiir. Bu nedenle birlesme siirecinin bagindan sonuna kadar tiim agamalarda insan

faktorl ve yonetimi ¢ok onemlidir.

Sigorta sirketlerinde ki birlesmelerin basarisinda insan kaynaklar1 yonetiminin
stratejik bir faktor olarak belirdigi ve insan kaynaklar1 yonetiminin birlegsme siirecinde
etkin bir rol oynamasinin olduk¢a 6nem arz ettigi sdylenebilir. Bu diisiinceden hareketle,
calismamizin amacini  birlesme siirecinde ki belirsizligin ve yasanacak sorunlarin
basarili bir sekilde ¢oziimlenmesinde stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin 6neminin

belirlenmesi’ olarak ifade edebiliriz.

Arastirmamizda birlesme sonucu olusan iki kosul agisindan da degerlendirme
yapilmaktadir. Kosullardan biri; Artan rekabet ve kiiresellesmenin etkisiyle, biiylimek,
rekabette {istlinliik elde etmek, pazar paylarini artirmak gibi nedenlerle gerceklestirilen
sirket birlesmeleri, her iki kurumun c¢alisanlar1 tarafindan direngle karsilanir. Sirket
icerisindeki belirsizlik karsisinda 6zellikle satin alinan sirketin ¢alisanlarinin gosterdigi
direncin daha fazla olmasi. Diger bir kosul ise; Her iki sirket calisanlar1 da, direngle
karsilanan sirket birlesmesinin basarili bir sekilde sonug¢landirilmasi igin stratejik insan

kaynaklar1 yonetiminin etken olduguna inanilmasidir.
4.2. MODELIN EVRENI VE VERI TOPLAMA YONTEMI

Uygulama konusunu olusturan Aviva Emeklilik ve Hayat ile Ak Emeklilik A.
S. © nin birlegsmesi Tiirkiye ¢apinda faaliyet gosteren sigorta sirketleri oldugu i¢in Genel

Miidiirliikk biinyesindeki belirli birimler biinyesinde bulunan birimleri kapsamina

almaktadir.
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Aviva Hayat ve Emeklilik A. § ile Ak Emeklilik A.S.’nin birlesmesinin
incelenmesi, birlesme silirecindeki insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ve
sonuclarina yonelik tespitler yiiz yiize yapilan goriismelerden elde edilmistir. Bununla
birlikte yazili dokiimanlardan, gazete, dergi ve resmi internet sayfalarindan elde edilen
haberlerden, kurum isletme kayitlarindan yararlanilmigtir. Bu uygulama sirasinda, genel

miidiirliikteki calisan ve yoneticiler ile yliz yiize iletisim kurularak, bilgi edinilmistir.

4.3. MODELIN SINIRLILIKLARI

Uygulama birlesmenin finansal, ekonomik, hukuki boyutundan ziyade insan
kaynaklar1 yontemi boyutunun arastirilmasina yonelik tasarlanmistir. Bu nedenle
uygulamamizda genel yonetim yapist ve insan kaynaklar1 yOnetimi iizerinde
durulmustur. Goriisiilen kisilerin kimlikleri istekleri tizerine gizli tutulmus olup sirket
prensipleri ve rekabet geregince bazi konularda sinirlama s6z konusudur. Aragtirmanin
ornek iki sirket lizerinde gergeklestirilmis olmasi nedeniyle elde edilen verilere gore

eksik genelleme imkani oldugu icin dis gegerlilik diisiik olacaktir.

Sirket birlesmeleri kagit iizerinde birkag ay gibi kisa bir siirede
gerceklestirilebilir; ancak birlesmenin insan boyutunun ve sonuglarinin gozlenmesi uzun
zaman alan bir siiregtir. Aviva Emeklilik ve Hayat A.S. ile Ak Emeklilik A.S. ¢ nin
birlesmesi de insan kaynaklar1 tarafindan birlesmenin planlama, uyumlastirma
asamalarinda gergeklestirdigi kiiltiir uyumu, iicret uyumlastirilmasi gibi uygulamalarin
isletme icerisinde yaratmis oldugu etkilerinin incelenmesi ancak goriismenin yapildigi
tarihe kadar olan siire ile sinirhidir. Kuskusuz siire¢ devam etmektedir ve birlesme
sonuclarinin saglikli bir bigimde degerlendirilmesi i¢in zamana ve baska ¢alismalara

gereksinim vardir.

4.4. MODELE iLiSKiN BULGULAR

AvivaSA Emeklilik ve Hayat A.S. Tiirkiye’ de Genel Miidiirliik Istanbul
sehrinde Anadolu yakasinda bulunmaktadir. Genel Miidiirliik biinyesinde Lojistik ve
Satin alma, Teknik Operasyon, i¢ Denetim, Planlama ve Proje Uygulama, Teknolojik
YoOnetim, Aktiierya, Muhasebe ve finansman, Hukuk, operasyonel Risk ve Kalite uyum,

Miisteri memnuniyet merkezi, Acente ve Diger Kanallar, Kurumsal Projeler, Bankadan
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Satis, Direkt Satis, Pazarlama, Is Gelistirme, Uriin ve Satis Gelistirme ve Insan
Kaynaklar1 departmanlarindan olusmaktadir. Uygulamanin bu kisminda Birlesmeden

once her iki sigorta sirketi hakkinda genel bilgi verilecektir '**

e Aviva Hayat ve Emeklilik A.S

Aviva plc. 31 Aralik 2006 tarihi itibartyla diinyanin besinci biiylik sigorta
grubudur. Ingiltere'nin en biiyiik sigorta hizmetleri saglayicisidir. Avrupa'da hayat ve
emeklilik triinleri sunan lider kuruluslardandir. Asya, Avustralya ve ABD'de uzun
dénemli tasarruf pazarinda hizla biiyiimektedir. Ingiltere menseli en biiyiik fon
yoneticisidir. Prim ve satis geliri (31 Aralik 2007 itibariyla) 49,2 milyar Ingiliz
Sterlini'dir. Yonettigi varlik degeri 364 milyar Ingiliz Sterlini'dir (31 Aralik 2007
itibariyla).  Diinya capinda 57 bin c¢alisant ve 45 milyon civarinda miisterisi
bulunmaktadir. 27 iilkede faaliyet gostermektedir. Yaklasik 623 bin hissedar1 olup
bunlarin yaklasik yiizde 97'si Aviva hisselerinin yiizde 9'una sahip olan bireylerdir.
Grup, Mayis 2000'de CGU ve Norwich Union'in birlesmesi ile olusmustur ve Temmuz
2002'den beri Aviva olarak anilmaktadir. CGU, 1998'de Commercial Union ve General
Accident'in birlesmesiyle olusmustur. Kurucu sirketleri ile Aviva, 300 yilin izerinde bir
gecmise sahiptir. Aviva; hayat, elementer ve saglik sigortasi {iriin ve hizmetlerini

Ingiltere'de Norwich Union markas altinda satmaktadir.
o Ak Emeklilik A.S

28 Nisan 1960 tarihinde idare merkezi Adana'da ve is merkezi Istanbul'da
olmak {izere, Sabanci Grubu sirketlerine hizmet vermek amaciyla kurulan Aksigorta
A.S., bugiin Istanbul 1, Istanbul 2, Istanbul 3, Kurumsal, Izmir, Adana, Ankara,
Samsun,Bursa ve Antalya'daki on Bolge Midiirliigli, Denizli, Diyarbakir ve Trabzon
Temsilcilikleri, tiim yurda yayilmis 688 Akbank subesi ve 1.314 serbest acente agiyla

hayat-dis1 branglarda siirekli artan pazar payiyla lider sigorta sirketlerinden biridir.

20 Kasim 1961 tarihinde idare ve is merkezlerini Istanbul Istiklal
Caddesi'ndeki binasinda birlestiren Aksigorta, 1970 yilinda Izmir Bolge Miidiirliigiinii
ve daha sonra 1985 yilinda Ankara, 1986 yilinda da Adana Bolge Miidiirliiklerini

hizmete agmistir. 1981 yilinda banka sigortaciligina gegis saglanmustir.

1 Ozlem Guray Yaver, Sirket Konulu Kisisel Goriigme, Umraniye, 2009
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4.5. IKi SIGORTA SIRKETININ BIRLESME SURECI

Tiirkiye'nin 6nde gelen bireysel emeklilik ve hayat sigortasi sirketi olan
AvivaSA Emeklilik ve Hayat A.S., 31 Ekim 2007 tarihinde AK Emeklilik A.S. ile
Aviva Hayat ve Emeklilik A.S. sirketlerinin birlesmesiyle kuruldu. Sabanci Holding
biinyesindeki Ak sigorta istiraklerinden AK Emeklilik ile Ingiliz sigorta devi Aviva
plc'nin Tiirkiye'deki sirketi Aviva Hayat ve Emeklilik'in birlesme anlagmas1 8 Haziran

2007'de kamuoyuna duyuruldu.

