T.C.
ISTANBUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
CALISMA EKONOMISI VE ENDUSTRI ILISKILERiI ANABILIM
DALI
ENDUSTRI ILISKILERI ve INSAN KAYNAKLARI BiLiM DALI
YUKSEK LISANS TEZI

PERAKENDE SEKTORUNDEKI DEGISIMLER ve
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE ETKILERI

BEGUMHAN YURT

2501150133

TEZ DANISMANI

DOC. DR.SELALE USEN

ISTANBUL, 2019



T.C.
iISTANBUL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

YUKSEK LiSANS
TEZ ONAYI

OGRENCININ;
Adi ve Soyadi : BEGUMHAN YURT Numarasi : 2501150133
Anabilim Dali / . .
Anasanat Dali / Programi E\INS%S;/F\{:/“?I\?(&EF' VE Danigmani : DOC. DR. SELALE USEN
Tez Savunma Tarihi : 18.07.2019 Saati : 1430
Tez Baghg: : PERAKENDE SEKTORUNDE YASANAN DEGISIMLER VE INSAN KAYNAKLARI

YONETIMI UZERINDEKI ETKILERI

TEZ SAVUNMA SINAVI, [U Lisanstistt Egitim-Ogretim Yonetmeligi'nin 36. Maddesi uyarinca yapilmis,
sorulan sorulara alinan cevaplar sonunda adayin tezinin KABULUNE OYBIRLIGI / Q¥GOKLUGUYLA karar verilmistir.

KANAATI

JURI UYESI (KABUL / RED / DUZELTME)

Al ilon U -

2-DOG. DR. SELALE USEN

iMzA
]
1- PROF. DR. MELTEM DELEN )f W% W

7
3-DR. OGR. UYESI BETUL YILMAZ W Voaa

ar——— KANAATI
YEDEK JURI UYESI imza (KABUL / RED / DUZELTME)

1- PROF. DR. TEKIN AKGEYIK

2- DOG. DR. ORHAN KOCAK




0z
PERAKENDE SEKTORUNDEKI DEGiISIMLER ve INSAN
KAYNAKLARI YONETIMINE ETKILERI

BEGUMHAN YURT

Bu c¢alisma dinamik ve siirekli gelisen perakende sektoriinde yasanan
degisimlerin insan kaynaklar1 yonetim siirecleri lizerindeki etkisini incelemektedir.
Calismanin ilk bolimiinde perakende sektorii ve ilgili kavramlar agiklanmis, Tiirkiye
ve Diinya’da perakende sektoriiniin gelisiminden bahsedilmistir. Calismanin ikinci
bolimiinde perakende sektoriinde yasanan degisimler, kiiresellesme, e-ticaretin
gelisimi ve tiiketici davranislarindaki degisimler aracilifiyla anlatilmis, perakende
sektorlinde calisma kosullart ve karsilasilan istihdam problemlerinden bahsedilmis,
yasanan degisimlerin perakende sektdriinde IKY siireglerini nasil etkilediginden
bahsedilmistir. Caligmanin son boliimiinde perakende sektoriiniin en 6nemli gelisim
alanlarindan olan alisveris merkezleri, IKY siiregleri ve ¢alisma iliskileri

gergevesinde incelenmistir.

Bu c¢alismada amag¢ perakende sektoriinde meydana gelen degisimleri,
ozellikle bu degisimlerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan AVM’ler ekseninde IKY
stireglerine olan etkisiyle degerlendirmektir. Kendine has c¢alisma iliskileri ve kiiltiirii
olan AVM’ler, yasadiimiz ¢agda genis bir istihdam potansiyeli tasidigi igin

incelemeye deger goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Perakende sektorii, degisim, insan kaynaklar1 yonetimi.



ABSTRACT

CHANGES IN RETAIL SECTOR AND ITS EFFECTS ON
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

BEGUMHAN YURT

This study examines the impact of changes in the dynamic and constantly
developing retail sector on human resource management processes. the retail sector
in the first part of the study, explained terms, Turkey is mentioned and development
of the retail sector in the world. In the second part of the study, the changes in the
retail sector, globalization, the development of e-commerce and the changes in
consumer behavior are explained, working conditions in the retail sector and
employment problems are mentioned and how the changes affect the HRM processes

in the retail sector are mentioned.

In the last part of the study, shopping centers, one of the most important
development areas of the retail sector, are examined within the framework of HRM

processes and labor relations.

The aim of this study is to evaluate the changes that occur in the retail sector
with their impact on HRM processes especially on the axis of shopping malls that are
the result of these changes. Shopping malls with their unique working relationships
and culture have been considered worthy of examination because they have a large

employment potential in our age.

Keywords: Retail sector, change, human resources management.



ONSOZ

Diinya’nin en eski ekonomik iligkilerinin gelistigi sektor olarak bilinen
perakende sektort, iirlin ve hizmet alisverisine dayanan bir iligkiler agin1 barindirir.
Sosyo-ekonomik gelismelerden ve teknolojik ilerlemelerden son derece etkilenen
perakende sektorii, gerek diinyadaki iiretim ve tiiketim anlayislarinin degismesiyle
gerekse dijital ve teknolojik gelismelerin etkisiyle siirekli degisim geg¢irmis, yeni
perakendeci tiirlerini bilinyesine katmistir. Perakende sektoriiniin pek ¢ok alt dali
olmakla birlikte, bu c¢alismada yalnizca hazir giyim perakendeciligi, gida
perakendeciligi ve perakendenin gen¢ bir tiirii olan alisveris merkezlerinden
bahsedilecektir. Bahsi gegen perakendeci tiirlerden olan aligveris merkezleri ise

barindirdig: tikketim ve istthdam potansiyeli sebebiyle ayrintili olarak incelenecektir.

Kiiresellesme, iilkeler arasi fiziksel smirlarin ortadan kalkmasi ve dijital
teknolojilerin gelisimi ile beraber diinyanin farkli bélgelerinin birbiri ile iletigimi
kolaylik ve hiz kazanmis; sosyo-ekonomik iliskiler ag1 ¢ok daha yogun bir hal
almistir. Yasanan degisimler tiiketim aligkanliklarim1 ve tiiketici davranislarinmi
degistirip doniistiirmiis, artan rekabet ile hem tiiketici olan hedef kitle hem de ¢alisan
olarak insan c¢ok daha Onemli ve sirketlerde siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazandiracak unsur haline gelmistir. Ulusal ekonomilerin gelismesinde biiyiik bir
paya sahip olan perakende sektorii icinde gelisen aligveris merkezleri ise zamanla
yart kamusal alanlar haline gelerek sosyallesme ve yasam Kkiiltiiri sunumu ile
tilketicilere aligveris yaparken farkli deneyimler kazanma ve aligveris olgusunun
farkl1 boyutlar kazanmasia vesile olmustur. Her giin on binlerce insanin ziyaret
ettigi AVM’ler, barindirdigi yogun sirkiilasyon ve iligkiler ag1 ile incelenmeye
degerdir. Ortalama bir AVM’nin giinde yaklasik 30.000°1 bulan ziyaret¢i sayisi,
Tiirkiye’de bir kasaba niifusuna denktir. Ve bu yogunluk ayni zamanda ¢ok farkli

sosyo-ekonomik iliskiler barindirmaktadir.

Gerek calisan profili gerek mimari tasarim ve benimsedigi tema ile AVM’ler
ozellikle Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde ekonomik olarak ciro hacminin
yuksek degerlerde seyrettigi ve ¢alisma iliskilerinin degisim gecirdigi mecralardir.



Yasanan tim bu degisim ve gelisim siiregleri bu ¢alismanin yazilmasi igin
sebep teskil etmektedir. Zira akademik yazinda AVM’ler ve bu mecralardaki iligkiler
ile 1ilgili gerek sektoriin i¢indeki girisimei aktorleri gerek konu ile ilgili bireyleri
aydinlatacak ¢ok fazla calisma bulunmamaktadir. Bunun en 6nemli nedenlerinden
biri, ozellikle aligveris merkezlerinin ayr1 bir sektdor olmadigi yoniindeki hatali
inanistir. Akademik ¢alismalarin azliginin bir baska 6nemli nedeni ise, sektdrde yer
alan aktorlerin, ¢alisma iliskileri ve mali gostergeler ile ilgili bilgi paylasimina sicak
bakmamasi ve dar kapsamli bilgi paylasiminin bile biiyiikk zorluklarla
gergeklestirilmesidir. Bu kural, gelisim ve egitime dnem veren sirketler i¢in gegerli
degildir. Zira ilgili sirketler, akademik yazina paylastiklar verilerle destek olduklari
gibi, akademik literatiirden de yonetim ve IKY siireclerini gelistirmek icin destek
almaktadirlar. Sektor girisimcileri tarafindan yapilacak aydinlatict bilgi paylasima,
ozellikle Y ve Z kusaklarina sektoriin tanitilmasi, ilgili kusaklarin bu sektorii kariyer
planlarina dahil ederek sektorii yeni fikir ve uygulamalarla bulusturmasi igin

onemlidir.

Recai Coskun’un da belirttigi tizere (2019:8) “nitel-miilakat eslestirilmesi gok
yaniltict ve nitel arastirmanin saglayabilecegi katkilar1 yavanlatici, siglagtiric1 bir
yanilsamadir. Tek basina miilakat teknigiyle veri elde edilmesi bir ¢alismay1 nitel
yapmaz. Miilakatlar nitel ¢aligsmalar i¢in oldugu kadar nicel ¢alismalar i¢in de girdi
olustururlar”. Yazar, Tiirkiye’de yapilan arastirmalarda salt miilakat tekniginin
kullanilmast sebebiyle o arastirmanin “nitel bir arastirma” olarak adlandirilmasini
elestirmekte ve nitel bir arastirmanin barindirmasi gereken pek cok unsurun
eksikliginden bahsetmektedir. Dolayisiyla bu tezin nitel bir arastirma olarak
adlandirilmasi miimkiin degildir. Ancak tezin {i¢lincii bolimiinii olusturan “Aligveris
Merkezlerinde Insan Kaynaklar1 Yénetimi” ile ilgili literatiirde herhangi bir kaynak
bulunmamas1 ve yazarin kendi tecriibelerinden yola ¢ikilarak AVM’lerde IKY
hususunda pek cok farkli uygulamanin ve literatiirde incelenmemis pek ¢ok sorunla
karsi1 karsiya kalindiginin da bilinmesi sebebiyle birincil veri kaynaklarindan
yararlanilmas1 geregi ortaya ¢ikmustir. Bilindigi gibi birincil veri kaynaklari

incelenen olayin gergek tanigi tarafindan elde edilen verilerdir.



Bu amagla yapilan goriismelerin amaci; arastirmaya nitel bir 6zellik
kazandirmaktan ¢ok birincil veri kaynaklarindan elde edilen verilerin, diger bir
ifadeyle sektorde calisanlar ve yoneticiler tarafindan da bilinen olgularin, bilimsel bir
girdiye doniistiiriilmesi ¢abasidir. Bu sebeple sektdrde en az 10 yil tecriibeli 8 iist
diizey yonetici ile yliz ylize goriismeler “yar1 yapilandirilmis bir miilakat formu”

araciligiyla gerceklestirilmistir. (Bkz. EKLER)

Calismanin hazirlanmas1 sirasinda bahsi gegen arastirma zorluklarini
yasamamam i¢in bana yardimci olan ve yliksek lisans 6grenimim boyunca benden
manevi desteklerini esirgemeyen ydneticim Saym Hulusi Baris OZCAN’a, calisma
ile ilgili bakis acimi gelistirmeme yardimci olarak pek ¢ok bilgiye erisimimi
kolaylastiran Saymn Gok¢e YAYGIN ve Saym Necati Ufuk TOYDEMIRe, tez
danigsmanligini tercih ettigim giinden beri zihnimin karmasasindan beni her seferinde
cikartan, tez yazma yolculugumu aydinlatan ve benden sonsuz sabrini, genis
akademik bilgisini esirgemeyen danismanim Dog. Dr. Selale USEN’e, hayatimin her
alaninda oldugu gibi yiiksek lisans 6grenimim boyunca da beni maddi manevi
destekleyen, yiiksek lisans 6grenimimi bu c¢aligma ile tamamlamamdaki en biiyilik
motivasyon kaynagim olan canim annem Giinay DEMIRCI’ye, idealist ve faydali bir
birey olmamda ¢ok biiyiik katkis1 olan, bugiinleri gormesini en ¢ok istedigim canim
anneannem rahmetli Ebe Fatma ALPARSLAN’a ve burada ismini gegiremedigim;
bana, ufkuma, kisisel gelisimime Kkatkis1 olan herkese sonsuz tesekkiirlerimi

sunuyorum. Sizlerin destegi ve varlig1 olmasaydi, bu ¢aligma olmazdi.

Istanbul, 2019

Begiimhan Yurt
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GIRIS
Uretim ve tiiketim hem birbirlerini hem de diinyadaki pek ¢ok ekonomik ve
sosyolojik iliskileri etkileyen ve bu faktorlerden etkilenen olgulardir. Sanayi Devrimi
oncesi, heniiz seri iiretim ve makinelesme yayginlik kazanmamisken, bireysel
ihtiyaclar karsilamay1 ifade eden tliketim; Sanayi Devrimi’nden sonra ve ozellikle
20. Ve 21.ylizyilda sosyo-kiiltiirel anlamlar ifade etmeye baslamis, zamanla karakter

ve yasam tarzinin disa vurumunu yansitmaya baglamistir.

Sanayi Devrimi’nin ilk yillarinda kitlesel liretimle tanisan toplumlar, {iretim
lizerinde sz sahibi olanlarmn etkisiyle tiiketim siirecine dahil olmuslardir. fletisim
teknolojilerinin gelismesi, kentlerde sayisi ve satin alma giicii artan orta sinifin
yiikselisi, moda, trend, sosyal diglanma, liiks tiiketim, eglence turizmi, hedonizm gibi
kavramlarin sosyal hayata girisi ile tilketim de anlam ve kapsam degistirmis,
ekonomi piyasalarinda yer alan girisimci sayisinin da artisi ile tiiketiciler 6nemli ve
hatta tiikketim ve iiretimi yonlendirici kanaat dnderleri olacak kadar belirleyici hale

gelmistir.

Kavramlar kapsamlarin1 genisletirken, giinliik hayatta tiiketimin gerceklestigi
mekanlar da gelismis, zaman-mekan sikismasi yasayan bireyler tiiketim
harcamalarin1 gergeklestirecekleri mekanlar1 buna uygun bir yol ile sekillendirmistir.
Bireylerin uzun c¢alisma saatleri sonrasinda arta kalan zamanda hem tiiketim
ithtiyaclarini hem eglenme ve bos vakit gecirme ihtiyaglarini karsilayacaklar
mekanlar olarak siipermarketler, hipermarketler, departmanli magazalar ve en
sonunda aligveris merkezleri (AVM), diinyanin cesitli bolgelerinde farkli zamanlarda

ancak birbirinden etkilenecek sekilde ortaya ¢cikmaya baslamistir.

Belirli biiyiikliikte, belirli bir yonetim kurallar1 ve ekibi tarafindan yonetilen,
tilkketicilere otopark imkéanindan ¢ocuk oyun alanina, hazir giyim triinlerinden gida
zincirlerine, marketten ibadethaneye pek c¢ok iirlin ve hizmet sunumunun
gerceklestigi AVM’ler perakende sektoriinde 20.yiizyilda gerceklesen en biiyiik
gelismelerdendir. Yar1 kamusal, kiiltiirel mekanlar olan AVM’ler zamanla
birbirinden farklilasmis, giderek artan ve cesitlenen tiiketim aligkanliklarina gore

tema, konsept gelistirmistir. Giiniimiizde bilinyesinde otel, ylizme havuzu, spor ve



masaj salonlari, eglence merkezleri, farkli kiiltiirlere ait restoranlarin bulundugu
tematik caddeler, sinema salonlar1 ve arttirtlmis gerceklik stiidyolari, su parklari,
uygun fiyath iirtinlerin bulunabilecegi fabrika satis magazalari, outlet magazalar,
tema parklar1 gibi pek ¢ok imkani barindiran AVM’ler, tiiketim aliskanliklar1 ile
etkilesimli bir sekilde gelisirken ayn1 zamanda biiylik oranda istihdam saglamaktadir.
Ozellikle gelisen trendlere, ilerleyen teknolojiye ve degisen tiiketim aliskanliklarina

aktiiel olarak tepki veren bu mecralarda ¢alisanlar biiyiik 6nem arz eder.

Yukarida bahsedildigi gibi, rakip girisimci sayisinin artti§i  ekonomi
piyasasinda, tiiketicilerin ilgisini ¢cekmek, bu ilgiyi canli tutmak ve tiiketici sadakatini
gerceklestirerek onlar1 birer marka elgisine doniistiirmek, sektor girisimcilerinin
varliklarin stirdiirebilmeleri i¢in hayati 6nem arz eder. Bu iligkiler aginda perakende
sektorli biinyesindeki AVM calisanlari, her giin on binleri bulan tiiketici ziyaretini
karsilamaktadir. Bu dinamik ve sicak iletisim ortami, hizmet ve iirlin iyilestirmek
adma tiiketicilerden veri toplamayr igerdigi gibi, ayni zamanda sadik tiiketici
kitlesinin de ylizylize iletisim ve kisisellestirilmis ve rakiplerden farklilagtirilmig

hizmet sunumu aracilig1 ile yaratildig: yerlerdir.

Bu nedenle farkli hizmet sunumu, etkili ve kisisellestirilmis iletisim
uyarlamalari, tiiketicilerin gilivenini ve sadakatini kazanma ve tliketimin yalnizca
iriin ihtiyacim1  giderme olarak anlagilmamasmin farkindaligimin  yasandigi
AVM’lerde calisanlarin bu hedefleri gerceklestirebilecek bireyler olmalar1 6nemlidir.
Zira artik calisanlar sirketlere artt deger yaratacak kadar onemli hale gelmis; adeta

sirketler i¢in tiikketimi motive eden kaynaklar olmaya baglamistir.

Ancak tliketim ve tiiketici sadakati konusundaki 6nemine ragmen, pek ¢ok
ilkede arac1 ve goniillii kuruluslar disinda perakende sektorii ¢alisanlarina kapsamli
egitim veren kurumlar bulunmamaktadir. Devlet kaynakli egitim politikalarina dahil
edilmeyen perakende sektorii bilgisi, hala diinyanin pek c¢ok yerinde sirketlerin
inisiyatifinde olmaktadir. Bu noktada sirketler arasi farkli uygulamalar ortaya
cikmaktadir. Egitim ve gelistirme insan kaynaklari yonetimi(IKY) nin énemli bir
islevi iken, IKY departmanina ayrilan biitge ve verilen yetki, her sirkette farklilik

gostermekte, kimi sirketler ¢alisan dostu olarak anilirken, kimi sirketler ise ytiksek



calisan devri oranlar ile piyasada adindan bahsettirmektedir. Dolayisiyla yetenekli
ve fark yaratacak ¢alisan adaylar1 da basarili IKY politikalar yiiriiten sirketleri tercih
etmekte ve diger sirketler siireglerini iyilestirmeden rekabet yolculuklarina devam

etmektedir.

Calismanin konusu olan perakende sektoriindeki degisimler, tiiketimin her
boyutunu degistirip-doniistiiriirken, bu siirecte IKY siireclerini etkilemeyecegi
diisiiniilemez. Diinyada tiiketim harcamalarinin pek cok iilke ekonomisinde en
yiiksek hacimlere ulasiyor olusu, tliketimin gergeklestigi perakende sektoriinii
incelemeyi gerekli kilmig, bu sektordeki tiikketim mekanlar1 olarak adeta yeni bir
sektor olarak varhigini ilan eden AVM’lerde iKY siirec ve politikalari, ¢alisan profili
ve calisma kosullar1 da ilave edilerek ele alinmistir. AVM’ler 6zelinde IKY siirecleri
hakkinda akademik literatlirde herhangi bir ¢alisma olmamasi, perakende sektorii ve
IKY siiregleri konusunda var olan caligsmalarin ise dar kapsamli olmasi sebebiyle bu
caligma, akademik literatiirde bir ilk olacak ve sonradan yapilacak calismalara

kapsamli bir bilgi sunacaktir.



BIRINCi BOLUM
PERAKENDE KAVRAMI ve PERAKENDE SEKTORUNUN
GELISiM SURECI

Gelisimini insanhigin teknolojik ve bilimsel ilerlemeleri esliginde takip
ettigimiz perakende sektorii, insanlik tarihi kadar koklii bir gegmise sahiptir; zira
gelisimini insanin sosyal bir varlik olmasina ve insan iligkileri agina bor¢ludur.
Insanlarin giinliik ihtiyaclarm avcilik, toplayicilik ile sagladigi ve sonradan is
boliimii yonetimleri organize ettigi tarim toplumunda gelisen perakende ticaret
yontemi olarak takasin ardindan, degerli madenlerin 6deme kolayligi anlaminda
kullanilmaya baslamasi ve bu gelisim siirecinin kagit para ile 6deme kolayligi
saglanmasma dogru ilerlemesi ile perakende ticaret daha fazla islem hacmi
saglamaya baglamistir. Teknolojik ilerlemeler, makine, bilgi, iletisim teknolojilerinde
saglanan gelismeler ile birlikte degismeye ve donlismeye baglayan diinya ekonomik
sistemi, tiiketicilerin ihtiyag ve isteklerini de degistirmis; giinliik ihtiyaglarin gida,
yakacak, giyecek gibi zaruri ihtiyaglardan ibaret oldugu donemden, birbirinden farkl
islevleri olan mobil cihazlara, ayni ihtiyaci farkli is yapis siiregleri ile gideren yeni
sektdr ve alt dallarm hizla olustugu doneme gegilmistir. Uretilen iiriinlerin tedarigi,
fiyatlandirilmasi, tiiketicilere dogru yer ve zamanda dogru fiyat diizeyinden
sunulmasi anlamini ifade eden perakende ticaret ise, bahsedilen islevlerine yenilerini
eklemistir. Uriin {iretimi ve nihai tiiketiciye ulastirilmasi siirecini kapsayan
perakende ticaret, artik hizmet sunumunun da gergeklestigi ve hatta farklilagtirilmas,
kisisellestirilmis hizmet sunumu rekabetinin yasandigr dinamik bir sektor haline
gelmis, kiiresel, teknolojik, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel degisimlerle siki etkilesime

girmeye devam etmistir.



1.1. Perakende Kavram ve Ilgili Diger Kavramlar

Tiiketicilere, nihai iiriin ve hizmet sunumu gergeklestirilen perakende sektorii
faaliyetlerini, zorunlu olan ve zorunlu olmayan tiim ihtiyaclar1 karsilamaya yonelik
gerceklestirir.  Ureticiler ve tiiketiciler arasinda iiriin ve hizmet akisinin
gergeklesmesini saglayan perakende sektorii temel olarak, perakendeci magazalarda
perakende satis yapmak suretiyle perakendeci kisi veya kuruluslar tarafindan icra
edilen faaliyetler biitiiniinden olusmaktadir. Gelisen iletisim ve haberlesme
teknolojileri ile gilinliik hayatimiza giren internet kavram ile dijital ortamlarda da
gerceklestirebilen perakendecilik faaliyeti ayn1 zamanda e-ticaret olgusunun
gelismesine imkan saglamistir. E-ticaret ile magazasiz ortamlarda da
gerceklestirilebilen perakendecilik faaliyetleri, farkli rekabet alanlari olusturmus,
artan internet kullanicilarinin internet perakendecileri ve perakende magazalar
arasinda se¢im yapip-yapmayacagi pek c¢ok c¢alismanin konusu olmustur. Bu
boliimde, perakende kavrami ve bu kavram ile iliskili perakendecilik, perakendeci,

perakende magaza ve perakende satis kavramlari incelenecek ve agiklanacaktir.

1.1.1. Perakendecilik Kavram

Uretilen iiriinlerin ve sunulan hizmetlerin, nihai tiiketicilere ulastirilmasi
faaliyetlerinin biitlinii perakendecilik olarak adlandirilir. Ekonomideki bu iiriin ve
hizmetlerin dagitim siirecinin son asamasini teskil eden perakendecilik, iiretici ve
tilketici arasindaki iiriin ve hizmet akigini saglayan aracilik hizmetleridir. Ve
perakende sektorii, iiretici ve tiiketicilerin talep ve beklentilerinin karsilastigi ve
karsilandig1 platformdur. Pazarlama karmasinin dort unsurundan (iiriin, fiyat,
dagitim, tutundurma) biri olan dagitim bagliginin bir 6gesi olan perakendecilik, iiriin
ve hizmetleri tireten isletmelerin tirettikleri tirtin ve sunduklar1 hizmetleri tiiketicilere
iletmeye yonelik yliriitiilen pazarlama faaliyetidir. S6z konusu pazarlama karmasi,
isletmenin hedefinde bulunan pazarda, belirlemis oldugu amaglara ulastirilmast,
kontrol edilebilir ve taktiksel pazarlama enstriimanlarindan olusan bir biitiindiir. Bu
enstriimanlardan olan dagitim, perakendecilik araciligiyla son agsamasina ulasir. Zira
perakendecilik, iriin ve hizmetlerin, ticari bir ama¢ ugruna kullanilmaksizin,
tilketicilerin  kigisel ihtiyaglarinin karsilanmas1 i¢in, dogrudan dogruya nihai

tiiketicilere pazarlanmasi faaliyetidir.



Tiiketim irilinlerinin dagitimi, dagitim kanalimin ilk iiyesi olan {iretici ile
baslar, nihai tiiketici ile sona erer. Tiiketici ile iirlin arasindaki iletisim, lojistik ve
sunum basamaginda perakendeci isletmeler, araci rolii {stlenir. Neredeyse tiim
isletmeler, {ireticiler, toptancilar ve perakendeciler, nihai tliketiciye {iriin satiyor olsa
da perakende ticaret en ¢ok perakendeciler tarafindan yapilir. Zira perakendeciler,
perakendecilik islevlerini tiim siiregleri ile birlikte yiiriiten olusumlardir (Aydin,
2013:8). Perakendeciligin meslek dali olarak tanimlanmasi ve bu algimnin kamu ve
0zel sektor isbirligi ile yayginlastirilmasi, perakende sektoriinde nitelikli ¢alisan

sayisini artiracaktir(KPMG, 2018:10).

Perakendecilik bireysel ve hane halki kullanimi i¢in tiiketicilere pazarlama
faaliyetleri aracilig1 ile satigi yapilan iriin ve hizmetlere deger katan faaliyetler
biitiiniidiir. Perakendeciler yarattiklar1 degerlerin niteligi ile rekabet ortaminda
basariyla varliklarini devam ettirebilirler. Kuskusuz bu degerler igin belirli
maliyetlere katlanmak gerekir. Perakendecilerin yaratmis oldugu degerler, fayda
olarak adlandirilabilir. Bu faydalar yer, zaman, miilkiyet ve sekil faydasi olarak

kategorize edilmistir.

Perakendeci isletmeler, faaliyetlerini genellikle sabit, fiziksel mekéanlar olan
magazalarda gerceklestirirler. Bu nedenle tiiketicileri fiziksel magazalara ¢ekmeye ve
satin alma davranisii gerceklestirmeye yoOnelik planlamalar yapmaktadirlar.
Perakendeciler, satici, pazarlamaci kuruluglar olarak tanimlansalar da biiyiik
perakendecilerin gelismesiyle, perakendecilerin iiretim girisimleri olusturarak kendi
triinlerini {retebilir duruma geldikleri de go6zlemlenmektedir(Yazic1,2011:74).
Yasanan kiiresellesme ile perakendeci firmalar doniisiim gecirerek konsept
gelistirmis, gelismis kalite standartlarinda kendi markali {iriinlerini sunarak,
tilketicilerin zihninde yer edinmeye ve imaj gelistirmeye yonelik tanitimlar
yapmislardir(Deloitte,2015:25). Perakendeciler, tiiketicilerin ihtiyaglarini karsilayan
tiriinleri uygun yerde, uygun zamanda ve talep yaratabilecek fiyatla tiiketicilere
ulastirmak ve tiiketicilerin taleplerindeki degisim ve 6zellikleri dogru zamanda analiz

ederek, aksiyon saglamak durumundadirlar (Giirman, 2006:5).



Perakendecilik, siklikla rastlanilanin aksine, yalnizca ve yalnizca magazalar
gibi Dbelirli mekanlarda, iriinlerin satilmast ile ilgili bir faaliyet degildir.
Perakendecilikte, tiriin ve hizmetlerin nerede satildiginin gittikce 6nemli olmadig1 ve
pazarlama faaliyetlerinin dogrudan nihai tiiketicilere yoneltilerek de mal ve
hizmetlerin ulastirildig1 degisim ¢aginda, hizmet sunumu olarak otelde konaklama

faaliyeti de, internetten aligveris yapmak da perakendecilik kapsamina girmektedir.

Topaloglu’na gore, perakende, sadece ticaret degil, mithendislik, markalagma
ve yonetim eksenleri lizerine kurulu, multidisipliner bir is koludur. Deger yaratan
perakende sirketlerinin ortak 6zelligi, anilan 4 ekseni esit oranlarda giindemlerinde
tutan ve istikrarli bigimde gelistiren deneyimli kadrolar tarafindan yonetilmeleridir.
Perakendenin ticaret boyutu, subelesmek ve genis platformlarda faaliyet gostermek;
mithendislik boyutu test edilip basarili oldugu goriilmiis 06zgiin perakende
konseptinin ¢ogaltilmak {iizere esnek bicimde standartlastirilmasi, markalasma
boyutunun ise tiiketicilere aligveris yapilan ve hizmet alinan perakendeciden, fiyat ve
cesitlilik gibi rasyonel avantajlarin yaninda beklenilen duygusal yakinligin karsilik
bulmasi olarak tanimlanabilir. Yonetim boyutunda ise 6ne ¢ikan; yiiksek degerler
yaratabilecek ekiplere ve liderlere duyulan ihtiyactir. Diinyada basarili
perakendeciler analiz edildiginde gerek aile fertleri gerek uzman yonetici kadrolarin
saglikli bir is birligi ig¢inde olduklari gbzlemlenir. Uzmanhiga saygi ve sisteme
yatirim, giindemin her zaman en Onemli maddelerini olusturmaktadir. Fikir
farkliliklarinin medenice ve sabirla gorilisiilmesi, gerceklerle yiizlesilebilmesi,
seffafligin ve kars1 tarafi dinlemenin Oncelik olmasi bu perakende devlerinin en
belirgin 6zellikleridir (Topaloglu, 2016:255). Degisen rekabet ortaminda firmalarin
rekabet giiciinti, fiziksel sermaye varliklar1 ve ucuz is¢ilik kaynaklari ile maliyetlerini
ne kadar kisabildigi degil; sadik, yiiksek vasifli, deger yaratan ve bilgi iireten
entelektiie] sermaye i¢in ne kadar ¢ekim giiciine sahip olduklart belirlemektedir

(Bayrag, 2003:51).

1.1.2. Perakendeci Kavram

Perakendeci, {irlin ya da hizmetlerin satis1 ic¢in, pazarlama plan ve

uygulamalarint dogrudan nihai tliketiciye yonelten kurulus veya girisimcilerdir.



Uriinlerin {ireticiden tiiketiciye akisimi saglayan yol olarak dagitim kanali, dort
kanaldan olusur. Birinci kanalda yer alan dogrudan dagitim, iireticilerden dogrudan
tiikketicilere mal akisin1 esas alir. Arada herhangi bir araci yoktur. ikinci kanalda ise
perakendeci devreye girer. Bu kanalda tireticiden perakendeciye, perakendeciden
tiiketiciye mal akist s6z konusudur. Uciincii kanalda iireticiden toptanciya,
toptancidan perakendeciye, perakendeciden tiiketiciye mal akisi saglanir. Dordiincii
kanalda, tireticiden sonra bir komisyoncu bulunur ve akis komisyoncudan toptanciya,

toptancidan perakendeciye, perakendeciden tiiketiciye yon alarak ilerler.

Goriildigt gibi, dort dagitim kanalindan birincisi hari¢ tiim kanallarda
tiiketiciye mal ve hizmet akis1 saglanirken muhakkak aract konumunda yer alan bir
perakendeci vardir (Aydin, 2013:12). Ayn1 zamanda perakendeciler, mal ve hizmet
sunarken, etkili ve akilda kalic1 tiiketici deneyimi yaratmak i¢in pazarlama, reklam,

promosyon gibi tutundurma faaliyetleri planlarlar (Tekin ve Yildiz, 2016:16).

Perakendecilik genelde sabit mekanlar olan magazalarda gerceklestirilen bir
faaliyet olsa da mekanda gergeklesmesi gibi bir zorunluluk sart1 yoktur. Zira degisen
kosullar nedeniyle, ornegin internet ortaminda, magazalar disinda perakendeciligin

gergeklestirilmesi miimkiin ve hatta yaygin hale gelmistir.

1.1.3. Perakende Magaza Kavrami

Dagitim asamasinin son noktasi olan fiziksel perakende magazalari, iiriin ve
hizmetlerin tiiketicilere sunuldugu ortamlardir. Tiiketicilerin istek veya ihtiyac
duyduklart1 mallar1 6zgiirce goriip, fiziksel olarak deneyimleyebilecekleri, bu
triinlerle ilgili, magazada hazir bulunan damisman veya uzmanlardan
kisisellestirilmis triin fikir ve bilgisi alabilecekleri mekanlardir. Bu o&zelligiyle
perakende magazacilik, tiiketicilere yer faydasi saglayarak, ihtiya¢ duyduklar iriin
veya hizmetleri, kendilerine en uygun yerden temin etmelerine imkéan vermektedir.

Tiiketicilerin satin almak istedikleri tirlinler ile fiziksel temas kurabildikleri
mekanlar olan fiziksel perakende magazalar, perakendeci markanin sunum ve
pazarlamasiin yaratici, yenilik¢i ve teknolojik modeller ile tanitiminin yapildig:
vitrinlerdir(PwC, 2016:14). Ayn1 zamanda, tiikketici talep ve beklentilerinin birebir

iletisim ile tespit edildigi, iiriin ve hizmet sunumuna dair geri bildirimlerin aninda



alindig, tiiketici davranislarinin adeta okunabildigi fiziksel perakende magazalar,

yasanan dijital ¢agda 6nemini korumaktadir(Y1lmaz, 2015:10).

Perakendeci magazalar, iiriin ve hizmetlerin tiiketicilere sunumunun yapildigi
alanlar olarak son derece 6nem arz etseler de, perakende satiglar yalnizca fiziksel
magazalarda degil; internet ortamindaki dijital perakende girisimleri iizerinden de
gerceklesmektedir. E-ticaret olarak adlandirilan internet perakendeci girisimleri,
zaman zaman dijital varliklarina ek olarak, belirli noktalarda tiiketici ile bulusarak
iiriin ¢esitlerini tanitmakta, fiziksel magaza deneyimi gibi iiriin ile tiiketicilerin temas

kurmasina imkan saglamaktadir.

1.1.4. Perakende Satis Kavramm

Bireysel veya hane i¢i ihtiyaglarin giderilmesi arzusunda olan tiiketicilere
yoneltilen, islem sonrasinda satisin gergeklestigi tarafin satin aldig {iriin veya hizmet
ile ilgili amacmin yalnizca tiikketim veya kullamim oldugu satislardir. ilgili satista,
perakendeciden satin alinan {riiniin, tekrar satmak veya iretmek amaciyla

kullanilmamasi perakende satis1 kendine 6zel kilar.

Perakende satig, satisa sunulan {iriin ve hizmetler hakkinda 6nemli diizeyde
bilgi sahibi olmay1, var olan ve hedeflenen tiiketici kitlesini ve taleplerini tanimay1 ve
aligveris yapmaya tesvik eden operasyonlar1 gerektirir (Tekin ve Yildiz, 2016:16).
Sundugu genis lriin ve hizmet kategorileri sebebi ile dinamik bir yapi igeren
perakende sektorii, 2017 yili sonunda diinya c¢apinda, 25 trilyon dolarlik satis hacmi
yakalayacak biiytikliige ulasmistir (KPMG, 2018:4).

Geleneksel perakende olarak kiigiik olusum alanlarinda gergeklesen
perakende satig, zamanla gelisen teknoloji, degisen sosyo-ekonomik dinamikler,
internetin yaygin kullanimi, kiiciilen ¢alisma yas1 ve degisen tiiketici satin alma
davraniglart gibi pek cok etmenden etkilenerek organize perakende alanlarinda ve
hatta sanal ortamlarda gerceklesir olmustur. Sunulan {iriin yelpazesi ve sektore yon
veren trendler dolayistyla dinamik bir yapisi olan perakende satis hacmi yildan yilda
kiiresel capta artis gdstermistir. Oyle ki kimi perakendeci girisimlerin yillik satis
hacimleri, birgok iilkenin yillik biitgelerinden daha yiiksek rakamlarda
gerceklesmektedir.



1.2. Perakende Sektorii ve Alt Dallar:

Smir Otesi ticaretin artmasi ile birlikte, hizli ekonomik biiylime yasanan
ekonomilerde, harcanabilir geliri artan tiiketiciler, pek ¢ok sektor dahil, perakende
sektoriiniin de gelisim ve degisimini etkilemekte, yeni perakendeci tiirlerin,
pazarlama faaliyetlerinin ve ydnetim tarzlarinin degisimine neden olmaktadir. Uriin
ve hizmet sunumu olarak pek c¢ok igerikte faaliyet gdsterilen perakende sektorii,
genel olarak hazir giyim perakendeciligi, departmanli-katli magazacilik, liiks tiiketim
tirtinleri perakendeciligi, semt pazarlar1 ve magazalari gibi yerel olusumlar, category-
killer olarak tanimlanan biiyilk magazalarda iddiali fiyatlar sunarak uzak
mekanlagsmaya sahip olsa da sahip oldugu kategoride tiiketici ¢cekebilecek giice sahip
perakendeci tiirler, gida perakendeciligi, hizmet perakendeciligi ve internet
perakendeciligi olarak gruplara ayirilabilir. Caligmanin devaminda tiim bu
gruplardan yalnizca, hazir giyim perakendeciligi, gida perakendeciligi ve ¢ok kath

magazacilik icerisine dahil edebilecegimiz alisveris merkezleri incelenecektir.

1.2.1. Hazir Giyim Perakendeciligi

1780’11 yillarda buhar ve su giiciiniin iiretimde kullanilmasiyla baglayan
sanayi devrimleri siirecinde, 1. Sanayi Devrimi ile el is¢iligi ve hane i¢inde yapilan
tretim, fabrikalarda gerceklesmeye bagsladi. Elektrigin yayginlasarak sanayi
tretiminde, seri liretim saglanarak kullanilmasiyla baglayan 2. Sanayi Devrimi’nde
gerceklesen teknolojik devrim; liretim endiistrileri, tasimacilik (lojistik), iletisim ve

haberlesme alanlarini da hizla etkiledi ve bu sektorlerin biiyiimesini sagladi.

Insan emegi yogunlugunun, iiretim siirecinde azalmasindan en ¢ok etkilenen,
en dominant ve en yiiksek iiretim hizina sahip olmasiyla nitelenen tekstil ve hazir
giyim sektoriinde, 1830’lu yillarda 6zellikle tekstil alaninda kullanilmaya baglanan
yeni makinelerle, makine basi ¢alisaninin iiretim kapasitesinin yaklasik 40 kat
oraninda arttig1 gézlemlenmistir( Ozdogan, 2017:2). Tedarik zinciri siirecini yaratan
ve gelismeler ile evirilen bu donemde, yeni lojistik modelleri, hizli1 ve esnek olmak

tizerine kurgulanmaya baslamistir(DHL, 2013:2).

Sanayi Devrimleri birinci, ikinci, ti¢iincii ve iginde bulundugumuz dordiincii

evresine ulasana kadar, iretimde insan emegi kullanimi azalirken, nitelikli ve
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kalifiye isgiicii ihtiyact her gecen donemde kendini hissettirmistir. Uretim
tezgahlarinin makinelesmesi ile baslayan Birinci Sanayi Devrimi, seri iiretime gegisi
kolaylastiran montaj tekniklerinin gelisimi ile yerini Ikinci Sanayi Devrimi’ne
birakmistir. Bilgi teknolojilerinin gelisimi ile otomasyonlu yapilara gegis saglanmasi
Ugiincii Sanayi Devrimi’ni ortaya ¢ikarmis; bu zamana kadar gelistirilen teknoloji ve
tiim nesnelerin i¢ ice gecisi gdzlemlenmistir. Internet ile birbirine baglanan nesneler
veri TUreterek ve irettikleri verileri isleyerek Dordiincii Sanayi Devrimi
gerceklesmistir. Dordiincti Sanayi Devrimi ile birlikte, yeni ftretilen iirlinlerin
piyasaya siiriilme siiresinin %25-%50 oraninda kisalmasi, %70’lere varan enerji
tasarrufu yapilmasi, tedarik ve teslim siirelerinin kayda deger oranlarda kisalmasi
gibi kazanimlar olacagi planlanmaktadir. Pek ¢ok eski meslek ortadan kalkarken, pek
cok yeni meslek de kendini gostermistir. Calisanlar icin esnek uzmanlagsmay1 gerekli
kilan bu doniisiimler, tek bir meslek ile ¢alisma hayatin1 tamamlamay1 zorlastiracak
ve caliganlarin siirece uyum saglamasint gerektirecektir. Zira sanayi devrimleri
arasindaki silire giderek kisalmakta, teknolojik doniisiimler giderek artan bir hizla

hayatimiza giris yapmakta ve uyum saglamamizi beklemektedir.

1970’1i yillarda yasanan diinya ekonomik bunalimi ile iiretim bigimleri daha
esnek yapilara donilismiis, biiyiik fabrikalar boliiniip pargalanmais, iiretim asamalar1 da
kiiglik isletmelere, atdlyelere dogru kayma egilimi gostermistir (Olcay, 2013:27).
Kriz dénemleri gerceklesene kadar ulus asirilasan ve daha diisiik maliyetli, ekonomik
anlamda risksiz ve istikrarli {ilkelerde iiretim yapan firmalar ise, istikrarsizlik
donemlerinde, yerel treticiler ile rekabet edemeyip; yatirimlarini geri ¢ekmek

durumunda kalmislardir (KPMG, 2018:18).

Uretim siireglerinin bu sekilde pargalara ayrilmasiyla, dis kaynak kullanimi
(outsourcing) yayginlasmis ve iiretim siiregleri baska isletmelere, baska mekanlara
ve hatta baska tilkelere devredilerek; imalat ve ticaret kiiresel bir nitelik kazanmustir.
Boylece hazir giyim sektoriinde de iiretim, uzmanlasmis siireclere boliinmiis; her
sire¢ nihai Uriin degerine en fazla katma degeri saglayacak yerde
konumlandirilmistir. Ve zamanla imalat sanayii, metropoliten kentlerden kiigiik
kentlere, geligmis tlilkelerden az gelismis tilkelere dogru yerlesme egilimine girmistir.

1990’11 yillarda tiretimin yer se¢imi, Asya iilkelerinden yana olmus, bu kararda yasal
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ve ticari diizenlemeler, vergi ve kota mevzuatlar etkili oldugu gézlemlenmistir. Asya
tilkelerinde var olan niteliksiz isgiicli fazlalig, ticretlerin diisiik olmasina yol acarak
iretim yatirimlarmi ¢ekmis olsa da, zamanla daha yiiksek katma degerli iiriin
iretmek icin, iiretimdeki isgiiciiniin sadece nicelik degil; niteliginin de O6nemli
oldugu; bilgi, 6grenme, yenilik, gelistirme gibi kavramlarin da egitimli ve kalifiye

isgiicii olusturmada baskin 6nemde oldugu ortaya ¢ikmistir.

En fazla kiiresellesen sektor oldugu soOylenen hazir giyim sektoriinde
kiiresellesme, bir hazir giyim {riiniiniin New York’ta tasarlanmasi, Kore’de tiretilen
ve Hong Kong’da kesilen bir kumas kullanilarak Cin’de iiretilmesi ve Ingiltere’de
dagitilmas1 anlamma gelmektedir(Eraslan vd., 2008:266). Ulke mevzuatinin tesvik,
muafiyet, indirim gibi yapilanmalara olanak sagladigi durumlarda, yabanci yatirimlar
ulus i¢i ekonomilerde artis gostermis ve firmalar cesitli seviyelerde ulus

asirilasmistir(Giillii, 2008:126).

Ucuz iscilik maliyetleri ile 6ne ¢ikan Asya iilkelerine gore, daha diisiik
maliyetle ¢alisilmasina olanak saglayan Afrika iilkeleri de, sektoriin yildizi
parlayanlar1 arasinda yer almaktadir. Ornegin, kiiresel firmalarin yatirimlarmi
yogunlastirdig1, Afrika’nin hatir1 sayilir tedarikcilerinden olan Etiyopya’ya Cin basta

olmak iizere, Isveg, Tiirkiye gibi iilkelerden de yatirim yapilmaktadir.

Sektordeki tretim teknolojilerinin emek yogun yapisi, gelismis tlkelerin
karsilastirmali rekabet iistiinliiklerini zamanla kaybetmesi, kiiresel ekonomilerde var
olan ticari anlagsmalardaki kota vb. kisitlarin kaldirilmasi, daha diisiik maliyetli
iretim alan1 arayislar1 gibi sebepler, sektoriin kiiresellesmesini saglayan baglica
etmenler olmustur. Kiiresel pazarda, fiyatlar lizerinden yasanan yogun rekabet,
isglicii maliyetlerinin baski altinda kalmasina sebep olmaktadir(Sat Zengin, 2017:6).
Uretim ve ihracatin gelismis iilkelerden, gelismekte olan iilkelere kaydig: tekstil ve
hazir giyim sektoriinde, liretim maliyetlerinin yiikselmesi ve istihdamda goriilen
kisitlar nedeniyle, Pakistan, Banglades, Vietnam, Hindistan, Malezya gibi az
gelismis tilkeler, diisiik isgiicli maliyetlerini rekabet avantajina doniistiirerek kiiresel
pazarlarda yatirim ¢ekme konusunda 6ne ge¢mislerdir. Bununla birlikte Cin’de yavas

yavag ylikselen ticretlerin, Cin’in kiiresel piyasadaki hazir giyim sektoriinden aldig:
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payr azaltacagint ve rekabeti Giiney Asya iilkeleri lehine kizistiracag

disiiniilmektedir (Eraslan vd., 2008:266).