2008 yili ile birlikte AvivaSA Emeklilik ve Hayatin ilk tam faaliyet yilin1 da
tamamlamig oldu. AK Emeklilik ve Aviva Hayat ve Emeklilik' in hayat sigortacilig1 ve
bireysel emeklilik alanlarindaki deneyim ve birikimini 31 Ekim 2007'de aym ¢at1 altinda
birlestiren AvivaSA Emeklilik ve Hayat, kurucular1 olan Aviva International Holdings
Limited ve Sabanci Holding'in, Tiirkiye'deki bireysel emeklilik ve hayat sigortasi

sektériine duyduklart giivenin bir sonucu olarak dogmustur. '*

Iki biiyiik kurulus, Tiirkiye'nin potansiyellerini gz éniinde bulundurarak, karh
bliylime ve miisteri odakli iirlin ve hizmetlerin sunulmasi prensipleriyle en uygun
birlikteligi olusturmuslardir. Bu birliktelikten Tiirkiye'nin bireysel emeklilik alanindaki
lider sirketi dogmus ve pazar dengeleri degismistir. AvivaSA bugiin Bireysel Emeklilik
Sistemi'nde toplanan fonlarin %22,56’s1 ile biiylik bir sorumlulugu temsil etmektedir.
2008 yili, entegrasyon siireciyle birlikte teknoloji alanindaki altyapi yatirimlarini
tamamlamalari, ayn1 zamanda gliglenerek liderligi devam ettirmeleri ve sektordeki
konumunu korudugu bir yil olarak degerlendirilmektedir. AvivaSA entegrasyonunun
saglikll bir sekilde gerceklesebilmesi i¢in hem Aviva'dan hem de AK Emeklilik' ten en
list seviyede yonetim destegi ve katilimi saglanmistir. iki sirketin de en iyi uygulamalart
ve sistemleri segilerek AvivaSA' nin operasyonlarina adapte edilmis kisa bir zaman
diliminde ¢ok iyi yOnetilen bir entegrasyon g¢aligmasi basariyla tamamlanmistir. Bu
siire¢ sonunda, koklii ve degismez degerlerini muhafaza eden yeni bir kurumsal kiiltiiriin
kucakladig1 yetkin ekibi, teknolojik altyapisi ve ¢coklu dagitim kanallartyla kusursuz bir
hizmet platformundan miisterilerine erisme imkanina kavusmustur. Krizle var olmay1
O0grenmek Diinya 2008'in ikinci yarisindan itibaren etkisini artirmaya baslayan bir
ekonomik krizle sarsilmaktadir. 2007 yilinda ABD'de konut kredileri krizi olarak

baslayan kaos, halka genisleyerek kiiresel finansal sistem krizine ve daha sonra da

124 Eda Ural, Birlesme Siireci Konulu Kisisel gériigme, Umraniye, 2009
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biiylik 6l¢ekli finans kuruluslarinin iflastyla bir gliven bunalimina doniigmiistiir. Krizin
bliyiik 6l¢iide sorumlusu konumundaki gelismis iilke merkez bankalar1 faiz indirimi,
likidite artirma gibi krizin etkisini azaltma yolunda bir dizi 6nlemler alsa da kiiresel

Olcekte bir ekonomik daralmayla kars1 karsiya kalmmustir.'?

4.6. IKi SIRKETIN BIRLESME SEBEBI

Birlesmenin en biiylik motifi, birlesme oncesinde Tiirkiye Bireysel Emeklilik
Sistemi’ nin iki biiyiik oyuncusu olan Ak emeklilik ile Aviva Hayat ve Emeklilik’ in
ortak stratejik beklentilerinin bulusmasidir. Ak Emeklilik, dogrudan satis giicii ¢ok
yiiksek olan Aviva Hayat ve Emeklilik ile; Aviva Hayat ve Emeklilik ise banka dagitim
kanalina sahip olan Ak emeklilik ile birlesmis ve sonucta pazarda liderligini siirdiiren ve
karliliga odaklanmig AvivaSA Emeklilik ve Hayat dogmustur. Kisaca bu birlesme

benzersiz bir ¢oklu dagitim kanal yapisina sahip bir sirket olusturmustur. '*°

4.7. BIRLESME SONRASINDA SIRKETLERIN HiSSE DAGILIMI

Sirket'in birlesme sonrasi hisselerinin %49,83'i Aviva International Holdings
Limited (Aviva International), %49,83'0 Aksigorta A.S. , %0,34'i ise gercek kisi
ortaklara aittir. Hesap donemi igerisinde sirket sermayesinde ve ortaklik yapisinda
herhangi bir degisiklik olmamustir. 31 Aralik 2008 tarihi itibariyla baslica hissedarlar ve

sermaye yapisi yukarida belirtilmistir.

Tablo 5: AvivaSa Emeklilik Ve Hayat A.S.” nin Hisse Dagilim1

Sirket Adi Pay Oram Pay Tutan
AVIVA PLC % 49, 83 17.830.354 TL
AK EMEKLILIK % 49, 83 17.830.354 TL
DIGER % 0, 34 118.489 TL
NOMINAL

SERMAYE 35.779.197 TL

125 AvivaSA Emeklilik ve Hayat A.S, Pazarlama Konulu Egitim Notlar1, Umraniye, 2009
126 yiiksel Sise, Birlesme Nedeni konulu Kisisel goriigme, Umraniye, 2009
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Kaynak: Eda Ural, AvivaSA Emeklilik ve Hayat A. S. Ortaklik Yapist konulu kisisel

goriisme, Umraniye, 2009

4.8. BIRLESME SONRASINDA SIRKET FALIYET RAPORUNUN

DEGERLENDIRILMESI

Rapor donemi dahil iki yillik doneme iliskin 6zet finansal bilgiler asagida ki

gibidir ; "%’

Finansal Gostergeler TL 2007 2008
Toplam Prim ve Katki Pay1 Uretimi 652.938.000 708.669.879
Toplam Teknik Kéar -20.801.745 -30.296.168
Toplam Aktifler 1.801.568.515 2.161.297.803
Odenmis Sermaye 35.779.197 35.779.197
Oz kaynaklar 70.780.292 71.961.683
Net Mali Gelir 5.617.176 19.081.615
Vergi Oncesi Kar -15.184.569 -11.214.553
Bashica Rasyolar (%)
Teknik Kar/Prim ve Katki Pay1 Uretimi -3,19 -4,28
Vergi Oncesi Kar/Toplam Aktifler -0,84 -0,52
Vergi Oncesi Kar/Oz kaynaklar -21,45 -15,58
Prim ve Katki Pay> Uretimi/Toplam Aktifler 36,24 32,77
Oz kaynaklar/Toplam Aktifler 3,93 3,33
2007 2008 Degisim

Hayat Sigortacilik Primi ve Katki Pay1 Uretimi ~ 652.938.000  708.669.879  %8,5
Bireysel Emeklilik Katki Pay1 Uretimi (Briit) ~ 491.851.045 558.155.926 %]13,5
Prim Uretimi 161.086.955 150.513.952  %-6,6
Hayat 154.421.694  136.978.680 %-11,3

127 http://www.avivasa.com.tr/tr/hakkimizda/faaliyet_raporlari.aspx, ( 25. 04. 2009)

88



Hayat Dis1 6.665.261 13.535.272 %103,1

Hayat Matematik Karsilig 507.997.634  551.578.239  %¢8,6
Emeklilik Fon Biiyiikligii 1.130.189.695 1.440.401.542 %274
Oz kaynak 70.780.292 71.961.683  %l,7
Aktif Toplami 1.801.568.515 2.161.297.803 %:20,0
Teknik Boliim Dengesi -20.801.745 -30.296.168 %45.6
Yatirim Gelirleri (Net) 8.405.107 19.815.553 %135,8
Diger Gelir ve Giderler (Net) -2.787.931 -733.938  %-73,7
Faaliyet Giderleri -89.862.767  -146.713.963 %63,3
Vergi Oncesi Kar/Zarar -15.184.569 -11.214.553 %-26,1

Sirket, 31 Ekim 2007 tarihinde AK Emeklilik ile Aviva Hayat ve Emeklilik’ in
birlesmesiyle kurulmustur. Bu nedenle veriler iki yillik hazirlanmis olup, 2007 yili

verileri 10 aylik Ak Emeklilik ve 2 aylik AvivaSA verilerini igermistir.

4.8.1. Faaliyetler ile Faaliyet Sonuglarim iceren Ozet Bilgi

31 Aralik 2008 tarihi itibariyle, T.C. Merkez Bankasi tarafindan belirlenen
doviz alis kuruna gore Tirk Lirasi, ABD Dolar1 ve Euro karsisinda 31 Aralik 2007
tarihinde gecerli kurlar ile karsilastirildiginda, sirasiyla, yaklasik %29.8 ve %?25.2
oraninda deger kaybetmis olup; ayn1 dénem icin Devlet Istatistik Enstitiisii Tiirkiye
Geneli Toptan Egya Fiyatlar1 Endeksine gore enflasyon orant %10.06 olarak
gergeklesmistir.

2008 faaliyet yil1 sonunda Sirket’in 6denmis sermayesi 35,779,197TL olup, 6z
kaynak biiyiikliigiinde 71,961,683 TL ye ulagmustir. Aktif biiylikliiglinde ise 2008 yil
sonunu 2,161,297,803TL olarak kapatmistir. Sirket’in cari varliklar toplami
699,459,821TL, kisa vadeli yiikiimliiliikkler toplam1 94,971,959 TL, sigortacilik teknik
karsiliklar1 ise 587,705,513 TL’dir. Emeklilik faaliyetleri ile fon biyiikligi
1,440,401,542TL dir.**

128 Avivasa Emeklilik ve Hayat A. S. , T.C. Bagbakanhk Hazine Miistesarlig1 igin hazirlanan rapor konulu Egitim
Notlari, Umraniye, 2009

89



Sirket’in genel teknik boliim zarar1 30,296,167 TL olarak gerceklesirken, hayat
teknik zarar1 62,089,585TL, hayat dis1 teknik zarar1 3,060,867 TL, emeklilik teknik
boliim kar1 ise 34,854,284 TL olmustur. Yatirim gelirleri (net) 19,815,553TL, olagan ve
olagandis1 faaliyetlerden gelir ve karlar ile gider ve zararlar ise (733,938) TL olmustur.

Sirket tiim faaliyetlerinin sonucunda 2008 yilin1 11,214,553 TL net zarar ile kapatmustir.

Hayat bransina ait TL Sigortali ve TL Sermayedar menkul kiymet portfdyleri
2008 yili sonunda, sirastyla, 220,315,101TL ve 62,731,785TL tutarinda olup, ABD
Dolar1 Sigortali ve Sermayedar portfoyli sirasi ise 2008 yili sonunda 137,612,558TL
ABD Dolarn (208,111,472TL) ve 13,149,513 ABD Dolar (19,886,009 TL) olup, Euro
Sigortali portfoyli ise yine 2008 yili sonunda 2,293,179 Euro (4,909,238 TL)’ya

ulagmustir.

31 Aralik 2008 tarihi itibariyle Sirket Bireysel Emeklilik Fon biiyiikliigiinde
1,440.4 milyon TL ve %?22.6’ lik pazar pay: ile sektorde 1. sirada yer almaktadir.
Sirket’in BES katilimer sayis1 26 Aralik 2008 tarihli EGM verilerine gore 278,776 adet
olup, katilimct sayis1 pazar payr %16 olarak gergeklesmistir. Hayat bransin da 137
milyon TL ve %8,7’lik Pazar pay1 ile sektorde 3. sirada yer almaktadir.