Hazir giyim perakende kuruluslari, ¢cok sayida boliimiin i¢ i¢e gorev yaptigi,
kompleks sayilabilecek tiirdeki organizasyonlar olarak perakende sektoriinde
yerlerini almiglardir. Kompleks yapilarindan dolayi, organizasyon semalarinda,
yoneticiler bagta olmak iizere tiim personelin yetki ve sorumluluklari iizerinde yazili
olarak mutabakata varilmasi sektérde bir gereklilik olmus; olasi yanlis anlagilmalar
ve yetki karmasalarinin Oniine bu sekilde onlemlerle gecilmek istenmistir. Hazir
giyim perakende sektoriinde, iiretime yon veren trend, moda, tasarim gibi
kavramlarin gorsel olarak sergilendigi vitrin, perakende magazaciliktir. Moda ve
tasarima yiiksek yatirnm yapan biiyiik markalar, yurt i¢i ve yurt disinda magaza
konumlandirmas1 yapmaktadirlar. Sektérde bulunan markalarin bir kismu da,
dogrudan ulusal veya uluslararast markalara {iriin iiretirler. Uretim merkezi
konusunda ise, ucuz isgiicline sahip iilkeler cazibe merkezi olmakta ve yatirim
cekmektedir. Sektoriin kiiresel yapisi, krizlere ve kirilmalara asir1 duyarhidir. Bu
nedenle i¢ pazarin kendi dinamiginin yanm sira, sektoriin kiiresel degisim ve
doniisiimlerden de yakindan etkilendigi siklikla gdzlemlenmektedir. Ornegin, doviz
kurlarindaki yiikselis, sektoriin hammaddesi olan pamuk, iplik, kumas gibi girdi
maliyetlerinin yiikselmesine yol agmaktadir. Kur farklarindan dolayi, sektorde
tilkeler arasi yapilan ihracattan kazanilan para miktari, ayni iirlin miktarlarinda
degisiklik gostermekte; yiiksek karlarla ihracat yapan iilkeler yarista on siralarda
yerlerini alirken, daha az kar yapan tlkeler geride kalmanin dezavantajinin yaninda,

diisiik fiyath ve daha az kaliteli liriin sunmaya yonlenmek zorunda kalmaktadirlar.

Diinya ticaretinin, %10’undan fazlasini igeren ve kiiresellesmis endiistrilerin
en biiyiik hacimlilerinden biri kabul edilen tekstil ve hazir giyim sektorii; lojistik,
finansman ve tasarim ile biitiinlesmis bir altyapr gerektirir. Geng¢ niifusa sahip
tilkelerde, hazir giyim sektorii, onemli bir istthdam kaynagi olarak goriiliir.
Sektordeki iscilik maliyetleri rekabeti, Uzakdogu Asya iilkelerindeki ucuz iscilik
imkanlar1 dolayisiyla kizismaktadir. Uzakdogu Asya iilkeleri, is¢ilik iicretlerinin
diisiik, sosyal giivenlik uygulamalarinin esnek olmasi sebebiyle mevcut fabrika

tiretim yatirimlarint  kendilerine c¢ekerler. Gelismemis veya gelismekte olan
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tilkelerdeki enerji maliyetlerinin yiiksek olusu, yeni teknoloji gerektiren yeni iiretim
tekniklerine uyum problemi ve kendi diinya markalarini ¢ikaramamalar1 nedeniyle
iilkeler, rekabet yarisinda arka siralarda kalmaktadirlar. Zira 6zellikle yeni
teknolojiye ge¢ adapte olmak ya da hi¢ kullanmamak ve sanayi devrimlerinin
gerisinde kalmak bir sirketin rekabet istiinliigiinii ciddi oranda zedeleyebilecegi gibi,
tilkelerin endiistriyel liretim hizi, gesitliligi ve kapasitesi tizerinde de direkt etkisi
vardir (Ozdogan, 2017:21).

Perakendecilik alt gruplarindan, ozellikle liiks tiiketime artan talep ve hizl
moda (fast fashion) ve hazir giyim trendinin yiikselisi, hazir giyim sektoriinii en
verimli alanlardan biri haline getirmektedir. Moda trendlerinin siirekli degisimi
nedeniyle, diger sektorlerden farkli olarak hazir giyim sektorii, her yil {riin
portfoyliniin %60 ile %75’lik bir kismimin yenilenmesine taniklik eder. Sektoriin
dinamigi nedeniyle hizmet siirekliliginin saglanmasi adina, perakende magazacilik
alaninda faaliyet gdsteren sirket personelleri haftanin en az 6 giinii ¢alisirlar. Bu
sektorde nihai tiiketicilerle giiniin her saati, perakende magazacilik araciligiyla bir
araya gelinir. Dolayisiyla tiiketicilerin hangi {irlinlere talep gosterdigi veya ilgisiz
kaldig1, ilk kaynaktan Ogrenilmis olur. Boylece, organizasyonla ilgili kararlarin

olumlu-olumsuz geri doniisleri hakkinda bilgi sahibi olunur (Misirli, 2009:158).

Hazir giyim perakende sektoriinde 6nemli pazar payina sahip sirketlerin ortak
ozellikleri, “fast fashion” olarak anilan, modern ve hizli moda perakendeciligi
kavramina odaklanmalaridir. Moda, bu sektoriin yonlendiricisi olup, degisimin
kosulsuz gerceklestirilmesine yol acar. Bu gruba, Zara, H&M, Mango, LC Waikiki,
Koton, Yargici, Kigili gibi markalar1 dahil edebiliriz. Bir nevi iiretici marka
karakterinde olan bu perakendeciler, bazen kendi iirettikleri veya fason tirettirdikleri
markali tiriinlerini magazalarinda sattiklar1 gibi; katlhh magazacilara ve ulusal ya da
uluslararas1 anlamda mubhtelif bayilikler verebilmektedirler. Koleksiyon, kumas
alimi, tiretim ve tedarik siiregleri genellikle bu perakende markalarin kontroliindedir
(Topaloglu, 2016:41). Gorildugi iizere hazir giyim perakendeciligi, tiim isletme

islevlerini bir arada barindiran en kapsamli sektorlerden birisidir (Misirli, 2009:190).
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Tiirkiye gibi sektoriin  gelismekte oldugu {ilkelerde, katli hazir giyim
perakendeciligi de sektoriin alt dali olarak karsimiza ¢ikar. Tiiketicilere binlerce cesit
iriin sunan kathi hazir giyim perakendecileri, liikks tliiketim mallar ile kendi
markalarini kombine ederek yeni bir magazacilik sistemine doniisme egilimi

gostermektedir.

Orme veya dokuma kumastan giyim esyasi iiretimini kapsayan hazir giyim
sektorii, imalat sanayi icinde, ihracat geliri en fazla olan ve en yiiksek doviz girdisi
saglayan sektorlerden birisidir. Gelismis {lkelerin 18. Yiizyil’dan itibaren
gerceklestirdikleri sanayilesme hamlesine damgasini vuran tekstil ve hazir giyim
sektorli, gelismekte olan iilkelerde uygulanan ekonomi politikalart ve sosyo-
ekonomik gelismelere bagli olarak 20.ylizyil’in son ¢eyreginde ivme kazanmaya
baglamigtir.(Misirl, 2009:114). Hazir giyim sektoriinde tasarim, {iretim ve lojistik
islemlerinin, tiiketici beklentileri ile Ortiisebilmesi i¢in hiz, esneklik ve uyum
saglama gibi Ozelliklere sahip olmasi gerektigi, yapilan arastirmalarda ortaya

konmustur(DHL, 2013).

Ancak 2000’li yillarda yasanan ulusal ve kiiresel krizler nedeniyle, 6zellikle
Uzakdogu Asya iilkelerinin ucuz is gilicii ve yatirnm konusundaki cekiciliginden
kaynaklanan, rekabet baskisi, kota problemleri, finansman ve mali sikintilar
nedeniyle, 6zellikle Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde sektor olarak darbogaza
girmistir. Sektorde faaliyet gdsteren binlerce sirketten pek azi, iiretim altyapilarina
perakendecilik boyutunu ekleyerek marka gelistirme ve magaza agma faaliyetine
girigmektedir. Rekabetin tirmandigi sektorde, katma degeri yliksek Triinler
tiretebilmek, yarista baskin 6nem arz etmektedir. Tasarim basta olmak iizere, moda
ve kaliteyi en yiiksek hizla ve olabildigince esnek iiretimle gerceklestirmek, sektorde
fark yaratabilmenin en 6nemli safhasi sayilmaktadir. Yiikselen orta sinif ve bilingli
tiketici  kitlesindeki artis karsisinda, Asya {ilkeleri kaynakli rekabete Cin
onciiliiglinde, tiriin fiyatlarin1 diisiirmek yerine, kalite-hiz-esneklik odakli iiretim ile
hazir giyim sektorii tepki gostermistir. Sektére yapilan AR-GE yatirimlarinin
artmasi, kiiresel pazarda arastirmalar ve stratejik planlarin artmasina ve bilginin
netlesmesine yardimci olmakla birlikte, tiiketici davranmiglari basta olmak iizere,

sektorli basindan sonuna tanimanin zorunluluguna isaret eder. Bu arastirmalar
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sonucu, cografi konumun gerekli ancak kaliteli iiretimin de en az onun kadar 6nemli
oldugunu, gelismis is yapma teknikleri ve bilgi birikiminin sektdre kanalize
olmasmin gerekliligi, moda degisiklikleri ve Pazar ihtiyaglarina kolay uyum
saglamaya yardimci olan esnek iiretim sistemini igsellestirmek ve genis {iriin
yelpazesi ile tasarim kapasitesinin varliginin, sektorde rekabet giiclinii artiran 6nemli

faktorler oldugu ortaya ¢ikmustir.

Yiikselen orta smif, kadinlarin ¢alisma hayatina ve sosyal faaliyetlere daha
fazla katilimi, e-ticaret sayesinde pazarin biiyilimesi, degisen yasam trendleri, giyimin
toplumsal statii belirteci oldugu kanisinin yayginlasmasi, hedonist tiiketim anlayist,
moda-marka gibi sektoriin en 6nemli ayaklarinin gelismesi gibi faktor ve trendler,
hazir giyim sektdriinii dinamik bir yaprya biiriindiiriir. Ozellikle gelismekte olan
iilkelerde, geliri artan ve zenginlesen orta siif, gelir artisina giyim harcamalarin
artirarak tepki vermektedir. Boylece tiist gelir grubuna gecislerde, liiks tiiketim de
artmakta; belirli kategorilerde, yasam tarzi degisikliklerine paralel olarak yiikselis

trendleri gozlemlenmektedir.

Yalnizca rekabet ustiinliigiiniin degil, bununla birlikte tiretim ve tiiketim
siirecinde siirdiirtilebilirligin gerceklestirilmesi de s6z konusu ylikselen trendler
arasindadir. Giliniimiize yaklasildik¢a, organik iiriinler, dogaya zarar vermeden
gerceklestirilen tiretim ve tiikketimler, yesil ekonomi kapsaminda 6nem kazanmis,
cevre dostu ve siirdiiriilebilir tekstil kavrami yayginlagsmistir. Sektorde geri
dontisiime yoOnelik yatirimlarin artmas1 ve hazir giyim ve tekstil sektoriiniin
hammaddesi olan pamugun geri doniislimii ugraslarinin artmas: bu sekilde

agiklanabilir.

Sektore dair yapilan ongoriilerde, zamanla pamuk kullaniminin azalacagi ve
yerine geri doniisiimlii ve cevreci liriin ve hammaddelere yonelimin artacagi s6z
konusu olmaktadir. Bu ¢aligmalara 6rnek olarak, Tiirkiye Hazir Giyim Sanayicileri
Dernegi’nin (TGSD) “Ufuk: 2030- Tiirk Hazir Giyim Sektrii I¢in Yol Haritas” adl1
rapor verilebilir. Her raporunda, sektore dair belirli bir hedefe odaklanilan
calismalardan Ufuk 2030°da, akilli, siirdiiriilebilir, yenilikgi ve hizli moda

tedarikeiligi; inovatif, 6zgiin tasarim ve koleksiyonlara dayali erisilebilir bolgesel
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markalar ile ihracat; yenilik¢i {rlinler ile tiiketici ihtiyaclarin1 karsilayan
organizasyon ve pazarlama hizmetleri gerceklestirmeye dair stratejik hedefler

belirlenmistir.

Tekstil ve hazir giyim sektoriinde, halihazirda kizisan rekabetin artarak
devam edecegi asikardir. Bu siiregte, bilgi ve teknoloji yatirimlariin, iiretim,
pazarlama, satig, markalagma gibi siiregler icinde yogunlagacagi ve bu sekilde fark
yaratilacagi ongoriilmektedir. Bu yatirimlar, yenilik¢i tiretim ve verimlilik artig1 goz
oniinde bulunduruldugunda, etkin satis ve pazarlama teknikleriyle birlikte, sektor
sirketlerinin rekabet avantajina sahip olmasma hizmet edecektir. Tiim bunlari
saglayabilmek ic¢in, nitelikli ve egitimli isgiicii yetistirilmesi ihtiyaci, {izerine

egilmeye deger bir konu olarak, varligin1 devam ettirecektir.

Bilgi ekonomilerinin yiikselis kaydettigi gilinimiiz teknoloji ¢aginda, e-
ticaretin yayginlagsmasi, perakende sektoriiniin vitrini olan magaza verimliligi ve
sirkiilasyonunu artirmaya zorlarken, rekabet edilemeyen durumlarda magaza
kiicilmelerine ve sayica azalmalara neden olmustur. Moda endiistrisinde
dijitallesmenin e-ticaret ile birlikte artisi, maliyet azaltma yontemi olarak bir kisim
islerin taserona devri, hizli moda (fast fashion) kavramina uyum saglayabilecek,
esnek liretim yapilar ile markalagsmasini gerceklestiren firmalar1 6ne ¢ikaracaktir.
Tasarim odakli, katma degeri yliksek marka {irlinler yaratmak, rekabet avantaji
saglarken, AR-GE yatirnmlarinin artmasi da rekabet siirecinde firmalara deger

yaratacak girisimlerden olacaktir.

1.2.2. Gida Perakendeciligi

Tiiketicilere genis cesitlilikte {iriin ve hizmetler sunan perakendecilik
sektoriinde, biiylik bir potansiyele sahip olan gida perakendeciligi, iilke ekonomileri
icin 6nemli bir performans artirict giice sahiptir. Zira yiizyillardir var olan ve var
olmaya devam edecek olan bir ihtiyag olan gida iriinlerinin, ¢esitli asamalardan
gecerek ihtiyag giderici yontem ve sekillerde tiiketiciye sunulmasi s6z konusudur.
Perakendecilik sektoriiniin gelismesi, basta gida sektoriiniin gelismesine neden

olmus; modern pazarlama teknikleri ve ambalajla tanisan geleneksel gida
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perakendeciligi, modern gida perakendecileri ile rekabet etmekte zorlanmaya

baslamistir.

Higbir zaman tamamen yok olmayan ve yerel hizmet sunan bakkal ve manav
gibi kiigiik ol¢ekli perakendeciler ve modern gida perakende zincirleri arasindaki
rekabet hem kaliteyi hem ucuz fiyat politikalarin1 beraberinde getirmistir (Topaloglu,
2016:10). Zira yerel lokasyonlarda varligini siirdiiren mahalle bakkal, manav ve
tuhafiyecisi, hitap ettigi kitlenin talep ve ihtiyaglarinin bilgisine ilk elden hakim
olmakla birlikte, yiiz ylize iletisimin aligveristen daha fazlasini ifade ettigi,
yadsinamaz bir gergektir. Bu da, yerel bolgelere agresif girisler yapan zincir gida
perakendecilerinin zaman zaman basarisiz kalmasina yol acan bir dezavantaj kabul
edilmektedir. Tiiketiciler, alisverislerindeki rasyonel kazanglarin yani sira, duygusal
bir yakinlik da beklerler. Tiiketicilerin bu ihtiyacin1 gideren geleneksel perakendeci
girisimler, diisiik hizmet kalitesi ve yiiksek kar oranlari ile gida disinda ¢ok az iiriin

¢esidi barindirmaktadirlar (Kurtoglu, 2008:45).

Perakende yontemlerini gozden gegiren ve yerel tiiketicilerin ihtiyag ve
beklentilerini karsilamay1 basaran gida perakendecileri, zamanla 6nce kendi bolge ve
iilkelerinde yayilim gostermis; sektoriin doyum noktasina ulastifi durumlarda da
iilkeleraras1 biiyiime ve yayillmaya baslamistir. Ozellikle modern gida perakende
zincirlerinin biiylik olgekler, giiclii liretici ve magaza markalarmin bir ¢at1 altinda
kombine edilmeleri acgisindan oldukg¢a iddialidir. Zira ¢ok gosterisli olmayan
magazacilik konseptleriyle, diinyada iki haneli milyar dolarlik satis hacmine ulagsmis

onlarca gida perakendecileri vardir.

Perakendecilikte, kendi iirlinlerinin iireticisi olmanin en yaygin oldugu dal,
gida perakendeciligidir. Ozellikle indirim marketi (discount) perakendecilerin belirli
kategorideki iirtinleri ile yaptig1 hasilat, ulusal markali {iriin hasilatin1 gecebilmekte,
toplumla yayginlik ve bilinirligi artabilmektedir. Perakendeci markanin temel
tiketim maddesi olarak uygun fiyatla iretilmesi iriinii tiiketicinin begenisine
sunmasi ve sonucunda tiiketicinin memnun kalmasi ile tiiketicilerin kiiresel marka
sadakatlerinin bozucu etki ettigi goriilmiistii (Cigek ve Atilgan, 2010:311). Yiiksek

indirim marketi olarak da bilinen discount marketler, tiiketici satin alma
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aliskanliklarini degistirmis ve en kii¢iik yerlesim birimine kadar subeleserek bilinirlik

kazanmistir (KPMG, 2018:23).

Gida perakendeciliginde kilit nokta sayilan perakendeci tiirii se¢imi, rekabet
edilecek kulvarin belirlenmesi i¢in 6nem arz etmektedir. Zira sunum tekniklerinden,
satin almaya, pazarlama yontemlerinden lokasyon se¢imine ve dlgek belirlemesine
kadar pek ¢ok organizasyon basligini etkilemektedir. Toptanci market, hipermarket,
stipermarket, discount market gibi ¢esitli tiirleri olan gida perakendeciliginde, tiirlerin

kendi iclerinde ve birbirleri arasinda rekabet, cok boyutlu olmaktadir.

Rekabetgi-esnek fiyat uygulamalari, gliven ve duygusal bag odakli hizmet ve
yaklagimlar, magaza i¢i hizmetler ve tiiketicinin bes duyu organina en miikemmel
sekilde hitap etmek, s6z konusu gida perakendecisini rekabette One ¢ikaran
unsurlardir. Rakiplerinden net bir sekilde farklilasan perakendeciler, tiiketiciler
tarafindan taniir ve konseptlerinin ¢ekim giicii ile yogun sirkiilasyon alirlar
(Topaloglu, 2016:118). Rakiplerine gore farklilasan perakendeci tiirlerinde ciro
biiytimesi kaydedilirken, biiylime bilesenlerinde inovatif, pratik ve uygun fiyatlar

tirtinlerin oldugu tespit edilmistir (Nielsen, 2016:7).

Ozellikle siirekli ihtiyaglarin karsilandigi gida alisverisi sirasinda, mekan,
tilketici ve calisan arasinda dinamik bir iliski mevcuttur. Bu ortam, gelistirme
zeminin ta kendisidir. Sahada tespit edilen olumsuz gelistirme alanlarinin belirlenip,
en 1yl tliketici ¢Ozlimlerinin iretilmesi, ilgili perakendecilerin rakiplerinden
farklilasmasina destek olur. Yogun {iriin ve hizmet sunumunun ger¢eklestirildigi
perakendecilikte, inovatif operasyonlar is siireglerine entegre edilmedigi takdirde
ilgili perakendeci girisimin tiiketiciler nezdinde siradanlasarak unutulmasi an
meselesi olacaktir. Hizmet sunumunda farklilasan gida perakendecisinin yarattig
farklilasma, tiiketiciye fayda sunmali, benzeri {iriin ve hizmetlere kiyasla fiyat
anlaminda daha kabul edilebilir olmali ve tiiketicide istikrarli bir ihtiyac
olusturmalidir. Bu siiregte ¢alisanlarin konularinda uzman ve kisisel iligkileri giiclii
adaylarin secilmesi ve calisan sirkiilasyonu yani devir orani minimum seviyelerde

tutulmalidir.

19



Icinde bulundugumuz bilgi ¢aginda, her an her yerde istenilen bilgiye
ulasmak istenilmeden bilgiye maruz kalmak miimkiin olmaktadir. Ozellikle bilgi
toplumunun insa edildigi giiniimiizde, bilinglenen tliketici kitlesi gilin gectikce
artmaktadir (Balay, 2004:65). Bu nedenle, o6zellikle gida perakendesi gibi,
tiketicilerin beslenme diizenleri ve sagliklarini etkileyen giinliikk ihtiyaclarin
giderildigi organizasyonlarda, kullanilan reklam stratejilerinden, ambalaj renk ve
igerigine, iiretim agamasinin ¢evre dostu olup-olmamasina, magaza i¢i atmosferden

calisan kalifiyesine kadar pek ¢ok baslik biiyiik 6nem arz eder(Nielsen, 2016:8).

Giinlik magaza giris sirkiilasyonunun yogun oldugu bu sektorde, ¢alisan-
yonetici, tiikketici-¢alisan arasinda samimi ve pozitif bakis agisinin yerlesmesi, sirket
verimliligini etkileyecek unsurdur. Bu kadar dinamik olan sektdr mecralarinda,
‘sahaya inmek’ en az diger sektorler kadar 6nemlidir. Zira giincel tiiketici ihtiyac ve
¢oziimleri, hizl1 bir sekilde tiikketici memnuniyeti ve ¢alisan egitimi gergeklestirilerek
aksiyon alinmaz ise, kaybedilen itibar ve degerin mali agirlig1 uzun vadeye yayilarak
artacaktir. Ciinkli tiiketiciye fayda yaratilmayan organizasyonlar, sirketin
misyonundan da uzaklasir ve zamanla unutulur. Ancak fark yaratan operasyonlar
gerceklestiren ve sistemlerini ¢oklayip-saglikli subelesebilen, siireglere hizli
miidahale eden sirketler, Carrefour gibi, diinyada en biiyiik perakendeciler arasinda
yer alacaktir. Bu nedenle gida perakende sektorii pazi gostermeye en yatkin alan

olmaktadir.

Sektordeki birlesme ve satin almalar da, gida perakendedeki ilk en biiytik
firmalarin gida ticaretinin bilyiik yilizdesini gerceklestirdigine igaret eder. Sektdrdeki
bu yogunlagma, biliylik perakendeci organizasyonlarin, rekabet yarisindaki
pozisyonlarimi saglamlastirmaktadir. Zamanla geleneksel gida perakendeciligin
organize gida perakendecilige oraninda azalma goriilmesi, sektdrdeki yogunlagsmanin
sonuclarindan bir tanesidir. Zira tiiketicileri ¢esitli perakendeci tiir olusumlar1 ve
birbirinden yaratict  hizmetleriyle kendisine ¢eken organize perakende
organizasyonlari, tiiketiciler tarafindan da yakindan takip edilmekte, geleneksel
perakendecilere oranla ¢ok daha fazla ¢esit ve sayida iirlin ve hizmet ile
karsilagtiklar1 bu mecralari, geleneksel, kiigiik ve orta 6lgekli gida perakendecilerine

tercih etmektedir.

20



Tiiketicilere genis ¢esitlilikte {iriin ve hizmet sunan perakendecilik sektoriinde
biiylik bir potansiyele sahip olan gida perakendeciligi, iilke ekonomileri i¢in 6nemli
bir performans artiric1 giice sahiptir (Kili¢ ve Senol,2010:45). Ozellikle siipermarket
ve discount marketlerine ait biiylime verileri gosteriyor ki, triin kategorilerinde
yapilan inovasyon ile gelen yenilikei, saglikli, pratik, siirdiiriilebilir, ¢evre dostu ve
organik iirlin yelpazeleri, perakende sektorii gida alt basliginda 6nemli bir rekabet

avantaj1 yaratmaktadir (Nielsen, 2016:9).

Gida perakende sektorii, tiiketici ihtiyag ve beklentilerinden, degisen satin
alma davranis ve yasam tarzlarindan en c¢ok etkilenen perakende sektorii alt dalidir.
Bu degisimlerle siirekli yeni perakendeci magaza tiirleri planlayip ortaya ¢ikaran
gida perakende sektoriinde en yaygin olan {i¢ tiir; hipermarket, siipermarket ve

discount marketlerdir.

Hipermarketler, 2.500-20.000 metrekare arasinda, genellikle tek katta,
ortalama 60 bin gesit gida ve gida dis1 trtinleri tiiketici begenisine sunan perakende
olusumlardir. Hizli tiiketim triinleri piyasasinda var olan ve belirli tiiketicilerin
siirekli tercih ettigi iiretici markali tirlinler ile kendi markalarin1 kombine ederek
uygun fiyata tiiketicilere sunma konseptinde olan hipermarket olusumunda
magazalar genis ve ferahtir. Agik ve kapali otopark hizmeti sunarak tiiketiciler i¢in
¢ekim merkezi olmay1 hedefleyen hipermarketlerde tiiketici talebi olusturmak igin
agresif kampanyalar ve indirimler de yapilmaktadir. Bazi iriinlerde fiyatlandirma
yetkisi dogrudan magaza yonetimindedir. Ornek olarak, Amerikali Wal-Mart,

Fransiz Carrefour, ingiliz Tesco gibi.

Stipermarketler, 400-2.500 metrekare arasinda olup, sundugu iiriin ¢esitleri
agirlikli olarak gida {izerinedir. 4.000-15.000 ¢esit iiriin yelpazesine sahip olan
siipermarketler, olabildigince tiiketicilere yakin yerlerde konumlanarak hedef
kitlelerin giinliik gida ve benzeri {iriin ihtiyaclarin1 karsilamay1 hedeflerler. Gida dis1
trtinleri limitlidir. Magazalarda raflar arasi gegis akslar1 olabildigince ferah

tutulmaya ve dis alanlarinda otopark imkan1 yaratilmaya ¢aligilir.

Diinyada c¢alisma yasmmin diislisii ve yiikselen orta sinifin harcama

miktarlariin artisi ile birlikte, slipermarketler hacimsel ve niteliksel olarak biiylime
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ve gelismeye, ulus i¢i ekonomilerde doyuma ulastiktan sonra ulus asirilagsmaya
baglamistir. Biiylik 6lgekli ulusal marketler, daha kiigiik 6l¢ekli ve yerel marketleri
satin alma yolu ile biinyelerine katarken, ulusal zincir marketler de ulus asir1 biiytime
yontemlerini degerlendirmistir (KPMG, 2018:23). Yaratici ve yenilik¢i iiriin ve
hizmet sunumu yaparak, sadik tiiketici kitlesi olusturmayr hedefleyen
stipermarketler, triin kategorizasyonlarinda yaptiklari inovasyonlar, sunduklar

0deme kolayliklar1 ve kalifiye calisanlar1 ile biiylimeye devam etmektedirler

(Nielsen, 2016:17).

Discount marketler, yani indirimli magazacilik tiirleri ise, 250-1.000
metrekare arasi satig alan1 icinde konumlanan, en fazla bin civarinda ambalajli temel
gida iriinlerinin paletli ve hatta kolili gortiniimlerle tiiketici talebine sunuldugu,
gosterigsiz ancak rahat algilanabilecek magaza olusumlar1 seklinde var olan, her giin
diisiik fiyat politikasinin marka merkezinden yiiriitiilerek gergeklestirildigi indirim
marketleridir. Ulkemizde 6rnek olarak, BIM, A101 ve Sok verilebilir. Satis alani
metrekaresine diisen miisteri aligverislerinin yiiksekligi sebebiyle bu olusumlar, net
karda siipermarket tiirlerine nazaran daha iyi performans gosterirler. Onemli iiretici
markalarin discount tiirlerine, daha diisiik kaliteli goriinmesin diye kendi {iriinlerini
vermemesi, discount tiirdeki perakendecilerin kendi {ireticilerini yaratmalarina neden
olmus, pazara isimsiz ancak discount perakendeciler tarafindan tesvik edilen son
derece basarili yeni iireticiler giris yapmustir. Ornek olarak, BIM magazalarinda satig1
yapilan “Dost” markali yogurt ve siitlerin satis adedi, Tiirkiye’de en bilinen ve
yiiksek reklam biitcesi olan markalarin ciddi anlamda {stiindedir (Topaloglu,

2016:129).

Tiirkiye’de bugiin itibariyla, sayilan perakendeciler disinda, yillik satis
hacimleri 10 milyon ile 350 milyon dolar araliginda degisen, farkli bolgesel gida
perakendecisi oldugu ve bunlarin kendi bolgelerinde 6nemli bir giice sahip oldugu
bir gercektir. Bu perakendeciler genellikle siipermarket tiiriinde faaliyet
gostermektedirler. Istanbul’da Cagri, Ankara’da Makro Marketler, Izmir’de
Pehlivanoglu ve Ankara’da Sincan bolgesinde, basarili ve degisik konseptiyle son 20
yildir bolgeye ne ulusal ne de yerel hicbir gida perakendecisini rekabete sokmayan

Gimsa, ornek olarak verilebilir. Bu yerel/bolgesel temeldeki perakendeci gruplari,
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bulunduklar1 lokasyonlarda gelistirdikleri gii¢lii miisteri iligkileri ve belirli {irtinlerde
var olan yoresel tedarikgilerle is birligi avantajlarindan dolay1 biiytlik ulusal organize

perakende zincirlerine meydan okuyabilmektedirler.

1.2.3. Ahsveris Merkezleri

Sanayilesme ile birlikte kitlesel-seri iiretime gecilmesi ve olusan arz
fazlasinin daha fazla tliketiciye ulastirllmasimnin gerekliligi, siiregelen aligveris
mekanlarinin degismesine zemin hazirlamistir. Kent merkezlerinin kurulan fabrikalar
ve gelisen sektorlerle birlikte cazibe merkezleri haline gelmesi ve yogun niifus
gbcline maruz kalmalarina sebep olmustur. Kent merkezlerinde artan niifusa paralel

olarak, tiikketim harcamalarinda da artig gézlemlenmistir.

Uretim ve tiiketim bicimlerinin degisimi ile yalnizca belirli giinlerde kurulan
panayir, agora, pazar yerleri gibi yerel mekanlar, genis {iriin ve hizmet yelpazesine
sahip biiylik magazalara, pasajlara ve aligveris merkezlerine (AVM) doniismiislerdir
(Canyiirek, 2014:5). Kitlesel tiiketim noktalart ihtiyaci, siiper-hiper marketleri,
departmanli magazalar1 ortaya ¢ikararak, tiiketici davraniglarini etkileyen girisimlere
yol agmistir. Zira yogunlasan calisma saatlerinden arta kalan kisithh zamani i¢in en
verimli planlamay1 yapmay1 6grenen modern birey, bos zamanini gezmek, eglenmek,
aligveris yapmak, sosyal cevresi ile iletisim kurmak i¢in diizenlemek amaciyla en
uygun alternatifleri tercih etmektedir. Bu noktada ortaya ¢ikan aligveris merkezleri,
icinde bulundurduklari ulusal ve uluslararas1 markalar ve her tiirli modern {iriin ve
hizmeti, tiiketiciye sunan, ebeveynlerin ¢ocuklari aligveris esnasinda eglenmeye
birakabilecegi oyun alanlarindan, banka islemlerini gerceklestirebilecekleri banka
subelerine, oto yikama hizmetinden, kuru temizleme noktalarina, oyun ve eglence
salonlarindan, spor kuliiplerine kuafor salonlarina kadar, pek ¢ok tamamlayici hizmet

alabilecekleri mekanlar olarak 6nem kazanmistir (Sentiirk, 2012:63) .

1852 yilinda Paris’te agilan Bon Marcheé, biiyiik magazaciligin diinyadaki ilk
temsilcisidir. 1860’larda New York’ta acgilan Macy’s, 1970’lere gelindiginde
Fransa’daki biiyiilk magazalardan daha fazla boliim ve iiriin yelpazesini biinyesinde
barindirmistir.  1920’lerde otomobil sayisindaki artis ile baglantili olarak, kent

merkezlerinin disina yayilan aligveris merkezlerinin ilk 6rnekleri, siipermarketleri ve
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kiigiik magazalar1 barindirmakla birlikte, daha ¢ok yerel nitelik tasimis, ABD
Dallas’ta kurulan Highland Park AVM ile birlikte, planli AVM modeline gecilmistir.
Biiyiik Bunalim sonrasi Keynesyen politikalarin diinya ekonomilerinde kabul
gormesiyle birlikte, sanayi ekonomilerinin tiiketici tasarruflar1 ile degil, tiiketici
harcamalar1 ile krizi asabilecegi inanci yerlesmistir. Zaman ve hareket uyumlu,
organize iretim odakli olan kitlesel iiretim, yeni ihtiyaglar yaratilarak diizenli bir
sekilde tiiketim harcamalar1 uyarilmistir. 1950°den sonraki on yillik siirecte, yeni
perakende tiirleriyle ve igerikleriyle gelisimini siirdiiren aligveris merkezleri, alt
sektor olmaktan ¢ikarak, kendisine has yontem ve tiirlerini yaratarak ayr1 bir endistri
haline gelmistir. Her bolge, ililke ve kiiltire gore, aligveris merkezi tiirleri de
evirilmig; kimi iilkelerde dikey-¢ok katli, kimi {ilkelerde yatay yapilanmalar olarak
varligmi strdlirmistiir. Aligveris merkezi yatirimlarinin, banliyoler ve kentsel
doniistime ihtiya¢ duyan kent merkezlerinde, kent planlama araci olarak goriilerek bu

bolgelerde yogunluk kazandigi goriilmiistiir.

Tim bu stireglerle birlikte, tiikketime atfedilen deger, zamanla degismeye
baslamis, yazili-gérsel medya enstriimanlar1 ve pazarlama iliskileri aracilifiyla
hedonist tiiketim anlayisi, hazza ve deneyimin giizelligine vurgu yapan tiiketim
anlayis1 olarak yerlesmeye baglamistir. Yasam bi¢cimi ve modern bireyin kendini
ifade edis tarzi olarak tiiketimin artmasi ve taleplerin farklilagmasi, nis pazarlarin
olusmasma yol acmustir (Canyiirek, 2014:14). Ozellikle 1980’lerden sonra,
ekonominin her alaninda oldugu gibi, aligveris merkezi sektoriinde de rekabet
yukselmis, konsept farkliligi yaratmak bir zorunluluk haline gelmistir. Aligveris
anlayisinin  ayrilmaz parcas1 olmaya baslayan “eglence” kavrami, aligveris
merkezlerinde somutluk kazanmis ve biiylik sinema salonlari, tematik eglence
parklar1 ve restoranlar, sosyo-kiiltiirel etkinlikler aligveris merkezleri igerisinde
yiiriitiilmeye baslamis, aligveris merkezlerinin ¢ekim merkezleri haline gelmesine
onemli katki saglamistir. BOylece, hizmet ve eglence sektorlerinin gelismesi ile
birlikte aligveris merkezleri, onemli ekonomik giic haline gelmistir (Sentiirk,

2012:64).

Sosyal deneyim kazanma arzusu, sosyal paylasim sitelerinde anlik statii

paylasimlar1 yaparak ¢ekim merkezi bu mecralarin popiilerlik giiciinden faydalanma
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istegi, moda ve trend takibinin ¢oklu secenekler gozlemlenerek yapilmasi imkanti,
sosyal cevreler ile birlikte yaratict etkinliklere katilma, hediyeler kazanma sansinin

olmasi gibi faktorler bu merkezleri giin gectikce ziyaret edilesi kilmaktadir.

Ormnegin, 1981 yilinda acilan West Edmonton Mall, 2004 yilina kadar,
diinyanin en biiyiik aligveris merkezi olma sifatin1 tagimistir. Alaninin %40’ 1n1 yeme-
icme ve eglence alanlarina ayiran bu mega merkezde ayni zamanda, su parki, temalt
cadde akslar1, buz pisti, otel, gece kuliibii ve barlar ve 24 saat agik spor salonu gibi
cok cesitli ve cezbedici rekreasyonel alanlar bulunmaktadir (Canyiirek, 2014:14).
Aligveris merkezleri tercihinde, barindirdiklart konsept ve temalar, en ¢ok tercih
edilen markalar oldugu gibi, herkesin ulagimina imkan vermesi de biiyiik nem tasir.
Omegin Profilo Aligveris Merkezi, hem biinyesinde barindirdig1 7 sinema salonu,
sanat galerisi, Amazon ormanlar1 temasi tasiyan Amazon Cafe’si, tiyatro salonu ve
bowling alani gibi eglenme talebine cevap verirken, hem de sehrin merkezinde
olmasindan dolay1 yaya ve arag vasitasi ile ulasimi miimkiin kilmaktadir (Cengiz ve
Ozden, 2002:70). Yine Bakirkdy’de bulunan Capacity Alisveris Merkezi de, gerek
ulagim akslarina yakinligi, toplu tasima imkéanlarinin genis oldugu bir merkezde yer

almasindan dolay1 gerekse zengin marka karmasi ile ¢ekim merkezi olmaktadir.

Gerek degisen tiiketici aligkanliklart gerek kiiresellesen sosyo-ekonomik
biitlinlesmeler ile perakende sektoriine olan ilgi artmis, sektdrde ortaya cikan
alternatif tiiketim mekan ve tarzlar1 arasinda aligveris merkezleri de yiikselen deger
olarak kendini gostermistir. Tiiketicilerin fiyat ve kalite anlaminda hassas olmaya
baslamas1 ile birlikte, alisveris merkezlerinde istthdam sekilleri siirekli degisim
yasamis, istihdamin niteligi tiiketicilerin satin alma davraniglarini da 6énemli Olcilide
etkiler olmustur. Nitelikli calisanlarin ise alinmasi ve egitilmesi konusu aligveris
merkezlerinde bulunan perakendeciler i¢cin 6nemli bir konu olmus; yiiksek devir
oranlar1 ve perakende konusunda gerek magazacilik ve satig alanlarinda egitimli
calisan bulunamamasi aligveris merkezlerinde istthdam problemleri olarak kendini
gostermistir. Tuketicilerin rahat bir ortamda aligveris yapmak, zamani etkili ve
verimli kullanmak, aligveris merkezlerinin biitiin olarak sundugu degerlerden
faydalanmak, kolay 6deme imkanlar ile sorunsuz aligveris deneyimi yasamak i¢in

tercih ettikleri aligveris merkezleri, fazla sayida rakip ile farkli rekabet alanlarinda
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kargilagmaktadir. Rekabet avantaji kazanmak i¢in aligveris merkezleri, giivenlik ve
temizlik caligsanlarindan, perakende magazacilik ve yonetim kadrosu g¢alisanlarina
kadar, kaliteli ¢alisan se¢imi, yiikselen devir oranlarina ¢oziim bulunmasi ve tiiketici
sadakati kadar ¢alisan sadakati yaratma konularinda da 6zenli politikalara ihtiyaglar

vardir.

1.3. Diinya’da ve Tiirkiye’de Perakende Sektoriiniin Gelisimi

Gelisim siireci antik caglara kadar izlenebilen perakendeciliin baslangi¢
tiirli, yerlesim yerlerinde genis alanlarda kurulan ve civarda yetistirilen {riinlerin
alinip-satildigi, bugiliniin semt pazarlari olan pazar yerleridir. Belirli giin ve
araliklarla kurulan pazar yerlerinde tiiketiciler, mevcut {iriinlerden her tiirlii
ihtiyaglarin1 karsilamaya caligsmislardir. Haftanin diger gilinlerinde dogabilecek acil
ihtiyaglarinin olmasi durumu, kiigiik dlgekli geleneksel perakendecilerin ekonomide
yerlerini almalarina yol ag¢mistir. Tiiketiciler, gelenceksel perakende noktalar
araciligiyla giinleri belirlenmis bdlge pazarlar1 disinda da ihtiyaglarini karsilayabilir
olmustur. Bu pazar yerleri, gilinimiize yaklasildikca degisen sosyo-ekonomik
kosullardan etkilenerek perakende akslari olarak kalici hale gelmis ve kendi
bolgelerinde aligveris ve is merkezlerine doniismiislerdir. Zamanla ticari ve
ekonomik diizenlerde yasanan sosyo-ekonomik degisimler, iiretim ve satis
islevlerinin birbirinden ayrilmasina, {iretilen mallarin perakendeci girigimler

aracilifiyla tiiketiciye ulastirilmasina yol agmustir.

Sanayilesme, ekonomik biiyiime ve gelisme, niifus miktar ve yogunlugundaki
artig, lUretimde yasanan standartlasma ve makinelesme ile baslayan kitle iiretimi,
tiretilen mallarin genis kitlelere genis platformlarda ulastirilmas: gerekliligini ortaya
cikarmig, s0z konusu durum perakendeciligin gelisimine saglam bir zemin
hazirlamigtir (Giirman, 2006:30). Pek ¢ok iilkede, kirsal mekanlardan kent
merkezlerine ve metropollere yasanan goc¢ ile birlikte degisen yasam sartlari ve
tarzlari, ¢alisan sayisinda yasanan artis ve genis ailelerin giderek cekirdek aile
yapisina donligsmesiyle degisen tiiketim aligkanliklari, yasanan kiiresellesme ve ulus
asirt ticari ve ekonomik gelismelerin yasanmasi, sirket birlesme ve satin almalari,

dogrudan yabanci yatirimlar gibi birbiri ile alakali tiim gelismeler, perakende
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sektoriine  dinamizm kazandiran ve gelisimini hizlandirict  etki  yapan

faktorlerdir(Cengiz, 2002:2).

18. ylizyilda perakendeci girisimler, tiir ve yontem gelistirerek sinirli sayida
olan iiriin yelpazesini gesitlendirmis ve genisletmistir. Oyle ki gida, hazir giyim,
aksesuar ve ev dekorasyonu gibi Uriinler genel konseptte hazirlanmis magazalarda
satilir hale gelmistir. Genel konseptli bu magazalarin yayginlik kazandigi bu dénem,
sosyo-ekonomik gelismeler dogrultusunda belirli {irtin ve hizmetlerde uzmanlasmas,
ihtisas magazalarinin ortaya ¢ikisiyla yon degistirmis ve yerini belirli irtinleri yan
iriinleri ile satisa sunan, tiiketicilere yiiksek hizmet saglanan, hedef tiiketici kitlesinin
dar ve iyi tanimlanmis oldugu ihtisas magazalari donemine birakmistir (Giirman,

2006:30).

19.yiizy1la gelindiginde, perakende kuruluslarinin biiyiime ve gelismesine
paralel olarak gelisen departmanli magazalar ortaya c¢ikmistir. Bu magaza
konseptiyle birlikte, ¢cok sayida iiriin ¢esidinin ayni1 magazada farkli departmanlarda
ve departmanlarin farkli reyonlarinda satisa sunularak, tiiketici ihtiyaglarinin uygun
ve hesapli sekilde karsilanmasi ve tiiketicilere zaman tasarrufu saglanmasi yolunda

adimlar atilmistir.

Perakende sektor devrimlerinin yasandigi 20. Yiizyilda ise, gerek sosyo-
ekonomik cevre kosullarinda, gerek tiiketici davranis ve satin alma egilimlerinde
yasanan degisimler, sektdr yontem ve tiirlerini de degisme yOneltmis; tiiketicilerin
aligveris siireclerini kendilerinin baslatip-sonlandirabildigi self-servis olgusu ortaya
cikmig, aligveris noktalart genis alanlara yayilarak stipermarketler gibi yeni
perakendeci tiirlerin yaratilmasina neden olmus, perakende akslari kent merkezleri
disinda da yogunlagmaya baslamistir. Perakende sektoriinde artan fiyat rekabeti
dolayisiyla satis hacmi artis gostermis, tiiketicilere sunulan otopark hizmeti gibi
degisik yan hizmetler sektor girisimlerinde yapilacaklar listesine eklenmistir. 400-
2500 m*’lik genis alanlarda, agirlikli olarak gida ve hane igi ihtiya¢ drtnlerini

tilkketiciye uygun fiyatla satisa sunan stipermarketler gelisim dénemlerini yagamistir.

Perakende sektdriinde {irlin ve hizmet sunumuna ¢ag atlatan etken olarak

stipermarketlerin gelisimi, sektorde gida ve c¢esitli iirlinlerin ambalajlanmasindan,
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yaratict hizmet sunumlarina ve pazarlama yontemlerine kadar pek ¢ok konuda
yenilik ve gelismelere yol agmis; perakendenin bu tiiriindeki degisimler kitalararasi
coklanarak yayilim gostermistir. Ozellikle gelismekte olan bolgelerdeki perakende
satislarda modern perakende tiirleri olan siipermarket ve hipermarketlerin perakende
satiglardaki payi, geleneksel perakendecilere oranla, giderek artmistir (Maisirl,
2009:68). Yapilan arastirmalara gore, diinyanin en biiyiik 250 perakendecisinin
yaklasik %40’ min siipermarket ve hipermarket oldugu tespit edilmistir. Bu ytizdelik
dilim goz oniinde bulunduruldugunda, ilgili perakendecilerin ulus asir1 nitelik

tasidigi ve kiiresel olarak subelestikleri de goriilmektedir (Deloitte, 2016).

20. yiizyilda etkilerini daha belirgin hissettiren kiiresellesme egilimleri,
perakende sektoriinde birlesme, satin alma, dogrudan yatirim gibi girisimleri ortaya
cikararak daha giiclii yatirimlarin olusmasini saglamistir. Ozellikle ulusal pazarda
yeterli giic ve yayilmay1 basariyla gerceklestiren ulusal perakendeciler, dogrudan
sermaye yatirimlart gibi farkli yontemlerle kiiresellesmeyi tercih etmistirler.
Sanayilesmenin teknolojik gelismelerle es giidiimlii olarak hizla ileri diizeylere
ulagsmasi, artan kentlesme oranlari ve niifusun sosyo-ekonomik yapisindaki
degisimler, kiiltiirel yapilarda gozlemlenen evirilmeler, tiketici davraniglarinda
degisimlere neden olmus; bu da tiiketim mallarina olan taleplerin artmasiyla kendini
gostermistir. Yasanan bu gibi bir¢cok degisim ve gelisim, perakende girisimlerini de

biiylimeye ve gelismeye dair ¢esitli is birliklerine yoneltmistir.

Cok uluslu firmalarin sayisindaki artis karsisinda, rekabette zorlanan kiiclik
ve geleneksel isletmelerden bazilari, firma birlesmelerinde yer almis, biiyiik olgekli
perakendecilerin hem sayica artist hem {irlin yelpazelerini genisletmeleri, kiiglik
Olcekli isletmelerin perakende pazarindaki rekabette zorlanmalarina ve hatta zamanla

rekabetten diglanmalarina sebep olmustur.

Bu donemde, tiiketicilerin gelisen teknolojiye kolaylikla uyum saglamasi,
zamanla teknolojiyi yonlendirmelerini saglamis; perakende kanal ve satis
yontemlerinde bireysellesme, iligkisel pazarlama tercihleri gibi doniisiimleri sektore
kazandirmistir. Internet, bilgisayar ve mobil telefon kullanimlarinin yayginlig,

perakende satisin tiiketicilerin  mobil aygitlar1 araciligt  ile kolaylikla
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gerceklestirilebilmesini  saglamig; e-ticaret olgusu Onemli satis hacimleriyle

perakende pazarinda isminden s6z ettirmistir.

Tiiketici kitlelerinin demografik 6zellikleri, kisa, orta ve uzun vadeli zevk,
tercih ve ihtiyaglari, yasam tarzlari, bilginin yayilma hizindan kaynaklanan degisim
olgusunun stirekliligi ve hizi, teknolojik gelismeler, yasal diizenlemeler, ekonomik,
politik ve sosyal doniisiimlerden miitemadiyen etkilenecek kadar dinamigi yiiksek

olan perakende sektorii, kendi igerisinde yeni egilimler gelistirmeye devam edecektir.

Yeni egilimler, teknoloji kullaniminin kolaylagmasi ve yayginlagmasi sonucu,
e-ticaretin gelisimi ve magazasiz perakendeciligin kayda deger boyutlara ulagsmasi,
biiyiikk 6lgekli perakendecilerin iiriin yelpazelerini genisletmeleri ile kiigiik 6lgekli
perakendecileri ve farkli boliimlere sahip biiylik magazalar icin zorlasan sektor
rekabet ortaminda farkli tiirdeki perakendeciler arasinda sartlar1 yogunlasan rekabet
stiregleri ortaya ¢ikmasi, mega perakendecilik olarak tabir edilen biiylik Olcekli
perakendecilerin, genis alanlarda ve hatta katli yapilar olarak, tiiketiciye ¢ok fazla
iiriin ve hizmet cesit ve kategorisi sunan, esnek ve uzun calisma saatleri i¢inde
hizmet veren, tiiketicilerin giinliikk yasamlarint minimum diizeyde sekteye ugratan
mekanlar artig gostermesi sayilabilir. Zira ayn1 mekan igerisinde, gida ve gida dis1
tirtinlerin, yagam tarzi iirlin ve hizmetlerinin sunuldugu perakendecilik sekli olarak
yayginlasan mega perakendecilikte, tiiketicilerin her anlamda ihtiyaglarinin

giderilmesi amaglanmaktadir.

Ayni zamanda bir yasam tarzi1 da sunulan mega perakendeciligin gelisimi
“shoppertainment” olarak adlandirilan bir olgunun ortaya ¢ikmasina yol agmustir.
Zaman-mekan sikismasi igerisinde, olabildigince zaman kaybetmeden ihtiyaclarin
giderilmesi ve hatta bu ihtiyaclar giderilirken “eglenme ve keyif almanin miimkiin
kilinmas1” saglanarak, mega perakende mekénlarinin ¢ekici hale getirilmesi olarak
tanimlanan shoppertainment, perakendecilik faaliyetlerinde temel alinan bir nokta
olmustur. Tek basina bir olguyu ifade eden aligveris ve yasam merkezleri de mega
perakende kapsaminda olup; bu kavram yelpazesini olabildigince genisletmektedir.
Tim iirlin ve hizmet ihtiyaglarinin tek ¢at1 altinda karsilanmasinin yani sira, yasam

merkezi olmak iddiasi tasiyan aligveris merkezleri, ekonomik ve sosyal hayatta
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yasanan degisimleri kendi igerisinde barindirir. S6z konusu degisimlerle karsilikli
etkilesim halinde olan mekéanlar olarak, ibadet odasi, 1slak zemin imkani (kadin
erkek, cocuk ve engelli tuvalet hizmeti sunumu), bebek bakimi-aile odalari, temizlik,
giivenlik, ortak oturma ve ¢ocuk oyun alanlar1 gibi, mekani ziyaret eden herkese
temel ihtiyaclar dogrultusunda hitap eder. Tiim bunlarin yani sira, bu mekanlarda
diizenlenen kampanya ve etkinliklerle de, tiiketicilerle birebir iletisime girilerek
zihinlerde baglilik olusturulmaya c¢alisilir. Gelistirilen tiiketici sadakat programlariyla
—ozellikle merkezi sik sik ziyaret eden tiiketicilere 6zel-promosyonlar sunarlar. Ozel
nitelikli tiiketicilerinin takipte kalmalarin1 saglamak ve zihinlerinde yer edinmek i¢in,
0zel gilinlerde, Ozel nitelikli hizmet ve {iriin sunum programlari, ayricalikli
yararlanislar sunumu gibi aktivitelerle, tiiketicilerin giindeminde kalmaya ¢alisarak
mekanlarinin popiilerligini korumaya ve gelistirmeye calisirlar. Ozellikle magazali
perakendecilikte yayginlasan, magaza atmosferinde farklilik yaratmak esash
uygulamalarin artmasi, magazalarin Urlin ve imajlarint vurgulamak igin tercih
ettikleri bir yol olmustur. Tiiketicileri, miizik, koku, gorsel sovlar araciligiyla,
hazirlanan ambiyansin i¢ine ¢ekerek, satin alma davranisim1 yonlendirmek, zamanla

tercih edilen yontem olmustur.

Ornegin diinyaca iinlii Victoria’s Secret markasi, “perakende tiyatro”
kavramia yogunlagmis; cigek kokular1 ve miizik tinilar kullanarak tiiketicilerin
magaza i¢indeki romantik hikdyede yer aldiklart imajin1 olusturmaya c¢alismistir
(Misirli, 2009:68). Perakende islemlerinin icra edildigi mekanlarda, gorsel efektler
ve teknolojilerin kullanilmasi da mekanin tiiketiciler i¢in ¢ekim merkezi olmasina
fayda saglar. Ornegin, Istanbul Bakirkdy’de bulun alisveris merkezi Capacity
Alisverig ve Yasam Merkezi’nde miizik ve su fiskiyeleri senkronizasyonu ile yaratilan
sov, her giin pek ¢cok merakli izleyicisine aligveris merkezinin ortak alaninda gorsel
ve isitsel bir sdlen sunarak farklilasmaktadir (Erding, 2011:12). Yine Istanbul
Atasehir’den ornek verecek olursak, Watergarden Istanbul, agik ve kapali oyun
alanlar1 ve sehir parki, spor merkezi, gosteri alanlar1 ve sahnesi, sinema salonlari,
bowling ve bilardo salonlari ile kiiltiir, sanat, eglence ve spor tutkunlarina kusursuz

bir deneyim yasatmay1 hedeflerken, acik alanda bulunan sov havuzunda su, ates,
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miizik, lazer ve 151k gosterileri ile misafirlerine unutulmaz bir hikaye yasatmaktadir

(Watergarden, 2019).

1.3.1. Diinya’da Perakende Sektoriiniin Tarihsel Gelisimi

Yapilan perakende tarihi incelemelerinin verdigi sonuclara gore, ilk ticaret
tiirii olarak goriilen takas yontemi ile ihtiyag ve minimal iiretime dayali tirlinlerin
degis-tokusu ile yapilan kisiler aras1 aligveris davranisi, zamanla paranin icadi, niifus
artisi ile birlikte semt pazar ve panayirlarinin ortaya ¢ikmasi ile degisime ugramistir.
Giindelik ihtiyaglarin yine ilk zamanlarda, seyyar saticilar ve kurulan pazar

yerlerinden karsilandig tespit edilmistir.

Niifusun ve ihtiyaglarin daha yogun oldugu kent merkezlerinde ise
perakendecilik, genel magaza olusumlart ile kendini gostermistir (Kurtoglu,
2008:68). Eskiden askeri ve idari oneme sahip olan kent merkezleri, zamanla ticaret
hayatinin yonettigi piyasalar haline gelmislerdir. Amerika Birlesik Devletleri, Fransa,
Ingiltere gibi teknolojik ilerlemeyi ve siir otesi ulasim ve tasimacilifi
gerceklestirebilen iilkeler, magazaciligin ileri formlarin1 (cok kathh magazacilik,
departmanli magazacilik, indirim magazaciligt vb.) gelistiren {ilkeler olarak

perakende sektoriiniin gelisimini sagladilar (Mergan, 2007:14).

Sanayi devrimini yasayarak kitlesel seri iiretimi ve arz fazlasin1 deneyimleyen
tilkeler, seri Uretimden kaynaklanan fazla mal arzinin tiiketiciye sunuldugu
perakende tiirlerini gelistirdiler. Belirli iriin kategorilerinde uzmanlasmis magazalar
ortaya c¢ikmaya ve organizasyon yonetimi, tedarik zinciri yonetimi metotlari
gelismeye basladi. 20. Yiizyil’a girildiginde, gida perakende sektoriinde ortaya ¢ikan
tiir, stipermarket ve hipermarketler oldu. Siiper ve hipermarketleri, modern aligveris
merkezleri izledi. Tiiketicilerin yasam tarzi degisimlerinden etkilenen ve aym
zamanda yasam tarzlarini etkileyen bu olusumlar, 20. Yiizyil’da perakendeciligin

gelisim seyrinde yapitaslari oldu.

Agirlikli olarak geligmis iilkelerde refah seviyelerinin yiikselmesi ile birlikte,
kadinlarin ¢alisma hayatinda aktif rol almalari, mevcut genis aile yapilarinin degisim
ve donlisiimii, teknolojik ilerlemeler, otomobil sahipliginde meydana gelen artis,
iletisim kanallarinin kesfi ve kullanim siklig1 gibi etmenler, tiikketim aliskanliklar ve

31



perakende tiirlerini degisimlere paralel olarak etkilemistir (Kompil ve Celik,
2009:90). Ornegin, kitlesel iiretim sonras1 iiriin arz ve ¢esidinin artisi, tiim iriinleri
sunan magazalarin yayilimmin yavaglamasimna ve belirli iirlin gruplarinda

uzmanlasmig perakendeci olusumlarin ortaya g¢ikmasma Yol a¢mustir (Kurtoglu,

2008:44).

Deloitte’un “Global Powers of Retailing 2016: Navigating the New Digital
Divide ” isimli raporunda, diinya ¢apinda perakende sektor lideri firmalar, kategori,
ciro, faaliyet gosterdikleri iilke, yillik gelir bazinda incelenmistir. Ilgili rapora gore,
perakende sektoriinde faaliyet gosteren en biiyiik 250 firma belirlenmis olup; bu
firmalarin yaklasik %40’1 siipermarket ve hipermarket kategorilerinde faaliyet
gostermektedir. S0z konusu firmalar agirlikli olarak ABD ve Avrupa merkezli olup;
ulus-asirilagmis, oldukga fazla sayida perakende magaza olarak konumlanmis ve
modern teknik ve yontemlerle perakende faaliyetlerini siirdiiren firmalardir. Sosyo-
ekonomik, demografik ve teknolojik gelismelerden etkilenen ve bu dinamikleri
etkileyen tiiketici davraniglari, bakkal-manav-ticari esnaf gibi geleneksel
perakendecilere zamanla daha az duyarli hale gelmis; bu durum organize
perakendenin yayiliminda hiz kazanmasimma ve subelesmesine yol a¢mustir.
Paketlenmis gida iirtinleri almak, ylizlerce c¢esit liriine ve kategoriye sahip
magazalarda kisisellestirilmis aligveris deneyimi yasamak, bu magazalar1 blinyesinde
bulunduran aligveris merkezlerinde, eglenirken tiiketim ihtiyaglarini gidermek;

zamanla tiiketiciler i¢in daha tercih edilir olmustur.

Ornegin, Avrupa’da geleneksel perakende sektdriiniin pay1, 1980°1i yillardan
itibaren azalmaya baglamis, stipermarket ve hipermarket olusumlar: 1980°1i yillardan
itibaren artis gostermistir. Indirim kategorisinde faaliyet gosteren kiigiik
siipermarketler ise yillara oranla paylarini sabitlemeyi basarmislardir. 1980’li yillarda
organize perakende sektoriiniin agirlikta oldugu Avrupa perakende sektorii igerisinde
%350’ye yakin oranda organize perakende sektorii agirligi hissedilmekteydi. 2015
yilima gelindiginde ise, bakkal ve geleneksel perakendeciligin toplam perakende
igerisindeki payr %10 oranina diismiis durumdadir. Modern perakendecilerin
teknoloji gelismelerden faydalanarak etkin stok ve satig takibi yapabilmeleri, toplu

alimlarda uygun fiyathh alim yaparak maliyetlerini kisabilmeleri, modern ydnetim
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organizasyonlar1 kurarak etkili yonetim stratejileri gelistirmeleri ve yaratici hizmet
sunumlar1 ile toplam perakende sektdriinde zamanla paylarini artirdiklar

goriilmiistiir (Sak, 2005:14).

At Kearney’in “2017 Diinya Perakende Gelisim Endeksi” ne gore, gelisen en
blyiik 30 tilke arasinda ilk sirada olan Hindistan’in, orta sinifinin artan tiiketim
harcamalar1  dolayisiyla perakende sektoriinde biiyiimeye devam edecegi
ongoriilmektedir. Hindistan orta smif tiiketicilerinin kiiresel markalara olan talep
artis1, organize perakende sektoriiniin gelisim ve mekansal genislemesi, gayrimenkul
piyasasinin dinamik ve yatirimcilar i¢in makul fiyatlar icermesi, hiikiimetin yatirim
tesvik politikalar ile birlikte diislintildiigiinde, modern perakendecilikte 6nemli bir
gelecek potansiyeli tasimaktadir. 2016 yilina gére %121 biiyliyen Hindistan, e-ticaret
oranlarin 2020’ye kadar yillik %30 artislar ile 48 milyar $* a ulagmasi
beklenmektedir. Uluslararasi perakendecilerin Hindistan perakende pazarina girisi,
tilkede agresif biiyiime planlayan Amazon-Walmart gibi markalagsmis aligveris
ortamlari, iilkenin en biiyiik iki internet perakendecisi Flipkart ve Snapdeal’in
birlesme gilindemleri, Hindistan perakende sektoriiniin ne kadar dinamik oldugunu
gostermektedir (AT Kearney, 2018). S6z konusu endekste islenen bir diger iilke
olarak Birlesik Arap Emirlikleri, Ortadogu’da en iy1 perakende sektorii performansi
gostererek 1.siraya, Diinya’da 5. siraya yiikselmistir. Niifusunun %86’sinin kent
merkezlerinde yasamasi ve tiiketicilerin yenilik¢ilik ve 6zel deneyim talepleri,
iilkedeki perakende sektoriiniin dinamikleridir. Aligveris festivalleri, perakende
giinleri, sezonluk promosyonlar, yenilik¢i temaya sahip tiiketim alanlari, agik hava
sinemalari, genigleyen eglence merkezleri ve dijital kanallar ile 6zel perakende
deneyimleri vadeden Birlesik Arap Emirlikleri’nin perakende sektorii gelisiminin
devam edecegi Ongoriilmektedir. At Kearney’in ayni tarihli raporunda islenen bir
diger iilke olan, Afrika’da 1. siraya, Diinya’da 7.siraya ulasan ve gelisim potansiyeli
gosteren Fas, 2016’da perakende satiglarin1 %13 artirarak, sagladigi ekonomik ve
politik istikrar ortam1 ile uluslararasi yatirimlari ¢ekmektedir. Ulkenin onemli
derecede turist ¢ekme potansiyeli ve hiikiimetin yatirim tesvikleri ile organize
perakende sektoriiniin gelisimine katki saglayacak yenilik¢i sosyo-ekonomik yapiy1

gelistirme hedefleri, internet kullaniminin mobil kanallarla yayginlagsmasi gibi
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geligsmeler, iilkenin tasidigi potansiyeli gostermektedir. Tiiketicilerin fiyata duyarl
olusu, ulasilabilir markalara yonelmesine ve indirim zincir magazalarinin iilkede

magaza sayilarini artirmalarina neden olmaktadir.

1.3.2. Tiirkiye’de Perakende Sektoriiniin Tarihsel Gelisimi

Kronolojik olarak Tiirkiye’de perakendeciligi dort baslikta inceleyen
Kurtoglu’nun ¢alismasindan yola ¢ikilacak olursa, Cumhuriyet oncesi donemde
perakendeciligin ahilik ve sonrasinda lonca teskilatt kural ve kapsaminda
yiritiildiigii anlagilmaktadir. Ahilik, dini kurallara sik1 sikiya bagl, yoksulu gozeten,
orgiitlenme i¢indekilerin sevgi, saygi ve etik kurallar ¢ergevesinde bir araya geldigi
ve agirliklt olarak piyasay1 diizenleme ve kural koyma yetkisi olan teskilatti. Ahi
birliklerinde, ayni meslegi icra eden esnaf ve zanaatkarlar, genellikle ayni
lokasyonlarda bir arada olacak sekilde konumlanir ve bdylece hem tiiketiciye
aligverisi sirasinda kolaylik saglanir hem de esnafin birbirini kontrol ve gozetimi

kolay olurdu (Kurtoglu, 2008:52).

Merkezi bir lokasyonda, aymi garsi, pasaj igerisinde bir araya gelen esnafin
mesleki ve ahlaki egitiminin daha kolay olmasi ve tiiketiciler acisindan iriin
cesitlerini segerek ve saticilar arasi fiyat ve kalite kiyasi yaparak satin alma kararia
ulagmalari, bu sistemin avantajlarindan sayilabilir (Kurtoglu, 2008:53). Ticaret
hayatinda meslege baslama, meslek i¢i egitim, ¢irak-kalfa-usta hiyerarsisi dahilinde
meslekte ylikselme kararlarinin verilmesi, is yeri agmanin bu Orgiit kararma
birakilmast gibi ¢alisma hayati ve perakende sektoriine dair islemlerin
gergeklestirilmesi, sonralari Lonca teskilatina doniisecek olan Ahilik orgiitlenmesinin
islevleri arasindaydi (Karayilmazlar vd., 2007:153). Bunlara ek olarak ihtiyag
duyulan hammadde temini de Loncalar araciligiyla saglaniyor; fiyatlar Loncalar
tarafindan gerekli kar oran1 iizerine eklenerek belirleniyordu. 18.yiizyil’a
gelindiginde, Sanayi Devrimi ve makinelesmenin hizla yayilmasi ile birlikte kiiciik
imalat aktorleri Onemini kaybetmeye baslamis ancak yine de tamamen yok

olmamustir.

Cumbhuriyet’in ilk yillarinda gida gibi giinliik tiiketim mallarinin devlet

girisim ve destekleriyle dagitiminin yapilmasi, tiikketim kooperatifi gibi yapilarin,
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fiyat kontrolii ile iirlinleri tiiketicilere ulastirmasi, perakende sektOriiniin bir siire
rekabetsiz ve hatta serbest girisimsiz ilerlemesine neden olsa da, gerekli gortiilmistiir
(Kurtoglu, 2008:54). Bu durumun bir sonucu olarak tiiketim mallar1 piyasasini
olusturan perakende sektorii, ekonominin biitiinii agisindan 6nemli bir pay ve orana
sahip olamamistir (Giirman, 2006:198) Semt pazarlari gibi olusumlarla, tiiketicilere
diizensiz kanallarla tiiketim mallar1 sunulmustur. Dagitimda diizenliligi saglamak

adina kooperatiflerin kurulmasi da bu doneme denk gelir.

Cok partili hayata gecilen ve Ikinci Diinya Savasi'nin sonrasina denk gelen
ekonomik siirecte, perakende sektorii onceki doneme kiyasla onemli ilerlemeler
kaydetmistir. Uretici, toptanci ve perakendeci sayilarmin artisi ile zincir magazacilik,
paketlenmis gida, tiiketici servisi gibi yeni kavram ve hizmetler uygulanma imkani

bulmustur.

Devlet girisimi ile kurulan ilk zincir magaza olan Siimerbank’i, Yabanci
Sermayeyi Tesvik Kanunu sonrasinda kurulan Migros izlemistir. Profesyonel dagitim
sistemi ile rekabet ortami yaratan Migros’u, tiiketicilere temel gida maddelerini
uygun fiyatla sunma amaci ile kurulan Gima takip etmistir (Kursunluoglu ve
Yarimoglu, 2016:243). 1960’11 yillarda 6zel sektor yatirimlari, tekstil ve ¢ok
departmanli magaza aciliglarina da yonelmis, Vakko, YKM, Beymen gibi magazalar
once biiyiik sehirlerde daha sonra da Anadolu’nun farkli sehirlerinde faaliyete
baglamistir. Bu donemde, belediyelerin de self servis magazacilik anlayisiyla tiiketim
kooperatifleri kurdugu goriiliir. Tiiketiciye uygun fiyatla et ve kislik yakacak temin
etme amaciyla Izmir’de kurulan Tansas, bu duruma ornek teskil eder (Kurtoglu,
2008:56).

Gayri Safi Yurtici Hasila icerisindeki pay1, bu donemde hizla artan perakende
sektorli, 1980’11 yillara gelindiginde ithal ikamecilik modelinin terkedilmesi ve
liberal politikalara geg¢is ile birlikte, yabanci tiikketim {iriinleri ile karsilasmis oldu.
Tiiketimi hizli bir sekilde artan yabanci tiiketim {irlinleri ile hareketlenen perakende
sektorli, biiyiik dlgekli sirket yatinmlarin1 kendisine ¢ekmis; bilgi ve tecriibesi ile
iirlin ve hizmet sunumunda rekabete yon veren bu sirketlerin, 6zellestirme ve satin

alma islemlerine taniklik etmistir.
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1987 yilinda yiirtirliige konan 6zellestirme yasa ve g¢alismalart ile Gima ve
Migros 6zellesmis, devlet destekli tesvik ve indirimler, perakende sektoriinii yatirim
olanaklar1 agisindan cazibe noktasi haline getirmistir (Mergan, 2007:24). Liberal
ekonomi politikalar1 ile yurti¢i piyasasina giris yapan yabanci yatirimlar, teknoloji,
yeni liretim ve yonetim teknikleri ve aligveris deneyimine dair aligveris arabalari,
yazar kasalar, ambalaj teknikleri gibi modern ve kiiresel olgular1 Tiirkiye perakende
piyasasi ile tamistirmistir (Glirman, 2006:204). Franchise sistemi, yabanci dogrudan
yatirimlar, yerli-yabanci ortakliklar, sirket birlesme ve satin almalari yollar ile
kiiresel perakende ticaret kavram ve uygulamalari ile tanisan Tiirkiye perakende
sektorli, ekonomideki payini artirmisg; donemin ozellikleri olan, harcanabilir gelirin
artmasi, kentlesmenin hiz kazanmasi gibi refah artis1 simgeleri ile birlikte hizli bir

atilim gerceklestirmistir.

Aligveris aliskanliklarimi degistiren yiiksek indirim market zincirlerinin, en
kiigiik yerlesim birimlerine kadar subelesmesi, internet kullanici sayilarinin her
gecen yil artmasi -ve beraberinde getirdigi bilgiye ulasimda rahatlik-, bunlarin
sonucunda bilingli tiiketicilerin taleplerinin yogun rekabet ortaminda karsilanmasi
zorunlulugu ve tiiketici hizmetlerinde iyilegsme, Tiirkiye perakende sektorii

dinamikleri arasinda gosterilebilir.

TUIK’in 2017 Hanehalk: Bilisim Teknolojileri Kullanim Arastirmasi’na gore,
her on hanenin sekizi internet erisimine sahip olmakla birlikte, her dort kisiden biri,
bireysel kullanim amaciyla internet iizerinden iiriin ve hizmet siparisi vermistir
(TUIK, 2017). Dolayistyla bugiine kadar, iiriinler ve fiyatlar konusunda tiiketiciye
bilgi toplayip sunan internet, artik tiiketicinin satin alma kararin1 gerceklestirdigi

ortam olarak ayr1 bir aligveris kanalin1 olusturuyor (Pwc, 2016:4).

Online aligveris oranlar1 her gecen yil artsa da bu durum fiziksel magazalari
ve aligveris merkezlerini ortadan kaldirmiyor. Bilakis, hizmet odakli olan bu
mecralarin, yaratict ve kisiye O6zel hizmet sunumlariyla, cazibe merkezi olma
ozelliklerini korumaya itiyor. Fiziksel magazada aligveris deneyimini keyifli hale

getirecek calisan ve uygulamalar, sektoriin ihtiyaclar1 arasinda bulunmakta. Ve bu
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konuda ilk yaratict uygulamay1 gergeklestiren perakendeci, tiiketicide iz birakarak

kaliciliga dogru ilk adimi1 atmis oluyor.

PwC’in 2017 tarihli “Toplam Perakende Arastirmasi” nin ortaya koydugu
sekilde, kiiresel tiiketicilerin %70’1 giinliikk ihtiyaglarini karsiladiklart market
aligveriglerini hala fiziksel magaza ortaminda gerceklestirmeyi tercih ediyor. Ve yine
%356 oraninda tiiketici, ev aletlerini magazalardan satin almaya istekli oldugunu
beyan ediyor. Rakamsal olarak, her gegen yil bir 6nceki yila gore yaklasik %10
biiyliyen Tiirkiye perakende sektorii, Tiirkiye’de en cok istthdam yaratan ilk ii¢
sektorden biri sayilmaktadir (Mergan, 2007:20). Perakende sektorii, icerisinde %67
oraninda geleneksel perakendeyi barindirirken, %33’liik orantyla modern ve organize
perakende, son yirmi yilda gosterdigi atilimla, 6nemli bir gelisim potansiyeli

tasimaktadir (KPMG, 2018:9).

Perakende sektorliniin 6nemli bir uygulama alani olan alisveris merkezi
yatirimlarinin artis1 ve tiiketicilerin bu mecralara olan talep ve ilgisi, zamanla degisen
tilketici davranislar1 ve tiiketim aligkanliklari, teknolojik gelismelerin organize
perakende sektoriine entegre edilmesi gibi sebepler, Tiirkiye’de geleneksel perakende
sektoriiniin, toplam perakende satis hacmi igerisindeki paymi diistirmistiir. Yine,
agresif bliyiime gergeklestiren discount marketlerin sayica artmalar1 ve yarattiklar
fiyat rekabeti, geleneksel perakende aleyhine biiylimeleri de geleneksel perakende

sektor oyuncularini1 dezavantajli duruma diisiiren sebeplerdir.

Perakende sektorii organize perakende lehine biiyiime gergeklestirse de,
sektorde yilin farkli donemlerinde birbirinden farkli ivmeler yasanmaktadir.
Ulkedeki siyasal ve toplumsal olaylar, déviz kuru baskisi gibi nedenlerle satis
hacminin mukayeseli olarak kaygan bir yol izledigi gorilir (KPMG, 2018:11).
Siyasi ve ekonomik istikrarin dogrudan yabanci yatirimlari 6nemli dlgiide etkiledigi
goriilmekle birlikte, kaybedilen yabanci yatirimcilarin yerini, yerli yatirimcilarin

aldig1 da goze carpan bir baska olgudur (TEPAV, 2005:5).

Perakende sektoriinde var olan ikili yapi olarak organize ve geleneksel
perakendenin birbirini olduk¢a o©Onemli bir Olgiide etkiledigi goriilmektedir.

Geleneksel perakende organize perakende olusumlariyla rekabet etmekte zorlansa ve
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sayica azalsa da, tamamen yok olacagi ongoriilmiiyor. Zira hala tliketiciye en yakin
ve minimal noktalarda konumlanmis durumda. Ancak perakende sektoriindeki
verimlilik farkliliklar, s6z konusu iki yapi1 aktorlerini, satis hacmi bazinda
farklilastiracaksa, siiphesiz organize perakende verimlilik anlaminda 6ne ¢ikan sektor

olacaktir.

TEPAV’in yapti§i arastirmaya gore, perakende sektoriinde organize
perakendenin verimlilik artig1 %75 olarak belirlenirken; geleneksel perakendecilikte
bu oran %25 olarak belirlenmistir. Dolayisiyla 6nemli yol kat eden organize
perakende, siireci iyi yoOnetebilirse, tam verimlilikte varligimi giiglendirmesi
ongorililyor (TEPAV, 2005:9). Tiirkiye perakende sektoriiniin, degisime cevap veren
ve gelismeye agik potansiyeli ile modernlesmeye yaptigi katki gdstermektedir ki,
bulundugu cografyadan ve ekonomik inis ¢ikislardan kaynaklanan dezavantajlari
avantaja cevirecek giicli de i¢cinde barindirmaktadir. Hem tiiketiciler i¢in hem de
yatirimeilar i¢in ¢ekim merkezi olma 6zelligini koruyan Tiirkiye perakende sektorti,
tilke ekonomisini degistirip-doniistiiren lokomotif sektorlerden biri olma 6zelligini
tasimaya devam edecektir (Besfin, 2017:40). Ipekyolu Kalkinma Ajansi’nin 2010
tarihli TRC1 Bolgesi (Gaziantep, Adiyaman, Kilis) Istihdam Raporu’na bakilacak
olursa, Tiirkiye’de sektorler arasindaki istihdam farkinin, %25.2 ile tarim sektorti,
%26.0 ile sanayi sektorii ve %48,6 ile hizmetler sektoriinde tespit edildigi goriiliir.
S6z konusu rapora gore, hizmetler sektoriinde istthdam oraninin yiiksek olusu,
barindirdig1 perakende sektorii girisimlerine ve gelisen sosyal ve kisisel hizmetlere
baglanmaktadir (T.C. ipekyolu Kalkinma Ajansi, 2018).

Istihdam yaratma konusunda, TEPAV’m 2012 tarihli haberine gére, sektorel
bazda istthdamin en fazla oldugu ilk ii¢ sektdrden sayilan perakende sektoriinde
istthdam rakami, 2012 yili i¢cin 1.074.000; imalat sanayiinde istihdamin en fazla
oldugu ilk li¢ sektor ise, giyim esyalar1 imalar1 sektorii (422.000), tekstil iirtinleri

imalat1 (394.000) ve gida iiriinleri imalat1 (394.000) olarak belirlenmistir.

Sektorel bazda, girisimlerin en fazla faaliyet gosterdigi alan olan perakende
sektorii TUIK verilerine gore yatirim ¢ekme ve karlilik saglama anlaminda kayda

deger bir giice sahiptir (TUIK,2015). Aym verilere gore, girisimlerin perakendede
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faaliyet gdsterme oram %40,3’tiir. TUIK in 2015 tarihli bir baska veri paylasiminda,
yine girisimlerin perakende sektdriinde faaliyet gosterme orant %39,1 olarak tespit
edilmistir. Biiyiikliikk grubunda 1-19 ¢alisan1 olan girisimlerin %39,8’1 ve istthdamin
%39,2’si toptan ve perakende ticaret, motorlu kara tasitlarinin ve motosikletlerin
onarmmi sektorlerinde gerceklesmistir (TUIK, 2017). Hizmet sektorii bashiginda
incelenen perakende sektorii, hizmet sektdrii i¢erisinde %31°lik katma deger yaratma

orant ile listenin basin1 ¢ekmektedir (Koru ve Dinger, 2018:10)

Retail Tiirkiye’nin Tirkiye’de faaliyet gosteren perakendeci kuruluslarin
istihdam sayilarin1 mercek altina aldig1 2017 tarihli haberinde, tesvikler ve istthdam
seferberligi neticesinde 2017 yili sonuna kadar bahsi gecen perakende sektor
liderlerinin, 50.000’¢ yakin istihdam yaratacaklar1 ongoriilmektedir (Retail Tiirkiye,
2017).

2016 tarihli “TUIK Perakende Satis Endeksleri Raporu” verilerine gore,
mevsim ve takvim etkilerinden arindirilmis sabit fiyatlarla, perakende satis hacmi
rakamlariin her y1l arttig1, ancak ay bazinda incelendiginde farkliliklar ve sapmalar
yasandig1 goriilmektedir. Ornek olarak 2016 nin iigiincii ¢ceyreginde perakende sektdr
satts hacmi iilke capinda yasanan siyasal olaylarin etkisiyle 2015’in {igiincii
ceyregine gore daralmis ve belirgin bir diisiis yasamistir. 2017 Aralik tarihli TUIK
Perakende Satis Endeksleri Raporu incelendiginde, bir 6nceki yilin ayn1 ayina gore
perakende satis hacminin %5,4 oranda arttig1 ve perakende sektor cirosunda %18’lik
artisa neden oldugu goriilmektedir. 2017 yilinda gerceklesen satislarin %4,2’s1 gida,
icecek ve tiitlin kategorisinde olurken, ayni kategoride %15,8’lik ciro artist
gerceklesmistir. TUIK Aralik 2017 tarihli raporuna gdre, mevsim ve takvim
etkilerinden arindirilmis cari fiyatlarla perakende sektor cirosu, 2017 Aralik ayinda
bir 6nceki aya gore %2 oraninda artis kaydederken; satis hacmi bir onceki yilin ayni

ceyregine gore %4 artmistir (TUIK, Perakende Satis Endeksleri Raporu, 2017).
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IKINCIi BOLUM
PERAKENDE SEKTORUNDE YASANAN DEGISIM ve
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Tarim toplumundan sanayi toplumuna, sanayi toplumundan bilgi toplumuna
gecisin yagsandig kiiresel sosyo-ekonomik yapida, iletisim, bilgi, ulagim, haberlesme
teknolojilerinde yasanan gelismeler, ekonomik ve fiziki siirlarin ortadan kalkmasina
yol agmistir. Gerek sirket yatirimlarinda meydana gelen ulus asir1 artis, gerekse
toplumlarin, bireylerin ve g¢alisanlarin mobilitesi, diinyanin tek bir kiiresel mekan
olmasma neden olmustur. internet kullanimi ile yayginlasan dijitallesme ile diinya
toplumlarinin ve sirketlerin gergeklesen tiim gelismelerden haberdar olmasina ve
kiiresel gelismelerden etkilenmesine neden olmustur. Yogunlasan rekabet ortaminda,
degisime ayak uydurmak, isletmeleri en ¢ok ilgilendiren konularin basinda
gelmektedir. Isletme anlayisinda meydana gelen degisimler, artan kiiresel rekabet,
kiiresellesen ticaret, degisen tiiketici beklentileri, perakende sektdriinde hizli
degisimlere yol a¢mustir. Artan rakip sayisi, rekabet avantaji elde etmede
yaraticiligin  ve yenilik¢iligin, perakendeci organizasyonlarin tim is yapis
sireglerinde Onem kazanmasina ve uygulamada yarattigi aywrt edici nitelik,
perakendeci organizasyonlarin akilda kalmasia ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmalarina imkan vermektedir. Degigim siirecinin iiretim yontemlerinden, sunum
yontem ve pratiklerine, ¢alisan profilinden organizasyon yapilarma pek ¢ok konuyu
etkiledigi goz oniinde bulunduruldugunda, hizla yasanan degisime uyum saglayacak
esnek organizasyon yapilari ve siiregleri, nitelikli ve esnek uzmanlagmis ¢alisanlarin
isletmeye bagli kilinmas1 gibi noktalar, 6zenle politikalar iiretilmesi gereken alanlar
olarak perakendeci isletmelerin 6niinde durmaktadir. Bilgi toplumlarma doniisiim
stirecini  aktiflestiren bilgi teknolojilerinin gelisimi, istenilen bilgiye istenilen
zamanda ve yerde ulagilmas1 imkanini saglayarak, bilginin toplumun ve isletmelerin
her kademesine yayilimin1 kolaylastirmis, tiiketiciler de sirket birimleri gibi en iyi ve
en verimli deneyimler yagamak talebinde olmuslardir. Bilginin hammadde olarak,
islenmesi, gelistirilmesi ve analiz edilmesi gereken bir girdi haline gelmesi, bilgiyi
tiim stireglerinde isleyen organizasyonlar1 rekabet yarisinda one c¢ikarmistir. Hiz,

esneklik, uyum saglama yeteneklerinin 6nem kazandig: kiiresel ortamda degisime
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uyum saglama da ancak bu ilkelerin tim organizasyon siireclerine entegre
edilmesiyle miimkiin olacaktir. Ayn1 zamanda, degisen c¢alisan profili ile nitelikli ve
orgiit kiltliriinii is yapis siireclerine isleyen calisanlar 6nem kazanmuis, nitelikli

calisanlar1 elde tutma stratejileri isletmelerin temel konusu olmalidir.

2.1. Perakende Sektoriindeki Degisim ve Etkileyen Faktorler

Uretim ve bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler, ydnetim ve organizasyon
yapilarini, tiiketici davranis, karar ve satin alma kanallarini, perakende sektoriindeki
olgunluk donemlerinin siirelerini ve rekabet stratejilerini etkilemistir. Bilginin
yayilim hizi, tiiketici beklentilerine uyum saglamay1 ve bu beklentilere aninda cevap

vermeyi zorunlu kilmstir.

Dijital teknolojilerinin yayginlik kazanmasi iiretim ve hizmet sunumundan
tilkketicilere 6deme kolayligi saglama alternatiflerine kadar pek ¢ok konuda yenilik
getirmistir. Ulusal ekonomiler gelistikce, ulusal sinirlarda doyuma ulasan
perakendeci isletmeler ulus asirilasmis, organize perakende ulusal ekonomilerde
gittikce Oonemli bir paya sahip olmustur. Organize perakendenin yayginlagsmasi ile
tiiketicilere sunulan {iriin ve perakendeci tiir ¢esitliligi artmis, perakende sektoriiniin
istihdam hacmi genislemistir. Istihdam tiirlerinde ve profilinde, perakende sektdriine

has yenilemelere ihtiya¢ duyulmus, ¢alisan profili onem kazanmistir.

Kiiresellesme, bilgi toplumuna gecis ve dijitallesme ile baslayan degisim
donemi, perakende sektoriinii de gerek organizasyon yapisi, gerek perakendeci tiirleri
gibi is siirecleri kapsaminda etkilemis ve doniisiimlere yol a¢cmistir. Ekonomik
biitiinlesmeler ve anlagmalar ile sinirlarin ortadan kalkmasi ve ulus asir1 ekonomik
bir yapida, dogrudan yabanci yatirimlar, sirket birlesme ve satin almalar1 gibi ulus
asir1 yatirim yontemleri dogmustur. Sosyo-kiiltiirel gelisimlerin internet ve teknoloji
vasitast ile uzak mesafedeki toplumlara kadar yayilmasi, tiiketimin de kiiresel bir
nitelik kazanmasina yol agmistir. Yasam tarzi degisikliklerinin de etkiledigi tiiketici
satin alma davraniglar1 ve satin alma kanallar1 degisime ugramis, artan mobil cihaz
kullanimi ile mobil aligveris ve e-ticaret kavramlar1 yeni rekabet alanlar1 yaratmas,
bireysel ve orgiitsel yeni nitelikler gerektirmistir. Yaratici ve yenilikgi 6deme

kolayliklar1 ve gelisen e-ticaret uygulamalari, beraberinde biiytik veri yonetimi, bulut
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bilisim gibi veri sistemlerini getirmis, kisisellestirilmis {irlin ve hizmet sunumlari

gerceklestirilerek farklilasmaya calisilmistir.

2.1.1. Kiiresellesme ve Yol Actig1 Degisimler

Ulus asir1 sermaye hareketlerinin artmasi, ulusal ekonomilerin uluslararasi
rekabete acilmasi ve olusturulan yeni uluslar iistii kurumlarin ulusal ve uluslararasi
ekonomilerde s6z sahibi olmas1 gibi kiiresellesmenin hem nedeni hem sonucu olan
gelismeler, kiiresellesmenin mali diizlemlerdeki boyutunu olusturmaktadir (Aydemir
ve Kaya, 2007:271). Ekonomilerin liberallesmesi, ekonomik ve ticari faaliyetlerin
kota ve kisitlamalardan arindirilmasi siirecini baslatan kiiresellesme, tretim ve
tiketim safthalarinin ulus asirilasmasma yol agmis, bu konuda uluslararast sirket
olusumlar1 gozlemlenmistir. Dogrudan yabanci yatirimlar, gelismis iilkelerdeki
teknoloji, bilgi ve yonetim anlayisini gelismekte olan tilkelere dogru yaymis;
gelismekte olan tlkeler de s6z konusu yabanci yatirnmlardan faydalanabilmek igin
ulusal mevzuatlarinda, yabanci yatirimlara saglanan tesvikler, vergi indirim ve
muafiyetleri gibi bazi diizenlemelere yer verilmistir (Balkanl1,2002:15). Ornegin,
ulus asir1 firmalar, maliyetlerini azaltabilmek maksadi ile ¢agri merkezleri, yazilim
ve parga liretim siireclerini, satig sonrasi hizmet sunumlarini ulus asirilastirmis ve
boylece hizmet sektoriiniin uluslar arasi ticaret arenasinda alinip-satilmasi, ihrag

edilmesi olanakli hale gelmistir (Govdere, 2009:54).

Ulusal ekonomilerin kiiresellesmesi ile beraber, serbest piyasa ekonomisi ve
kuskusuz rekabet, kiiresel ortama taginmistir. Ulusal ekonomilerin kiiresel ticarete
cok tarafli yatirim anlagmalar1 araciligi ile katilimi, sermayenin serbest dolagimina
imkan vererek kiiresel mali biitlinlesme anlaminda, sermaye hareketlerinin iilkeler
arast yogunlagsmasina yol agmustir. 1980°li yillarda politik ideolojilerin yarattig
kutuplasmanin son bulmasi ile birlikte, farkli kiiltiirler ve degerler, kitle iletisim
teknolojisi ile birbirleri arasinda gegiskenlik kazanmistir. Bir yandan bu farkliliklar
bilinirlik kazanirken, bir yandan da kiiresel bir kiiltiir insas1 ile toplumlar ve
tiiketiciler benzer iirlin ve hizmetler talep eder olmus, tiiketim kaliplar1 birbiri ile

yakinlagir hale gelmistir.
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Ulusal, bolgesel ve yerel ekonomilerin, kaynak dagilimindaki dengesiz
yapisi, yerel iiretimlerin yetersiz kalisi, teknik ve entelektiiel isgiicii eksikligi,
toplumsal yapidaki gelismislik seviyelerinin farkli olusu ve uluslararasi maliyet ve
fiyat farklilagsmalar1 sebebiyle ulus asirilasan diinya ekonomisi, biitiinlesme ve
birlesme siirecleri ile kiiresellesmis, yabaci yatirimlarla birlikte belirli bolgeler belirli

alanlarda uzmanlagmaya baslamistir (Aytekin, 2013:129).

Bolgeler arasi farkliliklar, hizmet yatirnmlarimi da kiimelendirmis, belirli
bolgeler belirli hizmet {iretim ve ihracinda s6z sahibi olmustur. Hindistan’in ¢agri
merkezleri, miithendislik ve telekomiinikasyon gibi alanlarda yatirnm c¢ekmesi ve
zamanla uzmanlasmasi gibi, Cin’in liretim siireglerinde var olan agik ara {istiinliigiine
agir sanayi girisimleri, otomobil ve tekstil tirlinleri yatirimlar1 ve finansal sermaye
ceken bolgeleri bu tlir uzmanlasmis bolgesel kiimelenmelere Ornektir. Firmalarin
yonetim ve ilretim asamalarini disaridan temin etme yoluna siklikla gitmeleri,
kendilerine maliyet avantaji yaratirken, diinyanin cesitli bdlgelerine de hizmet
ihracati noktasinda pay vermektedir. Afrika bolgesinin, finans piyasasinda yatirim
cekmesi, hizl1 gelismekte olan Hindistan, Banglades gibi tilkelerin altyap: konusunda
yatirrm ¢ekmesi, Tiirkiye’yi de i¢ine alan Bati1 Asya lilkelerinin hizmet piyasasinda
ve perakende sektoriinde yarattigi ¢ekim giicii, tiim bu kiimelenmelerin nedensel

temelini olusturmaktadir.