4.8.2. Teknik Hesaplarin Dogruluklar: Ve Bunlarin Degerlendirilmesi,

Kazanilmamis Primler Karsihgi

31 Aralik 2007 tarihi itibariyle, kazanilmamis primler karsiligi yiiriirliikte
bulunan yillik hayat sigortalari ile siiresi bir yil1 agan birikim priminin de alindig1 hayat
sigortalar1 i¢in tahakkuk etmis primlerden, komisyonlar ile gider paylari ve varsa
birikime kalan kisim disiildiikten sonra kalan tutarin ertesi yila sarkan kismindan
olusmustur. Yillik ve birikimli hayat sigortalar1 i¢in, kazanilmamis primler karsiligi

donem sonu itibariyle tahakkuk etmis net primler lizerinden giin esasina gore ayrilmistir.

Teknik Karsiliklar Yonetmeligi’nin 5 inci maddesine gore, Kazanilmamis

Primler Karsihigi 1 Ocak 2008 tarihinden itibaren yiiriirliikte bulunan sigorta
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sOzlesmeleri i¢in tahakkuk etmis primlerin, herhangi bir komisyon veya diger bir
indirim yapilmaksizin briit olarak giin esasmna gore ertesi hesap donemi veya
donemlerine sarkan kisimdan olugsmaktadir. Buna gore sirket, 2007 yil1 icerisinde tanzim
edilen kazanilmamis primler karsilifina konu olan tiim poligeler i¢in komisyonlar
diisiildiikten sonra kalan tutar iizerinden Kazanilmamis Primler Karsiligi ayirmig 2008
yili i¢in ise komisyonlar diisiilmeksizin Kazanilmamis Pirimler Karsiligi ayirmaya
baslamistir. Ayn1 yonetmeligin 5 inci maddesinin 5 inci fikrasina gore; aracilara 6denen
komisyonlar, reasiirore devredilen primler nedeniyle alinan komisyonlar, tiretim gider
paylar1 ile boliismesiz reasiirans anlagsmalari i¢in 6denen tutarlarin gelecek donem veya
donemlere isabet eden kisminin ertelenmis gelirler ve ertelenmis giderler hesaplar ile
diger ilgili hesaplar altinda muhasebelestirecegi hiikmii amirdir. 31 Aralik 2008 tarihi
itibariyle hesaplanan ertelenmis komisyon geliri tutar1 219,908 TL olup gelecek aylara
ait gelirler ve gider tahakkuklar1 hesabina kaydedilmistir. 31 Aralik 2008 tarihi itibariyle
hesaplanan ertelenmis komisyon gideri tutar1 ise 6,350,343 TL olup gelecek aylara ait
giderler hesabina kaydedilmistir.

® Devam eden riskler karsilig

Teknik Karsiliklar Yonetmeligi’'nin  6° nc1  maddesine gore, sigorta
sOzlesmesinin siiresi boyunca iistlenilen risk diizeyi ile kazanilan primlerin zamana baglh
dagilimmin uyumlu olmadigi kabul edilen sigorta branslarinda, ayrica kazanilmamis
primler karsihiginin sirketin tasidigi risk ve beklenen masraf diizeyine gore yetersiz
kalmasi halinde ayrilmaktadir. Sirket’in 31 Aralik 2008 ve 2007 tarihleri itibariyle

ayirmasi gereken karsilik tutart dogmamusgtir.'?’

o. Muallak hasar ve tazminat karsiligi

Doénem sonu itibariyle Sirket’e bildirimi yapilmis ve inceleme sathasinda olup
bedeli 6denmemis hasar dosyalariyla ilgili tim yilikiimliiliikler i¢in ayrilan karsiliktir.
Muallak hasarlar karsiligi, eksper raporlama veya sigortali ve eksperin ilk
degerlendirmelerine uygun olarak belirlenmektedir. Muallak hasarlar, gelir tablosunda

hayat dis1 ve hayat teknik giderler altinda Muallak Hasarlar Karsiliginda Degisim

129 Avivasa Emeklilik ve Hayat A. S.,a. g.e., 2009
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hesabinda reasiliror pay1 ve devreden kisim diisiilmiis olarak yansitilmaktadir. Sirket
ayrica, Hazine Miistesarligi’nin ilgili yazilar1 g¢ercevesinde gergeklesmis ancak rapor
edilmemis hasar ve tazminat bedelleri i¢cin muallak hasar karsiligi ayirmaktadir.
Gergeklesmis ancak rapor edilmemis hasar ve tazminat bedelleri i¢cin muallak hasar
karsiligi gecmis donemlerde gergeklesmis ancak rapor edilmemis hasar ve tazminat
bedellerinin ¢esitli istatiksel modellere dayanilarak net konservasyon primlerine
oranlanmasi yolu ile hesaplanmistir. Gergeklesmis ancak rapor edilmemis hasar ve
tazminat bedelleri i¢in ayrilmis olan muallak hasar karsiligi 31 Aralik 2008 tarihi
itibariyle 2,412,156 TL dir.

Teknik Karsiliklar Yonetmeligi’ne gore, cari hesap donemi muallak tazminat
karsilik tutari, Hazine Miistesarligi’nin 29 Kasim 2007 tarihli ve 2007/24 sayili
Genelge’si ile uygulama esaslar1 belirlenen aktiieryal zincir merdiven metodu ile
bulunan tutardan kii¢iik olamaz. Bu kapsamda Sirket, 31 Aralik 2008 tarihi itibariyle
hesaplanan muallak hasar ve tazminat karsiligi tutarimi aktiieryal zincirleme metodu
kullanarak hesaplanan tutar ile karsilastirmis ve ilave 609,449 TL karsilik ayrilmistir.
S6z konusu karsilik hesaplanirken, gecici madde géz oniinde bulundurularak aktiieryal
zincir metod sonucu ¢ikan karsiligin %80’i ile karsilastirma yapilmistir. Sigorta
sirketleri Hazine Miistesarligi’nca belirlenen esaslar ¢ercevesinde her hesap yili sonunda
branglar itibariyle muallak tazminat karsilig1 yeterlilik tablosu diizenlemek zorundadir.
Bu tablo sigorta sirketlerinin ayirdigi muallak tazminat karsiliginin, bu karsiliklarin
konusu olan dosyalar i¢in fiilen 6denmis olan hasar ve tazminatlar toplamina oranini
gosterir. Bu oranin, cari hesap donemi hari¢ olmak iizere, son bes yillik ortalamasinin
%95’1n altinda olmasi halinde, cari hesap doneminde bu oran ile %95’1n altinda kalan
kismu arasindaki fark i¢cin muallak hasar ve tazminat karsili1 yeterlilik farki hesaplanip
kayitlara yansitilmaktadir. Sirket, muallak tazminat karsiligi yeterlilik tablosunu 31

Aralik 2008 tarihi itibariyle diizenlemis ve yeterlilik farki ¢ikmamistir.

o Hayat matematik ve kar payi karsiliklart

Yiiriirliikkte bulunan her bir polige icin, tarifedeki teknik esaslara gore ayr1 ayri
hesaplanan aktiieryal matematik karsilig1 tutar1 Sirket’in sigortalilara olan toplam
ylkiimliiliiglinii ifade etmektedir. Hayat bransi poligeleri lizerinden Sirket'in gelecekte

O0demeyi taahhiit ettigi tazminatlar i¢in ayrilan matematik karsilik, oliim istatistikleri
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dikkate alinarak aktiierlerce, Hazine Miistesarligi'min onayladigr teknik esaslar
cercevesinde hesaplanmaktadir. Bu karsiliklarin yatirim faaliyetlerinde kullanilmasi
sonucu elde edilen gelirler, polige sahiplerine dagitilmak iizere hayat kar pay1 karsilig
olarak ayrilmaktadir. Sirket’in 31 Aralik 2008 tarihi itibariyle hesapladigi hayat

matematik ve kar pay1 karsiliklart aktiier tarafindan onaylanmustir.

Sirket’in, birim fon degerli fonlarinda yazilan poligelere ait hayat matematik
karsiliklar1 T.C. Hazine Dis Ticaret Miistesarligi’nin 14 Ocak 1993 ve 12 Eyliil 1996
tarihlerinde onayladigi TL ve USD kar pay1 teknik esaslarina gore giinlik olarak
degerlendirilmektedir. Sigortaliya ait yatirimlarin geliri, giinliik olarak tahakkuk eden
faiz yontemi ile ilgili yatirim aracimin geliri olarak dagitilmaktadir. Sirket’in diger
fonlarinda yazilan birikimli poligelere ait hayat matematik karsiliklar1 i¢in T.C.
Bagbakanlik Hazine Miistesarligi Sigortacilik Genel Miudiirliigi’niin 1 Kasim 1999
tasdik tarihli Kar Payr Teknik Esaslarina ve Hayat Sigortalar1 YoOnetmeliine gore
Giinliik Kar Payr Sistemi uygulanmaktadir. TL, USD ve EURO yatirim araglarinin
giinliik getirilerine gore hesaplanan kar payr oranlarina gore hesaplanan kar payi

degerleri giinliik olarak sigortali hesaplarina yansitilmaktadir.