Giris yaptig1 iilkede sermaye stokunu artiran ve ekonomiye isttihdam saglayan
dogrudan yabanci yatirimlar, yiiksek katma deger tasiyan lriinlerin de ihracatina
katki saglar. Tlgili {ilkeye getirdigi yeni bilgi, organizasyon semalari, insan kaynaklari
olusumlarinda is boliimii, uzmanlagma gibi bilgiye dayali verimlilik katkilar
saglayan dogrudan yabanci yatirimlar, elverissiz altyapr diizenekleri, girisim ve
yatirima firsat vermeyen ulusal mevzuat eksiklikleri, ekonomik-politik istikrarsizlik,
fikr? miilkiyet haklarinin ulusal diizeyde korunmamas1 gibi uluslararas1 standartlarin
altinda kalan tilke ve bolgelerden uzaklagma egilimindedir. Bunlarin yaninda, ulusal
ekonominin dogrudan yabanci yatirimlara hazir olmadigi durumlarda da dogrudan
yabanci yatirimlar, ulusal ekonomide dengesizlikler ve dalgalanmalar yaratarak
ulusal ekonomide dezavantajlar olusturacaktir. Zira ozellikle finans piyasalarini,

doviz islemlerinden kaynaklanan art¢1 sarsintilara hazirlayamayan, bankacilik,
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sigortacilik ve rekabet piyasalarini ulus agir1 dalgalanmalara karsi giiclendirmeyen

ekonomiler, kiiresel degisim ve dalgalanmalardan daha fazla zarar goreceklerdir.

Gelismekte olan iilkelerde, caligma yasinin diisiisii ile beraber alim giiciine
sahip gen¢ kusak ve yiikselen orta smifin tiiketim harcamalarinin degisimi ile
birlikte, doygunluga ulasamayan ilgili ekonomiler, dogrudan yabanci yatirimlar
acisindan ¢ekim merkezi olarak one ¢ikmaktadir. Kiiresellesme ile farkli kiiltiir ve
gelismislik seviyesindeki toplumlarin, ekonomi piyasalarinin ve sosyo-kiiltiirel
aligkanliklarin entegrasyonu s6z konusu olmaktadir (Aytekin,2013:125). Yalnizca
uluslararasi iiriin ticareti degil ve ondan daha fazla olmak iizere sermaye mobilitesi
de artig gOstermis, uluslararasi yabanci yatirimlar, hizmet sunumunun ticarilesmesi,
bilgi teknolojilerinin transferi, is giicli mobilitesi ve uluslararasi kisisel seyahat ve
ulagim ag1 ve hizmetlerinin artis1 da ¢ok kapsamli ve genis aga sahip bir kiiresel koy
yaratmis bulunmaktadir (Kokocak,2007:2). Bu kiiresel koy icerisinde, ulus
devletlerin ekonomiler tizerindeki rol ve yetkileri azalmis, rekabet olgusu ulus
devletlerden ¢ok wulus asir1 sirketlerin omuzlarindan yilikselmeye baglamistir

(Balay,2004:63)

Diinya ve insanlik tarthinde ©nemli bir konuma sahip olan sanayi
devrimlerinin {iglinciisti olan dijital devrim ile internet, pazarlama, iletisim, lojistik ve
otomasyon alanlarindaki gelismelerde mihenk tas1 olarak yer almis; yarattig1 internet
teknolojisi ile tek tiklamada finansal yatirimlar ve diinyanin diger ucundaki iriinlerin
ikamet adresine bir giin i¢inde ulasimi miimkiin hale gelmistir (Ozdogan, 2017:18).
Yeni ekonominin geleneksel iiretim yapisindaki etkisi, 0zel tasarim ve
kisisellestirilmis {iriin ve hizmete olan talebi artirici etki etmesi ve bunu tiiketiciye en
hizli bigimde ulastirabilmek adina esneklik ve cabukluk gerektiren {iriin sistemi

getirmesidir (Olcay, 2013:27).

Bilgi ekonomisi agirlikli, dijital aglar ve aracisiz ekonomi yaratan yeni
ekonomi, hiz ve yenilik temelli, dijital medya, bilgisayar ve iletisim teknolojileri
aracilifiyla toplumlara, bireylere ve ulus asir1 mekanlara yayilmaktadir. Bilgi yogun
siireclerin agirlik kazanmasiyla, iiretim, tasarim, lojistik ve pazarlamada hiz kavrami,

baskin 6neme sahip olmus; tliketicinin zihninde yer edinmek ve farkli hizmet, {iriin
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sunumunu saglamak; tim bunlari milkemmel bir zaman yoOnetimi ile basarmak,

isletmelerin ticaret hayatlarina devam etmelerinde belirleyici hale gelmistir.

Kiiresellesme etkilerinin agirlikli olarak hissedildigi son 30 yilda, dikkati
ceken gelismeler, yogunlasma oranlarinin 6zellikle perakende sektoriinde artis1 ve
cok ulusluluk kavraminin olusumudur. Ozellikle gida perakende sektdriinde
belirginlesen birlesme ve satin almalar ile en biiyiik kiiresel perakendeci firmalarin
pazar paylari belirgin bi¢gimde artmis, 2000’11 yillarda toplam perakendenin ABD’de
%40, Fransa’da %70’ini kontrol eder olmuslardir(Ko¢ vd., 2009:71). Perakendeci
girisimlerin sirket birlesme ve satin alma yollari ile perakende sektdriindeki paylarini
artirmalar1 da yogunlagmay1 artirmakta ve boylece belirli girisimler 6nemli satig
rakamlarina ulagarak rekabet avantajlarin1 korumaktadir (Kurtoglu, 2008:47). Ulus
asirt firma sayisindaki artig, birlesme ve satin almalarin yarattigi yogunlagma ile
rekabet yarisinda arka siralarda kalan kiiciik isletmelerin de firma birlesmelerine
dahil olduklari, tirlin yelpazesini gelistiren ve hatta kendi iirlinlerini piyasaya siiren
biiyiik girisimler karsisinda rekabette zorlandiklart gézlemlenmektedir (Misirli, 2009
:61).

Uzmanlagmis tedarik zinciri ve organizasyon yonetimi ilkeleri ile hareket
eden biiylik olgekli perakendeci firmalar, kalite standartlar1 ve iiretim zincirlerinde
uluslararas1 standartlar1 kullandiklar igin, kiiciik ve orta biiyiikliikte olan ve ayni
sektorde faaliyet gosteren firmalar1 ekarte edebilmektedir. Gida perakende
sektorlinde artan yogunlagsma oranlarina ek olarak, gida alt gruplarinda, pazar paylari
biiyiik 6lgekli perakendeciler lehine artmaktadir. Birlesme ve satin alma yoluyla
yogunlagsmay1 artirarak, ilgili sektdrde iiretim ve tedarik giiciinii elinde bulunduran
firmalar, bdylece en biiyiik 250 perakende firma listesindeki yerlerini de
saglamlastirmaktadirlar. Bir diger yogunlasma siireci de, yurti¢i piyasada biiylime iist
simnirina ulasan ve ulus asir1 piyasalara ulasma ihtiyacinda olan firmalarin, iilke
piyasasinda var olan yeni girisim veya zincirleri satin almasi veya onlarla birlesmesi
seklinde olur. Bu ise, perakende sirketlerin ¢ok uluslu bir yapiya ulagmalarina yol
acmaktadir. Kiiresellesen ekonomik durum goz oniine alindiginda, hizmet sektoriinde
de liberallesme ve ticarilesme caligmalari ile sirket birlesme ve satin almalar araciligi

ile yabanci yatirimlar ivme kazanmis ve ulus asirt mekéanlarda varlik edinmistir.
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Teknolojik gelismelerin hiz1 ve gesitliligi de, kitle iiretimini elimine eder hale
gelmistir. Siirekli degismeye baslayan tiiketici taleplerine uygun, kisisellestirilmis
yahut siparis usulii liretim ve sunum, kitle iiretiminin sagladig1 faydalar etkisiz hale
getirmistir (Bozkurt, 2003:5). Tiiketicilerin bilgiye erismelerinin saniyeler aldigi,
giderek bilinglendigi giiniimiizde, artik firmalarin kokli bir gegmise sahip olmalari
yahut kiiciik girisimler ifade etmelerinin 6nemi kalmamakla birlikte, mal ve hizmet

tiretiminde esneklik ve hiz onem kazanmaktadir (Tinar, 2000:1).

Uretimin tasarimcilar ve firmalar tarafindan ydnlendirildigi gegmisten,
tilkketicilerin her birinin liretim siirecine aktif katilim sagladigi, cesitli platformlar
araciligr ile markalarla iletisime gecen tiiketici aliskanliginin yerlestigi glintimiize
kadar kiiresellesme, pek ¢ok gelismeye vesile olmus, bu siiregte bilginin liretimde
temel hammadde olarak kullanimi ve sonrasinda da yan {iriin olarak siirecten
ayrilmamasi, firma ve sektor verimliligini artiran etmen olmustur. Tiketiciler artik
bilgiye erisimde maliyet veya zorluklarla karsilagsmak yerine, yeni gelismeleri, tiretim
ve sunumlari, talep ve begenileri ile yonlendirecek durumdadir. Bilgi toplumunda da
firmalar i¢in, tiiketicilere deger yaratmak ve tiiketicilerin hafizalarinda kalacak

sekilde onlart memnun etmek baskin 6nemdedir.

Organize perakende sektoriiniin gelismis ekonomilerde yayginlagsmasi ile
birlikte, ulusal ekonomilerde giiclenen firmalarin, uluslararas1 mecralarda, birlesme,
satin alma, dogrudan yabanci yatirimlar ile ulus asirilagsmasi miimkiin olmustur.
Boylece mevcut gelismis ekonomideki profesyonel standartlar, gelismekte olan
iilkelere de yayilmis; sosyo-kiiltiirel biitlinlesme ile tiiketici davranislari
kiireselleserek degisime ugramistir. Artan sanayilesme ve kentlesme ile degisen
yasam kosullari, tiiketici satin alma davraniglarini da degistirmis, yogun c¢alisma
saatleri yaninda is-yasam dengesini saglamak ve dar zaman dilimlerinde verimli

aktiviteler gerceklestirmek 6nem kazanmustir.

Biiyliyen ekonomilerde artan istihdam oranlari, diisen ¢alisma yasi ve artan
harcanabilir gelir gibi etmenler ile ulus i¢i ekonomilerde tiiketim harcamalarinin

siirekli artmasi, bununla birlikte perakende sektoriiniin dinamizmini koruyusu,
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doyuma ulasan firma ve ekonomilerin iilke sinirlart digina ¢ikmasina ve ulus asiri

biiylimesine vesile olmustur (Misirli, 2009:59).

Bu sekilde ulus asir1 ticaret ve sermaye hareketliliginin artmasi, kiiltiirlerin de
sinir 6tesi yayilmasini, is yapis slireglerinin profesyonellesmesini ve gelismis tllke
standardizasyonuna yaklasilmasin1 saglamustir. Siire¢ olarak kendini gOsteren
kiiresellesme ile teknoloji, tiriin ve sermayeler, llkeler arasi transfer edilirken,
yasanan degisimin hizi perakende olgunluk donemlerinin kisalmasina, magazasiz
perakendeciligin ortaya ¢ikmasina, mega perakendecilik anlayislar1 g¢ercevesinde
aligveris ve eglencenin bir arada toplanmasina ve fiziksel magazalarda yenilik¢i ve

teknoloji iceren konsept ihtiyaglarinin dogusuna neden olmustur.

Toplumsal, ekonomik ve kiiresel pek ¢ok degisimin hiz kesmeden
gercgeklestigi giiniimiizde, iletisim ve bilgi teknolojileri, sosyal aglar, liretim ve
calisma siirelerinde esneklik, bilgi toplumunun temel dinamikleri olmustur (Bozkurt,
2003:2). Her gecen giin, internet ve ticaret aglariyla daha da kiiresellesen diinyada
bilgi, yeni ekonominin rekabet avantaji yaratan unsuru olmustur (Demirkaya,
2007:71). Sanayi toplumlarinda iiretim hacminden saglanan ekonomik gii¢, yerini
tiretim siireclerinde bilginin her halinin kullanilip degerlendirilmesine ve yine bilgi

tireten sistemler kurulmasina dayanan bilgi toplumuna aktarilmistir (Tonta ve Kiigiik,
2005:6)

Bilgi, iletisim ve dijital teknolojilerinin gelismesi ile kiiresel dl¢ekte yasanan
ilerlemeleri ekonomi politikalarindan insan kaynaklarina, Orgiitsel yapilar
perakendeci tiir ve stratejilerine, yatirim ve sermaye hareketlerinde egitim ve
gelismislik seviyesine kadar, pek ¢ok alanda degisimlere sebep olmustur. Artik
tilkelerin ve sirketlerin rekabet giicleri, yalnizca iiretim miktarlarindan degil; bilgi
cagina uyum saglamalarindan ve bilgiyi yonetmelerinden ileri gelmektedir. Bilgi,
teknoloji ve finansal sermayenin mobilizasyonu ile yasanan kiiresellesme ile
kavramsallasan yeni ekonomide, adem-i merkezilesme, hiz ve esneklik 6nem kazanir
olmustur. Anlik yasanan degisimlere zamaninda tepki vermek hatta bu degisimleri

siire¢ takibi seklinde 6n gorme kabiliyeti tasiyan organizasyonlar ve sistemler
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kurmak, tiim sektordeki trendlere uyum saglayarak rekabet avantajini korumak, cagin

gereklilikleri sayilmistir.

2.1.2. E-Ticaretin Gelismesi ve Yol Ac¢tig1 Degisimler

Sanayi devrimleri, kronolojik olarak siralandiginda, makinelerin iretilmeye
baslandigi donem birinci sanayi devrimi, iiretilen makinelerin daha verimli
kullanilmaya baslanmasiyla ikinci sanayi devrimi, verimi artirilan makinelerin
bilgisayar ve dijital ag ile uyumlulastirilarak kapasitelerinin artirildig1 tigiincii sanayi
devrimi olarak karsimiza cikar. Bilgisayar iiretim, gelistirim ve kullanimi ile
baslayan dijitallesme, internetin kullanim ile yayginlagsmis; makineler ile bilgisayar,
insanlar ve internet ile veri paylasimi yapar hale gelmistir. iste bu dénem, dordiincii

sanayi devrimi olarak ifade edilir.

Ozellikle 20.yiizyil’in yarisindan itibaren bilgi ekonomisi ve bilisim
alanlarinda kayda deger gelismelerin yasandign  goriilmektedir. Internet’in
yayginlagmasi ile ilerleme kaydeden iigiincii sanayi devriminde internet, pazarlama,
otomasyon, lojistik teknolojilerinin gelisiminde baskin 6neme sahip olmustur. Dijital
veri aktariminda rol alan ve paylasim diizeyini artiran internet olgusu, iiretilen ve
cesitlendirilen bilgisayarlarm birbirleri ile iletisimini saglamustir (Ozdogan, 2017:17).
Ekonomik alanda, yeni ve eski ekonomi ayirimlarina neden olan internet, internet
ekonomisi adi altinda yeni olusumlar meydana getirmistir (Sarikaya vd., 2010:33).
Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegcildigi 20.yiizyil’da internet, geleneksel
ticaretin yerini alacak kadar yayginlik gostermis; piyasa, hedef kitle, ticari sinirlar

gibi kavramlarin yeniden tanimlanmasina sebep olmustur (Altinok vd., 2003:6).

Giliniimiizde 190 {ilke, 4 milyar1 asan sayidaki internet kullanicisi, dijital
ortamda bilgi aligverisi yapmakta ve veri paylasmaktadir. Ogrenen makineler, biiyiik
veri yonetimi, bulut bilisim gibi kavramlar1 beraberinde getiren ve neredeyse tiim
sektorlerde ¢igir acan degisimlere sebep olan internet, e-ticaret iizerinde de yogun eki
alanma sahiptir. 2014 yilinda 198 milyonu asan ABD’li ¢evrimigi tiiketicinin
%62’sinin internet lizerinden aligveris yaptig1 gézlemlendi. 2017 yili verilerine gore,
diinya niifusunun beste birinden fazlasi son 30 giin igerisinde internetten aligveris

yaptig1 ve diinyadaki internet akisinin yaridan fazlasinin mobil cihazlar {izerinden
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saglandig1 gozlemlendi (Wearesocial&Hootsuite, 2017). Iletisim kanali yelpazesini
genisleten ve akilli binalardan, iletisim kuran makinelere ve birbirinden yaratici
tiikketici deneyimine sahip olan internetin yarattigi yeni teknolojiyi takip edemeyen

sirketlerin, dijital cagdaki rekabet yarisinda arka siralarda kalmasina neden olacaktir.

Ayni hizmetin farkli maliyet ve fiyatlar ile internet ortaminda tiiketici
begenisine sunulmasi, kiiresel ekonomik rekabetin, internet ortaminda da artmasina
yol agmustir (Sarikaya vd., 2010:34). Bilgi ve iletisim teknolojileri ile gelisimi paralel
olarak izlenen internet, dahil oldugu ileri teknolojinin sagladig1 verimlilik ile maliyet
kalemlerinin sayica azalmasina ve aracisiz, daha hizli ve uygun fiyath aligveris

imkanlarina yon vermektedir. (Altinok vd., 2003:4).

2016 tarihli PwC Toplam Perakende Raporu’na gore, internet aligverislerinde
satin alma kararlarinda %359 oraninda etkili olan makul fiyatli {irlin ve hizmet
sunumu olduk¢a onemli bir kategoridir (PwC, 2016). %41 oraninda, markaya
duyulan giiven ve %29 oraninda da talep edilen {irlin stoklarinin mevcudiyeti,
internet kullanicilariin aligveris kararlarin1 satin alma ile sonlandirmalarina
yardimct oluyor. Internet alisverislerinin tercih edilme nedenleri ve internet
aligverislerinde tercih edilen iiriinler iilkeden iilkeye farklilik gdsteriyor. Ornegin,
Giliney Afrika’da internetten yapilan aligveris siirecinin, tiiketiciye kolaylik
saglayacak sekilde yapilandirilmas: tercih sebebi iken, Tiirkiye’de iiriiniin karsilig
olan fiyat diizeyi, %56 oraninda tercih sebebi olmaktadir. Ankete katilan yiiksek gelir
grubuna dahil katilmeilar i¢in bile, fiyat ve iriin aligverisinin kisiye kattig1 deger,

aligveris kararinda oncelikli nitelik tagiyor.

Bugiin, 2017 yilina kiyas edildiginde, %7 oraninda bir artig ile diinya
niifusunun yaridan fazlasi (+4 milyar) internet erisimi saglamaktadir. Internet
kullanicilarinin 3,196 milyar1 ayn1 zamanda sosyal medya kullanicis1 durumda.
Diinya genelinde internet kullanici oranlarina baktigimizda, 2016 yilinda bir nceki
yila oranla %10’luk bir artis s6z konusu ve bu oran 354 milyon yeni katilimciya
tekabiil ediyor. Aktif sosyal medya kullanicilarina ise %21 oraninda artis ile 482
milyon kisinin daha eklendigi go6zlemlenmektedir (Wearesocial&Hootsuite,2017).

Diinya niifusunun neredeyse 2/3’si en az bir mobil cihaz kullaniyor. 5 milyara yakin
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toplam mobil kullanicilarinin ise, 2,56 milyar1 sosyal medyaya mobil cihazlarindan
baglaniyor. Diinya web trafiginin yaridan fazlasinin arttk mobil cihazlardan
gergeklestirildigi de elde edilen bulgulardan yalnizca bir tanesidir. Bununla birlikte,
ortalama bir internet kullanicisi, giinde yaklasik 6 saatini internette harciyor. Cihaz
bakimindan incelendiginde, internet kullaniminin 2015 yilinda, %65°1 masaiistii ve
diziistii bilgisayarlardan gergeklesirken; bu oranin 2016 yilinda %?20’lik pay
kaybederek %45 oraninda gergeklestigi gozlemlendi. Mobil cihazlardan internet
kullaniminda ise %30’luk oranda artis s6z konusu olmakla birlikte; 2016 yili i¢in
mobil  cihazlardan  internet  kullanimi  %50’lik  bir oranda  seyretti

(Wearesocial&Hootsuite, 2016).

Arastirmalarin Tiirkiye i¢in toplanan verilerine gore, niifusun %67’lik kismini
olusturan, 54.033.000 kisinin internet erisimi sagladigi goriilmektedir. 71 milyon kisi
mobil cihaz kullanicist iken, 42 milyon kisi sosyal medyaya mobil cihazlarindan
baglaniyor. 2016 Ocak ayindan beri internet kullanici sayist 2 milyon kisi artarak
%4’liik bir oran ylikselisi kaydetti. Sosyal medya kullanicilarinda ise %14’liikk bir
artis ile 6 milyon yeni sosyal medya kullanicis1 goézlemlendi. 2018 yilina
gelindiginde, Tiirkiye’de 51 milyon sosyal medya kullanicis1 oldugu goriilmektedir.
Toplam niifusun %63°1 aktif sosyal medya kullanicis1 olmakla birlikte, internet
kullanicilarinin  %90’1 mobil cihaz kullanicist olarak internete erisim sagliyor.
Tiirkiye’deki cihaz kullanicilarinin %95°1 cep telefonu sahibi iken, %75’1 akill
telefon kullanmaktadir. Diziistli bilgisayar kullanimi %51 oraninda iken televizyon
sahipligi %98’lik bir oran ile hala 6nemli bir yer teskil ediyor. Tiirkiye web
trafiginde, bilgisayarlar lizerinden ziyaretler %36’ya diiserek Onceki yila kiyasla
%29’1luk oran kaybi1 yasadi. Mobil cihaz trafigi ise %33’1iik bir oran artis1 gostererek
%61°¢ yiikseldi(Wearesocial&Hootsuite, 2018). Ayni isimli 2019tarihli rapora gore
Tiirkiye’de 44 milyon kisi sosyal medya hesaplarma mobil cihazlarindan erismektedir.
Sosyal medya kullanicilar1 52 milyona ulagmakla birlikte Tiirkiye’de, 59 milyon internet
kullanicis1 vardir. internet kullanicilarnin %98’ herhangi cep telefonu sahibi iken; %77’si
akilli telefon sahibidir. Ve kullanicilar giinde 7 saat 15 dakikalarmi internette
gecirmektedirler. 2019 tarihli rapora goére Tiirkiye’de internet kullanicilarmin %86’°s1
herhangi bir hizmet veya {irin satin almak igin internet aramasi yapmaktadir. Ilgili

kullanicilarin %67°si ise satin alma niyeti ile arama yaptif1 {lirlin veya hizmeti satin
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almaktadir. E ticaret kapsaminda satin alinan iiriin ve hizmetler arasinda 5.198 milyar dolar
degerinde seyahat ve konaklama hizmeti basi ¢ekerken, 1.300 milyar dolar degerinde de

moda ve giizellik kategorisi agirlik kazanmaktadir (Wearesocial&Hootsuite, 2019).

E-ticaret hacmini genisleten en biiyiik etken olan mobil aligverislerin, agirlikli
olarak 18-34 yas araligindaki kitle tarafindan gergeklestirildigi gézlemlenmektedir.
Ayni kitlenin, mobil cihazlar iizerinden alisveris yapmak ig¢in, tarayici yerine
oncelikli olarak var ise, uygulamalar1 kullanmay1 tercih ettigi goriilmektedir. Diinya
genelinde, tiiketicilerin %64’ uygulamalar iizerinden aligveris yaparken; %352’si
Google gibi tarayicilar tizerinden alisveris yapmaktadir. 1,6 milyar tiiketicinin, mobil
cihazlarimi aligveris yapmak icin kullandigini tespit eden bir arastirmaya gore
ABD’de e-ticaret satiglarinin %19’unun mobil cihazlar iizerinden yapildig:
belirtilmekte ve bu oranin 2018 yili sonunda %27’ye yiikselecegi 6ngoriilmektedir
(PayPal&Ipsos, 2014). 2017 yilinda masaiistii ve diziistii bilgisayarlardan yapilan
aligveris oraninin  %78’den %63’e geriledigi, akilli telefonlardan yapilan
aligverislerin %8’den %15 oranina ve tablet cihazlardan yapilan aligverislerin %5

oranindan %10’a yiikseldigi, yine ayni arastirma ile ortaya konmustur.

Goriildigl gibi mobil cihazlar artik yalnmizca iletisim ve haberlesme
amaclarina hizmet etmemekte, kullanim alani internet iizerinden aligveris yapmaya,
egitim almaya ve saglik hizmeti gérmeye kadar kapsam genisletmektedir. Uretilen
mobil cihazlarin mevcut kullanim alanlarinin geniglemesinden dolay1, ekran
boyutlarinin biiylimesi ve ¢oziliniirliikk oranlarinin yiikselmesi, isletim sistemlerinin
kolaylastirilmas1 ve tek tiklamayla tiiketicinin istedigi islemi gergeklestirebilmesi
imkanlar1 ile mobil cihazlar artik kullanicilara daha iist diizey hizmetler sunmakta,

cesitli avantajlar1 beraberinde getirmektedir.

Gliniimiiz ¢evrimigi tiiketicilerinin, artik istedikleri triin ve hizmetleri daha
uygun fiyat ve firsatlarla yurtdisi kaynakli web site ve paylasim platformlarindan
satin alabildigi goriilmektedir. Kiiresel bir anket, katilimcilarinin %53 {iniin herhangi
bir yurtdis1 perakendecisinden giyim ve ayakkabi almayi tercih ettigini ortaya
cikarirken; %49 oranindaki katilimcilar bilgisayar ve elektronik cihazlar1 yurtdis

perakendecisinden satin aldigin1 belirtmistir. Yine ayni anket sonucuna gore,
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katilimcilarin %32°si saglik ve kozmetik iirlinlerini, %31°lik bir orani ise kitap,
miizik ve bilgisayar oyunu ihtiyaglarini yurtdisi perakendeci web sitelerinden temin
ettiklerini ifade etmislerdir (PwC,2016:12). Yapilan bir diger arastirmaya gore,
diinya ¢apinda 18-35 yas aralig1 mobil cihazlari ile aligveris oncesi en fazla ¢evrimigi
arastirma yapan kisiler olarak belirlenmistir. Internetten aligveris yapan tiiketicilerin
%3551, dijital ortamdaki kullanici yorumlarimin satin alma kararlar1 tizerinde etkili
oldugunu beyan etmistir. Ayn1 arastirmaya gore, fiziksel magazalardan alisveris
yapan tiiketicilerin %39’unun iiriin veya hizmet almadan 6nce, internet ortamindaki
yorumlardan etkilendigi tespit edilmistir (Wearesocial&Hootsuite,2018). Toplam e-
ticaret aligverislerinde, 2015 tarihli bir rapora gore, kisi basi sepet ortalamasinda,
1.804 $ ile ABD’nin 6nde gelen iilke konumunda oldugu, ikinci sirada bulunan
Ingiltere e-ticaret sepet ortalamasinin 1.629 $ olarak tespit edildigi, ii¢, dort ve
besinci siralarda yer alan sirasiyla Isveg, Fransa ve Almanya gibi iilkelerin e-ticaret

sepet verilerinin ise 1.000-1.5009$ bandinda seyrettigi ortaya konmustur.

Kullanicilarina daha fazla rahatlik ve daha hizli bir aligveris imkani sunan
internet perakendeciliginde, miisteri memnuniyeti ve misteri sadakati saglamanin
artik biraz daha zor oldugu gilinlimiizde, tiiketicilerin artik daha farkli deneyimler ve
daha fazla konfor beklentisi i¢cinde oldugu gozlemlenmektedir. Artirillmis gerceklik,
ic boyutlu aligveris gibi fiziksel magazalarda, farklilasan deneyimler sunuldugu gibi,
internet perakendeciliginde de tiiketiciler kalabalik icerisinde fark edilmeyi ve
kisisellestirilmis tasarim ve hizmet sunumlarini talep etmektedirler. Web sayfasi ve
uygulamalarda kisisellestirilmis iirlin se¢im kategorileri ve kisiye 6zel sunulan
iirlinlerden, 6deme yonteminde kisisellestirmeye kadar 6zel hizmet sunumlari artik
daha yaygin olmak zorunda. Zira i¢inde bulundugumuz bilgi caginda, artik her
yenilik; uygulamaya konuldugu giiniin sonunda eskimis oluyor. Dolayisiyla,
tilketiciyi sadik hale getirecek ve daima yaraticilik barindiran icerik ve kolaylik

sunumu surdiiriulebilir olmak zorunda.

Biiytik veri yonetimi, bulut bilisim gibi kavramlarin siklikla kullanildig:
teknoloji caginda, veri analitigi yontemleri ile bolgeler, iilkeler, kusaklar ve kisiler
icin toplanan verilerin belirlenen degiskenler ile iliskilendirilmesi, bilgi yonetimi

acisindan 6nemli bir gelismedir (Ozdogan, 2017:82). Internet perakendeciliginde,
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biiyiikk veri analitigi yapmak ve bilgiyi islemek ise, sektor liderlerinin konumunu
giiclendirmeye katki saglayarak, farkli yas grubu ve bolgelerdeki hedef kitlelerinin
ihtiyac analizini ortaya koyarak, kisisellestirilmis iirtin ve hizmetler sunmalarin1 ve
stirdiiriilebilir bir strateji temelinde 6ne ¢ikmalarini kolaylastirtyor (KPMG,2017).
Perakendede inovasyonun gerekliligi, internet perakendeciligi icin de gecerlidir.
Birebir pazarlama stratejileri, kullanictya 6zel, veri tabani izinli ve kisisellestirilmis
internet perakendeciligi uygulamalari, tiiketicilerin kendilerine 6zgli iirlin ve

hizmetlere ulagmalarini saglar (Kursunluoglu ve Yarimoglu, 2016:247).

2017 tarihli KPMG, Kiiresel Internet Tiiketicileri Arastirmasi’nda belirtilen
ankete gore, katilimecilarin %27’sinin, satin alma karar1 verirken, iirlinlin fiyat1 ve
internet  perakendecisi markanin promosyonlarindan  etkilendiklerini beyan
etmektedir. 2016 tarihli bir baska arastirmada ise, tiiketicilerin artik kisisel sadakat
programlari talep ettigi ortaya konuldu. Biiyiik veri analitigi ile kisisel bilgi sunumu
gerceklestirebilen e-ticaret perakendecileri, elektronik ortamdaki rakiplerini bu tiir
sahsi sunumlarla gerilerinde birakabiliyor. Takipgilerini takip eden perakende
organizasyonlar, kisiye 6zel kampanya, firsat ve bilgi paylasimi ile tiiketicilerin
markalar ile bag kurmasini kolaylastirtyor. Yalnizca web site kullanicilarina sunulan
indirim ve kampanya teklifleri, yine sadik tiiketicilere 6zel licretsiz kargo ve 6diil
puanlari, kisileri o perakende organizasyonundan aligveris yapmaya itmektedir

(KPMG, 2016).

Yenilik¢i sunumlar ve yaratict igerikler barindiran sadakat programlari,
internet perakendecilerinin klasik pazarlama karmasini yeniden tanimlamalarina
neden oluyor. Ozel iiye etkinliklerine davet, kisiye 6zel 6deme kolayliklar1 olarak
selfie / 6z¢ekim veya parmak izi ile 6deme, daha once incelenen iriinlerden yola
cikilarak benzer iriinlerdeki indirim kuponlar1 bilgilendirmeleri tim bu
farklilastirmalara 6rnek olarak verilebilir. Tiiketiciler artik, cogunlukla mobil
cihazlarindan, istedikleri zaman ve mekanda, herhangi bir sorun yasamadan, tek
tiklama ile istedikleri iirlin ve hizmeti satin almak istiyor. Fark yaratacak kadar
yenilik¢i olan internet perakendecileri ise, tliketicilerin favori perakendecileri oluyor.
Geleneksel aligveris yontemleri ile internet aligverigini birlestiren markalarin

farklilagsmis uygulamalari, dikkati ¢eken bir diger konudur. Uluslararas: bir markaya
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doniisen internet perakendecisi Grana, gezici Showroom ve magazalar araciligi ile
tirtinlerini tiiketiciyle bulusturarak fiziki lokasyonlarda da aktif olarak var olmay1
tercih ediyor. Internet ortaminda marka ile yollar1 kesismeyen tiiketici kitlesini,
bahsedilen showroomlarla kendisine ¢eken internet perakendecisi Grana, mevcut ve
sadik kitlesine de satin almak istedikleri {riinlerin kumas ve renk yelpazesini
tanitarak yaratici bir perakende tanitimi sagliyor. Ayrica, perakende sektoriine giris
yapmak isteyen yeni markalar, yeni bir iirin tanittmi yapacak olan perakendeci
girisimler, stok fazlasi olan perakendeciler veya yeni bir magaza acacak olan ancak
lokasyon ve hedef tiiketici kitleyi test etmek isteyen perakendeci markalar, gegici
magaza olarak adlandirilan pop-up shop konsepti ile de tiiketicilere yaratici

deneyimler ve uygun fiyath firsatlar sunabiliyor.

KPMG'’ nin 2017 tarihli arastirmasi verilerine gore, katilimcilarin %21°1, yeni
tiyeler icin tesvik ve Odiil firsatlarinin satin alma kararlarinda etkili oldugunu
belirtirken; %21°1 kisiye 6zel kampanyalar nedeniyle satin alma karar1 verdigini
beyan etmistir. %57 oraninda katilimci, ayricalikli fiyatlar nedeniyle internet
perakendecilerini aligveris yaparken tercih ettigini beyan ederken, gelismis teslimat
secenekleri, kolay iade politikalar1 ve kisisellestirilmis 6deme segenekleri, internet
aligveriglerinde satin alma davranisi nedenleri arasinda ilk siralarda yer almistir.
Uzman stilist uygulamast Trunk Club, kullanicilarinin biitgeleri, giyim tarzi ve
mevcut giyim esyalarina uygun olacak sekilde, marka karmasi olusturarak kisiye 6zel
giyim Uriinii Onerileri sunan ve kisiyi 6zel hissettiren bir baska Ornektir. Yine,
cevrimici miizik dinleme uygulamasi Spotify, her bir kullanicisinin miizik zevkine

gore kisisellestirilmis miizik listeleri sunuyor (Besfin2017).

Pektas vd. (2017) ¢alismasi, mevcut pazarlama karmasi bilesenlerinin (iiriin,
fiyat, dagitim, tutundurma), internet perakendeciligi i¢in yeniden diizenlenmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Yeni e-perakende bilesenleri olarak belirlenen
etkinlik, islem gergeklestirme, gizlilik, site tasarimi ve miisteri hizmetleri faktorleri,
tiikketicilere de@er yaratan e-stratejiler olarak c¢alismada belirlenmistir. Internet
perakendecilerinin dijital iletisim kanallarin1 (web site, mobil uygulama, sosyal
medya) kullanarak, hedef kitlesinde bulunan tiiketicilerle yakin iletisim kurdugu ve

bdylece tiiketicilerin ihtiyaglarim1 daha iyi analiz ederek giderdigi ve bdylece

54



sunduklari tirlin ve hizmetlere deger kattiklari, calismada bahsedilen kisisellestirme

politikalarindandir (Pektas vd. , 2017:107).

Kullanicilarin, internet perakendeci markanin web sitesine ulasirken,
aradiklar1 iirtin ve bilgiye olabildigince az enerji ve tiklama ile ulasabilmelerini ifade
eden etkinlik bileseni, tiiketici memnuniyeti i¢in baskin dneme sahip goziikmektedir.
E-ticaret alaninda gelecek vizyonu, interaktif bir sekilde iletisimde oldugumuz
elektronik cihazlarin birbirleri ile bluetooth, wifi ve internet ortamindan iletigim
kurarak, paylastigimiz verileri islemesi yoniinde. 2021 yilina kadar, 50 milyar
cihazin birbirine baglanacagi ve veri iliretmeye devam edecegi ongdriililyor. Yapilan
arastirmalar, 2013-2020 aras1 paylasilacak veri boyutunun 44 zettabayta ulagacagini
Ongoriiyor. Bu rakam, simdiye kadar ulasilan veri toplaminin on kati biiyiikligiini
ifade ediyor. Kullanicilarinin satin alma davranislarindan, giinliik hayatta nelerden
hoslandigina kadar tiim bilgileri toplayan mobil cihazlar, artik ihtiyaclar
kargilamanin Gtesinde bir éneme sahiptir. Bu nedenle gerek robot teknolojisi, ii¢
boyutlu yazicilar, konusan cihazlar ile makinelerin insanlagmasi, gerekse konuma
dayali uygulamalar ve duygularini anlayarak neye ihtiyaci oldugunu ongdren
empatik hizmetler sunan makineler gelecegin internet kullanicilar1 ve e-tiiketicilerin
verilerinin analiz edilmesinin biliylikk O6neme sahip oldugunu ve olacagim

gostermektedir.

Tiim bu siirecte, dikkati ¢ceken ve tiiketicilerde hakli bir kaygi yaratan gizlilik
konusu, tliketicilerin herhangi bir e-perakendeci web sitesi tercihinde ilk siralarda yer
aliyor. Pektag vd. (2017)’nin aktardigina gore, e-pazarlama karmasi bilesenlerine
dahil edilecek kadar 6nem arz eden gizlilik faktorii, internet kullanicilarinin aligveris
bilgilerinin yami sira, kullanicilarin kimlik ve kredi karti bilgileri gibi 6deme
bilgilerinin de iglincii kisilerle paylasilmamasi ve giivenle veri bankasinda
korunmasmi ifade eder. Perakendeci girisimlerin tiiketici giivenini ve marka
sadakatini saglamak adina, kullanici bilgilerini gerek siber saldirilara karsi gerekse
sistemsel aciklara karsi korumalari gerekmektedir (KPMG,2017). Giivenlik ile
alakali herhangi bir hata, giintimiizde ¢ok hizl1 bir sekilde yayilacak ve e-perakendeci

girisimin itibarini belki de onarilamayacak dl¢ilide zedeleyecektir.
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Internet ortamlarmnda sunulan e-hizmet yelpazesinin genislemesi ve
tilketicilerin beklentilerini artirmalari, internet perakendecileri arasinda rekabet
ortami yaratmis ve hizmet kalitesinin artirilmasina neden olmustur (Bozbay vd.,
2016:21). Marka bagliligi olusturmak ve tiiketicilerin favori perakendecisi haline
gelebilmek i¢in internet perakendecilerinin sosyal medya platformlarini da iletisim

kanali olarak yayginlikla kullandig1 goriilmektedir (KPMG, 2017).

Sosyal medya platformlarinin yalnizca haber alma, veri ve durum paylasma,
etkilesim verme amaclar1 disinda, aligveris yapma amacli da kullanimi, dijital cagda
olusan sosyal ag toplumu olgusuna da hizmet etmektedir. Tiiketicilerin, satin alma
Oncesi arastirma yaptigi, diger kullanicilarin deneyimlerini izleyebildigi mecralar
olarak sosyal medya platformlari, artik iriinlere ulasilan ve satis sonrasi destek
hizmetlerinin ve tiiketici memnuniyetinin gerceklestirildigi alanlar olmustur. Sosyal
medya platformlar ile ortaya ¢ikan “topluluk™ kavrami, tiiketiciler arasinda algida
birlik olusturmaya hizmet etmis, kendini toplulugun bir pargasi olarak hisseden
tilketici ve internet kullanicilarindan olusur. Bu toplulugu sadik hale getirecek
milkemmel hizmeti ve degeri tiiketici topluluklarina sunan sirketlerin politika
belirlemesinde baskin 6neme sahiptir. Sosyal medya kanali ile sirketlerle birebir
iletisim kurmak, ¢evrim i¢i sikayetlere aninda doniis almak ve tiim kitle tarafindan
sirecin seffaflii ve herkes tarafindan goriinebilirligi, yeni olusan topluluk
kavraminin yaratmis oldugu degisime Ornek olarak verilebilir. Marka baglilig
olusturmada artik, ¢evrim i¢i kampanyalarin yaninda, sosyal medyanin da iletisim
kanal1 olarak yaygin sekilde kullanilmasi1 s6z konusudur. Sirketlerin sosyal medya
platformlarini, tiiketici ve pazarlama politikalarina entegre etmesi gerekliligi, kendini
daha fazla hissettirmektedir. Ciinkii giinlimiiz tiiketicileri, satin aldiklar1 {iriin ve
hizmet hakkinda artik daha hizli ve daha sik geri bildirim vermekte, iistelik bu geri
bildirimler internet ve sosyal medya dahil her tiirlii iletisim kanalindan gelmektedir.
Dolayisiyla topluluk kavramimnin ve bu topluluga o6zel, giiclendirilmis sadakat
programlar (liyelere 6zel indirim, {icretsiz kargo, kisisellestirme, bag kurma, aidiyet
duygusu yaratma, iiyelere 6zel erisim imkan1 olan etkinliklere davet vb.) ile tiiketici
toplulugunun markaya bagli kilinmasi son donemde en ¢ok dnem verilmesi gereken

konulardir. Sosyal medya odakli perakende satislarin artmasi, sosyal medyanin
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yonlendirici etkisi ve hatta dogrudan aligveris kanali olusu, bu Onemi

pekistirmektedir.

Degisen tim bu trendler ile birlikte, fiziksel magazalarin konumuna gelecek
olursak, stiphesiz ki tiiketicilerin alisveris deneyimlerini zenginlestirerek ve teknoloji
ile uyumlu magaza i¢i strateji ve uygulamalara ihtiya¢ olacaktir. Magaza iginde
interaktif deneyimler sunmak, magazaya ayak basmamis olan tiiketici talep ve
beklentilerine uyum saglayacak yeni uygulamalar1 da zorunluluk haline getirmistir.
Ornek olarak internet perakendecisi Amazon’un yarattigi AmazonGo magazalari bu
siirecteki inovasyonun temsilidir. ilgili mobil uygulamay1 mobil cihazlarina indiren
ve uygulamanin kisiye Ozel tanimladigt QR kodlarim1 AmazonGo magaza
giriglerindeki turnikelere okutarak, magaza takip sistemine aninda kaydolan
tilkketiciler, magaza iginde essiz bir aligveris deneyimi yasamaktadirlar. Tiiketiciler
magaza igerisine girdikleri anda mobil cihazlar1 ile sistemin takibine girerler.
Yoneldikleri iirin raflari, ellerine aldiklart iiriinler, magaza ig¢i takip sistemince
izlenir ve kaydedilir. Tiiketicinin sistemde kayitli olan kredi karti numarasina fatura
edilen bu aligveris siireci sayesinde, kullanicilar magaza igerisinde herhangi bir
0deme yapmadan, sira beklemeden essiz bir aligveris deneyimi yasayarak magazay1

terk edebilirler.

Yine interaktif vitrinler ile fiziksel magazalarda teknolojinin yaratict
kullanimi, tiiketicilerin fiziksel magazalara olan ilgisini artiran uygulamalardandir
(Kursunluoglu ve Yarimoglu, 2016:250). Tiiketicilerin fiziksel magaza deneyimlerini
iyilestirecek etmenleri arastiran bir ¢alismada, iirlinler hakkinda genis 6l¢iide bilgi
sahibi olan ve tiiketicilere kendilerini 6zel hissettiren satis danismanlarinin varhigs,
O0deme kolaylig1 saglayan magaza i¢i uygulamalar ve self-servis 6deme imkanlari,
magaza icerisinde licretsiz ve Ozgiir wi-fi hizmeti sunumu, magaza ici ekranlarin
interaktif kullanilmas: (iiriin-stok kontrolii, fiyat taramasina imkéan vermesi vb.) gibi
uygulamalarin tiiketicileri fiziksel magazalara ¢eken ve bu mecralardan satin almaya

yonelmelerine katki saglayan etmenler olarak belirlenmistir(PwC, 2016).

Fiziksel magazalar, hala tiiketiciler i¢in Onemini yitirmis degildir. Bugiin

cevrim i¢i bilgi aligverisi yapilan, arastirma saglanan pek c¢ok iirtin kategorisinde bile
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tiiketiciler, hala fiziksel magazalarda incelemelerine devam etmekte ve satin alma
egilimi sergilemektedirler. Perakendecilerin sosyal medya ve fiziksel magaza
deneyimlerini birlestiren uygulamalar da, fiziksel magazalara olan ilginin dinamik
kalmasina katki saglayacaktir. Sosyal medya platformlar1 {izerinden magazada yer
bildirimi yapan tiiketicilere, ilgili magazada gecerli olacak sekilde, 6zel indirim ve

promosyon uygulamalar1 bu dinamizme giizel bir 6rnektir.

Odeme konusunda, alternatif ddeme bigimlerinin yayginlasmasi da, fiziksel
magazalarin yeni teknoloji ile donatilarak ilgi odagi olmasina katki saglar. Parmak
izi, yliz-goz taramasi ile 6deme imkéanlari, viicut kokusu ve cilt yansimasi gibi
biyometrik veriler ile alternatif 6deme kanallari, yaraticilik ile birlestirilerek,
tiketicileri fiziksel magazalara ¢ekmekte ve bu mecralardaki deneyimlerini
essizlestirmektedir(Kursunluoglu ve Yarimoglu, 2016:250). Sifresiz, temassiz
islemlerin yayginlasmasi ve bu yeni dijital ¢éziimler, ddeme siireclerini eglenceli
hale getiren ve gilivenli 6deme sistemlerine imkan veren uygulamalar olarak dnem
arz eder. Odeme kolaylig1 konusunda bir diger 6rnek, Starbucks’mn Amerika Birlesik
Devletleri’nde, hedef kitlesindeki tiiketicilerine sundugu, mobil cihazlar aracilig ile
onden siparis verebilme ve Odeme imkan ile tiiketiciler fiziksel magazaya
girdiklerinde, siparislerini hazir bir sekilde teslim alabilmektedirler(Besfin, 2018:15)
Yine, mobil cihazlar ile uyumlulastirilan bluetooth teknolojisi ile yaratilan Beacon
uygulamasi, bir miize ya da fiziksel magazadaki ziyaretcileri eserler ya da triinler
hakkinda bilgilendirmekte, mekan icerisinde yonlendirmeler

saglamaktadir(Kursunluoglu ve Yarimoglu, 2016:248).

2.1.3. Tiiketici Davranislarindaki Degisim

Iginde bulundugumuz dijital ¢aga kadar, degismeye devam eden ve hala
degismekte olan tiiketici satin alma davranislari, sayilamayacak kadar ¢cok ve bazen
de ongoriilemeyen etkenlerden etkilenerek meydana gelirler (Valiyeva,2015:1).
Icinde bulundugumuz dijital ¢aga gelmeden &nce, sayilabilir ve ongoriilebilir
etmenler ile yoOnlendirilebilen tliketici satin alma davraniglari, artik cok daha
kapsamli operasyon ve kurgular ile yonlendirilme ihtiyact yaratmaktadirlar.

Geleneksel pazarlama faaliyetleri ile yonetilip, yonlendirilebilen tiiketici davraniglar
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tizerinde, artik geleneksel yontemlerin etkisinin olmadig1, ndropazarlama kavraminin
literatiirde siklikla yer aldigr goriilmektedir (Bayassova ve Kazan,2016:73).
Tiketicilerin fiyat, ihtiya¢ gibi yalnizca rasyonel saikler ile hareket etmedigi
varsayimina dayanan ndropazarlamada, tiiketicinin bes ve daha fazla duyu organina
hitap edilerek, ihtiya¢ yaratilarak, tibbi tekniklerle beyin dalgalar1 analiz edilip

empati kurularak satin almay1 gergeklestirmesi amaglanir.

Yazili ve gorsel yaymm ve reklamlar, marka yoOnetimi, promosyon ve
kampanyalar, {irlin ambalaji, sunumu ve mukayeseli fiyat cazipligi, fiziksel
perakende magaza diizeni ve tasarimi gibi perakendecilerin operasyonlarindan
kaynaklanan 6zellikler tliketici satin alma davraniglarini etkilemektedir. Hanehalki,
arkadas cevresi gibi kanaat onderi sayilabilen referanslarla kurulan iletigim, artan
tiikketici farkindalig1 ve bilinci, psikolojik ve sosyolojik etkenler, degisen yasam tarzi
ve is boOlimi rolleri gibi dogrudan perakendeci firmalar tarafindan miidahale
edilmeyen etkenler de tliketici satin alma davranislari iizerinde belirleyici olmaktadir.
Glintimiizde, Y kusaginin calisma yasaminda aktif olacak yasa gelmesi ve bdylece
harcanabilir gelire sahip olmasi ile, kendisine ait 6zellikleri satin alma davraniglarina
da yansittigin1 sdylemek miimkiin. Zira 6zgiirliik¢li ve duyarli Y kusagi, satin aldigi
irlin ve hizmetlerde siirdiiriilebilirlik talep etmekte ve organik iriinleri, organik
yontemleri tercih etmektedir. Boylece karsimiza ¢ikan yesil pazarlama-yesil ekonomi
kavramlar1 da, perakende sektoriinde tiiketici satin alma davranislari iizerinde etkili

olan faktorlerden sayilmaktadir.

Dijital cagin temel sebebi ve doniistiirliclisii olan internet ve kullaniminin
yayginlagsmasi, sosyal medya gibi yeni dijital sosyallesme alanlar1 yaratmus;
kullanicilar bu mecralardan c¢esitli amaglar icin faydalanmistir (Keskin ve Bas,
2015:51). Kullanicilarin hem aligveris yapmak hem de etkilesim saglamak gibi
amaglarla kullanabildigi sosyal medya gibi dijital platformlarin tiiketici satin alma

davraniglar tizerinde etkili oldugu ortaya konmustur (Torun, 2017:955).

Perakendeci markanin dijital platformlardaki imaji, bu platformlardaki
kullanict yorumlari, dijital platformlara 6zgii marka promosyonlari, marka ismi ve

degeri, marka baglilig1, perakendeci firma ve markasinin kurumsal sosyal sorumluluk
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projeleri, markanin iretim yaptigi iilke imaji gibi perakendeci firma ile ilgili
etmenler de tiiketici satin alma davranislar1 iizerinde etkilidir. Kredi karti
kullaniminin yayginlagsmasi ile aligveris sikliginin artisi gézlemlenmis, zamanla
kartsiz, temassiz 6deme kolayliklari, firmalarin akilda kalict uygulamalar1 haline
gelmistir. E-ticaretin gelisimi ile tiiketiciler, kiiresel gelismelerden etkilenebilmis,
kendi ihtiya¢c ve isteklerini kiiresel gelismeler ile dzdeslestirebilmistir. Internetin
sundugu dijital platformlar araciligi ile diinyadaki pek ¢ok iirlin ve hizmetten haberi
olan, pek ¢ok tiiketici deneyimini takip eden yeni tiiketiciler, sanal ya da fiziksel
beklentilerini ve isteklerini karsilayan iiriin ve hizmetleri, mesafe ayirt edici
olmaksizin tercih eder olmusturlar. Dolayisiyla, sanayi iiretiminden kaynaklanan
kitle tiiretim zamanlarinda Onemli bir unsur olan iiriin ve hizmetin {retim
asamasindaki maliyet kavrami 6nemini korumakla birlikte, pek ¢ok etmen rekabet

unsuru haline gelmektedir.

Teknoloji ve iletisim kanallarinda meydana gelen degisim ve gelisimler ile
diinya iizerindeki fiziksel ve ekonomik sinirlar kalkmig, toplumlar birbirlerinin
tirettikleri iiriin ve hizmetleri daha yakindan ve aninda tanima-bilme imkanina
kavusmuslardir (Cimmar ve Cubukcu, 2009: 278). E-ticaretin gelisimi ile
kiiresellesme, tiim diinya toplumlar1 dijital aglarda bir araya gelmis ve aktif olarak
veri paylasarak sahip olduklar1 bilgileri tiim diinyaya yaymaya baslamislardir.
Dolayisiyla, tiiketiciler satin alma Oncesi arastirma ihtiyaglari i¢in bilgiye erigim
imkani, cesitlilik, etkilesimde bulunma, perakendeci firmalar ile birebir iletisim

kurma gibi deneyimler yasamaya baslamiglardir (Enginkaya, 2006:10).

Her sektorde oldugu gibi perakende sektdriinde de var olan kiyasiya rekabet
ortami, yeni iiriin, hizmet ve deneyim sunumlar1 ortaya ¢ikarirken; diger yandan da
tiikketicilerin talep ve beklentilerinin sektor gelismeleri ile cift tarafli etkilesime
girmesi ile siirekli degisim ve gelisim gostermistir. Tiiketiciler artik yaptiklart 6deme
karsiliginda, yalnizca iiriin ve hizmet almak degil; kendisine marka deneyimi
yasatilmasini beklemektedir. Fiziksel perakende magazalarda duyulara ve algilara
hitap eden gorsel sistemler, isitsel enstriimanlar ve kokular, magaza i¢i uygulamalar
ve sunumlar tiiketici marka algisii ve satin alma davranigini etkilemektedir.

Tiiketicilere eglenceli yollarla siirprizler sunulmasi, tiiketicide iiriin veya hizmete
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dair merak uyandirilmasi ve tiiketicilerin 6zellikle markanin yarattig1 hikayeye ortak
edilmesi ve yaratilan biiyiileyici atmosferin i¢ine alinmasi perakende sektoriinde
pazarlama kampanyalarinin degisen boyutunu da gostermektedir. Yeni tiiketiciler,
artik yenilik¢i olan ve teknolojik gelismeleri takip eden ve hatta yaratict mobil
uygulamalar ile dijital gelismelere katkida bulunan, fiziksel ve dijital aligveris
deneyimlerini birlestiren perakendeci markalar talep etmektedirler. Fiziksel
magazalarda ve dijital ortamlarda perakendeci markalar ile iletisim kuran, {iriin
tasarim ve sunumundan, renk ve ambalaja, kampanyalardan satis slirecine kadar her
konuda siirece dahil olan ve beklenti ve isteklerini perakendeci marka ile paylasan
tiketiciler, bu konulardaki fikirlerinin uygulamada deger kazandigin1 da gormek
isterler. Internet ve mobil cihaz kullanimmin artmasi ile birlikte sosyal aglar
tizerinden, sinirsiz bir sekilde iletisim kurup, birbirinden haberdar olan tiiketiciler,
internet kullanicilari, topluluk kavramini olusturmus; internet ortaminda yapmis
olduklar1 etkilesimler, kullanici yorum ve deneyimlerini paylasarak diger
tiiketicilerin satin alma davranislarim da yénlendirmislerdir. I¢inde bulundugumuz
dijital ¢agda, internet ve sosyal medyanin yonlendirici etkisi sinir tanimayan, genis

bir alana hitap etmektedir.

Perakendeci firmalar i¢in son derece onem arz eden stratejik karar alma
konusunda, biiyiik veriden anlamli bilgiler toplayabilmek ve analiz edebilmek,
perakendeci firmay1 rekabet yarisinda One c¢ikarmaktadir (Taskin ve Emel,
2010:396). Geleneksel veri yonetim siirecindeki analiz hacminden ¢ok daha biiyiik
bir kapasiteye sahip olan biiylik veri, ayn1 zamanda c¢ok dinamik ve degisken
ortintiilerden olugsmaktadir (Demirtas ve Argan, 2015:4). Perakendeci firmalarin pek
cok farkli kanaldan elde ettigi veriler, ¢esitlilik, hacim ve degerlendirme hizi
kazandik¢a, firma icin deger yaratan ve finansal varlik sayilabilen seviyeye

ulasacaktir (Atan, 2016:147).

Biiyiik veri yonetimi ve analizi kavramimin perakende sektorii firmalari
tarafindan uygulanmasi ile her bir tlketiciye oOzel, kisisellestirilmis avantaj,
kampanya ve bilgilendirmeler 6nem kazanmis, interaktif ve yaratict uygulamalar
takip edilerek tiiketicilere ileri diizey iiriin ve hizmet deneyimi sunulmustur. Dijital

uygulamalar aracilif ile tiiketiciler tarafindan yapilan lokasyon etkilesimleri, sosyal
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medyada siklikla vakit gegirilen web sayfalari, yapilan aligverigler ve ilgi alanlari
gibi bilgilerin perakendeci firmalar tarafindan toplanip, analiz edilmesi ile ortaya
cikan biiylik veri olgusu, perakendeci firma tiiketici yonelimi agisindan biiyiik 6nem
teskil etmektedir. Belirli analiz noktalar ile mikro segmentlere ayrilan tiiketici hedef
kitlesi, kendi segmenti i¢in perakendeci firma tarafindan planlanan kampanya

stireglerine dahil olmakta, daha 6zel iirlin ve hizmet sunumu ile karsilasmaktadir.

Cagimizdaki tiiketici satin alma davraniglarinda meydana gelen bir diger
degisim de ortak tiiketim anlayisinin geri gelmesidir. Geleneksel tiiketim
yontemlerinden takas, odiing alma/verme, kiralayarak kullanma gibi {iriin veya
hizmetin kullanim hakkinin belirli siireligine paylasildigi tiikketim anlayis1 olan
ortaklaga tiiketim, teknoloji ve dijital aglar aracilifiyla yaygimlik kazanmistir (Giimiis
ve Gegez, 2017:157). Dijitallesme ile giindelik hayatimiza giren sosyal aglar, tiim
kullanicilarin katilimina agik olup, farkli kategoriler ve segmentlerdeki, farkli talep
ve fikirlerdeki kullanicilar1 bir araya getirerek sanal ortamda topluluk
olusturmalarina imkan verir. Sosyal aglarin kullanict girisinin, kisi ayirt etmeksizin
miimkiin olusu, dijital ortamda toplanan katilimec1 sayis1 ve verinin hacimsel olarak
biiylimesini saglar. Farkli kullanim amaglar ile giris yapilan dijital ortamlar, farkl
ihtiyaglarin alisilagelmis yontemler disinda da giderilmesine imkan verir. Ihtiyag
duyulan iirlin veya hizmete erisim ve kullanim kolayliginin 6n planda oldugu ortak
tilketim anlayisi, paylasimi kolaylastirarak tiiketim davranigina alternatif bir ¢6ziim

sunar (Tosuner, 2011:61).

Bireysel ozgiirliik alanlarma diigkiin, farkliliklara saygili ve farkindaliklar:
yiksek Y ve Z Kusaklarinin galisma hayatina girmeleri ile birlikte satin alma
egilimleri yiikselmis, tiiketici segmentlerinde yer almaya baslamislardir. Calisma
hayatlarinda 6zgiir olabildikleri ortamda basarili ve yaratic1 gelismeler sergileyen Y
Kusagi, geleneksel ast-iist iliskisindense daha esnek iligki aglar1 ve c¢alisma
diizenlerini tercih etmektedirler. Milenyum cagma denk gelen yasam dongiileri,
teknolojik gelismelerden etkilenmelerine ve bu gelismeleri siklikla kullanmalarina
yol agmus; yaratic1 dijital ¢éziimler bulmada basarili olmuslardir. Istedikleri, hayal
ettikleri refaha veya ideale kavusmak igin, birka¢ aylik maaglarini goézden

cikarabilen, kendilerine fayda saglayacak teknolojik cihazlar1 fiyat1 ne olursa olsun
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alabilen Y Kusagi, s6z konusu ortak paylasim/tilketim konularinda da 6nde gelen
tiketici segmentindendir. Dijital ortamlar araciligiyla, seyahat ederken baska
kisilerin evlerinin veya araglarinin kullanilarak makul fiyatlar ile hizmet sunumu
imkani bulurlar. Esyalarin ortak kullanimi, seyahat edilen bolgede evini kullanima
acan kisilerin yaninda, ciizi miktarlarda konaklama, ortak ¢alisma alanlarinm
kiralama, takas usulil esya degisimine tanimli web sitelerinin yayginlik kazanmasi
gibi degisimler, Y kusaginin da beraberinde getirdigi yaraticilikla, tiiketim

aliskanliklar ve satin alma davraniglar1 yeniden diizenlenmektedir.

2.2. Perakende Sektoriinde Istihdam ve Karsilasilan Sorunlar

Tarihte bilinen en eski sektorlerden biri olarak olan perakende sektorti,
kiiresel ve ¢evresel, ekonomik, politik, teknolojik ve sosyolojik pek cok faktdrden
etkilenir ve bu faktorlerle karsilikli etkilesim halindedir. Diinya niifusunun artisi ile
birlikte perakende sektorii de gelismis, artan tiiketim iiriin ve hizmet taleplerine
uyum saglamistir. Sundugu {iriin ve hizmet yelpazesi, cagin gerektirdigi sekilde
degismis ve genislemis, degisimler perakende sektdrii sirket organizasyon ve
yonetim basamaklarini da etkilemistir. Sirketlerin verimlilik, performans ve risk
analizlerini icra eden departmanlar, yonetim kadrolarina eklenmis; insan kaynaklar
departmani ise stratejik rekabet unsuru olan calisan analizleri ile ilgili tek yetkili

yonetim birim haline gelmistir.

Calisma yasami olarak, calisanlar agisindan ise giris ve isten ayrilislarin
gorece daha kolay oldugu perakende sektorii, yarattigi isttihdam ve sahip oldugu
istthdam potansiyeli ile en fazla c¢alisana sahip sektorlerden biridir. Tiirkiye’de
hizmet sektorii catisinda toplanan perakende sektoriiniin dinamik yapist ve
barindirdig1 potansiyel sayesinde hizmet sektorii GSYH icinde %30’luk paya sahip
olarak biliylimeye devam etmektedir. Ocak 2018 verilerine gore de 2017-2018
doneminde toplam istihdam edilenlerin %55°1 hizmet sektorii biinyesinde istthdam
edilmistir (Bulut ve Hayatsever, 2018:95). Yine perakende sektorii gelisiminde
onemli bir yere sahip olan AVM’ler ABD’de 2015 yilinda toplam 4,36 trilyon
dolarlik perakende satisin 2,4 trilyon dolarini olusturmakla birlikte, toplam
istthdamin da %9’unu barindirmaktadir (Basol ve Saruhan,2018:129). Bu bilgiler
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1s18inda da goriilebilir ki sadece AVM’ler bile bu kadar biiyiik satig ve istthdam
hacmine sahipken, genel anlamda perakende sektorii ¢ok daha biiyiik bir potansiyele

sahip olacaktir.

Perakende sektoriiniin dinamik yapisi ve perakende tiirlerinin hizli bir sekilde
gelisimi ve yayginlasmasi, issizlik rakamlarini diisiirmeye katki saglayan istihdam
hacmi ve organize perakendenin yayginlasmasi ile kayit disiligin azalmasi
ekonomide canlanma yaratirken, artan ulus ici talep dolayisiyla yatirim g¢eken bir
sektordiir. Barindirdig: iiriin kategorileri nedeniyle, kiiresel krizlerde bile ulus igi
ekonomiyi dinamik tutan perakende sektorii, kriz donemlerinde yarattig1 talep ile

ayni zamanda liretim sektoriinii de harekete gecirmektedir.

Bahsedilen dinamik yapisi ile 6ne ¢ikan perakende sektorii, tam da bu 6zelligi
dolayistyla sektordeki ise giris ve isten cikislarin, sektor igerisinde gerekli tecriibe
kazamldiktan sonra sirket degistirmenin ¢ok fazla goriildiigii bir sektordiir. Ozellikle
18-35 yas grubu adaylarin tercih ettigi perakende sektdrii ayni zamanda caligma
hayatindan hane i¢i roller geregi ile uzaklasmak zorunda kalan ancak sonrasinda
calisma hayatina dahil olmaya calisan kadinlari, issizlik doneminde olan ve daha iyi
bir kariyer firsat1 yakalayana kadar ticret geliri elde etmek isteyen issizleri ve kismi
stireli ¢alismay1 tercih eden Ogrencileri de istihdam etmektedir. Bu genis calisan
yelpazesi icerisinde perakende sektoriinde var olan sirketlerin, siirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 elde tutmak icin yapmalar1 gereken ¢alismalar, lizerine zaman ve kaynak
ayirmalar1 gereken olgular da genislemistir. Bu olgular, yasadigimiz teknoloji ve
bilgi ¢aginin gerekleri olup, dikkatle ve 6zenle takip edildiginde sirketleri rekabet
yarisinda one ¢ikarmaktadir. Pek cok farkli kusagin ¢alisma hayatinda ortak calisma
alanlarimi paylagmasi, zaman zaman X kusagiyla Y kusaginin ayni sirkette yakin
pozisyonlarda yer almasi goriilmekle birlikte, bu gergeklikler insan Kaynaklari
profesyonellerini yetenek yoOnetimi, isveren markasi, catisma yonetimi, farklilik
yonetimi gibi kusak farkliliklarindan kaynaklanan degisimleri yonetmek adina

yakindan ilgilendirmektedir.

Literatiirde baslangi¢c ve bitis yillar1 olarak lizerinde goriis birligi saglanan

dort kusak; Sessiz Kusak (1925-1945), Bebek Patlamasi Kusagi (1945-1965), X
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Kusagi1 (1965-1979), Y Kusagi (1980-2000) olarak belirlenmistir (Solmaz,2017:87).

Z Kusag1 ise dogum yil1 2000 ve sonrasi olan bireyleri kapsamaktadir.

Is yasammin ilk bes yillik periyodunda olan Y kusaginin o6zellikle son
temsilcileri, 6nceki kusaklara kiyasla daha iyi diizeyde egitim hayati gecirmis,
teknoloji kullanimina son derece yatkin, ayni anda pek ¢ok isi yapabilen, uzun saatler
calismay1 degil, esnek ve verimli ¢alismay1 tercih eden, is hayatinda yerlesmis
kurallar1 sorgulayan ve elestiren kusak olarak bilinmektedir (Giirbiiz, 2015:42).
Yaklasik 30 yil 6nce, yakin ge¢miste akademik literatiire giren ve ¢alisma hayatinda
fark yaratmak ve siirdiiriilebilir rekabet avantajini elde tutmak amaciyla sirketlerin de
aktif olarak yiriitmek durumunda oldugu yetenek yonetimi faaliyetleri, kusak
farkliliklarint ¢6ziimleme anlaminda 6nem tasimaktadir. Zira c¢alisma yasaminda
giris basamaklarinda yer alan Y kusagi ve devaminda gelen olan Z kusagi, yalnizca
kendilerine sunulan maddi imkanlara degil; vaat edilen maddi olmayan faydalara

gore kariyer ¢izgilerini belirlemektedir (Kose, 2018:828).

Perakende sektoriinde var olan yiiksek calisan devri oranlari g6z Oniinde
bulunduruldugunda IKY profesyonellerine, sektdrde var olan rekabet yarisinda dne
gecmek adina sektdre 6zgii IKY siirecleri yiiriitmeleri konusunda yeni gorevler
getirmektedir. Sektorde yer alan geng yeteneklerin kesfedilmesi, sirket biinyesine
dahil edilmesi ve kisiye 6zgii imkan paketleri ile sirkette tutulmasi konular1, pek ¢cok

dinamigi diisiinerek hareket etmeyi ve IKY siirecleri yiiriitmeyi zorunlu kilmaktadur.

2.2.1. Cahsan Profili

Yukarida detayli olarak incelenmis olan teknolojik, sosyo-ekonomik, kiiresel
ve bilgi yogun ilerleme siireci, perakende sektorii insan kaynaklari yoOnetimi

siireclerini ve caligsan profilini de etkilemistir.

Oyle ki, calisan profili olarak genel egilimin, tecriibesiz, yeni mezun,
uzmanlik alaninda is bulamadigi i¢in perakende sektoriine yonelen bireylerden
olustugu perakende sektoriinde calisanlar, deneme siirelerinde c¢esitli egitimler
alarak, uzmanlik kazanmaya yonlendirilmektedirler (Yiiksekbilgili ve Akduman,
2015:87). Egitimlerin igeriginde, sunulan mal ve hizmete, faaliyet gosterilen sektore
ve mevcut rakiplere, tiiketicilere ve c¢alisgilan perakendeci isletmeye dair
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bilgilendirmeler bulunan s6z konusu egitimlerde, satis becerilerini gelistirme ve
tilketici sikayetlerine dair potansiyel ¢oziim yollar1 gibi, ¢alisan ve isletme-marka
performansin artirict bilgiler sunulmaktadir (Candemir vd., 2015:51). Boylece, ilgili
perakendeci isletmenin vizyon ve misyonuna hakim kilinan ve isletmenin bekledigi
hareket Orneklerini benimseyen calisanlar ile kendi isletmeleri ve hitap edilen

tiikketiciler ile daha kalici ve olumlu bir iletisim kurulmasit planlanmaktadir.

Ancak birey ve toplumlarin yasamlarinda ve kiiresel ekonomide yasanan
gelisme ve degisimin hizi, perakende sektoriinde calisan profilinin degismesine yol
agmgtir. Oncelikle ¢aliganlarda aranan niteliklerin arttigi, yaraticith@ ve dgrenme
istek ve potansiyeli yiiksek, sorumluluk alabilen ayn1 zamanda yetki devredebilen,
yenilikleri ve teknolojik gelismeleri takip eden, analiz etme kabiliyeti yiiksek, uzun
ve esnek calisma saatlerine ve isin gerektirdigi esneklige sahip calisanlar, isletmenin
basarist i¢in gerekli goriilmiistiir. Yeni ekonomide calisan, kendi basina bagimsiz

fakat isbirlik¢i ve iiretken olma vasiflari ile tanimlanmaktadir.

Giintimiiz bilgi ¢aginda, entelektiiel sermaye olarak degerlendirilen bu yeni
calisan profili, 6grenme kapasitesini siirekli gelistiren, bilgiyi kullanan ve ydneten,
stirekli 6grenmeyi ve yeni yetenekler kazanmay1 aligkanlik haline getiren bireyleri
ifade etmektedir (Balay, 2004:70). Kendi kendine 06grenme konusunda
motivasyonunu yitirmeyen, deger yaratma potansiyelini ve yaraticiligini
kaybetmeyen girisimci yeni ¢alisan profili, ayn1 zamanda ¢agin gerektirdigi sekilde
bilgi iscisidir (Bayrag, 2003:51). S6z konusu nitelikli ¢alisanlar, bilgi teknolojilerine,
sanayi Uiretiminde ise ileri otomasyon ve esnek iiretime hakim olup; {irlin liretiminden
cok triine dair bilgi iiretiminde aktif rol alir. Esnek uzmanlasma ve ¢ok yonlii-cok
yetenekli calisan profiline dayanan yeni ekonomide calisanlar, rekabet iistiinliigii
saglayan en Onemli unsur olarak goriilmektedir (Adiglizel, 2016). Zira yapilan
aragtirmalar gostermektedir ki, perakende sektorii tiiketiciler, bilgi sahibi, tliketiciye

ilgili ve kalifiye calisanlar1 talep etmektedirler (PwC, 2016:3).

Elektronik ticaret gibi dijital platformlarin toplam perakende sektdriinden
aldig1 payin her gecen giin artmasi, perakende sektoriiniin vitrini olan fiziksel

magazalarin ciro giiclerini az da olsa etkilemektedir. Tiiketicinin {iriin ve marka ile
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birebir iletisime gectigi mekanlar olarak fiziksel magazalar, calisanlar araciligiyla
marka ve Uriiniin temsil edildigi yerlerdir. Bu mekanlar igerisinde, tiikketicinin algisini
ve satin alma davranisini en fazla etkileyen unsur ¢alisanlarin iirtin, marka ve rakipler
ile ilgili bilgi zenginligi, tiikketiciye olan ilgisi ve iletisim becerilerinin giiciidiir. Zira
tilkketiciler hem kendi tercihleri hem de sunulan {iriin ve hizmetler hakkinda derin
bilgi birikimine sahip calisanlar ile temas kurdukea, satin alma kararlarin1 davraniga
¢evirmektedir. Dolayisiyla perakende sektoriinde c¢alisanlar, perakendeci markanin
“yiizli” olduklarindan rekabet edebilirlik acisindan Onemli bir avantaj veya

dezavantaj saglamaktadirlar.

Bilgi ¢aginda yeni ¢alisan profili ve insan kaynaklar1 yonetimi artik bilgiyi
kullanan ve ayni zamanda bilgiyi lireten calisanlarla gelismektedir. Sunulan {iriin
veya hizmete dair ve hatta sektordeki rakip firma iiriin ve hizmetlerine dair bilgiye
hakim olmak, zayif-giicli yonler analizi yetenegi, sorun ¢dzme ve karmasik
durumlar1 yonetebilme yetenegi, sorumluluk alabilme giriskenligi, tiiketici
ihtiyaglarin1 analiz etme ve tiiketici portfoyii olusturma kapasitesi, sozel iletisim
becerisi, kisisel gelisim ve bakim konularinda caba ve isteklilik sergilenmesi, igsel
motivasyonu saglama, ¢aligma etigine sahip olma ve ekip ¢alismasina ve bdylece
disiplinler arasi ¢6ziim isbirliklerine katilim gibi 6zellikler, giinlimiiz perakende

sektorii calisanlarindan beklenmektedir.

Yapilan bir arastirmaya gore, perakende iiriin ve hizmet sunumu yapilan
fiziksel magazalarda ¢alisanlarin egitimli ve hizmet sunumunda fark yaratan is yapis
tarzlan ile firmalar icin rekabet avantaji yaratmada belirleyici rol oynadiklar tespit
edilmistir (Akalin ve Kog, 2014:230). Kiiresellesen rekabet ortaminda perakende
magazalar hem diger fiziksel magazalarla hem de internet perakendecileri ile
yarigmakta, degisen tiiketici talep ve beklentilerini karsilamada magaza c¢alisanlari,
firma temsil ve satislarinda tiiketiciler ile birebir iletisim kurduklari i¢in kilit rol
oynamaktadirlar. Yapilan baska bir arastirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok
yonli iletisim kuran, esnek ve hizli karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakli ve
inisiyatif sahibi, genel kiiltiir ve egitim diizeyi yliksek, giiler yiizlii ve yaptig1 ise 6zen
gosteren satis elemanlarmin firma satis basarisimi  6nemli Olclide artirdigi

gbozlemlenmistir (Candemir vd., 2015:50). Bahsedilen rekabet ortaminda, fiziksel
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magazalarin planladiklar1 karhiliga ulasabilmek igin, yaratict hizmet sunumlari
gerceklestirmeleri ve yenilik¢i olmalari, ayni zamanda tiiketicinin talep ve
beklentileri konusunda isabetli gelecek Ongoériileri yakalamalar1 gerekmektedir.
Tiketicilerin satin alma davranislarini etkileyen ilk faktér olan fiyat unsuru 6nemli
olsa da, fiziksel magazalarda tiiketiciler kisisellestirilmis hizmet beklemekte, bilgili,
deneyimli ve donanimli magaza c¢alisanlari, tiiketici odakli hizmet sunumlar ile

fiziksel magazalari 6ne ¢ikarmaktadirlar (PwC, 2016:5).

Fiziksel perakende magazalarin, elektronik magazalara kiyasla rekabet
avantaji1 sagladig1 6zellik olan tiiketici ile yliz ylize iletisimin saglanmasi konusunda,
Magaza caliganlarinin temsil kabiliyetleri ve pek ¢ok ayri konu ve kapsamlardaki
yetenegi, tiiketicilerin aligveris deneyimlerini iyilestirmede en ¢ok etkili olan
noktalardir. Bu noktada, calisanlarin egitim seviyesi, mesleki tecriibeleri ve sektorii
tanimalari, gorev tanimlar1 ile ilgili yetenek uyumlarini etkileyen, belirleyici
kistaslardir (Deloitte, 2015:18). Fiziksel perakende magaza calisanlari ile yapilan bir
calismada, basarili olarak nitelenen ¢alisanlarin 6zellikleri siralandiginda, etkileyici
ve ikna edici olma, yaraticilik, triinii iyi tamima, ozgiiven ve iletisim becerisi
ozelliklerinin ilk siralarda oldugu tespit edilmistir (Candemir vd., 2015:53). Yine
baska bir arastirmaya gore, iirlin bilgisi, satis becerisi, tiiketici ihtiyaglarini
belirleyebilme, iirlin sunumu, satis sonrasit hizmet, strese dayaniklilik, takim
caligmasina yatkinlik, elestiriye agiklik, ¢alisma disiplini gibi kistaslara hakim olan
calisanlarin performanslarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Akalin ve Kog,

2014:234).

Gerek tiiketiciler ile gerek perakende sektoriinde calisanlar ile yapilan
arastirma ve incelemeler gostermektedir ki, sorunsuz ve kusursuz bir aligveris
deneyimi i¢in gereken yetkinlikler, daha kaliteli hizmet sunumu ve tiiketici
hizmetlerini gerek iiriin bilgisi gerek kisisel Ozellikler ile daha nitelikli hale
getirmeye yardimcr olmakta; perakendeci isletmeye sektdrde fark yaratma imkéani
vermektedir. Tiketicilerin magaza igerisinde mobil cihaz ya da dijital ekranlardan
degil de; magaza c¢alisanlarindan bilgi almay1 tercih etmesi, yardimsever ve kisiye

0zel iiriin ve hizmet sunabilen ¢alisanlar tercih etmeleri, magaza ici ¢alisan profili ve
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istihdamin1 belirlemektedir. Bu kategorilerde saglanan basari, tiiketici tatmini ve

perakende magaza satiglarin1 olumlu etkilemektedir.

Agirlikli olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektdriinde, yas
ortalamasi diger sektorlere nazaran daha diisiik olarak belirlenmektedir (Kariyet.net,
2014). Bu olgu, calisma yasina ulasan Y kusaginin da perakende sektoriinde istthdam
edildigini gostermektedir. Calistiklar1 sirketler ile sadakat bagi daha esnek olan,
kisisel gelisimi i¢in {ist yoOneticisinin destegini hissetmek isteyen, arastirmaci,
sorgulayict tavirlara sahip, 6zgilivenleri yliksek, bir dnceki kusaklar kadar iskolik
olmay1p, is ahlakina sahip olarak yasam dengesini saglayabilen bireylerden olusan Y
kusag1, adalet duygusu yiiksek, ¢coklu is yapabilme yetenegine sahip ve adaptasyonu
yiiksek bir nesil olarak tanimlanmaktadir (Acilioglu, 2015:44).

Yeni nesil bu ¢alisanlarin, ¢alistiklar1 firmalardan beklentilerinin bir 6nceki
kusaklara gore daha farkli boyutlara ulastig1 goriilmektedir. Yaptiklari isin kendileri
icin anlamli olmasini isteyen Y kusagi, calistiklar1 firma ve yoneticilerden bu konuda
destek beklemekte; c¢alisana, insana ve dogaya deger veren operasyonlari
firmalarindan talep etmektedir. Yapilan arastirmalara gore, calisanlar acisindan yas
faktori, ise devamsizlik, c¢alisan verimliligi ve devir hizi konularinda etkili
olmaktadir. Bu anlamda, calisanlarin yas ortalamasinin diisiik olusunun isten
ayrilmalar artirdigy, yiliksek olusunun ise uzun izin siireleri, yeni is bulmanin zorlugu
ve kidemden kaynaklanan daha iyi iicret seviyeleri gibi sebepler ile iste kalmay1

etkiledigi tespit edilmistir (Yiiksekbilgili ve Akduman, 2015:90).

2.2.2. Calisma Kosullar:

Uriin kategorileri ile ¢alisan say1 ve devir oranlari agisindan en dinamik
sektorlerden biri olan perakende sektoriinde, kariyer planlamasi konusunda var olan
eksiklik, sektor firmalarinin yiikselen devir oranlari sebebiyle bazi maliyetler ile
kars1 karsiya kalmalarina neden olmaktadir (Kariyer.net, 2014). Calisanlarin bireysel
yasantilarina, dnceki donemlere oranla daha fazla zaman ayirmak istemeleri, diisiik
ticret bantlar1, yogun ve uzun ¢alisma saatleri, esnek calisma modellerinin fazlaligi,
olumsuz sektor algis1 gibi nedenler perakende sektoriinlin kariyer hedeflenecek bir

sektor olmamasina ve calisan devir hizinin siirekli artmasma yol a¢maktadir
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(Deloitte, 2015:24). Ornegin, ingiltere’de perakende algisim 6lgmek icin yapilan bir
arastirmada, adaylarin perakende sektoriinde c¢alismayi kariyer planlamasi olarak
degil; ek bir secenek, daha iyi bir is firsat1 bulana kadar “sigrama tahtasi” olarak
tercih ettigi gozler oniine serilmektedir. Adaylarin perakende sektoriinii caligmak i¢in
asagilayict buldugu, haftanin tiim giinleri aktif olarak calismanin sikict oldugunu
belirttigi ve diisiik {icret bantlarinin sektoérde uzun vadeli kariyer planlamasi yapmay1

olumsuz etkiledigi elde edilen bulgular arasindadir.

Tiiketicilerin fiziksel magazalarda iletisim kurdugu perakende sektor
caliganlarinin yalnizca satis danismanlari olusu da perakende sektoriindeki istihdam
seceneginin bir tek satis danigsmanligiymis gibi algilanmasina sebep olmaktadir.
Fiziksel perakende magazalar, tiiketici ile perakende iletisimini sicagi sicagina
yuritiildigi ilk basamak olsa da perakendeci firmalar hem firma merkezlerinde hem
fiziksel magazalarda istihdam imkani sunmakta, bahsedilen iki mecrada da nitelikli

ve vasifli ¢alisan ihtiyacit devam etmektedir.

Perakende sektoriinde gelisim siireci ve yayilma hizi ile dikkat ¢ceken aligveris
merkezleri, Tiirkiye gibi gelismekte olan {ilkelerde sayica artmakta, zamanla nitelik
ve sunduklar1 hizmet degeri ylikselmektedir. Bugiin Tiirkiye’de ortalama biiytikliikte
bir aligveris merkezi dogrudan 2000 kisiye istthdam saglarken; tedarik zinciri goz
onlinde bulunduruldugunda bu sayiya dolayli yoldan istihdam edilenler de
eklendiginde toplam istihdam hacmi ortalama bir aligveris merkezi igin 6-8 bin

bandinda olmaktadir (Perakende.org, 2016).

Ancak c¢alisma kosullar1 anlaminda, olumsuz bir algiya yol agan aligveris
merkezlerinin ¢alisma saatleri ve bu saatlerin uzun ve esnek planlanmasi, calisan
ticretleri konusunda kisitli imkanlarin sunulmasi, Tiirkiye gibi ylikselen ekonomiye
sahip olan ve yogun rekabet yarisinin ayni anda var oldugu iilkelerde perakende
girisimcilerin ¢alisan markasi1 olmaktan ziyade, karliliga odaklanmalari, sektore dair
olumsuz algilar1 pekistirmektedir (Kariyer.net, 2014). Yapilan bir arastirmaya gore,
perakende sektoriinde CEO pozisyonunda c¢alisanlarin bile perakende sektorii

haricinde ayni biiyiikliikte bagka bir sirkette aymi pozisyon calisanlarindan daha
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diisiik ticret aldig1 tespit edilmis, bu konu perakende sektoriiniin 6zellikle yetenek

yonetimi alaninda eksikligini dile getirmistir (PwC, 2016:17).

Hafta sonu ve tatil giinlerinde, iiriin ve hizmet sunmaya devam eden
perakende magazalar, ¢calisma saatlerinin ¢ogunlukla ayakta gegirilmesi, maliyetleri
azaltmak amaclh az sayida calisan tercih edilmesi gibi magaza i¢i is yiikiinii artiran
operasyonlar ve perakende sektoriiniin en dnemli mecralarindan olan fiziksel magaza
calisanlarinin {icret seviyelerinin diisiik tutulmasi, sektdrde ¢alisanlarin uzun vadeli
kariyer planlamasimi perakende sektorii aleyhine etkilemektedir. Yiiksek devir
oranlar1 ve kidem siirelerinin 12-36 ay arasinda degismesi nedeniyle perakendeci
isletmelerde var olan, yeni ise alinan g¢alisanlarin sadakati yiiksek-marka temsilcisi
calisan olmayacagi algisi, calisanlara gerekli 6zenin gdosterilmesini engelleyerek,
calisanlara sunulan egitim ve gelistirme yatirimlarinda siipheye diismelerine neden

olmaktadir.

Perakende magaza calisanlarina kariyer imkani sunulmasi, satis oranlarini
artirirken, ¢alisanlar motivasyon artirici licret diizeylerine, ikramiye 6demesi, hediye
kart1 gibi sosyal iyilestiricilere, kariyer gelisimi i¢in egitime, adil ve saygili, esit
muameleye, sirket ici sosyal aktivitelere ve etkili liderlige ihtiya¢ duymaktadir.
Yonetici ve iist yonetim kadrolarindan manevi destek ve empati bekleyen calisanlar,
firmalardan tiiketiciye bilgi akisinin en Onemli noktalari olmalarindan dolay,
motivasyon seviyelerinin yiiksek tutulmasi ve 1is tatminlerinin igverenlerce
saglanmasi, perakende sektorii ¢alisma kosullar1 adina gergeklestirilecek en 6nemli
adimlardandir. Calisanlarin is yasam dengelerini saglayacak calisma kosullari
sunulmasi, ¢alisanlar ile iist yonetimin belirli zamanlarda bir araya gelerek iletisim
kurmasi, kariyer planlarinin yapilmasi ve desteklenmesi, ¢aligma saatleri disinda,
yaratici, rahatlatici, eglenceli ve kaliteli aktivitelerin diizenlenmesi ve calisanlarda
cesitli motivatdrler aracilifi ile sadakat olusturulmasi da yapilacak diger iyilestirici

uygulamalardandir.

Degisen yasam kosullar1 ve bilinglenen bireylerden olusan bilgi toplumu, is
yasam dengesi kavrammin ortaya ¢ikmasina imkan vermistir. Is yasam dengesinin

hem tiiketici satin alma davranislarin1 hem g¢alisanlar1 ve sirketleri etkiledigi bilinen
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bir gercektir. Ozellikle kendi kisilik ve yasam tarzlarina 6zgii yaklasimlar bekleyen
ve dijitallesmenin merkezinde biiyliylip gelisen, potansiyel nitelikli ¢alisan olarak
calisma yasamina giris yapan Y kusaginin, kisisel degerlerine ve yasamlarina 6nem
veren, anlam ve Ozgiirlik arayan yapilari, is yasam dengesinin onlar i¢in de
saglanmasimi 6nemli kilmaktadir. Bu nedenle ortaya ¢ikan esnek calisma saatleri,
evden ¢alisma (home office) uygulamalarinin ortaya ¢ikisi, kuskusuz organizasyon
yapilarinda da degisimler meydana getirmistir. Insan kaynaklar1 y&netimi
siireglerinin ve organizasyon yapilarinin bahsedilen tim bu degisimlerden
etkilenmemesi s6z konusu olmayacaktir. Clinkii kiiresellesen ve dijitallesen diinyada
insan faktorii, ekonomide faaliyet gosteren tim sirketlerde oldugu gibi perakende
sirketleri i¢in de fark yaratan bir unsur, bir sermaye olarak degerini korumakta ve

kendi degerini kendisi bigmektedir.

2.2.3. Sektorel Istihdam Sorunlan

Hizmet sunumu ve islenmis iriinlerin nihai tiiketiciye ulagmasindan olusan
hizmet sektori, tiiketiciler ile bire bir iletisim kurulan dinamik bir yapiya sahiptir. Bu
yapi icerisinde perakende sektorii toplam katma degerin %31’ini olusturmakta ancak
genel olarak niteliksiz adaylari istthdam etmektedir (Koru ve Dinger, 2018:9). Giin
gectikce biiyliyen perakende sektoriinde yer alan pek ¢ok firma bulunmakla beraber,
her birinin sundugu calisma kosul ve imkanlar1 birbirinden farklilagir. Bu ozellik,
perakende sektorli ¢alisan adaylart i¢in is firsatlar1 anlaminda ¢esitlilik sunar.
Herhangi bir perakende firmasinda ¢alismaya baslayan kisi, kosullar beklentisinin
altinda seyrettiginde farkli bir perakende firmasina gegis yapabilmektedir. Farkli is
imkanlar1 sunma anlaminda son derece genis bir yelpazeye sahip olan perakende
sektorli tam da bu nedenle ¢ok cesitli firsatlara ve is imkanlarina da kapi agar. Bu
sebeple denilebilir ki, perakende sektoriinde ancak kisa donemli issizlik stiregleri
mevcuttur. Ancak tiim bunlarin sonucu olarak da, calisan devri yiiksek olmaktadir
(Yildirim, 2016). Bu siiphesiz ki perakendeci firmalarin maliyetlerini ve
stirdiiriilebilir miisteri memnuniyet ve sadakatlerini olumsuz etkileyen bir olgudur.
Yine bir bagka sektorel sorun olarak, organize perakende sektdriiniin gelisimi kayit
disiligt 6nemli Olgiide azaltsa da, Bursa ilinde yapilan bir arastirmaya gore,

perakende sektoriinde istihdam edilen ¢alisanlarin %57.1°inin ¢alisma hayatlarinin
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belirli bir doneminde kayit disi galistiklart da ortaya ¢ikmistir (Koban ve Firat,
2007:183).

Ulusal tatil giinleri, okul tatilleri, bayram donemleri, hava durumu genel seyri
ve degisimleri, mevsim gegisleri gibi tiiketicilerin yogun olarak alisveris yaptiklar
dolayisiyla perakende satiglarin en yiiksek rakamlara ulastigi donemlerde, fiziksel
magaza calisanlarinin silirekli magazalarda olusu, isttihdam bigimi olarak ofis
calisanlar1 gibi masa basi ve 09:00-17:00 gibi belirli saatlerde degil, tiim gilinii bulan
calisma siireleri, ayakta calisma gibi ve {iriin tasimadan, raf diizenine, magaza
temizliginden, depo organizasyonuna kadar pek cok isin magaza calisanlar
tarafindan yapilmasi, perakende sektdriinde kariyer planlamasimin diisiik oranlarda
seyretmesine ve calisan devir oranlarmin ¢ok hizli ve yiliksek gergeklesmesine yol

agmaktadir.

Deloitte’un yaptig1 bir arastirmada, perakende sektoriinde faaliyet gosteren
firmalar incelenmis ve c¢alisan profilleri ile ilgili karsilasilan problemler
belirlenmistir. Calisanlarin  yaptiklar1 i ile aralarinda yetenek ve kabiliyet
uyumsuzlugu probleminin perakendeci firmalar i¢in ciddi rekabet problemi yarattigi,
calisanlarin yapilan ise olan hakimiyetleri, hizmet ici egitim, genel egitim diizeyi ve
yas grubu kategorizasyonu, firma oOlgegi gibi faktorlerin c¢alisanlarin yetenek

uyumsuzlugunda etkili oldugu tespit edilmistir (Deloitte, 2015:22).

Yapilan bir bagka arasgtirmanin sundugu bulgulara gore, fiziksel perakende
magaza calisanlarina verilen her egitimin, ilgili ¢alisanlarin magaza i¢i satiglarin
%]1,8 oraninda artirdigi goézlemlenmistir (PwC,2016:18). Perakende sektoriinde
gegirilen istihdam siiresi arttik¢a, alinan hizmet i¢i egitimlerin de arttig1 ve kidem
stiresi ile hizmet i¢i egitimlerin birbirini glidiileyen faktorler oldugu, mesleki egitime
son yillarda firmalar bazinda daha c¢ok Onem verilmeye baslandigi, bir bagka

arastirmanin bulgulart olmustur (Candemir vd., 2015:54).