® Dengeleme karsiligi

5684 sayili Sigortacilik Kanunu’na dayanilarak c¢ikarilan Teknik Karsiliklar
Yonetmeligi’nin 9 uncu maddesine gore, takip eden hesap donemlerinde meydana
gelebilecek tazminat oranlarindaki dalgalanmalar1 dengelemek ve katastrofik riskleri
karsilamak tiizere kredi ve deprem teminatlar1 iceren sigorta sodzlesmeleri icin
ayrilmaktadir. Sirket’in 31 Aralik 2008 tarihi itibariyle ayirdig: tutar briit 189,642 TL
olup, net tutar1 187,669 TL’ dir.

o ikrazlar
Hayat poligelerinde {i¢ yillik siirenin dolmasini takiben sigortali tahakkuk
etmis olan tutar talep edebilir. Sirket, 3. yilin1 tamamlamis police sahiplerine, o tarihteki

kar payl1 birikim tutarinin ilgili tarifenin istira tablosundaki tutarlarin belirli bir oranina

kadar ikraz imkan1 saglamaktadir.
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Sirket, birim esasli poligeleri icin ikraz faizi uygulamayip, ikraz geri 6deme
tarihindeki birim fiyat iizerinden bor¢ geri 6deme islemini gerceklestirmektedir. Bu
policeler disindaki birikimli hayat poligeleri i¢in Sirket ikraz faizi uygulamaktadir.
Uygulanan ikraz faiz orani, yillik kar pay1 oraninin iizerinde bir oranda belirlenmektedir.
Yapilan istira Odemeleri gider kaydedilerek ilgili polige kapatulmistir. Kapatilan

policeye iliskin olarak ayrilmig olan teknik karsiliklar ise gelir yazilarak kapatilmistir.

e Sigortacilik faaliyetlerinden alacaklar karsilig

Sirketlerin ge¢cmis donemlerde muaccel olup iki ay i¢inde tahsil edilemeyen
prim alacaklar1 ile ilgili ayirmakla yilikiimlii olduklar1 sigortacilik faaliyetlerinden
alacaklar karsiligi, 14 Haziran 2007 tarihinde ytiriirliige giren 5684 sayili Sigortacilik
Kanunu’nun ayrilmasi gereken karsiliklar ile ilgili hiikiimleri arasinda yer almamaktadir.
Yeni Sigortacilik Kanunu’na uyum c¢ergevesinde ¢ikarilan 4 Temmuz 2007 tarihli
Genelge uyarinca sirket s6z konusu karsiligin finansal tablolarda muhafaza veya iptal
edilmis sirketlerin insiyatifine birakmistir. Sirket 2007 yilina kadar ayirmis oldugu prim
alacak karsiligimi 12,230 TL olarak hesaplamis ve kayitlarina yansitmistir. 31 Aralik
2007 tarihi itibariyle s6z konusu karsilik iptal edilmistir. 31 Aralik 2008 tarihi itibariyle

Sirket’in ayirdig1 yeni bir karsilik bulunmamaktadir.

® Bireysel emeklilik islemleri

Emeklilik faaliyetlerinden alacaklar

Cari varliklar igerisinde smiflanan “Emeklilik Faaliyetlerinden Alacaklar”
genel olarak bireysel emeklilik katilimcilarindan alacaklar (giris aidati alacaklari),
emeklilik yatirnm fonlarina yapilan sermaye avanslari ve fon isletim gider kesintisi
alacaklarindan olusmaktadir. Cari olmayan varliklar icerisinde siniflanan “Emeklilik
Faaliyetlerinden Alacaklar” ise saklayicit sirketten alacaklardan olusmakta olup,
katilimcilar adina saklayict sirketten fon bazinda alacaklari gostermekte ve pasifte
katilimcilara ait fon bazinda yikiimliliiklerin tutuldugu emeklilik faaliyetlerinden

borglar altindaki katilimcilara borglar hesabi ile karsilikli calismaktadir.
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o Emeklilik faaliyetlerinden borglar

Cari borclar icerisinde simiflanan “Emeklilik Faaliyetlerinden Borglar”,
katilimcilar gecici hesabi, bireysel emeklilik aracilarina borglar, saklayict sirkete,
portfoy yonetim sirketine ve emeklilik gozetim merkezine borglardan olusmaktadir.
Katilimcilar Gegici Hesabi, katilimeilar adina heniiz yatirima yonlendirilmemis paralar
ile katilimcilarin sistemden ayrilmasi veya birikimlerini bagka bir sirkete aktarmasi
durumunda, katilimciya ait fon paylarmin satis1 sonrasi, s6z konusu satis isleminden
kaynaklanan paradan varsa giris aidatt borglart ve benzeri kesintilerin yapilarak
katilimcilara 6denecek veya diger bir sirkete aktarimi yapilacak tutarlarin izlendigi
hesap kalemidir. Katilimcilardan tahsilat yapilmasi durumunda veya katilimcilarin fon
paylarinin satig1 sonucu paralarin Sirket hesabina intikal etmesi durumunda bu hesap
alacaklandirilmaktadir. Paranin fona yonlendirilmesinden sonra ya da kisinin ayrilmasi,

baska sirkete aktarilmasiyla da bor¢landirilarak hesap kapatilmaktadir.

Cari olmayan borglar icerisinde smiflanan “Emeklilik Faaliyetlerinden
Borglar” katilimcilara borglardan olusmaktadir. Sirketin katilimci adina fon bazinda
yiikiimliiliiklerini (katilimcilarin fonlar i¢in yatirdiklar: ve vadesi geldiginde katilimciya

O0denecek tutarlar1) gostermektedir.

Emeklilik sozlesmesi, sirket tarafindan reddedilmedigi takdirde teklif
formunun katilimc1 veya varsa sponsor kurulus tarafindan imzalandig: tarihi takip eden
otuzuncu giinde ylriirliige girmektedir. Otuzuncu giiniin tatil giiniine gelmesi yiiriirliik
tarthini degistirmemektedir. Katilime1 veya sponsor kurulus emeklilik sozlesmesi
yiirtirliige girmeden dnce cayma hakkina sahiptir (otuz giinliik siire i¢inde). Cayma veya
teklifin girket tarafindan reddedilmesi halinde, yapilan tiim 6demeler higbir kesinti
yapilmadan ve varsa fon gelirleri ile birlikte yedi is giinii i¢inde Odeyene iade

edilmektedir.
e I¢ kontrol yapist
AvivaSA Emeklilik ve Hayat’in i¢ denetim sistemi 21 Haziran 2008 tarih ve

26913 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Sigorta ve Reastlirans ile Emeklilik

Sirketlerinin I¢ Sistemlerine Iliskin Yonetmelik hiikiimlerine uygun bir sekilde
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yapilandirilmistir. Sirket paydaslarinin menfaatlerinin korunmasi ve yirtirlikkteki kanun,
yonetmelik ve uygulamalara paralel olarak kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasina
yardimcr olmak amaciyla bir Denetim Komitesi olusturulmustur. I¢ Denetim
Departmani organizasyon yapisinda Yonetim Kurulu’na bagl bir boliim olarak faaliyet
gostermektedir. AvivaSA denetim metodolojisi risk bazlidir ve Uluslararasi I¢ Denetim
Standartlar1 ile uyumludur; ayrica COSO (Committe of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission) ve ERM (Enterprise Risk Management) ile baglantili, bunlarin

gerekliliklerini yerine getirecek sekilde calismaktadir.

Sirket, i¢ kontrol sistemini, stratejik ve operasyonel hedeflere ulasmada engel
teskil edebilecek risk faktorlerini ortadan kaldirilarak ve organizasyonel yapisini risk
yonetimi ve i¢ denetim faaliyetlerini icerecek sekilde olusturmus olup, operasyonel
verimliligin ve etkinligin saglanmasi, finansal ve yonetimsel bilgilerin zamaninda, dogru
ve giivenilir bir sekilde {iretilmesi, gecerli olan yasal diizenlemeler ile mevzuat
hiikiimlerine uyumun saglanmasi, hissedarlarin yatirimlariin ve sirket varliklariin

korunmasi, risklerin etkin ve verimli bir bi¢imde yonetilmesi amaglanmastir.

I¢ denetim faaliyetlerinin kapsam, i¢ kontrol, risk ydnetimi ve idari siireglerin
etkinlik ve yeterliliklerinin incelenmesi ve degerlendirilmesi sonucunda bu siireglere
iliskin olarak gilivenilir, bagimsiz ve tarafsiz goriisler ile iyilestirme ve gelistirme
Onerileri sunmaktir. Buna ek olarak suistimal ve dolandiricilik inceleme ve sorusturma

gorevi de i¢ denetim boliimiiniin sorumluluklari arasindadir.

2008 yili igerisinde i¢c denetim boliimii tarafindan Kurumsal Yonetim,
Entegrasyon Programi, Insan Kaynaklari Yonetimi, Yasal Mevzuata Uyum, Fon
Yonetimi ve Yatirim, Finans ve Muhasebe, ITEntegrasyonu, Yonetim Bilgi Sistemleri
ve Sigorta Riskleri ve Fiyatlama denetimleri ile bir adet sorusturma faaliyeti
tamamlanmus, ilgili raporlamalar Yonetim Kurulu, Denetim Komitesi ve Ust Y&netime

yapilmustir.

Ic Denetim ekibi, Sigorta ve Reasiirans ile Emeklilik Sirketlerinin I¢
Sistemlerine Iliskin Yonetmelik’ te tanmimlanmis olan nitelikleri tasiyan 1 Denetim
Direktorii, 1 Kidemli Denetim Miidiirii ve 2 Kidemli Denetciden olusmaktadir. I¢

denetim bolimii personelinin Sirket’in denetlenen operasyonel faaliyetlerinde hicbir
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sorumlulugu, otoritesi ve etkisi bulunmamaktadir; ayrica bagimsizligi tam olarak

saglanmistir.

Sonug olarak sirket, birlesme islemini gerceklestirmesi ile birlikte 2008 yilt
sonunda tiim faaliyetlerinin sonucunda hesaplarin1 zarar ile kapatmasima ragmen
Bireysel Emeklilik Fon biiyiikliiglinde 1,440.4 milyon TL ve %22.6° lik pazar payi ile
sektorde 1. sirada, hayat bransin da ise 137 milyon TL ve %S8,7’lik Pazar pay1 ile
sektorde 3. sirada yer almaktadir. Sirket birlesme sonucu yil sonu faaliyet raporunda
zarar goziikse de sektdrde bazinda basari elde ederek kendi konumunda lider konumuna

gelebilmistir.
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4.9. SIRKETIN BIRLESME SONRASI ORGANIZASYON SEMASI

Y Onetim
Kurulu
Direktor Boliim Yoneticisi CEO Boliim Yoneticisi
Ic Denetim Hukuk Operasyonel Risk
ve
is Gozetimi
Yonetimi
Genel Genel Genel Genel Genel IK Direktorii
Madir Madir Madir Muddar Muadir
Yardimcisi Yardimcisi Yardimcisi Yardimcisi Yardimcisi
Banka Direkt Satig Finans Operasyon Pazarlama &
Genel Grup Bolim Bolim Bolim Bolim
Madir Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Yoneti cisi Yoneticisi
Yardimcisi Bolge 1 Muh. & Fin Misteri Uriin ve Egitim ve
Grup Grup Bolim Bolim Bolim Ucret
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Yonetimi,
Bolge 1 Bélge 2 Aktiierya & Hayat & is iK
Grup Grup Bolim Bolim Kurumsal
Yéneticisi Yéneticisi Yéneticisi Yéneticisi iletigim
Bolge 3 Bolge 3 Lojistik & Teknik
Bolim Birim Bolim
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi
Bankadan Acente & Planlama &
Bolim Bolim
Yoneticisi Yoneticisi
Kurumsal Teknoloji

Sekil 4: AvivaSa Emeklilik ve Hayat A.S. nin Organizasyon semasi
Kaynak:Deniz Yilmaz, Sirket Organizasyonu Konulu Kisisel Gériisme,Umraniye, 2009
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4.10. BIRLESME iSLEMININ INSAN KAYNAKLARI POLITIKALARI
ACISINDAN DEGERLENDIRMESI
Aviva Emeklilik ve Hayat Anonim Sirketi ile Ak Emeklilik A. $. ‘ nin
birlesme islemi gerceklestikten sonra insan kaynaklar politikasinin degerlendirmesini

asagidaki bagliklar altinda inceleyebiliriz.