Perakende sektoriinde, Tiirkiye ve diinya istihdam yapilar1 incelendiginde var
olan nitelikli ¢alisan ihtiyaci, hizmet i¢i egitimler, 6zel-kamu ortaklig: ile kurulan

meslek edindirme ve mesleki yetkinlik standartlar1 belirleme kurumlar1 ve meslek
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okullar aracilig1 ile giderilmekte ancak bahsedilen aktorlerin tam bir koordinasyon

saglayamamasi nedeni ile bu ihtiyacin giderilemeden devam ettigi gozlenmektedir.

Her perakendeci firmanin farkli olan degerler sistemi, kurum kdiltiirii, yetenek
ve kariyer yonetimi planlamalarinin farkli olusu, ise alimlarda tecriibesiz adaylar
tercih ederek kurum kiiltiirii ve degerleri ile hizmet i¢i egitimi kendisinin sagladigi
goriilmektedir. Nitelikli, kalifiye calisana sahip olmayan perakendeci sirketler ise

kalite standartlar1 altinda kalma tehlikesiyle kars1 karsiyadir.

Kiiresel perakende sektorii istthdaminda 6nemli bir konu olan nitelikli ¢alisan
thtiyacin1 gidermek, calisan profilini gelistirmek ve sektorde kariyer planlamasi
vadeden algiy1 yerlestirmek i¢in, cesitli iilkelerde birbirinden farkli ve kapsamli
egitim ve gelistirme programlart uygulanmistir. Hindistan’da National Skill
Development Corporation, Ingiltere’de National Skills Academy for Retail,
Irlanda’da IBEC Retail Skillnet, Tiirkiye’de ISKUR ve meslek liseleri, meslek
yiiksek okullar1 gibi olusumlar, perakende sektoriinde niteliksel agiklar bulunan
pozisyonlar icin gerekli mesleki standart ve yetkinlikleri belirlemekte ve ilgili

pozisyonlara gore egitim miifredati uygulamaktadir (Deloitte, 2015:51).

Nitelikli ¢alisan ihtiyacini gidermek tizere yapilan bir diger ¢alisma ise,
perakendeci isletmenin kendi biinyesinde yer alan ve kurum kiiltiirii, is yapis tarzi
anlaminda 6ne cikan calisanlari, egitim vermeleri adina yetistirmesi ve interaktif
toplantilar yaratarak egitim anlayisin1 gelistirmesi seklindedir (PwC, 2016:5).
Sunulan egitimlerin kalitesi, calisanlarin da sektore dair algilarint  olumlu

etkileyecek; personel devir hizlarini diigiirecektir.

Goriildugi tizere, perakende sektoriinde calisanlarin profili ve sektoriin
sundugu calisma kosullar1 dikkate alindiginda insan kaynaklar1 yonetimi, ancak,
sirket ici egitim ve aktiviteler ile etkili kariyer, yetenek, farklilik ve degisim yonetimi
uygulamalariyla, ticret ve vardiya saatleri konusunda daha ilimli ve tesvik edici

diizenlemeler ile ihtiya¢ duydugu vasifli isgiiciinii temin edebilir ve olusturabilir.

Glinlimiizde gerek tiiketici hedef kitlelerine cazip gelen iirlin ve hizmet

sunumunda, gerekse ¢alisma yasamina giris yapan Y ve Z kusaklarinin karakteristik
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ozelliklerinin X ve onceki kusaklar ile uyumlu bir sekilde yonetilmesinde insan
Kaynaklari Yonetimi hayati bir 6neme sahiptir. I¢inde bulundugumuz degisim
caginda Insan Kaynaklar1 Yonetimi felsefesi ve islevleri de degisim gegirmis, bu
degisimler cagin gerekliliklerine ve rekabet standartlarina goére zorunluluk arz
etmistir. Zira yasanilan bilgi ¢aginda insan, bir isletmenin sahip oldugu en 6nemli
degeri olan entelektiiel sermayesidir ve performans ve verimlilik bir yana; isletmenin
sahip oldugu marka degeri ve bilgi giiciiniin yansimasidir. Bu IKY felsefesinin adi
Stratejik IKY’dir. Stratejik IKY uygulamalar1 giiniimiizde, yeteneklerin sirket
biinyesine dahil edilmesi ve elde tutulmasi adina igveren markasi, itibar yonetimi,
etkili isleyen bir yetenek yonetimi ve kisiye ve bulundugu kusaga uygun ayricaliklar
paketi sunmak gibi adaylari ve calisanlar1 6zel ve degerli hissettirmeye dair
uygulamalar barindirmakta ve siirekli gelismektedir. Perakende sektdriine dzgii IKY

stiregleri de bu dogrultuda gelismek ve kendini yenilemek durumunda kalmistir.

2.3. Perakende Sektoriinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Genel olarak insan kaynaklar1 planlamasi, personel se¢gme ve yerlestirme,
egitim ve gelistirme, performans yonetimi, licret yonetimi, kariyer yonetimi, endiistri
iliskileri ve motivasyon basamaklarindan olusan insan kaynaklari yonetimi (IKY),
cok islevli ve bu islevleri zamanla degisebilen dinamik bir yapiya sahiptir (Zaim ve
Polat, 2013:38). Zira kiiresellesme ile ulus asir1 sirketlerin ortaya ¢ikisi, artan rekabet
iligkileri, teknolojik gelismelerin is yapis siiregleri ve gorev tanimlarinda meydana
getirdigi degisimler ile birlikte ¢alisan profilinde meydana gelen nitelik ve niceliksel
degisiklikler, entelektiiel sermayenin énem kazanmas1 gibi degisimler, IKY anlayis
ve islevlerinde yapilacak degisimleri gerekli kilmistir (Erdut, 2002:3). Ornegin, bilgi
teknolojilerinde yasanan gelismeler, ise alma islevinde degisimlere yol agmuis, dijital
ortamlarin yayginlasmasi ile daha fazla sayida adaya ulagabilmek, ise alimda hedef
Kitle belirlemek boylece segme ve yerlestirmede hizli karar verebilmek, daha nitelikli

adaylara ulasabilmek, zaman kaybina neden olabilen biirokratik siireclerden muaf

olmak miimkiin hale gelmistir (Aksoy, 2005:67).

Bilginin ve entelektiiel sermayenin énemli bir rekabet unsuru halinde geldigi

giiniimiizde hayat boyu o6grenme politikalarinin kurum i¢i egitimler vasitasiyla
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hayata gecirilmesinde ayr1 bir Sneme sahip olan iKY, tiiketici odakli ¢dziimler, siirec
iyilestirme, katilim ve yaraticilik, 6grenen ekiplerin kurulmasi ve gelistirilmesi,
vasifli ¢alisanlarin elde tutulmasi, ¢alisanlarin is tatmini ve bagliliginin artirilmasi,
etkili odiillendirme sisteminin kurulup-isletilmesi, seffaf ve hesap verilebilir
siireglerin uygulanmasi gibi ¢ok Onemli degerler ve is siire¢lerinde de rol

oynamaktadir.

Kiiresel rekabet ortaminda, bilgiye hakim olma ve bilgiyi iiretip-isleyebilme,
analiz edebilme basarisi, sirketleri bir adim 6ne ¢ikarmaktadir. Bu noktada, bilgiyi ve
yetenek havuzunu yéneten IKY, ileri teknoloji, bilgi analizi ve vasifli bilgi iscileri
gibi konularda da rol alarak 6nemini pekistirmektedir (Ince, 2005:324). Degisen
kiiresel gelismelere uyum saglayarak kendini giincelleyen IKY siirecleri, her sirkette
farkli olmakla birlikte, cesitli islevlerin bir araya getirilmesi ile de yiiriitiilmektedir.
Ornegin ddiillendirme ve tesvik islevinde, sirket ve calisanlarin 6zellikleri ile yapilan
isin niteligi goz Onlinde bulundurularak hem bireysel odiillendirmeler hem ekip
calismasi i¢in ekip ddiillendirmeleri uygulanabilmektedir. S6z konusu o6diillendirme
secimi, en nihayetinde is birligi ve dayanismay1 gelistirme amacina hizmet edecektir.
(Unal, 2000:1) Yiiksek vasifli calisanlar olusturmak ve sirketler arasi rekabet
yarisinda On siralarda olmak igin ortaya atilan, duygusal tatmin ve motivasyon,
Ogrenen ekipler, esnek organizasyon semalari, degisim ve yetenek yOnetimi, is
zenginlestirme ve gelistirme, bagimsiz ekipler, kar paylasimi gibi kavramlar da etkili
IKY igin gerekli goriilmiis; calisanlar giidiileyici etmenler olmustur(Demirkaya,
2006:70).

Ulusal ve ulus asir1 geligsmelerin artarak yasandigi bilgi ve iletisim ¢aginda
calisanlarin niteliklerinin arttig1, teknoloji kullaniminin yayginlagmasi ile nitelikli ve
bilgi-yogun g¢alisma kosullarina uyum saglayabilecek calisan ihtiyaci giin gegtikce
onem kazanir olmustur. Egitimin yaygmlagsmasi ve emegin mobilitesinin
kiiresellesme ile artmasi, nitelikli ¢alisanlar1 bulup-elde tutmay1 zorlastirmis, nitelikli
calisanlar daha 1yi ¢alisma kosullarina sahip olacaklar1 isletmelere ¢ok rahat gecis
yapar hale gelmistir. S6z konusu gelismeler ile islevleri degisen ve etki ve kapsam
alan1 genisleyen 1KY, nitelikli calisanlar igin cazibe yaratmaya, nitelikli calisanlari

ise almaya ve kurum Kkiiltiirii ile biitiinlestirip elde tutmaya muktedir olmak
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durumuna gelmistir. Dolayistyla i¢ miisteri segmenti olarak nitelenen g¢aliganlarin

orgiitsel baghliklarini saglamak i¢in de IKY siirecleri baskin énem arz etmistir.

Dinamik bir yapi iceren IKYY, calisanlarin nitelik ve karakteristik 6zelliklerine
gore projeler, gelistirme ve egitimler, kariyer ve yetenek yonetimi uygulamalari
gelistirerek, calisanlar1 elde tutmaya ve bu sekilde rekabet avantajin1 korumaya
calismistir. Zaman-mekan sikismasinin yasandigt ¢agimizda, sosyo-kiiltiirel
geligsmeler ile yerine getirilmesi zorlasan bireysel yasam rollerine katkida bulunan
IKY, calisanlarin ig-yasam dengesinin saglanabilmesi igin esnek calisma siire ve

modelleri gelistirerek ¢alisanlarda baglilik yaratmay1 amacglamistir.

Kiiresellesme, teknoloji tiretim ve kullaniminda yasanan gelismeler, calisan
profilinde meydana gelen degisimler, IKY siireclerinde stratejik hedeflerin varligim
gerekli kilmis, sirketlerin rekabet stratejileri ile IKY stratejilerinde uyumluluk ve
tutarlilik, rekabet yarisinda fark yaratmak i¢in zorunluluk arz etmistir. Rekabet
yarisinda kopyalanip-elde edilmesi zor degerlere sahip olmanin 6nemi anlagilmis, bu
yolda galisan, kaynak olarak goriilmenin yaninda stratejik bir nitelik kazanmistir.
IKY siireci, kurumsal strateji ve hedeflerin uygulanmasinda destekleyici rolden,
karar alic1 ve uygulayici role girmis ve stratejik bir 6neme sahip olmustur. Stratejik
IKY ile farklihk ydnetimi, degisim y®netimi, kogluk ve etkili liderlik, kurum
kiiltiiriine uygun davranis ve tutumlarin yerlestirilmesi, danigman ve akil hocasi, yol
gosterici, mentor statiisiinde olan yonetici kavramlan literatiire girmis ve islevler

arasina eklenmistir.

Dinamik ve var olan, dogabilecek yeni kosullara uyum saglamay1 gerektiren
stratejik karar alma gerekliligi, tim yonetim organizasyon basamaklarini etkiledigi
gibi IKY nin de stratejik nitelige sahip olmasm gerekli kilmistir (Bayat,2008:70).
Hemen herkesge temin edilebilecek olan teknoloji gliciine gore, daha 6zgiin ve taklit
edilmesi miimkiin olmayan kaynak olan insan kaynagi, stratejik nitelik
kazandirilarak rekabet avantaji yaratan bir unsur olmustur (Tokmak ve

Polat,2010:95).

Kadmlarin ¢aligma hayatinda yer alma oranlarmin yiikselmesi, sektorde

deneyimli statiide olan “Bebek Patlamasi” Kusagmin emekli olmasi ve yerini
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dolduran diger kusaklarin dahil olduklari sirketlerde birbirinden farkli talep ve
beklentilerinin olusu, farkli yas grubu ve egitim diizeyindeki calisanlarin sektérde
farkli pozisyonlarda gerceklestirilen istihdami ile birlikte daha da 6nemli hale gelen
calisan bagliligi konusu, perakende sektdriindeki IKY uygulamalarmi oldukea
etkilemektedir (Yiiksekbilgili ve Akduman, 2015:88). Bilgi ve teknoloji ¢aginin
yasandig1 gilinlimiizde, yaraticiligin gelistirilmesi ve fark yaratmak adma tesvik
edilmesi, yaraticihik yonetimi kavramini ortaya c¢ikarmis; degisimlere uyum
saglayacak stratejik esneklik, yaraticilik ile birlikte disliniilmiistiir (Yildirim,

2007:115).

IKY’nde yasanan degisimlerin etkisiyle artan niifus ve egitim olanaklar ile
aranilan pozisyonlara uygun kisilerin bulunmasi mimkiin goziikse de pek ¢ok
sirketin aradigi pozisyon niteliklerini karsilayan calisan bulamadigi bilinen bir
gercektir. Bu nedenle ortaya ¢ikan ulus asir1 insan kaynaklar1 danigmanlik sirketleri
ve kafa avcilar1 (head hunter) olarak tanimlanan dstiin vasifli eleman bulmaya
aracilik eden Ozel Istidam Biirolari, sirketler ve pozisyonlar i¢in dogru yetenegi
bulup, ise alma islevi konusunda sirketlere kolaylik saglamaktadirlar. Temel olarak
dort kusagin (Bebek Patlamasi Kusagi, X Kusagi, Y Kusagi, Z Kusag1) yer aldigi
calisma yasaminda, yetenekli, nitelikli ve dogru ¢alisan1 bulmak artik, ulus asir1 bir
caba ile de mimkiin ve hatta yaygin hale gelmektedir. Pek ¢ok yeni caligma
bi¢iminin ortaya ¢iktig1 degisim caginda, ulus igi smirlar asan IKY ise alim islevi
artik dogru ve yetenekli kisileri sirket merkezinin bulundugu iilkede istthdam etmese
bile, kisiye 0zel ¢alisma big¢imleri ile biinyesine dahil edebilmektedir. Zira secilen
entelektiicl sermaye ne kadar 6zgiin ve nitelikli olursa, sirket i¢in basar1 olasiligi o

kadar artmaktadir.

Yeni ige baglayan calisanlarin kurum kiiltiiri, tarihgesi, vizyon ve misyon gibi
degerleri, faaliyet alani, ortakliklar1 ve rekabet alani, ¢aligma diizeni, 6diil sistemleri,
saglik hizmetleri ve kurum ig¢i iletisim kural ve kanallari, sunulan sosyal imkanlar ve
yan haklar, kurum birimleri ve yapilan ise dair tiim siireclerin tanitilmasi gibi
bilgilendirmelere tabii tutuldugu egitim ve gelistirme siireci, oryantasyon siireci
olarak da ifade edilebilir (Kocabacak, 2006:88). Yeni ise baslayan galisanlarin

yasayabilecegi uyum problemleri ve potansiyel stres etmenlerinin gerceklesmesinin
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Online gecme amacinda olan oryantasyon siireci, c¢alisana kriz yonetimi, ekip
caligmasi, etkili iletisim gibi yeni beceriler kazandirirken, bireyin kurum igi
sosyallesme imkanini da hizlandirir (Karakas,2014:3). Aym1 zamanda, yeni ise
baslayan calisanlardan beklenilen davranis ve aligkanliklar da yine oryantasyon

stirecinde ¢alisanlara aktarilir (Y11di1z,2013:107).

Pozisyon acig1 olan ise, niteliksel olarak uygun oldugu gerek kisilik testleri
gerek yapilan goriismeler sonucu karar verilen ve ise alimi gergeklesen yeni
calisanin, isletmeye uzun vadeli uyumu ve performansimi giidiileyici olmak
konularinda etkisi olan oryantasyon egitimi donemi, iki hafta ile alt1 ay aras1 zaman
almaktadir. Perakende sektorii ise dinamik bir yap1 igermesi dolayisiyla oryantasyon
donemi 2 hafta ile 2 ay arasinda tutulmustur. Siirecin uzunlugu ve egitimlerin énemi
g6z oniinde bulundurulursa, secgilen ¢alisanlarin ne kadar 6nemli bir gelecek yatirimi
ifade ettigi goriiliir. Yeni baslayan calisanin minimum hata ve maksimum verim ve
yaraticilikla calisma performansi gosterebilmesi icin, oryantasyon siireci baskin
Oneme sahiptir. Zira igse basladiktan sonra, ¢alisan i¢in kurallarin aleyhte degismesi,
hi¢ bahsedilmeyen is yapis siireglerine dahil olmasi gibi konular ¢alisanin aidiyet ve
performans degerlerini diislirecek ve motivasyonunu olumsuz etkileyecektir.
Dolayisiyla oryantasyon siirecinde galisan hem galisma ortami ve arkadaslari hem
bagli bulundugu kurumu adeta panoramik fotografini ¢ekmisgesine taniyacak ve ise
ve c¢alisma ortamina dair sosyal ve psikolojik uyum problemleri yasamasinin oniine
gecilmis olacaktir. Tlgili galisan, siire¢ sonunda gerek iistlendigi gérev gerek ¢aligma
arkadaslar1 ile gelistirdigi iletisim konularinda tamamen kurumsal vatandas olacak,
davranig ve is yapis yontemleri kurumsal kiiltiire uyarlanmis olacaktir. Oryantasyon
siireci ayn1 zamanda heniiz kuruma yeni giris yapmis ¢alisanlar1 kapsadigi i¢in, o
zamana kadar yapilan yanlis veya anlamsiz uygulama ve is yapis siireclerinin ilgili
calisanlar tarafindan daha objektif degerlendirilmesi ve geri bildirim ile sirket ici

tyilestirmeler yapilmasini miimkiin kilmaktadir.

Nitelikli ve dogru calisanlar1 sirkete kazandirmak i¢in ise alim siirecinde
uygulanan karakter, duygusal zeka ve psikolojik uygunluk testleri de Orgiitsel
performansi etkileyecek, uzun vadede etkili adimlardir (Ince,2005:327). Zira

calisanlar her ne kadar 6zenle segilip-ortak degerler ve is yapis stirecleri ile ilgili
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egitilseler de, nihayetinde her c¢alisan Ozeldir ve karakteristik degerlerini de
beraberinde getirir. Dolayisiyla yetenek, ise uyum ve baglilik gibi bireysel ve
orgiitsel performansi etkileyecek konularda performans degerlendirme siireci IKY
islevi olarak devam eder (Erdil vd.,2004:103). Etkili IKY uygulamalar1 ve isletme
performansi (tiiketici tatmini, marka imaji, kaliteli iiriin ve hizmet sunumu vb.)
arasinda anlamli ve giiclii bir iliski oldugunu aciklayan caligsmalara ek olarak,
calisanlarin diirlist karakter yapilari, kavrama ve gelisim yeteneklerinin varligi,
deneyim ve egitimlerinin yiiksek seviyelerde olusu, bireysel degerler ile bir kurum
olarak igletmenin sahip oldugu degerlerin uyumu, ¢alisanlarin kisisel 6zellik ve ise
isteklilikleri  once  bireysel sonra da  Orgiitsel performansit  artiran

unsurlardir(Y1ldiz,2013:105).

Calisanlarin yetenek ve kisilik ozelliklerinin yaptiklar1 isin gerektirdigi
niteliklere ne kadar uyum sagladigini, kurumun i¢inde bagli bulunduklar1 yonetici
tstler ve diger c¢alisma arkadaglari ile ne derece basarili iletisim kurduklari,
problemleri ¢dzmeye ne kadar istekli olduklart ve ne derece verimli, yaratici,
yenilikgi is yapis siiregleri gerceklestirdiklerini objektif dlgcme sistemleri ile ortaya
c¢ikaran performans yonetimi siireci, terfi, icret zammu gibi 6diillendirme sistemlerini
etkilemektedir. Bunlarin yaninda egitim ihtiya¢c analizleri gibi eksikliklerin
giderilmesine dair yonelimleri de belirlemekte, zaman zaman kurum i¢i pozisyon
degisikligi, terfi engellemesi, calisanin sirket ile ilisiginin kesilmesi gibi etkiler de
yaratabilmektedir. Dolayisiyla siirecin ¢iktilar1 goz oniinde bulunduruldugunda,
olabilecek en objektif ve etkili yontemlerle bireysel ve kurumsal performansin
fotografi ¢ekilmeli, 360 derece performans degerlendirme gibi katilimin genis oldugu

performans sistemleri iyilestirilerek uygulanmalidir.

Ise alimi tamamlanan calisanlarin oryantasyon siirecinde baslayan kariyer
yonetimi, IKY siirecinin temel basari etmeni olmaktadir. Yetenekli ve vasifl
calisanlarin igletme biinyesine alindiktan sonra, sahip olduklar1 nitelikler
dogrultusunda en etkili olabilecekleri pozisyonlara getirilmelerini kapsayan kariyer
yoOnetimi, yetenek yonetimini de beraberinde getirir (Dogan ve Demiral,2005:145).
Insan1 dnceleyen ve calisam gelistirip elde tutma stratejileri ile kurum ici performansi

korumay1 amaglayan IKY siireglerinden kariyer yonetimi, ¢alisanlarin kendi kariyer
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planlamalarina destek olmay1 ve bu planlamalar1 orgiit stratejileri ile uyumlu bir
sekilde gelistirmeyi hedeflemektedir (Tunger,2012:206). Calisanlarin  orgiit
vatandaslarina doniismelerinde 6nemli bir role sahip olan kariyer yonetimi, bireysel
hedefler ile kurumsal hedeflerin ortiismesini saglar. Kurumlarin iKY siirecleri ile
saglamaya calistiklar orgiitsel vatandaslik davranisi, calisanlarin goniilliiliik esasi ile
orgiit i¢i hususlarda yardimlasmaya agik olmasi, yiiksek gorev bilinci ile hareket
ederek gorev tanimlarinda yer almayan girisimlerde bulunmasi, problemi olusmadan
once engellemeye yonelik davraniglar sergilemesi, orgiitiin isleyisi ile ilgili siireclere
goniilli katilim saglamast ve olumsuz durum ve donemlerde bile orgiitiin iyiligini
listlin tutmasin1 igermektedir (Aslan,2008:166). Bireysel ve kurumsal etkilesimi
gerekli kilan kariyer yoOnetimi siirecinde, c¢alisanlarin farkinda olduklar1 bilgi
birikimleri ve nitelikleri ile gelistirdikleri bireysel amag, hedef ve degerlerinin,
Orgiitin amag¢ ve degerleri ile uyumlulastirilmasi s6z konusudur. Yapilan iste
yiikselme, kurum i¢i pozisyon degisikligi veya is degistirme gibi degisimleri
barindiran kariyer yonetimi silirecinde nitelikli c¢alisan ile uyumlu iliskilerin

gelistirilmesi esastir (Irmis ve Bayrak,2001:180).

Insanin en 6nemli unsur oldugu yonetim siireclerinde, caliganlarin gorev
tanimlart ile smirli kalmamalari, siirekli gelisim ve ilerleme saglayarak pek ¢ok
konuda bilgi ve tecriibe kazanmalari, rekabet kosullarinda sirket performansini
artirict bir etki yapmaktadir. Esnek uzmanlagma, is gelistirme, is zenginlestirme,
calisan giiclendirilmesi gibi standartlagtirilmis siireglerin daha esnek bir hal almasi
ile ¢alisanlardan isletme performansi lehine faydalanmak ve calisan1 da gelistirmek
kariyer yonetiminin karsilikli iletisim ile hedefledigi durumdur. Etkili bir kariyer
yonetiminde siiregler ongoriilebilirdir. Calisanlar belirli nitelik, egitim ve tecriibe
seviyesine ulastiklarinda, yeterliliklerinin hangi pozisyona denk geldigini bilir,
pozisyon iyilestirmelerinin ne zaman yapilacagim1 Ongorebilirler. Bdylece
motivasyonlar1 siirekli hale gelir ve yeteneklerini en faydali sekilde isletmeler ile
paylasabilirler. Isletme iginde is tatmini, ¢alisan baglhiligi, yiiksek motivasyon,
nitelikli ¢alisanin elde tutulmasi gibi olumlu etkileri olan kariyer yonetimi, insan ve
bilginin baskin 6neme sahip oldugu giiniimiiz rekabet ortaminda isletmeler i¢in birer

art1 deger kaynagidir.
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2.3.1. Ise Alma Islevinde Meydana Gelen Degisimler: Elde

Tutmanin Onemi

Uriin ve hizmet ¢esitliligi ve calisan sayis1 bakimmdan en dinamik sektor
olan perakende sektoriinde, sirketlerin yogun rekabet ortaminda varliklarinm
sirdiirebilmeleri icin gelecegi Ongorebilmeleri, etkin ve verimli faaliyetler
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Tiiketici ihtiya¢ ve beklentileri dogrultusunda
siirekli gelisen ve doniisim yasayan perakendeci tiirlerinde ve perakendeci
markalarin merkez ofisi kadrolarinin istthdaminda, cagin gerektirdigi niteliklere
sahip calisanlarin secilip ise yerlestirilmesi, ¢cagin gerektirdigi hayat boyu 6grenme
konseptiyle bireysel ve orgiitsel gelisimlerin desteklenmesi ve ¢alisanlarin en yiiksek
verimi saglayabilecekleri pozisyonlara yerlestirilmeleri perakende IKY siireclerinde
baskin 6neme sahiptir. Sirket i¢inde olusan pozisyon ihtiyaglarinda yine sirket
icinden kariyer planlamasinin saglanmasi, kurum kiiltiir ve iklimini benimsemis,

nitelikli ¢alisanlarin elde tutulmasi i¢in de dnemli bir ayrint1 olugturmaktadir.

Yasanan degisim c¢aginda, dijitallesme ile giinliik hayatimiza giren hiz ve
esneklik kavramlari, perakende sektoriindeki rekabet yarisinda avantaj yaratabilmek
i¢in birincil 6neme sahiptir. Zira perakende sektoriinde yasanan rekabet hem sunulan
iriin ve hizmet yelpazesinden dolay1 olduk¢a dinamik ve degisken hem de sirketler

i¢cin varliklarinin devamini etkileyebilecek diizeydedir.

Tiiketiciler tarafindan talep edilen iirlin ve hizmetlerin istenilen zamanda
tiikketiciye sunumu hatta tiiketici beklenti ve taleplerinin ¢esitli analiz ve dngoriiler ile
onceden belirlenmesi, perakendeci sirket biinyesindeki — tiiketici ile yiiz ylize iletisim
kuran fiziksel magaza calisanlar1 ve merkez ofis kadrosu dahil {iretim, dagitim siireci
calisanlar1 olmak iizere- tiim c¢alisanlarin katkilar1 neticesinde gerceklestigi igin,

insan unsurunun perakende IKY siireglerinde ne kadar énemli oldugu goriiliir.

Dijitallesme ile belirli isler teknolojik cihazlara birakilsa da ilgili cihazlarin
yonetim ve kontrolii i¢in nitelikli insan kaynagi gereksinimi devam etmis, belirli
gorev tanimlar1 ortadan kalkarken yeni ¢aligma alanlari ve gorev tanimlar1 kendini
gostermistir. Uretim siirecinden, lojistik, depolama, dagitim, pazarlama ve satis

sonras1 destek siirecine kadar gerceklesen adimlarda siirecin verimliligi ve etkin
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islemesi konusunda insan unsuru dnemli bir role sahiptir. Zira sahip oldugu nitelik ve
nicelik siirekli gelistirilebilir. Ayn1 zamanda hizli karar alabilen insan, karsilastigi
problemlere etkili ¢dziimler bulabilir. Dolayisiyla IKY siireci, perakende sektdriinde
de calisan ihtiyacinin belirlenerek, pozisyon ile ilgili ilan ve duyurularin dijital
ortamlarda yayinlanmasi, nitelikleri pozisyona uygun adaylarin sec¢ilmesi, kurum
kiiltiirine uyumlu birer Orgiit vatandaslarina doniistiiriilmesi, motivasyonlarinin
yuksek tutulmasi i¢in aktivite gibi diizenlemeler yapilmasi, performanslarinin analiz
edilmesi, calisanlar ile birimler arasinda uyum saglanmasi, ekip calismasini igeren
saglikli bir kurumsal iklimin olusturulmasi, c¢alisanlarin siirekli egitimi, 6grenen
ekipler yaratilmasi, kariyer ve yetenek yonetimi gibi planlamalarin yapilmasi gibi

rollere sahiptir.

Personel se¢iminde karar siirecini en ¢ok etkileyen yontem olarak kullanilan
model, karsiliklt gbriisme, yani miilakattir. Miilakat sirasinda goriismeci, adayin
kurum ve ekip ile uyumuna, kisilik 6zelliklerinin aranilan 6zelliklere ve niteliklerin
de aranilan niteliklere uyup uymadigini analiz etmektedir. Perakende sektoriinde ise
alim sirasinda adaylardan beklenen o6zellikler, disa doniik ve girisimcei bir karakter
yapisina sahip, yaraticiligl ve iletisim yetenegi gelismis, ikna kabiliyeti yliksek,
takim calismasina uyum saglayabilecek biling diizeyinde, 6zgiivenli ayn1 zamanda
uriin ve rakipleri, hedef tiiketici kitlesini 1y1 taniyan ve bu bilgilerin gerektirdigi

sekilde iiriin satig ve hizmet sunumu gergeklestirebilen yapida olmalaridir (Candemir
vd., 2015:50).

IKY siireglerinin amac1 olan, kurum strateji ve degerlerine uygun, kurum
amagclarina hizmet edebilecek, is-aday uyumunun 6tesinde isletme-aday uyumunu
karsilayan calisanlarin secilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesi, ¢alisanlara sunulan
imkanlarin iyilestirilmesi gibi ana etmenler, perakende sektoriinde nitelikli ve bilgili
calisanlarin hazirlanmasi ve gelistirilmesini zorunlu kilar. Dolayisiyla yapilan isin
niteligi ve adayin is ile kisiliginin uyumu, ilgili siiregte biiylik 6nem arz eder ki; ise
alim basamagi devamindaki performans degerlendirmesi siireglerini de dogrudan

etkiler (Akalin ve Kog, 2014:228).
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Yukarida bir Onceki baslikta incelenen perakende sektoriinde calisan
profilinden de goriilecegi gibi, perakende sektorii ¢alisan adaylarinin biiyiik bir
cogunlugunun sektorle ilgili tecriibesiz ve bilgisiz olusu, ise alim adimlarinin dogru
planlanmasini gerektirir. Zira pek ¢ok aday tarafindan meslek dali olarak gériilmeyen
perakende sektoriiniin, ilgili adaylarin kariyer planlarinda yer almadigi goriiliir.
Egitim hayatin1 tamamlamis adaylarin perakende sektdriinde calisma nedenleri
arasinda mezun olunan boliimlerde istthdam edilememis olmak ve daha 1iyi
kosullarda calisma firsatlar1 yakalayana kadar bu sektorde iicret geliri elde etmektir.
Egitim hayatina devam eden adaylar ise tatil donemlerinde hargliklarini ¢ikartmak

icin perakende sektoriinde ¢aligmayi tercih etmektedir.

Dolayisiyla okuldan yeni mezun veya hali hazirda okumakta olan gencler
acisindan emek piyasasina giriste bir basamak olarak algilanan perakende sektoriinde
insan kaynaklar1 planlamasi yapmak ve isletmenin performansina ve hedeflerine
katki saglayacak insan kaynagini segmek en 6nemli sorun alanlarindan biri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Tecriibesiz adaylarin kariyerlerine baslangi¢ asamasinda ilk
basamak olarak perakende sektoriinde sanslarint denemeleri, ilgili sektorde kurum igi
egitimin baskin onemde oldugunu gostermekte, adaylar i¢in cezbedici istihdam

olanaklarinin yaratilmasi sektoriin gelecegi igin biiyiikk 6nem arz etmektedir.

Perakende sektoriinde faaliyet gosterilen alanlarin ¢ok genis kapsama
yayillmast ve c¢esitlilik gostermesi, standartlasmis mesleki bilgi ve nitelik seviyesi
belirlenmesini zorlastirsa da, ¢alisanlardan beklenen ve yeni ise alinan c¢alisanlara
sunulan egitimlerle kazandirilan nitelikler, iiriin satis1 ve pazarlamasi yapma ve bu
siirecte etkili iletisim ve sozlii ikna becerilerini kullanma, tiiketici odakli olma, {iriin
bilgisine hakim olma, kisisel gelisim, takim calismasina yatkinlik, tiiketici itirazlar

karsisinda dogru davranis sergileme ve giiler yiizlii, 1limli olma gibi niteliklerdir.

Calisanlarin perakende sektoriinde rekabet avantaji yaratilmasinda son derece
onemli olusu, ige alim, egitim ve gelistirme, kariyer, yetenek ve farklilik yonetimi
siireclerinde yeni egilim ve fikirlerin ortaya ¢ikmasina vesile olmustur. Ise alim
siireclerinde en 6nemli degisim ve gelisim alani ise, farkli kusaklarin bir arada

yonetilmesi konusundan kaynaklanmustir. Sirketlerin rekabet ortaminda gelecegini
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belirleyecek giice sahip olan calisanlar ve sirket ile calisanlarin gelecegi konusunda
ilk basamak olan ve tiim IKY siireglerini etkileyen en énemli basamak olan ise alim
basamaginda da tiirlii yenilikler, ¢aga uygun yontemler ortaya c¢ikmakta, ise alim

yontemlerinde uygulamalar ¢esitlenmektedir.

Yeni ekonominin yaratici igeriklere duydugu ihtiya¢ diistiniildiigiinde onem
arz eden bilgi unsuru, insan unsuru ile bir araya geldiginde ancak sirketler icin
rekabet avantaji yaratmakta, entelektiiel sermayeyi sirket kadrolarina dahil etmek

icin ise alim siire¢lerinde psikolojik testlere ve kisilik envanterlerine yer

verilmektedir (Bayat, 2008:85).

Is arayan adaylar ve isveren firmalarin bulustugu en genis katilima sahip
platformlardan birisi olan Kariyer.net web sitesi perakende is ilanlar1 incelendiginde,
perakende satis uzmani, perakende planlama uzmani, perakende pazarlama uzmant,
perakende satis yoOneticisi, perakende magazacilik insan kaynaklart uzmant,
perakende analitigi uzmani, iriin alokasyon uzmani, kategori planlama uzmani,
miisteri hizmetleri sorumlusu, e-ticaret uzmani, miisteri deneyimi uzmani, franchise
operasyon gelisim kocu, fiyatlandirma uzmani, takim lideri, bolge satis sorumlusu,
part-time satis danismani, iriin egitim uzmani, donemsel satis danigmani gibi
birbirinden farkli nitelikler ve deneyimler gerektiren pozisyonlarda ¢alisan ise alimi

yapildig1 goriilmektedir.

Ayrica perakendeci markalarin faaliyet gosterdigi alanin ise alim siirecini,
pozisyonun gerektirdigi niteliklere ve sirket politikalarina gore yonlendirdigi
goriilmektedir. Ornegin, ev dekorasyonu ve mobilya iiriinleri satismin yapildig1 bir
perakende magaza, satiy uzmani pozisyonu ise alimlarinda, mimarlik ya da ic
mimarlik lisans mezuniyeti, estetik bakis agis1 ve ikna kabiliyeti, satis konusunda
gelisime acgik kisilik yapis1 talep edebilmektedir. “Perakende Planlama” gibi
perakendeci marka merkez yapilanmasi pozisyonu i¢in, lisans mezunu olup, en az bir
yabanci dil veya Ingilizce bilme ve ise alimlarda belirli yiiksek lisans mezuniyeti
sartlar1 ilana eklenebilmektedir. Perakende analitigi uzmanli§i pozisyonu ise

alimlarinda, pek cok perakende calisan ilaninda oldugu gibi, sektor tecriibesi, analiz
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ve problem ¢dzme yetenegi, koordinasyon becerisi ve strese dayaniklilik gibi

niteliklerin arandig1 goriilmektedir.

llgili siireglerde, adaylar tarafindan paylasilan bilgilerin niteligini ve
dogrulugunu, dogru calisan1 bulmak adina netlestirmek isteyen perakende sirketler
arasinda ise alimda pek c¢ok farkli uygulama goriilmektedir. Birden fazla miilakat
gerceklestirebilen perakende sirketler, her miilakatta aday ile farkli bir yonetici
goriistiirerek aday ile ilgili genis kapsamli bir bakis agisina sahip olmayi tercih
etmektedir. Ilgili siirece farkli kisilik testleri, duygusal ve sayisal zeka testleri gibi
sonuclart istatistiki veriye doniistiiriilebilen testlerin de eklenmesi ile adayin sirket
politika ve hedeflerine, sirket kiiltlirline ve yapilacak ise adapte olup olamayacagi
belirlenmeye ¢aligilir. Adaylarin ise alim siireglerinde, vaka analizleri, role play
yontemleri ile yapacaklar1 islerde ve karsilasabilecekleri potansiyel problem ve
krizlerde sahip olduklar1 davraniglarin ~ sirketin  beklentilerine uygunlugu
gozlemlenmektedir. Tiim bu siirece, sirketin talebi ve beklentisi iizerine yabanci dil
smav veya miilakatlar1 da eklenerek, adaylarin nitelik ve yeteneklerinin adeta
rontgeni ¢ekilmektedir. Perakende sektoriinde calisan devir oranlarinin yiiksek
olmasi, isten ¢ikis maliyetlerinin sirketin mali durumu ve performans degerini
diistirmektedir. Bu nedenle dogru calisani bulmak amaciyla ise alim slirecinin

olabildigince ayrintilandirildig1 goriilmektedir.

Ise alim siireci basamaklarinin her biri, aday i¢in elenmeye miisait bir durum
arz eder. Firmalarin ilanlarina yapilan bagvuru yahut aday havuzlari araciligi ile elde
ettikleri miiracaatlar incelenerek 6n elemeden gegcirilen adaylar, ilk miilakata
cagirilarak kendileri hakkinda genel bilgiler {izerinden goriigme saglanir. Hakkinda
ise alima dair olumlu bir izlenim ger¢eklesen adayin, sirketlere gore farklilik arz
etmek iizere, referans kontrolleri saglanir. Bu asamada da olumlu izlenimi devam
eden aday, sirket uygulamasi olan c¢esitli testlere tabi tutularak nitelik Sl¢limii ve
degerlendirmesine tabii tutulur. Basar ile siireci tamamlayan aday, istihdaminin
gerceklesecegi ilgili birim yetkililerinin de goriisii alinarak fiziki sinavlara (vaka
analizi, role play vb.) dahil edilerek ayrintili yetenek ve bilgi taramasina tabi tutulur.
Siireci bagar1 kriterlerine uygun sekilde tamamlayan adaylara is teklifi yapilir ve aday

artik bir galisan olarak ilgili birim ve pozisyona yerlestirilir (Yetimaslan, 2010:17). Is
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ilanlaria basvuran adaylar ve sektor ¢alisan profili incelendiginde, yas grubu olarak
geng bireylerden olustugu perakende sektorii magaza ve merkez pozisyonlari igin ise
alimlarda, insan kaynaklar yetkilileri genellikle egitim seviyesi en yiiksek lisans
mezuniyeti olan ve sektorde tecriibesiz adaylar ile karsilasmaktadir (Kariyer.net,

2014).

Tecriibesiz adaylar i¢in kimi ise alim uygulamalarinda once genel kiiltiir-
yetenek, dil ve kisilik testleri uygulanirken, yetkinlik ve yetenek bazli ve uygulama
agirliklt miilakatlarla da adayin yetkinlik ve bu yetkinlige paralel olarak sahip oldugu
davranis bicimleri gozlemlenebilmektedir (Altun, 2006:134). Pek cok asamanin
birbirini takip ettigi ise alim siirecinde, miilakat asamasina kadar 6n elemeden
gecirilen adaylarin, yapilan kisilik testleri ile is i¢cin dogru aday olup-olmadiklar
belli olmaktadir. Yapilan bir arastirmada, ise alimda kisilik testlerinin uygulanarak
en dogru adaylarin se¢ildigi bir perakende sirketinde, ise alimda kisilik testi
uygulanmayan doneme gore c¢alisan devir hizinin diistiigii gozlemlenmistir (Gider,
2015:92). Calisan devir hizinin yiiksek seyrettigi sirketlerde, segme, degerlendirme
ve yerlestirme gibi ise alim basamaklarinin saglikli yiriitiilmedigi, kariyer
yonetiminin  ¢alisanlar acgisindan  tatmin edici olarak algilanmadigr da

gozlemlenmistir (Ozding, 2008:53).

Kisilerin hayatlar1 boyunca icinde bulunduklar1 roller araciligiyla elde
ettikleri tecriibe ve bilgi birikimi olarak da nitelendirilebilen kariyer gelisimi, bu
nedenle dinamik bir olgudur. Yasam boyu doniismeye devam eder. Kisilerin gerek
zihinsel gerek davranigsal olarak degismesi, yalnizca kisisel yasam tarzi ve bakis
acilarmi degil; ¢alisma yasamlarin1 da etkiler. Bu nedenle de kariyer yonetim ve
gelisimi kisinin kendine has dinamiklerden ayr1 diisiiniilemez. Isletmelerin rekabet
avantaji elde ettigi bilgi is¢isi calisanlari ise alma ve elde tutmalar1 konusunda baskin
oneme sahip olan kariyer yonetimi, is-yasam dengesi ile yiiriitiildiiglinde faydali
olacaktir. Ayrica kimi igletmelerde orgiit kiiltiirii ile ayn1 yonde iradeye ve inanca
sahip adaylara oncelik verildigi goriilmektedir. Bu isletmeler ise alim siireclerine
baslayacaklar1 zaman, orgiit icindeki kaynaklara oncelik vermekte, halihazirda 6rgiit
kiiltiiriinii 6ztimsemis ¢alisanlarla, yiikseltme (terfi), rotasyon gibi uygulamalarla,

olusan kadro bosluklarin1 doldurmay1 tercih etmektedir.
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21.yiizyilda, caga damgasini vuran teknolojiler de ise alim kararinda etkili
olmaya baslamustir. Ozellikle internet ve bilgi teknolojilerinin insan kaynagi ise alim
siirecinde onemli rol oynadig goriilmektedir (Dogan, 2005:54). Insan kaynaklari
yonetimi islevlerinin internet ve bilgi teknolojileri ile desteklenmesi olarak ifade
edilebilen e-IKY, daha hizli ve daha verimli karar almay1, biirokratik maliyetleri
azaltmay1, daha faydali IKY siirecleri yonetmeyi, aday calisanlar i¢in ise daha gok
sayida ve kisisel yetkinliklerine en uygun is ilanlarim takip etmeyi
kolaylastirmaktadir (Cetin Giiler, 2006:20). Isletmelerin kurumsal web siteleri, is
arayan adaylarin giincel 6zgecmis bilgileri ve ¢alisan arayan firmalarin is ilanlarinin
yer aldig1 kariyer siteleri, LinkedIn, Youtube, Twitter, Pinterest gibi sosyal igerik
paylasim siteleri ve bu sitelerde bulunan sirket profilleri gibi kurumsal kullanicilar
araciligiyla paylasilan sirket video ve bilgilendirme gorselleri de hem sirket icin
dijital pazarlamay1 gerceklestirmeyi hem de g¢evrimigi ise alim siirecini yiiriitmeyi

olanakl1 kilar(Yiicel ve Bal, 2018:904).

Isletmelerin ise alim gerceklestirecedi, entelektiiel bilgi iscisi ¢alisan
adaylarina, bilgi teknolojileriyle ulagsmasi ve is teklifinde bulunmasina imkan veren
e-IKY, aym zamanda sirket igi performans degerlendirmelerinin de elektronik
ortamda paylasilmasini miimkiin kilar. Bdylece ¢evrimici ortamin verdigi rahatlik ve
giiven 1ile, daha objektif degerlendirmelerin yapilacagi Ongoriliir. Bu
degerlendirmenin, calisanin ast ve istleri, ¢alisma arkadaslar1 ve varsa miisterilerini
de kapsayacak sekilde gerceklestirilmesi, degerlendirme sonucunu daha giivenilir
kilar. Ve bu noktada ortaya cikan yiikli wveriyi isleyebilecek yazilim ve
uygulamalarina, bu kiimiilatif bilgiyi yorumlayabilecek data analistlerine de ihtiyag

olacagi hig siiphesizdir.

Nitelikli ¢alisan bulmanin zorlugu, sirketlerin giderek biiyiimesi ve bu siirecte
calisan devir oranlarinin yiiksekligi, sirket performanslarini olumsuz etkilemektedir.
Bu nedenle yetenekli ¢alisan istihdami isletmeler icin rekabet yariginda ayirt edici
etmenlerden biridir. Yetenekli calisan ise alimi, egitim ve oryantasyonu ve
sonrasinda miimkiin olan en uzun siire ile istthdami i¢in isletmeler cesitli stratejiler
gelistirmislerdir. Zira yetenekli calisanin kaybi, yeni calisan ise alimi siireci

baslatmay1 ve yeni egitim, oryantasyon siireci planlamay1 gerektirmektedir. Tiim
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bunlar, yeni calisanin istenilen yetkinlige ulasana kadar belirli bir maliyete
katlanmay1 gerektireceginden, isletmeler calisgani elde tutma stratejilerine Onem

vermeye baslamistir.

IKY siireclerinin énemli bir adim1 olan yetenek ydnetimi siireci, isletmenin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanacagi yeteneklere sahip adaylari biinyesine
katmasini ifade eder. Yetenekli adaylarin ¢alisan olarak secilmesi, oryantasyonlarinin
saglanmasi, potansiyellerini 6zgiirce kullanabilmeleri, ¢alisanlarin orgiit baglihigini
onemli Olgiide etkiler. Ayrica yetenek yonetimi silirecinin Orgiit iklimine dahil
edilerek hali hazirda istihdam edilen c¢alisanlarin da yeteneklerinin gelistirilmesine
destek olunmasi bu siirecin bir parcasidir. Calisan1 elde tutmanin en kalici yolu,
calisgan bagliliginin yetenek yOnetimi siiregleri yardimiyla saglam temellerle

kurulmasidir.

Sildiroglu ve Toptas, yaptiklart bir aragtirmada c¢alisani elde tutmak icin igsel
ve digsal faktorlerin varligma isaret etmislerdir. Icsel faktodrler, agirlikli olarak
calisanlarin orgiitlerine dair yerlesmis algilarin1 ifade ederken; digsal faktorler
orgiitlerin ¢alisanlarina sagladig: imkanlar ve yonetim tarzini ifade etmektedir. igsel
faktorler olarak is doyumu, algilanan orgiitsel destek, baglilik, yonetimde adalet,
motivasyon ve is stresini sayan Sildiroglu ve Toptas, digsal faktorlere orgiitte var
olan liderlik anlayisi, ¢aligma ortami, egitim ve gelisim olanaklari, is giivencesi,
odiillendirme, iicret diizeyi ve ozerklik gibi basliklar1 eklemektedir (Sildiroglu ve
Toptas, 2016:355). Yetenekli ¢alisanlar1 istthdam etmek ve elde tutmak iizerine
yapilan bir diger caligmada ise, yetenek kaybimin maliyetinin, pozisyonun orgiit
icerisinde ifade ettigi stratejik anlama bagli olarak 6-24 aylik iicret 6demesine denk
geldigi belirtilmektedir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi i¢in Onem tasiyan
yetenek kazanimi, ayn1 zamanda liderler insa etmeyi de hedefler. Orgiitsel yapida,
stratejik 6neme sahip olan ve Orgiite siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandiracak
roller belirlendikten sonra, yetenege gore planlanacak ddiillendirme uygulamalari,

yetenekleri elde tutmada 6nemli bir etmendir (Kegecioglu vd., 2017:4).

Calisanlar1 elde tutmak amaciyla uygulanacak 6diil programlar1 iicret

yapilarinin iyilestirilmesi ve kariyer ilerlemesi olarak agirlikla iki konu {izerinde
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yogunlasir. Bireysel 6diil programlari ve esnek, bireysellestirilmis iicret tablolarinin
uygulanmasi, ekipler ve liderleri arasinda iletisim baglariin giiclii ve giivene dayali
olusu, c¢alisanlarin bireysel ihtiyaglarinin bilinmesi ve giderilmesinde destek
olunmasi, liderlik uygulamalarinin kogluk ve rehberlik gibi dontisiimleri barindirmasi
da yeteneklerin elde tutulmasi ve c¢alisan adanmishigimi  giigclendiren
uygulamalardandir. Ozgiin ve finansal tesvikler, iicret artislarmn piyasa sartlarina
gore ve hatta daha yiiksek diizeylerde olacak sekilde iyilestirilmesi, yiikselme ve
kariyer planlamalarmin ulasilabilir olmasi, bireysel egitim ve gelisim firsatlarinin
mevcut olmasi, ikramiye ve benzeri muhtelif ek 6demelerin gergeklesmesi de
calisanlar1 elde tutmada onemli role sahiptir. Orgiitler i¢in yetenek ydnetimi,
stirdiiriilebilir rekabet avantajini yetenekli ¢alisanlari ile elde etmesini saglarken, ayni1
zamanda mali hedefleri gerceklestirmek hedeflenerek uygulanir. Calisan devir
oranlarin1 azaltmak, calisan baglihigini artmak ve oOrgiit kiiltlirline uyumlu insan

kaynagi edinmek de yetenek yonetimi uygulamalarinin hedeflerindendir.

Calisanlarin  bireysel is tatminleri, calistiklar1 Orgiite olan bagliliklarini
artirirken, isten ayrilma niyeti ile de negatif yonlii bir iligkiye sahiptir (Poyraz ve
Kama, 2008:148). Yapilan isten ve ¢alisma ortamindan duyulan memnuniyetin etkin
ve siirekli hale getirilmis IKY politikalariyla saglanmasi, galiganlarin orgiitsel
baghligim1 saglamaya yardimci olacak ve isten ayrilma niyetini etkisiz hale
getirecektir (D1gin, 2008:20). Perakende sektorii ¢alisma kosullart incelendiginde,
barindirdig1 dinamik c¢alisma ortamindan dolay1 perakende sektorii, 6zverili, sabirls,
stres ve baskiya dayanikli olmay1 gerektirmektedir (Kocabacak, 2006:120). Calisma
yasami kalitesinin artirilmasi, ¢alisanlarin kendilerini ve is yapis siireglerini
ilgilendiren konularda kararlara katiliminin saglanmasi, is giivenligi standartlarina
uyulmasi ve c¢aliganlara sosyal yasamlarini gerceklestirecek iicretler sunulmasi iste
kalma niyeti iizerinde olumlu etki yapmaktadir (Demir, 2011:460). Bu sekilde
tyilestirici uygulamalarla perakende sektoriinde yiiksek olan calisan devir hizinin
oniine gecilebilir. Ozellikle calisma saatleri ve kosullar1 hakkinda yapilacak
diizenlemeler ile perakendecilige karst var olan olumsuz bakis acist degistirilebilir

(Bas, 2014:86).
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Hissedilen is giivencesi ile g¢alisanlarin duyumsadiklar1 orgiitsel baglilik
arasinda da pozitif yonlii bir iliski vardir. Is giivencesinin saglandigi, ¢alisanlara
egitim imkanlarinin sunuldugu, calisanlarin kararlara katiliminin saglandigi ¢alisma
ortaminda, ¢alisma baris1 saglanacak, yapilan isin niteligi ve verimlilik artacaktir.
Zira bu etmenler calisanlarin algiladiklar1 ig gilivencesi diizeyini pozitif yonde
etkilemektedir. Calisanlarin motivasyon ve c¢alistiklar1 ortamdan duyduklar
memnuniyetleri, ise devam oranlar1 ve c¢alisan devir oranlar ile baglantilidir.
Yetenek ve odiillendirme programlarina yapilan yatirimlarin isletmeye pozitif geri
doniis orani, isletme i¢i terfi oranlari, bos kadrolarin dolum siiresi gibi analizler
uygulanan 1KY programlarinin verimini ifade etmektedir. Yiiriitiilen yetenek
yonetimi programlari, ¢alisan bagliligini artirarak yetenekli calisanlar elde tutmay1
hedefledigi gibi, isletmeler icin stratejik dneme sahip, katma deger yaratan ve yeri
kolay doldurulabilir olmayan pozisyonlarin yedeklenmesi islevi de géormektedir. Bu
pozisyonlar icin liderlik ve ekip yoOnetimi yetenekleri gelismis veya gelistirilmis

yoneticilerin hazirlanmasi da yetenek yonetimi programlarinin hedeflerindendir.

2.3.2. Yonetim ve Organizasyon Yapisinda Meydana Gelen
Degisimler

Iginde bulunulan yiizyil, ¢igir agan teknolojik gelismelerin, kiiresellesme ve
ulus asirilasmanin giindelik, ekonomik ve toplumsal hayati ve ¢alisma iliskilerini
baskin bir hizla degisip doniistiirdiigli, yasanan degisimlerin dalga halinde tiim
alanlara yayildig1, organizasyonlarin, yonetim felsefe ve politikalarinin degisen ¢aga
uyum saglamak adina yeniden gozden gegcirildigi bir yiizy1l olmustur. Bilginin hizli
yayilisi, degisimlerin artik daha kisa periyotlarla gerceklesmesi orgiitlerin uyum ve
esneklik kabiliyetlerine dikkati ¢ekmistir. Geleneksel yoOnetim model ve
anlayislarinin yerini, modern yonetim felsefe ve uygulamalarinin almasi kaginilmaz
olmustur. Calisanlarin maliyet kalemi olarak degil, gelistirilmesi gereken kaynak
olarak goriilmesi anlayisi, Orglitsel hiyerarsinin ast-iist iligkisinden, esitler arasi takim
arkadashigi iliskisine evirmistir. Katilimc1 anlayisin hakim oldugu orgiit yapilar
ortaya c¢ikmis, her bir c¢alisanin diislincesi, farkliliklar1 ve yaratici diisiinceyi
gelistirme amaciyla dikkate alinir olmustur. Modernlesen Orgiit yapilari, yenilige

firsat veren, degisime agik, farkli istihdam bigimlerine verimlilik adina yer veren,
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yetenek ve farklilik yonetimi kavramlarinin {izerinde 6nemle duran yapilar olmustur.
Degisimin her an gergeklestigi kiiresel piyasada, degisim yOnetimi kavrami orgiitler
icin Oonemli hale gelmistir. Degisime onderlik edecek, calisanlarin motivasyon,
performans ve degisime dair uyumlarini artiracak liderlik anlayislar1 6nem kazanmus,
geleneksel iliskilere, hiyerarsik Orgiit yapilarina ihtiya¢ duyan liderlik anlayislari,

degisime uyum saglamada basarili olamamustir.

Kiiresellesme ile ulus asir1 sirketlerin artisi, llkeler arasindaki fiziksel
sinirlarin hem kiiresellesme hem teknolojik gelismeler sebebiyle ortadan kalkmasi,
ulus i¢i ve uluslararas1 go¢ dalgalarinin fazlalagmasi, esitlik¢i ve 1rkeilik karsiti
sOylemlerin toplumsal diizlemlerde yayginlagsmasi, kadinlarin, Y ve Z kusaginin,
ayrimciliga ugramis kesimlerin calisma yasamina girmesi gibi sebepler, ¢alisma
yasamini ve c¢alisma iligkilerini degistirmistir. Oyle ki is giiciiniin demografik yapisi
cesitlenmis, heterojen bir goriiniim kazanmistir. Bu sebeple orgiitlerin farkliliklarin
yonetimi konusu iizerine dnemle egilmesi, aktif politikalar iiretmesi ve uygulamasi
kacinilmaz olmustur. Bireysel farkliliklardan orgiitsel performans ¢iktist saglamak
adina faydalanma diislincesi O6nemli hale gelmis, farkliliklara saygi duyan ve
farkliliklar1 is yapis bigimleri ve orgiitsel iklim anlaminda benimseyen orgiitler,
calisanlar ic¢in 1lgi ¢ekici olmustur. Kiiltiirler arasi yeterlilik ve ¢ok kiiltiirli
ortamlarda ¢alisma yetkinligi énem kazanmus, farklilik yénetimi IKY siireglerinin
her bir basamaginda uygulanmaya baslanmistir. Sosyo-kiiltiirel uyum saglamada
onemli olan farklilik yonetimi ve kiiltiirleraras1 yeterlilik egitimi orgiitlerin yonetim

yeteneklerini gelistiren uygulamalar olmustur.

Yasanan degisim siireglerinin liderlik vasiflarinda da degisimler yaratmasi
kacinilmaz olmustur. Zira degisimin boyutlar1 cok kapsamli olmakla birlikte, degisim
ve donisime yatkin, takipgilerini etkileyebilecek ve onlara ilham verecek,
takipgilerinin ufuklarin1 genisletecek liderlik anlayisi, klasik yonetici kavraminin da
nitelik ve boyut degistirmesine vesile olmustur. Cagin gereklerine uyum
saglayabilen, 6zgiir diisiinmeyi motive eden, yeni fikirler iiretmede ilham kaynagi
olan ve takipcilerinde kolektif biling olusturarak basariya ulasan doniisiimcii liderlik

ve her bir takipcisinin farkliligini benimseyen, oOrgiitte empatiyi, degisik bakis
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acilarmin zenginligini ve farkliliklara saygiy1 yayan hizmetkar liderlik anlayislar1 bu

degisim siirecinde 6ne ¢ikan liderlik anlayislar1 olmustur.

2.3.2.1. Orgiit Yapisi
20.yiizyildan 21.ylizyi1la gecerken kendini belirgin bicimde hissettiren

kiiresellesme, dijital ag ve teknolojilerin gelisimi ve hiz kavramlari, sosyo-kiiltiirel
degisimlerle birlikte, organizasyon yapilanmalarini da etkilemis, uygulanmis pek ¢ok
goriis yerini ¢aga uygun fikirlere ve tekniklere birakmustir. Bilgi teknolojilerinin
ilerlemesi ile orgiitlerde bilgi akisinin hizli bir sekilde gerceklesmesi zorunlulugu,
geleneksel, hiyerarsik, piramit yapisini1 degisime zorlamistir. Bilisim teknolojileri ile
birlikte orgiit yapilart dis ¢evre gelismelerine duyarli, karsilikli etkilesimli ve tepkili,
akigkan bir yapiya doniismektedir (Cimen, 2008:52). Organizasyonun faaliyet
gosterdigi alanda yiiriittiigii is slireclerinde kullanmis oldugu teknoloji, 6rgiit yapisi
ile uyumlulastirildiginda performans ve verimliligi artirict etki etmektedir. Ozellikle
esneklik ve uyum kabiliyetinin yaygin oldugu, uzun emir komuta zinciri yerine
danigma igerikli iletisim aglarinin mevcut oldugu organik orgiit yapilarinda, yiiksek

teknolojinin performansi olumlu etkiledigi calismalarla kanitlamistir (Demir ve

Okan, 2009:69).

Kiiresellesme ile kendini gosteren yeni ekonomi, molekiillesme kavramini da
beraberinde getirmis; geleneksel ve kitlesel bakis agisina sahip yonetim anlayislari
yerini gruplara, takimlara, birimlere birakmig; molekiiler yaklagim ile geleneksel
organizasyon yapilart dinamizm kazanmak ic¢in degisime uyum saglamak zorunda
kalmistir (Bayrag, 2003:51). Istikrarm, aylik stoklarm, kitle iiretiminin, kendi
kendine yeten yerel erisimin temel nokta oldugu organizasyonlarin yerini, esneklik
ve degisimin, saatlik stoklarin ve kitlesel Ozellestirilmis {retimin, karsilikli
bagimlilik esasiyla ¢alismanin, ilham verici liderligin, stratejik olarak anlam ifade
eden calisanlarin yapi tasi oldugu organizasyon yapilart almistir. Organizasyon
yapilarim1 etkinlestirmek i¢in sarf edilen c¢abalar, asir1 kontrol ve denetimin
azaltilarak biirokratik prosediirlerin engel teskil etmesinin 6nlenmesi, ¢alisanlarin
gider kalemi olarak degil gelistirilmesi gereken yetenekler ve stratejik ortaklar olarak

goriilmesi, tliketiciler i¢in deger yaratmaya yonelme, degisim konusunda karsilikli
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tolerans, yenilik¢ilik ve yaraticilik igeren orgiitsel davranig bigimleri, sorumlulugun
her basamaga yayilmasi ve sorumlulugun paylasilmasi, ¢alisanlarin toplam verimlilik
ve firmaya katkilarimin 6nemli hale getirilmesi olarak sayilabilir. Bu degisimler,
soyut ve dinamik bir siire¢ olan 6grenme eylemini, bireylerde ve orgiitlerde zorunlu
hale getirmistir. Boylece 6grenen 6rgiit yapilari ortaya ¢cikmustir (Oneren, 2008:165).
Inisiyatif alabilen, siirekli gelisim ile yeni tecriibeler edinen ve dgrenen calisanlardan
olusan Ogrenen Orgiitler, Orgiitsel yapiyr ve dis ¢evreyi etkileyecek durumlar
yaratabilen ve kendi gelecegini yonetecek potansiyele ulagsan yapilardir. Calisanlara
sorumluluk verilmesinin yani sira, 6grenen orgiitlerde her bir ¢alisanin diislincesi
degerlendirilir, iretici digiincelerin gelismesi icin katilimc1 bir orglit kiiltiirti
yerlestirilir. Ogrenmeyi, 6rgiitiin potansiyelini ve basarisini gelistirmek igin yatirm
olarak géren 68renen Orglitlerde, hayat boyu 6grenmeyi 6grenen bireyler ve ekipler
yer almakta, ilgililer bu silirecte proaktif olarak Ogrenmeyi Ogrenmekte ve

gelistirmektedirler.

Sektorel, kiiresel ve sosyo-kiiltiirel degisimlerle karsilikli etkilesim halinde
olan perakende sektorii de ilgili degisimlerden etkilenmistir. Zira bilginin hizla aktig
kiiresel ortamda girisimcilik 6nem kazanmis, tiiketiciler ireticiler ile karsilikli
iletisim  kurabilir hale gelmistir. Perakende sektoriiniin  yiiklendigi gorev
diisiiniildiiglinde, tiiketiciler ile tireticiler arasinda aract konumda olan perakendeci
girisimler, degisime gerek yaratict ve yenilik¢i uygulamalarla gerek kendi iiretim
girisimleri ile uyum saglamaya ¢aligmis; degisen is yapma, eglenme, diisiinme ve

yasam tarzi bi¢cimlerine ayak uydurarak degisimlere ortak olmustur.

Degisen toplumsal yapilar, ylikselen orta smif gibi faktorler ile siirekli
degisen ve gelisen perakende sektorii markalari, bu faktorlere gore hedef kitle ve
pazar secimi, konumlandirma, boliimlendirme, tutundurma ve pazarlama karmasi
stratejileri belirleyerek dogru zamanda dogru yenilikler ve iyilestirmeler yaparak fark

yaratmaktadir.

Siirekli degisen ve gelisen tiiketici talepleri, yeni perakende tiirleri ortaya
cikarmis; birbirinden farkli konseptte olan bu perakende tiirleri farkli organizasyon

yapilarim1 gerekli kilmistir. Deger zincirinin her bir halkasinin 6nemli degisimlere
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sebep oldugu perakendeci sirketlerde karliligi ve etkinligi saglamak ayni zamanda
tilketici sadakati olusturmak i¢in ilgili siiregleri yoneten sirket birimleri arasinda
koordinasyonun saglanmasi, fazla maliyetlerden kaginmak i¢in baskin onemdedir
(Kiilter ve Demirgiines, 2007:446). Kitlesel iiretimin geleneksel 6rgiit yapisi olan
biirokratik-hiyerarsik yapidan, belirli o0zellikleri sakli tutularak fakat farkli
disiplinlerden de faydalanilarak karma, modern orgiit yapilari ortaya c¢ikmustir.
Uzmanlik, esneklik ve bagimsizlik gibi avantajlar iizerine kurulu olan bu yeni
orgiitsel yapilar, kiiresellesmenin zorunlu degisimleri olmustur. Bu degisimlere 6rnek
verecek olursak; gecici istihdam iligkileri, hibrid-melez organizasyon yapilanmalari,
kendi kendini yoneten ekipler, kiiciilen organizasyon bigimleri, sebeke ve yigisim
organizasyonlari, sanal ekipler ve organizasyon aglari, 6grenen ekipler, dis kaynak
kullanimi, toplam kalite yonetimi yapilanmalar1 ve yetenek yonetim sistemleri, basit

yonetim yapilanmalari ve ortak girisimler sayilabilir (Kanbur, 2008:388-389).

Stirdiiriilebilir yenilige firsat veren organizasyon yapilarinin olmasi, iiretim
yontemlerinde, hizmet ve {irlin sunumunda, c¢aligma kosullarinda yeniligin
gelistirilmesi, yenilikgilik ve yaraticiligin es giidiimlii gergeklestirilerek orgiit yap1 ve
kiiltiiriinde deger yaratilmasit ve bu degerin tiiketicilere yansitilmasi perakende
isletmeler icin fark yaratmak ve akilda kalmak adina énem tasir. Uriin ve hizmet
merkezli yenilik¢i uygulamalarin yani sira, yenilik¢iligin yalnizca ticarilesme
amaciyla takip edilmemesi, Orgiit ici siireclere ve calisanlarin gelistirilmesi i¢in de
uygulanmas1 gerekmektedir. Zira dis ¢evrede meydana gelen degisimlere ek olarak,
calisan profilinde de degismeler yasanmakta, orgiit ¢atis1 altinda bir araya gelen
farkli kusak calisanlarin farkli talep ve beklentileri olmaktadir. Ozellikle yeni fikir ve
gelismelerle i¢ ice olup; bu gelismeleri bireysel ve ¢alisma hayatinda iyilestirmeler
yapmak i¢in takip eden Y kusagi ve bu gelismelere ayak uydurmaya baglayan X
kusagi icin, yeniliklere acik ve yaraticiligi i¢sellestirip-motive eden orgiit yapilarinin
ve i yapis slreglerinin desteklenmesi, akilli, diistinebilen, kendini gerceklestirebilen

orgiitler yaratmanin, gelecek rekabetinde basariyla yer almanin 6ncelikli kosullaridir.
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2.3.2.2. Farkhilik Yonetimi

Kiiresellesme ile ilerleyen uluslararasi iiriin ve sermayelere dair serbest ticaret
ve dolasim anlagmalarmin artisi, teknolojik ve dijital devrimlerle uluslararasi fiziksel
siirlarin ortadan kalkmasi organizasyonlar i¢inde farkli millet ve kiiltiirlerden
calisanlar1 bir araya getirmistir. Kadinlarin, engellilerin, yashlarin, Y ve zamanla Z
kusaklarinin, farkli yasam tarzina sahip bireylerin ¢alisma yasamina girmesi ve
ulusal ve uluslararast goc¢ olgusu ile isgiiciiniin demografik yapisi degismis,
mobilitesi artmistir. Uzayan yasam siireleri, artan bosanma oranlar ile tek ebeveyn
olan profesyonellerin artisi, bilgi is¢iliginin giderek 6nem kazanmasi gibi olgular,
isgliciiniin demografik yapisini degistirmistir. Toplumlarda ve diinyada meydana
gelen bu degisimler, organizasyonlari da degisime yoneltmis, farklilasma, yaraticilik

ve yenilik ihtiyaci organizasyonlarda ihtiyag olarak belirmistir.

Isgiiciinde ve sosyo-ekonomik yapilarda meydana gelen bu degisimler dogal
bir zeminde ilerlemekle birlikte ayn1 zamanla organizasyonlar tarafindan da talep
edilir olmustur. Zira sirketlerin ulus asirilasmasi ile birlikte hitap ettikleri veya hedef
kitle olarak belirledikleri tiiketici kitlesi de farklilasmis ve genislemis, ilgili
tiikketicilerin talep ve beklentilerini anlamak, bu beklentileri onlara sunmak ve onlarin
dikkatini ¢ekerek sadakatlerini elde tutmak i¢in, ilgili alana hakim ve hitap edecek
uzmanligi olan farkli calisan ve yeteneklere ihtiyac duyulmustur. Bdylece,
isletmelerin biinyesindeki bireysel farkliliklarin, rekabet avantaji yaratmak igin
yonetilmesi, yaraticilik, yenilige aciklik, ytlikselen performans egrileri, hayat boyu
ogrenme kiiltlirliniin zihniyet olarak orgiit kiiltlirline yerlesmesi 6nemli hale gelmis,
tim farkliliklarin uyumlu ve adil bir sekilde yonetilmesi ihtiyact bu sekilde

gelismistir.

Farkliliklarin rekabet avantaj1 saglayacak sekilde yonetilebileceginin kesfiyle
beraber, farkli adaylar1 se¢me, ise alma, egitme ve elde tutma da 6nemli hale
gelmistir. Iste farklilik ydnetimi de birbirinden farkl olan kisi ve ekiplerin arasinda is
birligi ve iletisim yetenek ve kanallarini gelistirmeyi amaglar. Orgiit igerisinde
herkese esit firsatlar sunmay1 ve farkliliklara saygi duymayr onceleyen bir anlayis

olan farklilik yonetimi, farkliliklar1 ayni zamanda Orgiit icin katma deger olarak
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degerlendirme felsefesidir. Farklilik yoOnetiminde temel amag¢ her bir c¢alisanin
farkliliklardan olumsuz etkilenmeyecek sekilde, oOrgiit icerisinde kendisini
gerceklestirmesini ve kendisini gostermesini saglamaktir. Bu noktada gerekli olan,
tiim calisanlarin kiiltiirler aras1 yeterlilik anlaminda empati, farkli bakis agilarinda
degerlendirme yapma, davranigsal anlamda esnek, diisiiniis bi¢imi olarak agik fikirli
ve kisi odakli iletisim kurabilme gibi iletisim yeteneklerine duygusal, rasyonel ve
biligsel diizeyde sahip olmasidir. Kiiresel rekabet avantaji yaratmak i¢in hem
gereklilik hem de zorunluluk halini alan kiiltiirleraras1 yeterlilik, kisilerde ve orgiit
kiiltiiri anlaminda gelistirilebilir bir yetenektir. Farkli kiltiirlerden olan kisileri
anlama ve tanima istegi, bu kisi ve kiiltiirleri elestirmekten uzak kalarak anlama
cabasi, etnik merkezcilikten etkilenmeksizin kisiler arasi farklilik ve benzerlikleri
kabul etmekle baglayan kiiltlirleraras1 yeterlilik, kiiltiirel farklilik egitimleri ile
gelistirilebilmektedir. Bu  egitim  organizasyonlardaki  farklilik  yOnetimi
uygulamalarinin bir pargasidir. Farkliliklara dair hosgorii, duyarlilik ve karsilasilan
durumlarin {stesinden gelinmesini kolaylastiracak bilgi ve becerilerin kisilere
kazandirilmas: siirecidir. Kiiltiirel ve sosyolojik farkliliklar nedeniyle ¢aligma
performansinin diismesine engel olan kiiltiirel farklilik egitimi, sosyo-kiiltiirel uyum
saglamada oOrgiitsel yonetim yeteneklerini de gelistirir. Kisilere, belirsizlige tolerans
ve farkli kiiltiirlerle tanigmada isteklilik kazandirir. Farkli kiiltlirlere dair gerek
yabanci dil 6grenerek gerek diinya tarihine ve o kiiltiirli anlamaya dair bilgilere sahip
olmak, o kiiltiirden olan kisilerle iletisim kurmak ve bu deneyimden keyif almak,
kisilerin ayn1 zamanda yurt dis1 gorevlendirmelerine de sicak bakmalarini, ¢ok
kiiltiirlii ortam ve is birliklerde basarili ve stirdiiriilebilir iletisim kurmalarini saglar

(Temel Eginli, 2011:225).

Yaratici {iriin ve i yapis fikirlerine duyulan ihtiyag¢ farkli kiiltiirler arasinda
baglant1 kopriisii kurma amaci tasiyan farklilik yonetimini 6nemli hale getirmistir.
Zira ¢ok Kkiiltlirlii mecralarda farkli Pazar ve tiiketici kitlesini anlama ve
kisisellestirilmis deneyim sunmada, sirket biinyesinde bulunan ve bu mecralarda ve
tiikketici taleplerine hakim calisanlar 6nem kazanmistir. Farklilik yonetimi, bu sebeple
ise alim asamasindaki uygulamalarla baslar ve ancak bu sekilde orgiitsel hedeflerini

basartyla gergeklestirebilir. Calisan ve ¢alisan adaylarini ten rengi, cinsiyet, fiziksel
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biitiinliik gibi farklilik boyutlarinda ayrimcilifa maruz birakmayan isletmeler,
toplumun genel kesiminden farkli olan ancak yetenekli ve nitelikli adaylar i¢in ilgi
cekicidirler. Bu anlamda farklilik yonetimi, isveren markasi ve itibar yonetimi ile i¢
ice gelisir. Gelisime, degisim ve yenilige acik olan bu isletmeler i¢in “kadin dostu”,
“insana saygi Odilli” gibi kavramlar yayginlasmaya baslamistir Farkliliklart
barindiran ekip ve organizasyonlarin daha kaliteli karar verme kapasitesine sahip
oldugu, yapilan arastirmalarla da ortaya konmustur (Siirgevil, 2008:148). Zira karar
almadan once kendi i¢inde uzlasmayir Ogrenen ekipler, ayni zamanda ¢atisma

yonetimi siireclerini de farklilik yonetimi iginde basarmig olacaktir.

Tim diinyada oOrgiitleri farklilik yonetimi konusunda harekete gegiren
etkenlerin en 6nemlisi yasal mevzuatlarin getirdigi baskilardir. Irk¢ilik ve ayrimeilik
karsit1 soylem ve toplumsal hareketler, yiikselen feminizm ve esit hak talepleri ve 6te
yandan yasalar1 ¢igneme ihtimali sonras1 yliksek mali ceza kaygisi, isletmeleri
farklilik yoOnetimi konusunda motive etmistir. Farklilik yonetimi ayni zamanda
toplumsal baris ve refahi artirma diisiincesiyle de uygulanmstir. Ozellikle toplumdan
dislanan, ayrimeciliga maruz birakilan kisi ve gruplari, organizasyonlarda énemli
yonetsel pozisyonlara getirilerek ilgili kisi ve aileleri gibi yakin cevrelerinin refah
seviyesini artirmak ve bu durumun toplumsal dalga halinde yayilarak toplumsal baris
ve refahta iyilestirmelere olanak saglayacagi ongoriisii de farlilik yonetimi uygulama

motivasyonlarindandir.

Farklilik yonetimi, arastirma literatiirine 1990l yillarda girmis, nispeten
yeni bir kavram ve uygulama modelidir. Dolayisiyla her iilke, bolge ve orgiitte farkli
baslangi¢ noktalarindan hareket edebilir, farkli boyutlara miidahale edip; uygulama
yontemi gelistirebilir. Kaldi ki, her ortam, donem, iilke, sirketin kendine has
dinamikleri olmasi sebebiyle farklilik yonetimi konusunda tek bir dogru olmamasi da

yontemi zenginlestiren bir etmendir.

Tiirkiye’de yapilan bir arastirma kapsaminda incelenen alt1 sirketin yalnizca
iki tanesinde farklilhlk yonetimine dair aktif uygulamalar i¢inde oldugu
gbzlemlenmistir. Ataerkil yapinin agirlikli oldugu ilgili sirketlerde, liderlik kriterleri

yeniden diizenlenmis ve bu kriterlere uyan yoneticilere, kadin erkek ayirt etmeksizin
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ist yonetim basamaklarinda yer vermis ve cesitli 6diillendirmeler yaparak ¢aliganlari
motive etmislerdir. Yine ilgili sirketlerde, yanliliktan arindirilmis &diillendirme
sisteminin tim calisanlara uygulandigi, daha genis ve kapsayici aday se¢cim ve ise
alma siireglerinin  yuritildigi, liderlik kriterlerine farkliliklar1 analiz edip-
degerlendirebilme kistasini ekleyip, bu 6zelligi karsilayan c¢alisanlarin {icret artisi

seklinde ddiillendirildigi de goriilmektedir (Ozbilgin vd., 2008:368).

Tiirkiye, Ege Bolgesi’nde yapilan bagka bir arastirmada, ankete konu olan
isletmelerin  %49’unun yasal gerekliliklere uyma noktasinda farklilik yonetimi
yaklasimlar1 belirledigi, %24 iiniin daha ¢ok dezavantajli gruplara farlilik yonetimi
uygulamalarinda oncelik verdigi, %9 unun farklilik yonetimini isletme anlayislari ile
sentezledigi, %13 lniin calisanlar ve adaylar tarafindan tercih edilecek kadar
farklilik yoOnetimi uygulamalarma sahip oldugu ve %S5’inin farklilik yonetimi
konusunda oncii oldugu tespit edilmistir. Arastirmada farklilik yonetimi konusunda
herhangi bir politikaya sahip olmayan %51 oranindaki isletmeler bunun nedenini,
yatirimcilardan, devletten, rekabet ettikleri sektorden ve rakiplerden ya da igletme
icinden herhangi bir baski gelmemesiyle agiklamislardir. Ayni zamanda farklilik
yonetimi konusunda politika iiretecek kadar bilgili ve uzman ¢alisanlarin isletme

biinyesinde bulunmadig1 da tespit edilmistir (Stirgevil, 2008:281).

Goriildugi gibi tilkemizde de farklilik boyutlar1 yasal mevzuatta belirtilen
cinsiyet, engellilik, yas smirlar1 ve eski hiikiimlii olma seklinde belirlenmistir. Ve
uygulamada da bu boyutlara dikkat edildigi gozlemlenmistir. Farklilik yonetimi
uygulayan sirketlerin, farkli gruplarin ortak proje ¢alismalaria dahil edilmesi, temel
yetkinliklere dayali ise alim stirecleri uyguladiklari, egitim, kariyer planlama ve
odiillendirme siirecleri ile farklilik yonetimini isletme siireclerine ekledikleri

goriilmektedir.

Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi ve etkin liderlik tarzinin arastirildigi bir
calismada, hizmetkar liderligin, farkliliklar1 yonetme becerileri ile pozitif yonde bir
iligki i¢inde oldugu ortaya konmustur. Acik fikirlilik, objektiflik, esneklik ve
dinamizmin 6nemli oldugu farklilik yonetiminde, farkliliklar i¢sellestirmis liderlerin

basarili olacag: bilinmektedir. Bu siirecte, her bir takipgisiyle empati odakli iletisim
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kurarak, onlarin yetenek ve kapasitelerini fark edip benimseyerek onlara katki
saglamay1 hedefleyen, once insana ve farkliliklara saygi duymayir daha sonra
stratejilere liderlik temelinde yer veren hizmetkar liderlik, yapilan arastirmada
farklilik yoOnetimine en uygun liderlik tarzi olarak belirlenmistir (Balay vd.,
2014:231). Hizmetkar liderlik ayn1 zamanda calisanlarin farklilik algilar1 {izerinde
yiiksek etkiye sahip liderliktir. Bu nedenle yoneticilerin farklilik yonetimi konusunda

yeterlilikleri ve buna gore secilip, egitilmeleri 6nemlidir.

Bu konuda yapilmasi gereken, temel farkliliklarin her iilke, sektor, kurum,
sosyo-ekonomik sart 6zelinde degerlendirilerek belirlenmesi, toplumsal bilinglenme,
orgiit icinde list yonetimde yer alan kisilerin cinsiyet ayrimeiligi gibi farkliliklar
hakkinda bilgilendirilmesi, farkliliklarin motive edilmesi ve IKY siireclerinde
degerlendirilmesi sayilabilir. Calisan farkliliklarinin yonetimi, disiplinler arasi bir
alandir. Zira hukuk, psikoloji, davranis ve 6grenme bilimleri, sosyoloji, yonetim
bilimleri, insan kaynaklar1 yonetimi gibi dallarin bilgi dagarcigini kullanir, kuramsal
alt yapisin1 bu disiplinlerden alir. Dolayisiyla akademisyenlerin konuya farkli bakis
acilart getirecekleri, ayn1 zamanda farklilik yonetiminin somut ¢iktilarii da igeren
caligmalar yapmalari, farklilhik yonetimi uygulayicilarinin da akademisyenlerle is
birligi yapmasi ve uygulamaya dair bilgileri paylasmasi da yapilabilecek

gelistirmeler arasinda sayilabilir.

Ozetle, orgiitlerde ¢atisma ydnetimi, degisim ydnetimi, itibar ydnetimi gibi
cok genis kapsamli 1IKY islevlerine katkis1 olan farklilik ydnetimi, sosyal adalet,
sosyal sorumluluk ve duyarlilik gelistirmeye de katki saglar. Farkliliklar1 kapsayici,
birlestirici ve uyumlulagtirict bir orgiit yapist kurarak calisgan markasi anlaminda
farkli nitelik ve kokenli adaylar1 orgiite cekmeyi saglayarak siirdiirtilebilir rekabet
avantajini elde tutmaya faydalidir. Giiglii orgiit kiiltlirline katki saglayan farklilik
yonetimi uygulamalar1 sonrasi, ¢alisan bagliligi artar ve calisan devir orani azalir.
Hosgortili, yaratici, yenilik¢i ve kurum i¢i ve kurumlar arasi iletisimi giiglii bir orgiit

yapist yaratilmis olur.
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2.3.2.3. Liderlik Anlayis1

Yukarda bahsedilen degisim siiregleri, gelenecksel kural ve yontemleri
uygulayan yoneticiler tarafindan degil; gerekli yeterliliklere sahip liderler tarafindan
tasarlanip, ytritiilmektedir. Degisim ve yenilik odakli liderlik anlayiginin gerekliligi
her organizasyon ve sektérde kendini gostermektedir. Giiniimiizde liderlik,
cevresindekileri etkileme ve organizasyonu harekete gecirme siirecleri ile sinirh
degildir. Liderin varlig1 ve islevi, gegmisin klasik lider-izleyen iliskisinden ¢ok daha
karmasik hale gelmistir. Orgiitsel amaglarin daha etkin ve verimli gergeklestirilmesi
icin yapilan orgiitsel degisimler, calisma kosullari, orgiit kiiltiirdi, 6rgiit i¢i isleyis ve
iligkiler ag1, stratejik, teknolojik, yapisal degisimleri icermekle birlikte, pek ¢ok
konuyu ayni anda iginde barindirabilir de. Zira s6z konusu degisim siirecleri, her
orgiitiin o donemde sahip oldugu dinamiklere, amaglara, yapilanmalara gore farklilik
gosterir. Ancak yine de Orgiitsel degisim icin gerekli olan liderlik vasiflari, belirli
Ozellikler olmak {izere sabittir. Karmasik adimlar iceren degisim siirecleri,
calisanlarin yeni sartlara uyum saglamakta en c¢ok zorlandiklar1 donemlerdir.
Gergeklesecek uyum problemleri ise, orglit isleyisinde dengesizlikler ve aksakliklar
yasanmasina miisait bir ortam hazirlar. Bu nedenle, ¢alisanlarin ve ekiplerin siirece
alistirilmasi ve siirecin basarili olmasi icin etkili liderlik vasfi tagiyan onder kisilerin,
degisim stirecinde aktif rol almas1 baskin 6nem tasir. Cilinkii liderler, ekip iiyelerinin
potansiyel verimlilik ve giliclerini, Orgiit hedeflerine yonelecek sekilde aktif
operasyonlara dontistiiriirler. Gerekli vizyonu yaratarak ve bu vizyonu takipgileri ile
paylasarak iletisim kuran liderler, siirekli ulasilabilir, giivenilir ve saygi duyulan

sosyal mimarlardir.

21.ylizyila gelene kadar bahsi gecen liderlik anlayislar siirekli degismekle
beraber, birka¢ noktada anlatilabilir. Despotik liderlik anlayisinda lider, karar alma
siireclerine aslarin1 ve hatta cevrelerini dahil etmez ve yetki devri, personel
giiclendirmesi gibi konularda isbirlik¢i olmazken; hiyerarsik orgiit yapisin1 ve kati
bir emir-komuta zincirini gerekli kilar (Yenigeri ve Seckin, 2011:101). Etkilesimci
liderlik anlayisinda, liderin vaat ve odiillerinin yam sira, olumsuz geri bildirim ve
cezalar, azarlamalar vardir. Ve liderin takipgileri ile arasinda karsilikli aligverise

dayal1 bir iliski belirgindir (Eraslan, 2004:6). Oysa doniistiiriici veya dontisiimcii
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liderlikte lider, takipgisi olan astlarin yeteneklerini gelistirmeye destek olmanin
yaninda, onlara gelisim firsati da sunar. Belirlenmis hedeflere ilerlerken astlarin
cesaretlendirir. Sorumluluk almaya tesvik eder. Astlarinin beklentilerini yakindan

bilen doniisiimcii lider, bu beklentileri karsilamaya da ¢alisir (Bektas, 2016:46).

Modern kabul edilen liderlik anlayislari, ¢agin gereklerine uyum saglayabilen
ve orgiitler icin verimli sonuglar verdigi kabul edilen anlayislardir. Bircok paradigma
gibi birbiri ardina ve birbirine ekleyerek gelisen, liderlik anlayislari igerisinde, en
etkili olam1 doniisiimcii liderliktir. Yiiksek kaliteli iliski olarak tanimlanan
dontisiimetii liderlik anlayisinda liderin etki giiciinii belirleyen, dlgiilemeyen bazi
odillendirmelerdir. Dontigiimeii lider, bireysel ve etik degerler, adalet ve diizen gibi
diisturlar1 temel alir. Maddi olmayan bu degerler, liderin takipgilerini 6rgiit hedefleri
dogrultusunda birlestirmesine olanak saglar. Bahsedilen liderler, calisanlara yani
takipgilerine vizyon kazandirarak, onlara art: deger sunar. Orgiit kiiltiiriinde degisim
yaratir ve ekibindeki her bir kisiyi daha fazlasini yapabilmeye dair cesaretlendirir.
Ozgiiven asilar. Déniistiiriicii lider, takipgilerini problem ¢dzmede yeni yontemler
bulmaya zorlarken, onlar1 motive de eder ve ise odaklanmalarini saglar. Performansi
asag1 cekecek olumsuz diisiinceleri reddetmeyi Ogretirken, yeni fikirlerin {iretilmesi
ve uygulanmasmi da dayatir. Doniisimcii liderler, 6zgiir diislince ortaminin
yaraticilaridir.  Ozellikle cevresiyle iletisim kurmada ve cevresindekiler icin
motivasyon kaynagi olma yoniiyle doniisiimcii lider 6ne ¢ikar. Degisim ve gelisim
stratejilerinde bu becerilerini kullanan doniigiimeii lider, degisim siirecini yalnizca
baslatmakla kalmaz; onu siirekli hale de getirir. Kolektif biling olusturur ve
hedeflenen basarilara ulagsmay1 giidiiler. Gelecegi bugiinden olusturma kudreti ve
vizyonuna sahip doniligimcii lider, eskimis fikir ve uygulamalar yikan, yeni
paradigma olusumlarina 6n ayak olan, Ozgiiveni yiiksek kisilerdendir. Kararl,
inangli, hedef odakli, strese dayanikli doniisiimcii liderlik anlayisi, tek kisilik bir
gosteriyl degil, 1s birligi ve ekip basarisim vurgular. Gii¢ paylasimi ve esnek,
dinamik bir o6rgiit yapisim gerekli kilar. Orgiitler icin, siirdiiriilebilir rekabet
avantajini elde tutmak ve inovatif, bilgi odakli kararlar almanin zorunluluk arz ettigi
giiniimiizde, liderler ve aldiklar1 kararlarin niteligi, her zamankinden 6nemli bir hale

gelmistir. Sosyo-ekonomik ve politik belirsizlik durumlarinda, baski altinda, yiiksek
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riskler almanin zorunluluk olarak kendini gosterdigi donemlerde liderler, degisime
direng gosteren pek cok engel ve yapiyr ortadan kaldirmakla miikellef kilinmistir.
Zira degisim siirecleri, alisilmis, bilinen uygulamalarin artik gereksiz yahut faydasiz

olmaya bagladiklar1 noktada kendilerini gosterir.

21.ylizyila kadar yasanan degisimler, liderlerin degisim ve doniisiime daha
yatkin olmalarm gerekli kilar. Ozellikle 20.yiizyilin son ceyreginde hiyerarsik ast-
tist iliskilerinin, profesyonel meslektaslik iliskisine evirildigi goriilmektedir (Eraslan,
2004:9). Modern liderlik yaklagimlarinda hedef, etkili bir liderlik ile hedeflenen
basarilara ulasilmasidir. Bu 6zelligiyle lider, yoneticiden ayrilir. Yeni fikir, uygulama
ve ¢Oziimler iiretme, hizli kavrama, empati ve c¢alisanlarini dinleme gibi kisisel
ozellikleri ile lider, farklilastirict Gstiinliiklere sahiptir (Bektas, 2016:44). Yoneticiyi
lider yapan unsurun, olaganiistii, beklenmedik durumlarda gdsterdigi cesaret ve
riskleri yonetme becerisidir. Bu nedenle her iyi lider, iyi birer yonetici olabilir ancak
her iyi yonetici, iyi liderlik vasiflarina da sahiptir denilemez. Yol gostericilik
vasiflari, liderleri belirginlestirir. Ciinkii liderler, astlarinin da lidere doniigmesinde

onemli bir etkendirler (Tunger, 2011:64).

Modern donemde yeni kusak liderlerin ozellikleri olarak sayilabilecek
kalifikasyonlar, itibarli ve saygin bir egitim, sonsuz merak ve tutku, adanmislik, risk
almaya yatkinlik, takim anlayisina ve tek tek insanlara olan inang ve potansiyeli
aciga cikarma konusunda olan giiven, uzun vadeli kar odaklilik, erdem ve vizyon
sahibi olmaktir. Dogruluk ve diiriistlik yeni kusak liderlerin 6zelliklerindendir.
Calisanlarin  ufuklarin1  genisletme, kendilerine glivenmeyi ve karar almay:
giiclendirici etkileri olan yeni kusak liderler, ayn1 zamanda ilham kaynagidirlar.
Orgiit igindeki uyum problemlerini 6rgiit performansimi diisiirmeden dengeleyen
lider, ayn1 zamanda galisanlara art1 deger yaratir. Eskiye oranla daha kisa zaman
periyotlar1 iginde ortaya ¢ikan degisim ihtiyacina, sahip oldugu donanim ve
yeteneklerle cevap veren lider, ekipleri 6grenen organizasyonlara gevirir ve her biri
oOrgiit liyesi ¢alisanlara kogluk yaparak onlar1 aydinlatirlar. Calisanlari yetkilendirerek
giiclendirmeyi hedefleyen lider, her bir ¢alisanin karar alma mekanizmasinda yer
almasi gerektigini diisiiniir ve bunu uygular. Liderlerin ¢alisanlar1 motive etmek i¢in

cesitli dzendirme araglari vardir. Ucret yonetiminde iyilestirmeler yapilmasi,
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ekonomik, sosyal giivence, yiikselme (terfi) ve kariyer imkanlar1 sunulmasi, kisisel
yetki ve gilic verme, is yasam dengesine yardimci olarak bireyin yasamina saygi
duyulmasi, calisanlarin ¢alisma kosullar1 ile ilgili kararlara katilim saglanmasi,
adaletli ve siirekli adalet ve disiplin normlar1 gibi unsurlar, liderin ¢alisanlar

karsisinda 6zendirici olmasini saglayan enstriimanlardan bir kismidir.