4.10.1.Birlesme Sonrasinda Personel Sayisi

Birlesme sonrasi galisan sayis1 1800 kisiden olugmaktadir. Sirket biiyiime

amach birlesme yoluna gittiginden yiiksek bir personel sayisina sahiptir.'*

4.10.2. Birlesme Sonrasinda Egitim Yatirnmlarn

Sirket birlesme sonrasinda oldugu kadar birlesme Oncesinde de personele
verilecek egitimlere biiylik 6nem vermektedir. Sirket birlesme 6ncesinde iist yonetim ve
satis ekibinden baglayarak tiim personelin bilgilendirilmesi ve bu degisime uyum
saglayabilmesi icin sirket disindan profesyonel danisman sirketlerle birlikte ¢aligarak
ihtiyaclarina uygun egitim kurumlarimi tercih etmistir. Birlesme sonrasinda ise
calisanlarinin  gelisimlerini saglamak, yenilikleri takip edebilmeleri igin verilecek

egitimlerden kaginmamaktadr.'*'

4.10.3.Birlesme sonrasi Personel Sirkiilasyonu

Iki sirket birleserek biiyiime yoluna gitmistir. Bu sebeple igin personel ihtiyaci
dogdugundan sirket icerisinden personel ¢ikarimina fazla gidilmemistir. Ancak genel
miudiirlik diizeyinde ayn1 gorevde bulunan personellerde sirket, disaridan profesyonel
danisman firmanin yardimlariyla iki ¢alisan arasinda objektif secim yaparak isten daha

uygun olan personelle ¢alismayi tercih etmistir. '**

130 http://www.avivasa.com.tr/tr/hakkimizda/avivasa_emeklilik_ve_hayat.aspx, ( 12. 04. 2009)
Bl Cem Bayer, Personel Egitimi Konulu Yiiz Yiize Gériisme, Umraniye, 2009
132 Eda Ural, Insan Kaynaklart Konulu Yiiz Yiize Goriisme, Umraniye, 2009
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4.10.4. Birlesme Sonrasi Sirketin Genel Egitim Durumu

Aviva Hayat ve Emeklilik ile Ak Emeklilik A.S. ¢ nin yasal birlesme igleminin
gergeklesmesi sonucunda yeni olusumdaki c¢alisanlarin egitim durumu su sekilde

belirtilmektedir.

Sirket Genel Egitim Durumu

Diger
5%
Yliksek Lisans -
4% 3 Universite
B Yiksek Lisans
. O Diger
Universite
91%

Sekil 5: AvivaSa Emeklilik ve Hayat A.S. nin Genel Egitim Durumu
Kaynak: Cem Bayer, Egitim Konulu Yiiz Yiize Goriisme, Umraniye, 2009

Sirketin genel egitim durumuna baktigimizda; % 91 oranin1 olusturan
calisanlar tiiniversite mezunudur. % 4’ lik paym: yiiksek lisans egitimi alan

calisanlardan ve % 5’lik payini diger kisim olugsmaktadir.

4.10.5. Birlesme Sonrasi Sirketin Genel Yas Dagilimi

Sirket Yas Dagilimi

35 ve Uzeri 22- 25
12% 17%
o 22- 25
m 26- 30
31- 35 0 31-35
28% 0O 35 ve Uzeri

43%
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Sekil 6: AvivaSa Emeklilik ve Hayat A.S. nin Yas Dagilimi
Kaynak: Eda Ural, Personel Konulu Kisisel Gériisme, Umraniye, 2009

Sirket calisanlarinin yas dagiliminda; % 43 ° liik payla 26- 30 yas arasi
calisanlar biiyiik cogunlugu olusturmaktadir. Kalan kismi sirasiyla % 28 orani ile 31-35
yas arasi, % 17 orani ile 22- 25 yas arasi, % 12 orani ile de 35 yas iizerinde ki ¢alisanlar

olusturmaktadir.

4.10.6.Birlesme Sonrasi Sirket Cinsiyet Dagilim

Sirket Cinsiyet Dagilimi

@ Bayan
m Erkek

Sekil 7: AvivaSa Emeklilik ve Hayat A.S. nin Cinsiyet Dagilimi
Kaynak: http://www.avivasa.com.tr/tr/hakkimizda/avivasa_emeklilik ve hayat.aspx,(
14. 05.2009)

Sirketin cinsiyet dagiliminda; % 63 orani ile biiyiik ¢ogunlukla bayanlardan, %

37 orani ile erkek calisanlardan olugsmaktadir.

4.10.7.Birlesme Sonrasi Sirket Dil Agirhgi

Sirket icerisinde ortak dil olarak Tiirk¢e dili ulanilmaktadir. Ancak Aviva plc.
Ile yazismalarda ve raporlarda Ingilizce dili kullamlmaktadir. Uzman, takim yoneticisi,

boliim yoneticisi icin ise alimlarda Ingilizce dili bilme kosulu aranmaktadir. Ancak alt

kadrolardaki elemanlarda Ingilizce dili bilme kosulu aranmamaktadir.
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4.10.8. Haberlesme Sistemi ile Ilgili Degerlendirmeler

Her iki sigorta sirketinin de haberlesme sitemi olarak bilgisayar agi
kullanilmaktadir. Sirket icerisinde E-posta, airport ile yazili iletisim ve yiiz yiize iletisim
saglanmaktadir. Calisanlar ast- st iligkilerinde rahatlikla yiliz yiize iletisim

kurabilmektedir.

4.10.9.Cahsanlarin Orgiitsel Baghlik Derecesini Gosteren Kriterler

Birlesme sonrasinda kuruma hakim olan orgiit kiiltiiriinii tanimlamasinda yer
alan st yonetime ve oOrgiite baghlik incelendiginde, ¢alisanlarda sirkete baglilik ve
memnuniyet iizerine anketler yapilmis ve anket sonuclart yonetim tarafindan hedeflenen
diizeyin daha iizerinde sonu¢ vermistir. Bu sayede calisanlarin orgiitsel bagimliligi
beklenen diizeyde gergeklestigi goriilmektedir. S6z konusu orgiitsel baglilik diizeyini
gosteren kriterler 6nem sirasina gore; orgiit mensubu olmaktan duyulan gurur, kidem,

ise duyulan saygi seklinde siralanmaktadir. '

4.10.10. Insan giicii Aqigim Karsilamada Kullanilan Yéntemler

Her iki sigorta sirketinin de birlesmeden once insan giicli ihtiyacim
karsilamada, ise yeni personel alma yontemini kullandig1 agik¢a goriilmektedir.
Iki sirketin birlesimi saglandiktan sonra AvivaSA Emeklilik ve Hayat sirketinin insan
Kaynaklar1 Satis departmani1 ve Genel Miidiirliik icin iki ayr1 insan Kaynaklar1 yontemi
uygulanmaktadir. Genel Miidiirliik’ e bagli IK * nin insan giicii agigin1 karsilamada alt:

¢esit yontem kullamlmaktadir. Bu yéntemler; '*

e Internet sitelerinden yapilan is basvurulari

e Sirketin kendi web sayfasina yapilan is basvurulari

o Gazete ilanlarn ( is alimi yapilacak bolgeye gore ozel, ulusal ve yerel
gazetelerden yararlanilmaktadir.)

® Yiiz yiize yapilan goriismeler ile elden verilen cv* ler ile yapilan basvurular

e Sirket calisanlarinin Referanslari

133 ]?da Ural, Personel anulu Kisisel Goriisme, Umraniye, 2009 )
134 Ozlem Giiray Yaver, Insan Kaynaklari Konulu Kisisel Goriigme, Umraniye, 2009
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e Universitelerde diizenlenen kariyer giinleri etkinlikleri sirasinda yapilan is

bagvurular1 degerlendirmeye alinir.

Bu yontemlerden yola c¢ikarak ise alimlar insan kaynaklar1 tarafindan
yapilmaktadir. Personel ihtiyacin1 karsilamada en etkin kaynak internet sitelerinden
saglanmaktadir. Ancak biiyiik sayida personel alimi yapilacagi zaman gazete ilanlari
daha etkili olmaktadir. Hangi gazetede ilan verilecegi danisman firmalardan yardim

alinarak karar verilmektedir.

4.10.11. Egitim Biriminin Varhg ile Tlgili Degerlendirmeler

AvivaSA i¢in egitim, sirket hedeflerine ulasmak amaci ile ¢alisanlarin gerekli
bilgi, beceri ve yetkinlikleri gelistirmeleri i¢in katkida bulunmaktir. AvivaSA, siirekli
O0grenen ve Ogreten bir organizasyon olmay1 amaglamis ve caliganlarinin is ihtiyaglarina
cevap vermek, isbasinda Olciilebilir, gozlemlenebilir ve mevcut performansi artirici

sonuglar yaratmak igin egitim programlari diizenlemektedir. '*°

Calisanlar, ilk giinden itibaren egitim destegi almaya baslar ve bu siireg,
kisilerin gorev ve sorumluluk alanlarina gore farklilik gostererek tiim calisma donemi

boyunca devam etmektedir.

Sirketin birlesme islemine uyumunu saglamak ig¢in, ilk asamada, her iki
sirketin de yoneticilerini ve satis ekiplerini, var olan kadronun degisime ayak uydurmasi

icin yapilan egitim verilmistir.

fkinci asamada iist ydnetimden baslayarak satis ekibini igermek iizere disaridan
danigman firmadan faydalanarak Abant’ ta sirket ve is dis1 faaliyet gerceklestirilmistir.
Ornegin; iki sirketin elemanlarindan karma bir sekilde takimlar olusturarak hazine
bulma caligmalar1 yapilarak iki sirketin elemanlarinin birbirlerine uyum saglamalar1 ve

takim olusturabilmeleri saglanmistir.

Son asama olarak her departman, ( destek sorumlusunun da dahil oldugu)
disaridan danigman firmanin goézetiminde iki giin siliren oryantasyon egitimleri

gergeklestirilmistir.

133 Cem Bayer, Egitim Konulu Kisisel Goriisme, Umraniye, 2009
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Calisanlar insan kaynaklari1 sohbetlerinde sirketin verdigi bu egitimlerden

memnun olduklarini belirtmislerdir.

Kurumsal Projeler ekibi, sektdrde grup emeklilik s6zlesmesi imzalamis olan
450'yi agkin kuruma ve 56.000'den fazla kurum c¢aliganina hizmet vermektedir. AvivaSA

kurumsal planlarda %18'lik pazar payina sahiptir.

Egitimlerin temel amaci, kaliteli hizmet anlayisina sahip, miisteri odakli,
yiiksek is ahlaki ve bilinci ile hareket eden, yaptigi isin sorumlulugunu her an

omuzlarinda hisseden ekip tiyeleri yaratmaktir.

4.10.12. Birlesme Sonras1 Orgiitiin insan Kaynaklar1 Uygulamalar1

Birlesme sonrasinda AvivaSA Emeklilik ve Hayat A.S. bilinyesinde bulunan

insan kaynaklar biriminin islevleri su sekilde siralanabilir. '*°

e Ucretlendirme ve Yan Haklar

AvivaSA'da yer alan tiim gorevlerin is biyiikliikleri belirlenmis ve piyasa ile
eslestirilerek {icret yapisi olusturulmustur. Is biiyiikliikleri ile departman ici ve
departmanlar arasi1 adil ve dengeli, pazar karsilastirmasi ile de rekabet¢i bir AvivaSA

icretlendirme stratejisi benimsenmistir. Bu kapsamda;

* Finansal danigman iicret yapist yenilenmistir.

*Genel Miidiirliik Bonus Sistemi tiim calisanlar1 kapsayan bir yapida yeniden
diizenlenmistir.

* Saglik ve hayat sigortalari, sirket katkili BES, satis ekipleri yemek
yardimlari, sirket ara¢ ve cep telefonu tahsisi gibi yan menfaatlerin tamami yenilenmis
ve adil bir yapiya kavusturulmustur.

« Tim yan faydalar ve sirket uygulamalarmi teklestirecek toplam 11
prosediir/yonetmelik yaymlanmistir.

« iK veritabani insan Kaynaklar1 ve sirket ihtiyaclarin1 karsilayacak bilgi ve

raporlamalar ile zenginlestirilmistir.

13¢ Cem Bayer, Egitim Konulu Yiiz Yiize Goriisme, Umraniye, 2009
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Sirket ¢alisanlarinda ayn1 kademede gorev almaya devam eden personel icin
ticretlendirmelerde degisim yapmaktan ziyade gérev tanimlarinda degerlendirmeler ve
geregine gore genisletilmeler yapilarak iicretlerde ki degisimden kacimilmistir. Yetki
devri s6z konusu oldugunda personelin yeni gorevine gore iicretlendirmesinde artislar

gozlenmistir.

e Cok Boyutlu Liderlik

Performans ve is tatminini etkileyen en Onemli faktoriin c¢alisan ile
yoneticisinin iligkisi oldugu dikkate alinirsa daha yetkili, kendini yonlendiren ve kendini
motive eden, bdylece de fikir ve enerjileri ile daha fazla katkida bulunan bireyler
gelistirmeleri liderler i¢in ¢ok Onemlidir. Cok Boyutlu Liderlik (CBL), calisanlarin
yoneticilerinin hangi liderlik stilini kullanmalarint ve neler yapmalart gerektigi
konularinda farkindaliklarin1 artirmak i¢in gelistirilmistir. CBL liderlerin roliindeki
temel degisimlere odaklanan bir egitimdir. CBL, liderin bir patron, degerlendirici, hakim
ve elestirmen olmaktan cikip bir ortak, kolaylastirici, destekleyici ve ko¢ haline

gelmesine yardim eder. 2008’de 97 kisi CBL egitimlerini tamamlamislardir.

CBL her gelisimin iizerine uygun, dogru gelisim seklinde de ifade edilebilir.
¢CBL’ nin dort uygulama sekli bulunmaktadir. Bunlar G1, G2, G3, G4 olarak ifade edilir.
G1; ise yeni baslamig elemanlar {lizerinde uygulanir. Deneyimi olmadig1 varsayilarak
yapmasi gereken is hakkinda detayli bilgi verilir. G2; ¢alisanin isi bildigi varsayilir ve
emirler tam olarak aciklanmadan istenir ve elestirel gozle bakilir. Calisan i¢in
asagilayici olabilir. G3; galisanin motivasyonu kirilir. Ustiinden destek istemektedir. G4
ise ¢alisan her seyi bilir isin nasil olmasi gerektigini bilir ve yerine getirir. G3 ve G4
uygulama asamalaridir. Calisanin Oniinii acicidir ve ¢alisan her seyi bilir ve istiine

sadece bilgi verir. G1 ve G2 ise 6grenme agsamalaridir.
Lider, calisanin gelisme diizeyine gore emir verir. CBL egitimi Uzaman bir

ekibe ve satis ekibi yoneticilerine verilmektedir. Egitimin amaci degisim siirecini iyi

yonetebilmeleri i¢in yapilmistir.
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e Lisanslama Islemleri

2008 yil1 igerisinde snansal danigman adaylarindan 704 kisi e-BEAS'a girmis
olup, bu kisilerden 502'si sinava ilk giriste lisanslarini almis, toplamda 646 kisi
lisanslanmistir. Basar1 ortalamasi ilk kez sinava giriste, ilk alt1 ay i¢in %67 iken, 2. alt1
ayda bir ylikselis kaydederek %77 olarak ger¢eklesmistir. 2008 yil1 igin toplamda basar1
ortalamast %71°dir. Bankastlirans (Akbank ve Citibank) ve acente satis kanalinin

lisanslama islemleri de 2008 y1l1 igerisinde iK boliimii tarafindan yiiriitiilmiistiir.

* Citibank calisanlariin 2008 yili i¢erisindeki e-BEAS basar1 orani ilk kez
siava giriste %37'dir.

» Akbank caliganlarinin 2008 yili icerisindeki e-BEAS basar1 oranmi ilk kez
sinava giriste %39,5’tir.

» Acente kanal1 i¢in 2008 yili icerisindeki e-BEAS basar1 orani ise ilk kez

sinava giriste %40,9'dur.

e Yasayan Yetenek

Tiim ¢alisanlarini “yetenek” kabul eden AvivaSA, yeni ve farkli sorumluluklar
alarak miicadele etmeye hazir, yetenekli lider kaynagina sahip olmay1 hedeflemektedir.
“Yasayan Yetenek” yOnetim sisteminin amaci; performans ve mevcut potansiyelin
Ongoriilmesi ve ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in ortak bir dil ve siire¢ olusturmak ve sirket i¢i,
sirket ortaklar1 veya uluslararasi birimler arasinda kariyer hareketlerine imkan veren

zengin bir yetenek hatti kurmaktir.

2008’de"Yasayan Yetenek" sistemi hayata gegirilerek, bununla baglantili 122
yoneticiye lansman yapilmis, 329 calisana Diiriist ve Ag¢ik Paylasimlar seminerleri
gergeklestirilmis, 310 ¢alisana performans yonetim sisteminin ekran egitimi verilmistir.
Yasayan Yetenek yOnetimi kapsaminda ayrica performans yonetim sistemi uygulamasi
olusturulmustur. Kariyer prosediirleri revize edilmis, yeni roller tanimlanmistir. Satig

icin yilda 4 kere, Genel Midiirliikte ise yilda 2 kere terfi ve rol degisiklikleri yapilmustir.
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e Calisan Memnuniyet ve Baghlhik Anketleri

Subat 2008 ve Aralik 2008 dénemlerinde Calisan Perspektif / Baglilik anketi,
Eyliil 2008 doneminde ise Calisan Memnuniyet Anketi gerceklestirilmistir. ilk anketin
sonuclar sirket ¢alisanlari ile paylasilmis; bu paylasimlari takiben ¢alisan memnuniyeti
artirmaya yonelik fikirler gelistirmek ve bunlarin hayata gecirilmesi i¢in insan
Kaynaklar1 Boliimii tarafindan bir "focus grubu" olusturulmustur. Goniilliiliik esasina
dayali olarak Genel Miidiirliikk departmanlarindan birer temsilci secilerek olusturulan bu
grup, sirket’in degerlerinden ve calisgan memnuniyetini etkileyen ana faktorlerden yola
cikarak belirli gelisim basliklart se¢gmis ve bu alanlar gelistirmeye yonelik Oneriler
olusturmustur. Ust yonetime yapilan sunum neticesinde onaylanan oneriler hayata
gecirilmeye baslanmustir. Ilk izlenimler ¢alisanlarin baghihiginda artis saglandigi
yoniindedir. Focus grup, calismalari, Eyliil/Aralik 2008 anket sonuglarina yonelik olarak
2009 yilinda da devam edecektir.

o ¢ Tletisim ve Kurum Kiiltiirii

Entegrasyon sonrasinda ortak bir kurum kiiltiiri olusturmak ve yasatmak igin,
IK liderliginde yapilan ¢alismalar neticesinde calisanlarla paylasimli bir sekilde sirket
ana degerleri belirlenmis ve Mayis 2008 doneminde Vizyon Toplantisi ile tiim Genel
Midiirlik ve Satis Yonetimi kadrolarina lansmani yapilmistir. Sirket ici iletigimin

giiclenmesi ve kurum kiiltiirliniin daha hizli benimsenmesi amaciyla 2008 y1l1 icerisinde;

* Calisanlarin iist yonetim kararlar ile sirket, ortaklar ve sektorle ilgili giincel
bilgi sahibi olmasi i¢in 3 ayda bir gerceklestirilen iletisim Biilteni ile iletisim

Toplantilar1 hayata gegirilmistir.

* Genel Miidiirliik kadrolarina yonelik iK ile Kahvalti Sohbetleri ve iK ile Cay

Toplantilariyla 362 ¢alisan ile bulusulmus ve goriisler paylasilmistir.

* Satis kadrolarina yonelik "iK Yollarda" ziyaretleri ile toplam 7 il, 25 Bolge

Midiirliigii'nde 584 ¢alisan ile bir araya gelinmistir.

* 6 farkli konuda calisan sosyal kuliipler kurularak faaliyetler diizenlenmistir.
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* 252 galisanin katildig1 Satis Kuliip Gezileri gerceklestirilmistir.

e Kariyer Gelisimi

AvivaSA'da calisanlarimizin kariyer gelisimine 6nem verilmektedir. Kariyer

yonetimi ¢ergevesinde;

Calisanlarin  mevcut islerindeki bilgi, beceri ve yetkinliklerinin
gelistirilmesi,

Kariyerlerinde ilerleyebilecekleri alanlarin belirlenmesi

Coklu kariyer imkanlar1 saglanmasi

Buna yonelik egitim ihtiyaclarinin belirlenerek temin edilmesi

Bilgi ve becerilerin dogru alanlarda kullanimi ile performans artiginin

saglanmas1 amacglanmustir.
e Performans Yonetimi

Performans Degerlendirme Sistemi, AvivaSA'nin hedefine ulagmasinda

bireysel katkinin dl¢iilmesinin yani sira;

Insan giicii planlamasinin etkinligine yonelik geribildirim saglanmasini
Ucretlendirme ve kariyer gelisiminde objektif kriterlere ulagiimasini

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini temin etmektedir.

4.10.13. Cahsanlarin Bilgilendirilmesi

Sirket birlesmesinin Oncesinde birlesme karar1 alindiginda ilk olarak bu
calismanin olduguna dair yoneticilere yazili mail seklinde bilgilendirmeler yapilmistir.
Toplantilar diizenlenerek birlesme siirecinin nasil isleyecegi belirtilmistir. Sonrasinda
yonetimden asagiya dogru bilgilendirmeler asama asama devam etmistir. Her iki sirketin
yoneticileri ve st yoneticileri bir araya gelerek departman toplantilar1 ve toplu
aciklamalar yapilmistir. Bu sayede sirkette birlesmeden kaynaklanan belirsizliklerin

Oniine ge¢ilmeye ¢alisiimistir. 137

137 Cem Bayer, Birlesme Siireci Konulu Kisisel Goriigme, Umraniye, 2009
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4.10.14. Kiiltiirel Uyumlasma

Sirketin uyum caligmalar1 birlesme gerceklesmeden daha Once baslamistir.
Birlesme gerceklesmeden once ilk olarak {iist yoneticiler bir araya gelerek birlesme
Oncesi ve sonrasinda neler yapilacagina dair goriismeler diizenleyerek takim ¢aligmalart
yapmuslardir. iki sirket iist yoneticileri Entegrasyon vizyon toplantisinda bir araya
getirilerek yeni sirketin vizyonu, misyonu, amaglart gibi konular hakkinda bilgilendirme
amact1 toplant1 diizenlenmistir. iki sirketin onay verdigi bir ydneticinin ydnetiminde
Entegrasyon Projesi olusturulmustur. Birlesme dncesinde tiim yoneticiler ile toplantilar
yapilarak birlikte sabah kahvaltilar1 diizenlenmistir. Bu sayede her iki sirketin
yoneticileri arasinda kaynastirma yapilmaya ¢alisilmistir. Sonrasinda outdour

faaliyetlerle her boliimde bu ¢aligmalar gerceklestirilmistir.

23 Mayis toplantisinda tiim ydneticiler toplanarak Arastirmalar sonucunda
workshop olusturularak dort ana deger belirlenmistir. Bu degerler; giiven, insan, basari
ve gelisimdir. Birlesme Oncesinde hizli satis konferanslar1 yapilarak satig ekiplerinin
kaynagmalar1  saglanmistir. Birlesme asamasinda calisanlarin = baghligini  ve
memnuniyetini dlgen anketler hizlandirilarak daha sik olarak yapilmistir. Yapilan
caligmalar sayesinde calisanlarin memnuniyeti yeteri kadar saglandigi sonucunun
alimmasinin yaninda baglilik anketlerinin sonuglar1 hedeflenenin iizerinde olmustur.
Insan kaynaklarmmn i¢ iletisimi arttirilmistir. Insan kaynaklari anlaminda ¢alisanlar
yeniliklerden memnuniyetini belirtmislerdir. Yeni sirketin ihtiyaglar1 goéz Oniinde
tutularak hangi sirketin yonetim anlayisi dogru ise iki sirketin de goriisli alinarak ortak
karar verilmistir. Birlesme siireci boyunca sirket igerisinde kiiltiirel uyumlastirmay1
saglamak ve c¢aliganlar1 kaynastirmak amaci ile iki sirket ¢alisanlarini bir araya getirerek
kutlamalar yapilmistir. Bu uyumlastirma c¢abalar1 birlesme sonrasinda da devam

ettirilmistir.'*®

4.10.15. Birlesme Sonrasi Is Tanimlarinin Degerlendirilmesi

Birlesme sonrasinda personelin is tamimlarinda kokli bir degisiklik

yapilmamistir. Ancak sektor arastirmasi ve iki sirketin ¢alisanlarimin gorevlerinde

138 Eda Ural, Kiiltiirel Uyumlagma Konulu Kisisel Goriigme, Umraniye, 2009
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eslestirmeler yapilarak AvivaSA Emeklilik ve Hayat A. S. ¢alisanlarinin ig tanimlarinda
genisletilmeye gidilmistir. Bu sayede aymi isi birden fazla eleman yapabilir hale

gelmistir. Bu sayede sirket eleman yoklugunda is aksakliklari ile karsilasmayacaktir.'”

4.11. BIRLESME SONRASINDA SIRKETIN SEKTORDEKI BASARI DUZEYI

2008 yilinda AvivaSA katki payr iretimini artirmig, sektordeki giiclii
konumunu pekistirmis ve emeklilik fon biiyiikliginde sektor liderligini devam

ettirmigtir.'*’

Pazar Paylar;
Hayat Brans1 Uretimi %8,70

Bireysel Emeklilik Fon Biiytikliigii %22,56

Tablo 6: AvivaSa Emeklilik ve Hayat A.S. nin Sektordeki Basar1 Diizeyi

Kaynak: http://www.avivasa.com.tr/tr/hakkimizda/avivasa_emeklilik ve hayat.aspx,

(14. 05.2009)

BES Fon Buyukligu 1,400,000,000 TL
BES Katki Payi 1,300,000,000 TL
BES' te Yatirrma Yonelen

Tutar 1,200,000,000 TL
Hayat Sigortalari Prim

Uretimi 137,000,000 TL

AvivaSA, BES’ te fon biiylikliigiinde ki 1,4 milyar TL, katki payinda ki 1,3
milyar TL ve yatirnma ydnelen tutarinda ki 1,2 milyar TL verileri ile sektorde BES’ te

liderlik koltuguna oturmaktadir.

AvivaSA Hayat Sigortalar1 sektoriinde ise 137 milyon TL prim iiretimi ile

sektor tiglinciiliigiinii bulunmaktadir.

139 AvivaSA Emeklilik ve Hayat A.S. insan Kaynaklari Konulu Egitim Notlar1, Umraniye, 2009
140 Deniz Yilmaz, Finans Konulu Kisisel Goriisme, Umraniye, 2009
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4.12. BIRLESME SONRASINDA SIRKETIN MUSTERI SAYISI VE SIRKET
YONETIMi BASARISININ DEGERLENDIRMESI

AvivaSA' nin bireysel emeklilik ve hayat sigortalar1 sektdriinde 1,5 milyona
yakin miisterisi bulunmaktadir. Tiirkiye’ de Ak Emeklilik A. S. ‘nin giivenilir holding
bilinyesinde olmasindan kaynaklanan genis miisteri kitlesi ile Aviva Plc. ‘nin prestijli

isminin birlesimi ile miisteri portfyiinde biiyiik 6lgiide biiyiime gozlenmistir.'*!

Sirket yOnetimi birlesme Oncesi ve sonrasinda titizlikle calismis ve gerekli
konularda disaridan profesyonel sirketlerden yardim alarak birlesme asamasini, kurum
kiltlirlerinin uyumunu, c¢alisanlarin birbirleri ile uyumunu ve yeni sirket hakkinda
calisanlarda gerekli olan egitimi basarili bir sekilde gerceklestirmistir. Bu sayede sirket
icerisinde biiyiik sorunlar yaratacak ¢atigmalarla karsilasiimamistir. Sayisal verileri géz
Ontine alarak bir degerlendirme yaptigimizda sirket birlesme isleminin gergeklesmesi ile
sektorde 6nemli Olgiide paya sahip olmustur. Bu dogrultuda sirketin dogru bir yonetim

politikasini izledigi gozlenmektedir.

14! Eda Ural, Insan Kaynaklar1 Konulu Kisisel Goriisme, Umraniye, 2009
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SONUC

Kiiresellesme olgusuyla birlikte, isletmelerin ortaklasa rekabet etmeleri
giindeme gelmistir. Bir biiylime stratejisi olan sirket birlesmeleri de iki ya da daha fazla
isletmenin bir araya gelerek ortak hareket etmelerini ifade etmektedir. Isletmeler
bliyiime gereksinimi  duyduklarinda bunu igsel ya da digsal yollarla
gergeklestirebilmektedir. Sirket birlesmeleri de digsal bir biiyiime sekli olarak karsimiza
cikmaktadir. Isletmelerin en &nemli amaci olan karlarmi maksimize edebilmek,
kiiresellesen diinyada giin gectikge zorlasmakta ve sirket birlesmeleri isletmelerin bu

amacini yerine getirebilmek icin alternatif olusturmaktadir.

Kiiresellesme ile isletmeler daha hizli biiylime gerceklestirebilmek, riski
azaltabilmek, pazar paymni artirabilmek, rekabette iistiinliik elde edebilmek, 6l¢ek
ekonomilerinden yararlanabilmek, yeni teknolojilere ulasabilmek, yeni pazarlara
girebilmek gibi nedenlerden dolay1 dissal biiyiime stratejisi olan sirket birlesmelerini
tercth etmektedirler. Sirket birlesmelerinde genellikle calisanlarin  ¢ogunun
birlesmelerden rahatsizlik duymasi s6z konusudur. Sirkette yeni ise baslayan caliganlar
kendilerini is ve terfi olanaklar1 i¢in bir ¢ekismenin i¢inde bulurlar. Sigorta sirketlerinin
birlesmelerinin 6ncesinde ve sonrasinda insan kaynaklari ¢ok fazla yogunluk
yasamaktadir. Insan kaynaklarinin, iicretlendirme ve ek primler gibi personel
yonetiminin sistemini biitiinlestirmek, sirket ici rolleri belirlemek, kilit ¢alisanlar icin
iste tutma planlart yapmak, ¢alisanlart gerekli destek ve egitim ile bulusturmak, gecis
donemindeki belirsizlikleri gidermek, yeni yapilanmayr kontrol etmek, kurum
kiiltiirlerini uyumlagtirmak, kariyer planlarinda yardimci olmak, kisacasi ortak bir dil
olusturmak gibi gorevleri bulunmaktadir. Ozellikle bu konularda birlesmelerde
yasanacak belirsizliklerin azaltilmast veya ortadan kaldirilabilmesi agicindan insan
kaynaklarinin 6nemi biiyiiktiir. Sirket birlesmelerinde Insan kaynaklarina verilen dnem
ve bu dogrultuda izlenen insan kaynaklar1 politikalari, arastirmamizin konusunu

olusturan sirketin izledigi yoldan da anlasilmaktadir.

Isletmelerin stratejik planlar1 ile faaliyetleri arasinda yakin bir iliskinin
baslangici insan kaynaklar1 planlamasi ile gerceklestirilir. Insan kaynaklari planlamasi
genel olarak, bir isletmenin belirli bir donemde gereksinimleri olan insan kaynaklarinin

nitelik ve nicelik olarak belirlenmesidir. Giliniimiizde, insan kaynaklar1 planlama
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stirecinin igletmenin stratejik planlama siireci ile ilgisi kurularak gelistirilmistir. Bu
sayede insan kaynaklar1 planlamasi hem isletme stratejilerinden etkilenmekte hem de

isletme stratejilerinin belirlenme siirecine katilmaktadir.

Sigorta sirketlerinin birlesmeler ile fayda saglamaya karsin birlesen igletmeler
birlesme sonrasinda yonetsel, yapisal, finansal, kiiltiirel ve insan kaynaklar1 yonetimi
sorunlartyla karsilagmaktadir. Ust yonetimin fikir ayriliklari, 6lgek farkliliklari,
isletmeler arasi bilgi akisinin saglanamamasi, kurum kiiltiirlerinin uyusmamasi, orgiit
yapilarinin ve yonetim sekillerinin farkli olmasi gibi etkenlerin yani sira insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan, birlesme ile yasanan degisime is gorenlerin tepki ile
ortaya koymasi, is gorenler aras1 uyusmazliklar, farkli 6diil, ceza ve {icret sistemlerinin
bulunmasindan kaynaklanan ise uyumunda yetersizlik, is géren yetersizligi, yoneticiler

ile is gorenlerin yabancilasmasi, asir1 istthdam gibi sorunlar meydana gelebilmektedir.

Sigorta sirketlerinin birlesmeleri ile birlesen isletmelerde yasanan oOrgiitsel
degisim, yeni olusan isletmede is gorenleri biiyiik 6lciide etkilemektedir. Bu etkilerin
olumsuz yonde gelisip, reaktif tepkiler haline donmesinin engellenmesi igin, insan
kaynaklar1 yonetiminin objektif Olgiitler kullanarak is goren se¢imi, yerlestirilmesi,
planlanmasi, performans degerlemesi, terfi ve egitimler iizerine uyumlastirmalara
gergeklestirerek 1s gorenlerin yasanan degisimin saglayacagi avantajlar konusunda
bilgilendirilmesi gerekmektedir. Bu baglamda birlesme oncesi, birlesecek isletmelerin
insan kaynaklar yonetimi anlayiglarinin, politika ve stratejilerinin, sistem siireglerinin

belirlenerek uyumlagtirma kapsaminda yeniden ele alinmasi gerekmektedir.

Sigorta sirketlerinin birlegsmelerinde insan unsurunun g6z ardi edilerek sadece
sistem, siire¢ ve isletme yapisi ile ilgilenilmesi, birlesmelerin basarisini engelleyen en
onemli unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Uretim siirecinin en dnemli unsuru olan
insan faktorli, sirket birlesmeleri sirasinda, bu Orgiitsel degisime direng
gosterebilmektedir. Bu baglamda, insan kaynaklar1 birimine O©nemli gorevler
diismektedir. Oncelikle birlesme karar1 alindiktan sonra, is gdrenler ve ydneticiler
yasanacak bu orgiitsel degisim konusunda bilgilendirilerek fikirleri alinmalidir. Gerek
birlesme Oncesi gerekse birlesme sonrasi calisanlarin fikirlerinin alinmasi sonucunda,

calisanlarin birlesmeye reaktif tepki gostermesi biiyiik 6l¢iide azalacaktir.
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Sirket birlesmelerinde istenilen basartyr elde edebilmek ic¢in kiiltiirel
biitiinlesme tiirii ve seviyesi biiylik 6neme sahiptir. Birlesme 6ncesi hazirlik doneminde
her iki isletmenin liderlerinin istenilen tiir ve diizeyde kiiltlirel biitiinlesmeyi

gergeklestirmesi gerekmektedir.

Organizasyonlarda etkin iletisim her zaman stireglerin isleyisinde ciddi bir role
sahiptir. Ancak birlesme sirasinda, ¢alisanlar diger zamanlarda oldugundan daha hizl
ve dogru bilgiye ihtiyaglar1 vardir. Birlesme siirecinde yoneticilerin diiriist olduguna,
kendilerini dogu ve tarafsiz bir bicimde bilgilendirildiklerine inanan calisanlar, daha

olumlu ve yapicit davranislar gosterebilirler.

Yapilan uygulama sonucunda, sirketin birlesme faaliyetinin istenilen basariya
ulagabilmesi i¢in birlesme karariin dogru verilmesi, birlesme siirecinin iyi planlanmasi,
yapilan degisikliklerden is gorenlerin ve yoneticilerin bilgilendirilerek desteklerinin
almmas1 gerektigi tespit edilmistir. Birlesme gerceklestikten sonra ise yeniden
tasarlanan insan kaynaklar1 yonetimi siire¢ ve sistemlerinde, politika ve stratejilerinde is
gorenlerin uyumu ve ige motivasyonlarini1 saglamak icin katilimlarini gergeklestirilerek

egitim ile desteklenmis oldugu saptanmustir.

Sirket birlesme sonrasinda oldugu kadar birlesme Oncesinde de personele
verilecek egitimlere biiyiikk 6nem vermektedir. Sirket, birlesme dncesinde iist yonetim ve
satis ekibinden baglayarak tiim personelin bilgilendirilmesi ve bu degisime uyum
saglayabilmesi i¢in sirket disindan profesyonel danigsman sirketlerle birlikte calisarak
ihtiyaglarina uygun egitim kurumlarini tercih etmistir. Birlesme sonrasinda ise
calisanlarinin gelisimlerini saglamak, yenilikleri takip edebilmeleri ic¢in verilecek

egitimlerden kaginmamustir.

Calisanlarin, insan kaynaklar1 sohbetlerinde ki izlenimler dogrultusunda
sirketin verdigi bu egitimlerden memnun kaldiklar1 gézlenmistir. Egitimlerin temel
amaci, kaliteli hizmet anlayisina sahip, miisteri odakli, yiiksek is ahlaki ve bilinci ile
hareket eden, yaptigi isin sorumlulugunu her an omuzlarinda hisseden ekip iiyeleri

yaratmaktir.
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Birlesme sonrasinda kuruma hakim olan orgiit kiiltlirlinii tanimlamasinda yer
alan iist yonetime ve orgilite baghlik incelendiginde, ¢alisanlarda sirkete baglilik ve
memnuniyet {izerine anketler yapilmis ve anket sonuglar1 yonetim tarafindan hedeflenen
diizeyin daha iizerinde sonu¢ vermistir. Bu sayede calisanlarin orgiitsel bagimliligi

beklenen diizeyde gergeklestigi goriillmektedir.

Sonu¢ olarak sigorta sirketlerinin birlesmeleri, isletmelerin verimliligini,
karliligini, isletme degerini artirmakla, isletmelerin biiylimelerini, kiiresellesen pazardan
paylarii artirabilmeyi, rekabette Onde olabilmeyi saglamakla, gilinlimiizde sikg¢a
basvurulan bir biiylime stratejisi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Nitelik ve nicelik
bakimindan esit olmayan isletmelerin birlesmelerinde kararlar giiclii olan isletmenin
lehine ilerleyebilmektedir. Nitelik ve nicelik bakimindan daha az giiclii veya giligsiiz
olan sirkette isten ¢ikarilacak calisanlarin sayisi, giiclii olan sirketin ¢alisanlarina gore
daha fazla olacaktir. Sirket birlesmelerinin dost¢a ya da diismanca olmak iizere her iki
tiirde de kiigiilme stratejisi izlenmekte ise diismanca birlesmelerde is giicii sayisinda ki
azalma dost¢a birlesmelerde ki azalmadan daha fazla olmaktadir. Bu anlamda
giiniimiizde isletmelerin en Onemli Orgiitsel kaynagi olan insan, bilgi ve bilgi
teknolojisinden en etkin ve verimli sekilde faydalanarak, birlesmelerin basarili olmalar1
saglanabilmektedir. Bu nedenle, sirket birlesmelerinde basar1 saglayabilmek igin;
Orglitsel amaclarla bireysel amaglar birlestirilerek, is gorenler arasit iletisim
kuvvetlendirilerek, koordinasyon ve is birligi ile yasanan degisim, is gérenler agisindan

olumlu hale getirilebilmelidir.
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