2.3.3. Calisma Hayat ile Ilgili Yasal Diizenlemelerin

Esneklesmesi

1945 ve 1970 yillart arasinda adeta altin ¢agini yasayan refah politikalari,
calisma yasaminin sosyal taraflar1 arasinda uzlas1 kiiltiirli, gili¢lendirilmis sosyal
politikalar ve giivenceler ve tam istthdam olgulari, 1970 sonras1 donemde pek cok
tilkede hizla degismeye baglamistir. Kiiresel rekabete agik olan tarim, iletisim, sanayi
ve ulagim sektorlerine ek olarak, perakende sektorii de kiiresel rekabete acgik hale

gelmistir (Selamoglu, 2002:34).

1970’1 yillarda gerek sosyal yasamda gerek caligma yasaminda belirgin
farkliliklar yaratan bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelisimi ve bu tarihlerden itibaren
kiiresel etkiler yaratan ekonomik Kkriz ve dalgalanmalar, uluslararasi rekabet
kosullarinin degismesine yol agmistir. S6z konusu degisimler, sirketlerin c¢alisma
siireleri ve ¢alisanlarin ¢alisma siirelerini yakinlastirmis; tipik, standart istthdam
bigimlerinden, atipik (esnek) istihdam bigimlerine yonelme baglamistir (Yiiksel,
2004:49). Mevcut rekabet kosullarinda uyum saglayabilen olmak icin sirketler hizl
kararlar alabilmek adina esnekligi on plana cikarmis; mevcut ¢alisanlarin da
degisimin gerceklestigi hizla, yeni bilgi ve yetenekleri kazanmalar1 ve yeni ¢alisma

modellerine uyum saglamalari gerekmistir (Tatlioglu, 20212: 69).

1980’lerden sonra seri ve kitle liretimine dayanan Fordist iiretim tarzi, yerini
stoksuz, tiiketici tercihlerine uyum saglayacak esnek yap1 tasiyan {iretim
organizasyonlarina birakmustir. Ulkeler aras1 ticari islem, iiriin ve isgiicii transferinin
artmasi, ulusal firmalarin kiiresel rekabet ile karsi karsiya gelmesini saglamis;
kiiresel rekabet ulusal ve ulus asir1 firmalar1 kars1 karsiya getirmistir. Dolayisiyla

rekabet yarisinda varligini korumak isteyen firmalar gerek iiretim gerek yonetim
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organizasyonlar1 ve c¢alisma bi¢imleri olarak yeni diizene adapte olmak ve bu

organizasyonlarinda degisim yapmak durumunda kalmislardir.

Kiiresel capta yasanan ekonomik krizlerden oldukca etkilenen is giicli
piyasalarinda hem artan issizligi diizenlenmek hem de istthdamin artmasini ve
igverenlerin iiretim ve ¢alisan maliyetlerinin azalmasii saglamak i¢in ortaya ¢ikan
esnek calisma bicimleri, kismi stireli ¢alisma, tele calisma, evden calisma, ¢agri
lizerine c¢alisma gibi alternatif calisma bigimleridir. Giinlin, haftanin belirli
saatlerinde is giiciine duyulan ihtiyacin, bu sekilde planlanan istihdam bi¢imleri ile
giderildigi ve maliyet baskisinin azaltilarak rekabet avantaji saglandigi
goriilmektedir. Zira esnek arz ve talebin mevcut oldugu kiiresel ekonomide
firmalarda tam gilin ihtiya¢ duyulmayan ancak belirli iiretim, siparis, yogunluk
donemlerinde ihtiya¢ duyulan bilgi ve uzmanlik saglayacak calisan ihtiyaci, tam
stireli calismaya oranla daha kolay ve ucuza temin edilmektedir. Siireg, firmalar icin
maliyet avantaji, isttihdamda olan kisiler i¢in de belirli bir siire gelir giivencesi ve

istthdam imkani1 vermektedir.

Esnek iiretime gecilmesi ile yalnizca ¢alisma bigimleri degil ¢alisma stireleri
de s6z konusu esneklikten pay almistir. Talep edilen, iiretilecek iiriin siparisine gore,
yogunlastirilmis ve denklestirilmis ¢aligma siireleri ile standart calisma siirelerine
esneklik kazandirilmig, yogun iiretim gereken donemlerde igverenin karar vermesi ile
yogunlastirilmis is haftalar1 baslatilabilmistir. Fazla calisilan siireler konusunda
denklestirme donemlerinde az calisilarak s6z konusu yasal caligma siirelerine
nihayetinde ulasilmasi planlanmistir. Keza, 6diing is iliskisi olarak da adlandirilan
gecici is iliskisi de calisanlarin belirli bir siireli§ine baska bir isverene verilmesine
imkan saglayan baska bir esnek istihdam bi¢imidir. Telafi ¢alismasi, kisa calisma
gibi esnek istthdam bigimlerine ek olarak, taraflarin kendi aralarinda yapacaklar
sozlesmelerle de, yasalara aykiri olmamak kaydiyla esnek kismi galisma bigimleri

diizenleyebilecekleri belirtilmektedir.

Ozellikle ekonomik durgunluk donemlerinde, istihdamin artirilmasi ve
issizligin azaltilmasi i¢in bagvurulan esnek istihdam bigimleri, kiiresellesme siireci

ile uluslararas1 rekabete uyum saglamak isteyen sirketlerin maliyet azaltma
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yontemlerinden biri olarak, siklikla basvurulan ¢alisma modelleri olmustur
(Mahirogullar1, 2005:395). Tercih edilen esnek c¢alisma modellerinin issizligi
azaltmada 6nemli bir etkisi oldugu yadsinamaz. Bununla birlikte, {icret seviyelerinin
diisiik olmasi ve sosyal giivencelerden tam olarak yararlanamamalari, esnek
calismay1 tercih eden bireylerin yasam kalitelerinin diisiik seviyelerde seyretmesine
yol agmaktadir (Mutlu,2013:35). Tercih edilen veya mecburi olarak yoOnelinen
istihdam bigimi ile bireysel yasam ve ¢alisma yasamu kalitesinin birbirini etkileyen
degiskenler oldugu bilinen bir gercektir. Calisanlarin yalnizca fiziksel degil; ruhsal,
zihinsel ve sosyal ihtiyaglarini karsilamay1 ve korumayi ifade eden calisma yasami
kalitesi, ¢alisanlarin bagli bulunduklar1 orgiitlere deger katma, buna ek olarak da
kendilerini ve yeteneklerini gergeklestirmelerine de olanak saglama {izerine

kuruludur (Yiiksel,2004:48).

Calisan ve igveren taraflarina, calisma kosullarina iliskin degisen ihtiyaclara
cevap verebilecek diizenlemeler yapabilme imkani veren esneklesme modelleri,
tilkelere gore farkli kapsam ve dayanaklar cergevesinde diizenlenmistir. Sosyal
taraflarin uzlasmasima ve herkes i¢in esit sekilde saglanan sosyal haklar ile
donatilmis sosyal politika anlayisina sahip Iskandinav iilkelerinde giiglii sosyal
giivenlik Onlemleri ile calisanlar, igsizler ve tesvik, indirim gibi kolayliklardan
faydalanan isverenler korunmakta ve ¢alisma yasami ideallestirilmektedir. Avrupa
Birligi iilkelerinde de durum farkli degildir. Sosyal diyaloga dayali aktif is giicii
politikalart ile ¢alisanlarin stirekli egitilmesi ve bu egitimlerin denetlenmesi, esnek

takimlar ve 6grenen ekipler ile esnek uzmanlagsma saglanmaya calisilmaktadir.

Toplu pazarlik ve is giicii Orgilitlenme oranlarinin yiiksek oldugu Avrupa
Birligi iilkelerinde ticret esnekligi konusunda performans yonetimi sistemleri etkili
olsa da, ticret 6demeleri toplu pazarlik yontemleriyle ve is¢i temsilcileri karar
strecine dahil edilerek belirlenmektedir. Avrupa Birligi {ilkelerinde oldukca
yayginlasan esnek siireli ¢alisma modeli olan kismi siireli (part-time) calisma,
calisana kendi ¢alisma siire ve tarihini belirleme imkani vermektedir (Tatlioglu,

2012:78).
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Issizlik oranlarinin azaltilmasinda, calisma hayatina dahil edilen esnek
caligma bicimleri, is glivencesinin de daha esnek planlandig1 dolayisiyla bireylerin
yasamlarma devam edebilme ile asgari yasam standartlarini siirdiirebilme sorunlari
arasinda, zorlu yasam kosullarinda kendilerini gerceklestirebilmelerine neden
olmaktadir. Esnek c¢alisma modellerinin istthdam artigina yardimei olmasina karsin,
diisiik tcretler sunmast ve daha diisiik nitelikli islerin esnek calisma modelleri
seklinde diizenlenmesi, bireylerde yoksulluk ve mutsuzluk siireglerini derinlemesine
hissettirmektedir. Kimi zaman bireyler, birden fazla iste calisarak, asgari yasam

standartlarini ancak koruyabilmektedir (Selamoglu, 2002:48).

Calisma stirelerinde, elde edilecek licret gelirinde ve calisma kosullarinda
belirsizligin yasandig1 esnek ¢alisma bigimi olan, kismi siireli ¢alismada da, ¢alisma
stirelerinin kisalig1 calisanlarda eksik istihdam edildikleri hissi yasatmaktadir. Kimi
calisanlar tam zamanli is bulamadiklar1 i¢in dolayisiyla mecbur kaldiklart i¢in kismi
stireli ¢aligmay1 tercih ederken, kimi zaman da is yasam dengesi kurma istegi ve
serbest zaman ihtiyaci ile kadinlar, etnik azinliklar, ¢alisma yasaminin basindaki
tecriibesiz gengler, niteliksiz ig giici gibi gruplarin istihdamma imkan vermesi

dolayistyla tercih edilmektedir (Kusaksiz, 2006:27)

Ozellikle perakende sektoriinde, perakende magazalarda da esnek ¢aligma
modelleri kullanilmakta; aligveris yogunlugunun oldugu yaz aylarinda 6grencilerin
kismi siireli ¢calisma modelinde ise alimlarinin arttigr goriilmektedir. Bahsi gegen
perakende magazalarin merkez ofislerinde de esnek calisma modellerini
gozlemlemek miimkiin olmaktadir. Ozellikle ekonominin istikrarsiz oldugu
donemlerde, normal donemlerde tam zamanli istihdam edilen kadrolarin kismi siireli
calisanlarla dolduruldugu goriilmektedir. Perakendeci markalarin bu tercihi,
ekonomik gostergeler normale donene kadar kendilerini maliyetleri azaltmak
anlaminda korumaya almak anlamima gelmektedir. Yine perakende sektoriiniin
onemli bir alani olan aligveris merkezlerinde de kismi siireli ¢calisma modellerinin
gerek perakende hazir giyim magazalarinda gerekse gida perakendecisi magazalarda

yaygin olarak kullanildig1 goriilmektedir.
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Esnek caligma modelleri ayni zamanda diinyada is kazalari ve meslek
hastaliklarinin ortaya ¢ikisinda etkili olan faktorlerden biridir. Pek ¢ok calisma
gostermektedir ki, standart dis1 calisma kosullarinda, ¢alisanlarin kaza yapma orani
ve stres diizeyleri artig gostermekle birlikte, sagliklar1 da olumsuz etkilenmekte; ise
uyum siirelerinin uzun olmasi ve is yerini tanimama, diisiik motivasyon gibi
etmenler, esnek calisanlar1 kaza ve hastaliklara acik hale getirmektedir (Yilmaz,

2009:57).

Pek cok faktdrden etkilenerek gergeklesen is kazalari, iiretim ve hizmet
sunumunun yogun oldugu donemlerde, genel olarak da diisiik calisma kosullarinin
hakim oldugu ekonomilerde artig gosterir. Bugiin organize perakende olusumu olarak
var olan ve kayith istihdama katki saglayan aligveris merkezlerinde bile her giin is
kazas1 olabilmekte ancak raporlanmamaktadir. Gida isletmesi olarak faaliyet
gosteren restoranlarin mutfak boliimlerinde calistirilan ve nispeten vasifsiz olan, is
saglhiglt ve giivenligi bilgisi eksik olan calisanlarin yanik, kesik gibi kazalar
yasamalari, keza perakende magaza calisanlarinin agir iiriin kolileri tagimaktan
kaynaklanan fizik tedavi gerektiren bel fitig1 gibi hastaliklarla karsilagsmalar1 ve
yapilan is olarak satig stres ve baskisindan kaynakli kalici stres gibi psikolojik
bozukluklar yagsamalari, depolardan {iriin tasiyan ve iiriin yerlesimi yapan caliganlarin
merdivenden diisme gibi kazalar sonucu yaralanma ve zedelenme yasamalari da is
kazasidir. Ancak yaygin uygulamalar gorildiiglinde, raporlanmadigr tespit
edilmektedir. Yine temizlik c¢alisanlarmin kullandiklar1 kimyasallardan etkilenerek
enfeksiyon, alerji, kronik bas donmesi ve agris1 gibi rahatsizliklar da meslek
hastaliklar1 ve is kazalarina davetiye cikarmaktadir. Keza, giivenlik calisanlarinin,
yaptiklar1 isin ¢ogunlukla ayakta ve belirli bir pozisyonda kalmayi gerektirmesi,
ayrica muhatap olunan durum ve kisilerin stres yaratmasi, yogun ¢alisma saatleri ve
vardiyali calisma modeline dahil olmalar1 da psikolojik ve fizyolojik deformasyon ve
hastaliklara yol agmaktadir. s sagligi ve giivenligi bilgisi ve kiiltiiriiniin egitim
kapsamina dahil edilerek toplumsal biling diizeyine ulasilmasi ve calisma hayatina
dair denetimlerin ger¢ege uygun ve etkili bir sekilde yapilmasi, denetim sonrasi

siirecin etkili kontrolii ile is kazalar1 ve meslek hastaliklarina maruz kalma
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vakalarinda 6nemli azalmalar meydana gelecek ve calisma standartlar1 insana yaragir

bir nitelik kazanacaktir.

Esnek calisma modellerinin yani sira, “alt isverenlik” olarak da adlandirilan
taseron uygulamalar1 da bu gelismelere paralellik gostermis ve artmistir.
Kiiresellesmenin etkisiyle ulus asirilagsan sirket sayisinin ve ekonomi piyasalarinda
rekabetin artis1 sebebiyle, dis kaynak (outsourcing) kullanim yontemleri ortaya
cikmistir. Isletmelerin ana faaliyet konularma odaklanip, uzmanlhk alanlarina
girmeyen konularda zaman ve maliyet kaybina ugramamalar i¢in bu islerde
uzmanlagmis isletmelerden iiriin ve hizmet alimina dayanan dis kaynak kullaniminda
hizmet temini, perakende sektdriinde en ¢ok kullanilan yéntemdir. iki isletme
arasinda kurulan bu iligki alt igverenlik iligkisini dogurur. Tiirkiye’deki yasal
mevzuata bakildiginda Is Kanunu (md. 2) ve Alt Isveren Yonetmeligi’nde alt isveren
iligskisinin diizenlendigi goriiliir. Genel cercevesi ilgili mevzuatta belirtilen alt
igverenlik iliskisi, isletmenin ylriittigl isin yardimci islerinde veya asil igin
uzmanlik gerektiren bir bolimiinde kurulabilme sartini tagir. Teknolojik nedenlerle
uzmanlik gerektiren asil igin alt isverene yaptirilacak boliimii i¢in gorevlendirilen
calisanlarin yalnizca ve yalnizca ilgili ana faaliyeti yiirliten isletmede ve belirtilen
kapsam dahilinde calistirilmast sart1 da alt igverenlik iliskisinin gecerli olmasi i¢in
gerekli kosuldur. Her isletmenin ana ve yardimci faaliyet konusu, ana faaliyet
belirlenerek bulunur ve bu ana faaliyete gore belirlenir. Yardimci faaliyet, isletmenin
ana faaliyetine bagli olan ve ana faaliyetin sona ermesiyle sona eren, ana faaliyetin

gerceklestirilebilmesi i¢in zorunlu olmayan fakat ona bagimli olan faaliyettir.

Bu kapsamda perakende sektoriinde calisanlara yemek hizmeti, ¢calisanlarin is
yerine ulagimi igin servis hizmeti, isletme sinirlar1 iginde saglanan giivenlik ve
temizlik hizmeti, lojistik hizmeti, teknik destek hizmeti, bilgi teknolojisi tiriin ve
hizmet sunumu, tesis yonetimi (isletme, bakim, onarim), muhasebe isleri, IKY
faaliyetleri gibi alanlarda alt isverenlik iligkisi yaygin olarak kullanilmaktadir.
Perakende sektoriiniin kendini gerceklestirdigi en 6nemli alan olan AVM’lerde de
temizlik, giivenlik, lojistik, teknik ve tesis yOnetimi hizmetlerinde alt isveren

iligkisinin yaygin kullanimi goriilmektedir.

109



AVM’lerde asil igin yiiriitilmesine destek olan bu hizmetleri sunan sirketlerin
calisanlari, AVM sinirlari i¢inde calismakta, yonetim faaliyetlerinde yer alan AVM
yonetim ofisi ¢alisanlar1 da kimi AVM’lerde alt isveren iligkisi kurularak istihdam
edilmektedir. Ornegin, kimi AVM ydnetim ofisinde yonetim islevini gerceklestiren
asil kadrolar, reklam ve halkla iliskiler departmani, muhasebe departmani, isletme
departman1 ve teknik departmanlar olarak belirlenmistir. ilgili departmanlarin
yalnizca yoneticileri AVM yonetim sirketi biinyesinde ¢alisirken, departmanlardaki
ara yonetici ve departman ekibi ¢alisanlarin alt igveren iligkisi kurularak istihdam
edilmesi benimsenmistir. Bu tiir AVM’lerde bulunan danigsma bankosu calisanlari,
resepsiyon, karsilama gibi O6n biiro islerinde calisanlar, teknik destek ekipleri gibi
neredeyse yonetim adina ¢alistirilan ekibinin yarisi, alt igveren iligkisi ile de istihdam

edilebilmektedir.

Goriildiigi gibi, isletme iginde bir yiiklenicilik faaliyeti olarak gergeklesen alt
igverenlik, kiiresellesmenin getirdigi  kiiglilerek biliylime anlayisina hizmet
etmektedir. Calisma yasaminin esneklesmesi kapsaminda, isletmenin yogun
donemlerde fazla calisilmas1 karsiliginda sakin zamanlarda az calisma ile
dengelemeyi ifade eden telafi calismasi, AVM’lerin yogun olduklar1 6zel giinlerde,
aligveris festivallerinde uygulanmaktadir. Gegici ¢aligma, esnek istihdam tipleri ve
alt igverenlik, hizla tiim sektorlerde kendine yer edinmis, bu sekilde istihdam edilen
calisan sayis1 her gecen giin, rekabet kosullarina uyum saglamak iizere artmaya
devam etmektedir. Calisma yasaminin esneklesmesi kapsaminda, isletmenin yogun
donemlerde fazla calisilmasi karsiliginda sakin zamanlarda az c¢alisma ile
dengelemeyi ifade eden telafi ¢alismasi, AVM’lerin yogun olduklar1 6zel giinlerde,

aligveris festivallerinde uygulanmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
TURKIYE’DE ALISVERIS MERKEZLERI ve INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI

Perakende sektOriiniin biiyiiyiip gelistigi, fiziksel smurlar1 asip, dijital
ortamlarda da faaliyet gosterdigi ve altin ¢agini yasadig1 20. Yiizyilda ortaya c¢ikan
aligveris merkezleri, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik gelismelere, kiiresellesme ile
gelisen teknolojiye ve degisen tiiketici davraniglarina bagli bir sekilde nitelik olarak
cesitli doniistimler gegirmis, nicelik olarak da genis alanlara yayilmistir. Tiiketim
aliskanliklarini etkileyen ve artan rekabet ile birlikte tiiketicinin giicii ve dneminin
artmasiyla bu aligkanliklardan etkilenen alisveris merkezleri, talebin doyum
noktasina ulasmadig gelismekte olan iilkelerde perakende sektoriiniin amiral gemisi

islevi gormektedir.

Tirkiye’de 2018 itibariyla aktif olarak varlik gosteren 411 adet AVM
bulunmaktadir. Istanbul, izmir ve Ankara olmak iizere mega kentlerde yogunlasan
AVM yatinmlar;, c¢ogunlukla Istanbul’da gergeklesmistir. Nitekim Istanbul,
Tiirkiye’de bulunan 411 adet AVM’nin 118’ine ev sahipligi yaparak toplam
kiralanabilir alanin %38’ini barindirmaktadir (JLL,2018:9) Ayn1 rapora gore, 2021
yilina kadar Tiirkiye genelinde toplam AVM sayisinin 454’¢ ¢ikacagi, Istanbul’daki
AVM sayisiin ise 136’ya ¢ikacagi ongoriilmektedir.

Orta biiyiikliikte bir AVM’nin 20.000-39.999 m? araliginda bir alana
yayildigin1 g6z oniinde bulundurursak, AVM yonetim ofisi ¢alisanlari, perakende
magaza calisanlari, alt-igsverene bagli calisanlar ve dolayli olarak AVM igerisindeki
alanlara lojistik ve teknik destek saglayan is ortaklar1 ve tedarikgiler ile birlikte
yaklasik 10.000 kisilik istthdam barindirdigi goriilmektedir. Gorildigi {iizere
Tiirkiye’de AVM’ler kisa bir silire i¢inde gelismis, genislemis olup yogun bir
istihdam yaratma potansiyeline sahiptir. Bundan dolayr bu boliimde genel olarak
Tiirkiye’deki ancak arastirmanm kisitlar1 sebebiyle ozellikle de Istanbul’daki
aligveris merkezlerindeki ¢alisma kosullari, calisan profilleri, uygulanan IKY
stiregleri ve aligveris merkezlerinde karsilagilan sektorel istihdam problemleri,

Istanbul’daki AVM’ler tizerinden incelenecektir.
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Igili boliim, sektoriin ileri gelen IKY yéneticileri ile yapilan yapilandirilmis
birebir goriisme yontemi ile elde edilmis olan ve birincil kaynak niteligi tagiyan

goriisme metinlerine dayanilarak yazilmustir.

3.1. Ahsveris Merkezlerinin Tarihsel Gelisimi

Eski  caglara  baktigimizda, Antik Yunan’da agoralar, Roma
Imparatorlugu’nda forumlar, Dogu imparatorluklarindaki pazar ve carsilar, o
zamanlarda toplumlarin ihtiya¢ duydugu iirlinleri temin edebilecekleri mekanlar
teskil etmekteydi. 16. Yiizyill ve 20. Yiizyil arasindaki doénemde ise, kent
merkezlerinde bulunan pazar ve panayir yerleri, toplumsal agidan hem aligveris hem
de sosyallesme, haberlesme ihtiyacina hizmet etmekteydi. Ticaret yollar1 {izerinde
kurulan han, pasaj tarzi kervansaraylar da hem konaklama hem iirlin ve hizmet

temini amacina hizmet eden olusumlardandi.

Ilk baslarda takas ekonomisinin y&netti§i bu alanlar, paranin aktif olarak
ticari hayatta yer almasiyla birlikte, saticilarin kisisel olarak belirledigi fiyatlar
araciligiyla idare edilmiglerdir. Ticaret aglarmmin gelismesi, altyapr ve ulasim
teknolojilerinin ilerlemesi ile kent merkezleri ve alisveris aliskanliklar1 da degisime
ugramistir. Kentin belirli bolgelerinde ve belirli giinlerinde kurulan agik hava
pazarlari, kitlesel iiretim ve teknolojik gelismeler paralelinde kapali mekanlara,

pasajlara, siipermarketlere zamanla da aligveris merkezlerine doniigsmiistiir.

Kiiresellesme, dijitallesme, kitlesel iiretim kavramlarinin damga vurdugu
20.ylizy1l, sosyo-ekonomik degisimlerin belirgin boyutlarda yasandigi bir donem
olmustur. Toplumsal yapilarin degistigi, istihdam kosullarinin ve tiikketim
aligkanliklarinin birbirine paralel yonlerde evirildikleri siire¢ olan 20.ylizyil, aym
zamanda aligveris merkezlerinin tohumlarmin atildigi, biylyiip-gelistigi donem
olmustur. Iki diinya savasi, Soguk Savas donemi, Petrol Krizi gibi ¢ok 6nemli politik
ve sosyo-ekonomik olaylari kapsayan 20.ylizyil, savas sonrasi donemde iiretim
modellerinde yasanan doniisiimlerle sekillenmistir. Kitlesel iiretime gecilmis, niifus

artiglar1 beraberinde kitlesel tiiketimi getirmistir. Uriin cesit ve sayisinin arttig1 bu

donemde, arzin tiiketildigi kitlesel tiiketim mekanlar1 6n plana ¢ikmistir.

112



Agik hava pazarlarinin iklim kosullarindan fazlasiyla etkileniyor olusu,
zamanla yerini ¢ok katli yapilara, pasaj benzeri kapali olusumlara birakmistir (Patat,
2018:47). Bat1 toplumlarinda meydana gelen Sanayi Devrimi ve beraberinde liretim
tezgahlarinin yerini alan fabrika iiretimi ile tiikketimi kolaylastiracak biiyiik magazalar
ortaya c¢ikmis, Amerika’da siipermarketler, Avrupa iilkelerinde hipermarketler
yayillmaya baglamigtir (Kademoglu, 2011:24). Calisma saatlerinin belirli ve uzun
oldugu, kalabalik aile yapisinin g¢ekirdek aileye evirildigi, kadinlarin da calisma
yasaminda aktif yer aldig1 20.yiizy1l’da, zaman-mekan kisit1 igerisinde tiim fizyolojik
ve psikolojik ihtiyaglarin giderildigi bir aktivite olarak aligveris olgusu, alisveris
merkezlerini de beraberinde getirmistir (Glirz, 2014:55). Modern zamanlara
gelindiginde aligveris merkezleri, kiiltiir-sanat aktiviteleri, spor salonlari barindirarak

etki alanlarini genisletmistir (Aytar, 2013:2).

Kentlerin 6zellikle 1950’lerden sonra banliydler yaratarak biiyiimesi, kent
cevrelerinde konut ve ticari yapi ihtiyact yaratmis, yayginlagan otomobil kullanimi,
calisma yasmin diisiisii ve artan hane i¢i gelir, yeni tiikketim alanlarin1 gerekli
kilmistir. Gerek kent disinda ¢evresel gelisime katki saglamak gerek bolge halkinin
ihtiyaglarim1 gidermek amaciyla ortaya cikan aligveris merkezleri, ozellikle savas
sonrasi kentsel doniistimde itici giic olmustur. Baslarda lineer akslar ve kapali alanlar
olarak planlanan AVM’ler, zamanla agik, yar1 agik konseptlerde tasarlanarak kentsel
uyum dikkate alinarak planlanmistir. Hedonist tiiketim anlayisinin gelisimiyle bos
zaman degerlendirme araci olan aligveris, aynt zamanda eglencenin, sosyal
aktivitelerin, spor ve saglik mekanlarinin, sinema ve tiyatro alanlarinin dahil edildigi

aligveris merkezlerinde yogunluk kazanmstir.

1950’lerde iklim kosullarindan etkilenmemek ve konforlu aligveris imkani
sunmak amacli tamamen kapali tasarlanan AVM’ler tek biiylik magaza konsepti ile
acilmig, zamanla biiyiik magaza sayilarini artirmaya baslamistir. 1970’11 yillarda ¢ok
kath AVM tarzi ortaya cikmis, AVM’ler farkli islevleri bir araya getirmistir
(Kademoglu, 2011:41). Yayilan ve siirekli konsept gelisiminin yasandigi AVM
sektorii, 1970’li yillarda tiim diinyada perakende sektoriiniin lokomotif giicii

olmustur (Aytar, 2013:64).
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1980’lere gelindiginde, yatirirm anlaminda doygunluga ulasan aligveris
merkezi sektorli olgunlasmis ve uzmanlasmis, uygun fiyatlarla ge¢mis sezon
riinlerini satisa sunan fabrika satis magazalar1 (outlet magazalar) biinyesine
katmistir (Kartal,2013:22). 1990’11 yillarda yasanan finansal krizler ve ulasilan sektor
yatirnm doygunlugu sebebiyle kisa siireligine yavaslayan AVM yatirimlari, 6nemli
zincir magazalar1 bilinyelerine katmalari ile birlikte ilginin biiylimesine yol agmistir

(Celikkol, 2015:18).

2000’11 yillarda AVM’lerde tema ve konsept gibi tiiketicinin ilgisini cekmede
onemli olan pazarlama kavramlari ayirt edici tasarim sunmada 6nemli hale gelmistir.
Mimari olarak ve tema kullanimi anlaminda AVM’lerin farklilagmasi 2000’11 yillara
damgasin1 vuran sektor gelismesidir. Ticari ofis ve konut projelerinin birlestigi
karma projeler, tiiketiciye maddi manevi pek c¢ok ihtiyacini giderebilecegi yasam
merkezi konseptleri 6n plana ¢ikmaya baglamistir. Kiiresel alana damgasini vuran
teknoloji ve hiz kavramlar1 da yine bu temalarda yerini bulmustur. Sosyal medyanin
yaygin kullanimi ve yalnizca bireysel hayatlarda degil ekonomik anlamda da verimli
bir tliiketim kanali olusu, mekanlarin da tiiketilebilen duygular ve ambiyanslar
sunmasint saglamis, AVM’lerin yasam tarzi sunmaya yonelmesine yol agmustir.
2000’11 yilarin ilk on yilindan sonra pazarlama ve tiiketiciye farkli hizmet ve
deneyimler sunma anlaminda uzmanlagan AVM yatirimlari, sokak sanatlarina, sokak
lezzetlerine AVM ortak kullanim alanlarinda yer vererek giivenli ve popiiler cadde

deneyimini de icermeye baglamistir.

Gortldiigii gibi, gecmiste sinirh tiiketimden kitlesel tiiketime gegis, iklim
kosullar1, niifus yogunlugu gibi kisitlar ¢ergevesinde planlanan AVM yatirimlari
artik ¢cok farkli dinamiklerden etkilenir olmustur. Bu dinamikleri takip etmek ve
blinyesinde barindirmak, AVM’lerin popiilerligi anlaminda da rekabette ayirt edici
unsurlardan olmus; ge¢miste tizerinde durulmayan pek ¢ok kavram ve konsept AVM

yatirimlarinda kendisine yer bulmustur.
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3.2. Ahsveris Merkezlerinin Genel Ozellikleri

Tirkiye’de alisveris mekanlarinin kokenleri, Osmanli ve hatta Selguklu
donemlerine kadar uzanmaktadir. Ornegin giiniimiize kadar uzanan Kapaligarsi, 1461
yilinda Istanbul’un fethinden hemen sonra kurulmus, finansman olarak vakif yatirimi
olacak sekilde planlanmistir (Kademoglu, 2011:21). Osmanli Imparatorlugu’nun
genis ve zengin iriin yelpazesinin vitrini olan Kapalicarsi, daha o zamanlarda
uluslararasi rekabet piyasasinda adi gecen bir proje olmustur (Ayakdas, 2018).
Zamanla metropol haline gelen Istanbul’da, istiklal Caddesi énemli pasajlar1 icinde
bulunduran, agik hava magazalar1 ve ¢ok katli yapilariyla dikkat ¢eken ilk ve en

Oonemli alisveris noktasi olmustur.

Cumbhuriyet sonrast modernlesme ¢aligmalari siirdiiren tilkemizde perakende
tirleri gelisirken yatinm finansmani olarak devlet destegi ve tesvikleri 6n plana
cikmigtir. Yerel belediye yahut kamu kurumlart fonlari ile gelisen organize
perakende tiirleri slipermarketler ve hipermarketler olmustur (Caglar, 2018:30).
Ozellikle 1980’lerde hiz kazanan uluslararasi serbest ticaret uygulamalari, Kuzey
Amerika ve Bat1 Avrupa olmak {iizere, perakende sektoriine organize ve modern bir
yap1 kazandirmis; 20.ylizyilin son c¢eyregine gelindiginde perakende sektort,
gelismekte olan iilkelerde de organize bir yapiya biiriinmiistir (Aytar,2013:79).
Tiirkiye’de ilk 6rneginin 1980’lerde goriilmeye baslandigt AVM yapilanmasinin ilk
ornegi Istanbul Bakirkdy ilcesindeki Galleria AVM olmustur (Bayhan, 2011:243).

Yonetim ve danigmanlik firmas1 Jones Lang LaSalle (JLL)’in “Tiirkiye Ticari
Gayrimenkul Pazari GoOriinimii 2018 Yar1 Yil Raporu” na gore, 2018 yariyih
itibariyle Tiirkiye’de aktif 411 adet alisveris merkezinden 118 adeti Istanbul’da
bulunmakta olup, halihazirda insaat halinde 18 adet alisveris merkezi projesi vardir.
S6z konusu rapora gore, Istanbul son bir yilda perakende yogunlugunun metrekare
bazinda en ¢ok arttig1 il olup; 1.000 kisi bagina 313 m? perakende alan1 diismektedir.
AVM yatirimlari incelendiginde ii¢ biiyiik kent olan Istanbul, izmir ve Ankara’nin én
planda oldugu, AVM sektdriiniin lokomotifi olan Istanbul’un toplam kiralanabilir

alanin %38’ini barmdirdig1 goriilmektedir.
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Ozellikle Avrupa yakasinda Merkezi Is Alam1 (MIA) olan Sisli’de yogunlasan
AVM’ler dikkat ¢ekmekte olup, ayni yakada Beylikdiizii istikametindeki D100
karayolu da AVM yatirimlarinin yogunlastigi, Maltepe ve Pendik’in AVM
yatirimlarinda dikkat ¢ektigi goriilmektedir. Yatirim tiirii olarak, AVM sektoriine
yapilan 58 milyar dolarlik yatirrmin 17 milyar dolarlik kismi, %30 pay orani ile
yabanci yatirimcilara ait olup; yerli yatirimlar toplam kiralanabilir alanin %70’ine

sahip yatirimlar ile agirligin1 korumaktadir.

Ancak gelecekte Istanbul’da AVM yatirimlarinda azalmalar beklenmektedir.
Nitekim Alisveris Merkezleri ve Yatirimcilart Derne8i (AYD) Baskani Hulusi
Belgii’ye gore, AVM sektoriinde yasanan kiralamalarda Tiirk Lirasina doniis ve
yiikselen faiz oranlar1 sebebiyle AVM sektoriinde yeni yatirimlarda azalmalar
yasanacak, yatirimlar daha ¢ok eskiyen, islevini yitirmis AVM’lerin yenilenmesi

seklinde gbzlemlenecektir.

Tiirkiye’de AVM sektoriinde ¢alisanlarin dagilimina baktigimizda, agirlikli
olarak 18-35 yas araliginda, cinsiyet ve demografik 6zellikler anlaminda heterojen
bir ¢alisan profili mevcuttur. Agirlikli olarak geng kusagin istihdam edildigi aligveris
merkezlerinde, egitim, kisisel yetenek ve yetkinlikler degerlendirilerek her yastan ve
her kesimden kisinin istthdam edildigi ve bu nedenle istihdamin genis bir yelpazede
gerceklestigi goriiliir. Haftanin her giinii, 10:00-22:00 saatleri arasinda ziyaretgilerine
hizmet veren AVM’ler, tiiketim kiiltiiriinlin dinamik tutuldugu kamuya agik
mekanlardir. Giinde on binleri gegen ziyaret¢i sayisi, senede milyonlar1 bulmakta;

perakende sektdriiniin dinamizmi en ¢ok bu mecralarda hissedilmektedir.

Yiiksek ziyaretci sirkiilasyonunun oldugu AVM’ler, etkin ve verimli
yonetilmesi, ziyaret¢i devamliligr icin biiylik 6nem arz eder. Ciinkii bir AVM’nin
basarisi, sadik tarafindan tercih edilmesiyle ve bu sadakatin siirdiiriilebilir olmasiyla
yakin 1ligkilidir. Tiirkiye’de yaklasik 30 yillik bir gecmise sahip olan AVM sektorti,
geng bir sektor olmakla birlikte, AVM yo6netimi alaninda uzman kisiler genellikle
AVM yatirimlarimin ilk zamanlarinda sektdre giris yapmis ve zamanla tecriibe

edinmis ve taninmis kisilerdir.
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Tiirkiye’de AVM yonetimi iki kanaldan ilerlemektedir. AVM yatirimcisi olan
sirketin ayn1 zamanda AVM yonetimini de {istlendigi yonetim tarzi bu kanallardan
ilkidir. Kuruma 6zel proje yonetimi anlamia gelen kurumsal proje yonetimi veya
miilk yonetimi (inhouse management), dis kaynaklar araciligiyla temin edilmeyen
yonetim iglevini kurumun kendi i¢inde icra etmesini ifade eder. Bu kanalda, AVM
yonetim kadrolarin1 ya tamamen yatirimcilar istlenir ya da yatirimceilarin secip-
gorevlendirdigi kisiler AVM yénetiminde yer alir. IKY siireglerini ihtiya¢ duyulan
pozisyona gore yonetim kurulu iiyelerinin ya da ilgili departman yoneticilerinin,
varsa IK departman yetkililerinin yiiriittiigii miilk yonetimi AVM yonetim ofislerinde
calisma kosullari, perakende magazalara kiyasla adaylar i¢in daha tercih edilir
calisma kosullar1 sunmaktadir. Zira yiikselme olanaklar1 daha gelismis olup; AVM
sektorliinde var olan tecriibeli ve nitelikli ¢alisan ihtiyacindan dolayi, belirli bir

yeterlilige gelen calisanlar baska yatirimlarda yer alabilmektedir.

AVM yonetimlerinde bir diger yonetim kanali, ydnetim danigmanlig
firmalaridir. Ilgili yonetim danismanligi firmasi, AVM yatirimeisina  nitelikli
yonetim kadrosu olusturarak hizmet vermektedir. AVM yoOnetim ofisi ¢alisanlarina
dair tiim IKY siireglerini yiiriiten yonetim danismanlig1 firmalarmin tercih edilirligi,
AVM yatirimcist olan miisterilerine sunduklari ve sunacaklari hizmetin basarisiyla
dogru orantilidir. Bu nedenle yonetim danmismanligi firmalarinda kisisel gelisim,
yetkinlik ve yeterlilik gelistirme, siirekli iyilestirme ve stirekli rotasyon gibi gelisim
firsatlar1 sunulmaktadir. Ve kurum i¢inde sunulan bu egitim ve gelistirme faaliyetleri
calisan adaylar i¢in ilgi ¢ekici olmaktadir. Genis bir hizmet sunum portfoyli olan
yonetim danigmanlhigr firmalarinda, siklikla yapilan rotasyonlar ile calisanlarin
degisiklik karsisinda esneklik ve uyum kabiliyetleri diri tutulmakta; ayni calisan
firma biinyesindeki farkli projelerde ve hatta farkli pozisyonlarda gorev alarak kisisel

niteliklerini gelistirme firsat1 yakalayabilmektedir.

AVM’lerde bulunan perakende magazalar ise, perakendeci markanin vitrini
olma islevi tagimaktadir. Tiiketicilerle yliz yiize iletisim kurulan perakende
magazalarda calisanlar perakendeci markay1 temsil eden yiizlerdir. Marka temsilcisi
olma gorevi tasiyan perakende magaza ¢alisanlari, satig baskisi altinda ve belirli satig

hedefleri ile ¢aligmaktadirlar. Bu durum calisanlarin stres diizeylerini yiikseltmekte,
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vardiyali c¢alisma bi¢imine ayak uydurmak, is-yasam dengelerini saglamada
zorlanmalaria yol agmaktadir. Fiziksel kosullar olarak, dinlenme molalar1 disinda
tiim ¢alisma siirelerini ayakta gecirmekte, ziyaretgileri siirekli giiler yiizle ve diizgiin
goriiniimlii fiziksel biitiinlikk icerisinde karsilamalar1 beklenmektedir. Perakende
magaza calisanlar1 islerini yaparken duygusal ve estetik emek vermekte, bu siireg
caliganlar1 yipratmakta, perakende sektorii ve AVM calisma kosullar1 6zelinde
bireyler kendilerini gerceklestirmekte zorlanmaktadir. Mevcut kosullar nedeniyle,
perakende magazalarda ¢alisan devri yiiksek oranlarda seyretmektedir. Yine de
AVM’lerin giivenli mekanlar olusu, kentsel ulagim aglarinin yogun oldugu
bolgelerde yer almalari, iceride kurallar1 belirli olan bir sistem kurulmasi ve cadde
magazalarina oranla daha medeni iliskilerin kuruldugu ve calisilan magaza imajina
gore calisanlara sosyal statii kazandirdigi gibi nedenlerle AVM’lerdeki perakende
magazalar tercih edilmektedir. Caligma iliskilerinin esneklestigi 21.ytlizy1l ¢alisma
kosullart degerlendirildiginde, kayith istihdama yaptigi katki yadsinamayan
AVM’lerde, sosyal gilivenceye sahip olma oranit hem biinyesinde bulunan kurumsal
firmalarin yasal mevzuata uymalari hem de AVM yodnetim kadrolarinca ise giris-

cikislarin siirekli denetlenmesinden dolay1 ytiksektir.

AVM’lerdeki alt-igveren iliskileri temizlik ve giivenlik islerinde kurulmakla
birlikte, AVM yonetim kadrosunun etkin yonetim gerceklestirmek ve kusursuz
hizmet sunmak icin ilgili c¢alisanlara miidahaleleri bulunmaktadir. Bu durum
calisanlarda yetki belirsizligine dair stres yaratmakta, zaman zaman gorev
tanimlariin =~ disinda  iglere  yOnlendirilmeleri, c¢alisma  konsantrasyonlarini

bozmaktadir.

Genel olarak tiim calisanlarin dinamik, giiler yiizlii, yenilige ve degisime acgik
olma, farkli nitelik ve yetenekleri kazanmaya egilimli olma gibi becerilere sahip
olmas: gereken AVM sektdriinde IKY bu sebeple énemli bir noktadadir. Geng ve
stirekli yenilenen AVM sektoriinde, sektoriin ve ig¢inde bulunulan bilgi ¢aginin
dinamiklerine uyum saglayabilecek, c¢ok kiiltiirlii ortamlarda ¢alismaya yetenekli,
gelisime agik ve degisimden keyif alan, siirekli gelisim c¢izgisinde ilerleyebilecek

potansiyeldeki adaylarin ise alimi, elde tutulmasi ve eger mevcut degilse kurum
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icerisinde yetistirilmesinde IKY islevlerinin etkin kullanilmas: isletmelerin rekabet

avantaj1 elde etmeleri i¢in baskin dnemdedir.

Bu baslikta Tiirkiye ve ozellikle Istanbul’daki AVM’lerin genel 6zellikleri
kisaca aciklanmaya ¢alisilmis olup ilerleyen béliimlerde bu hususlara ayrintilariyla

deginilecektir.

3.3. Alisveris Merkezlerinde Cahisan Profili ve Calisma
Kosullar

Aligveris merkezleri, perakende sektoriiniin en 6nemli tiiketim alanlaridir.
Yasadigimiz bilgi, teknoloji ve hiz ¢aginda toplumsal yapilar degisime ugramis,
calisma iliskileri ve ¢alisan profili de bu sosyolojik degisimlerden etkilenmistir. I¢ ve
dis go¢ olgusu, tarim sektoriinlin hizmet sektorii karsisinda kiiciiliisii, hizmet
sektoriliniin hizli yiikselisi ve siirekli gelisimi, hizmet sektoriiniin en 6nemli dali olan
perakende sektoriinii de etkilemistir. Tiketici davraniglar1  ve  tiiketim
aligkanliklarinin degisimi, perakende sektoriine yeni ufuklar agmis, yeni tiiketim

mecralar1 kurulmustur.

Toplumsal yapilarin degisimi, ¢ekirdek aileye yonelis ve hatta tek ebeveynli
aile sayisindaki artis, kadinlarin ¢alisma yasamina girisi, artan geng issizlik oranlari
ve dalgalanmalar yasayan ekonomi piyasasi, krizler, dinamik ve siirekli tiiketimin
gerceklestigi AVM’leri calisan adaylar icin ¢ekici kilmaktadir. Zira AVM’ler
kurumsal perakende sirketlerini biinyesinde bulundurarak kayitli istthdama katki

saglarlar. Ve caligsma iligkileri biiyiik bir oranla yasal mevzuatlar 1s181inda gerceklesir.

Egitim aldig1 alanda caligma firsat1 bulamayan gengler, emeklilige hak
kazandiktan sonra da ticret geliri elde etmek isteyen ergin kisiler, tek ebeveyn olan
profesyoneller, tek yasayan profesyoneller, egitim hayatina devam eden 6grenciler,
yabanci dil yetenegi gelismis oturma ve ¢alisma izni olan go¢menler, yasadigi kentte
bolgesel ekonomik ve siyasi krizden uzaklasip metropolde yasam kurmak isteyen
adaylar gibi ¢ok genis bir kitleye hitap eden AVM’ler bu kisilerin kolayca istihdama

dahil edilmesi i¢in de en 6nemli yerlerdir. Zira ortalama bir AVM’nin on binlere
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varan istthdam potansiyeli bulunmakla birlikte, calisan devir oran1 yiiksek

oldugundan calisan ihtiyaci siireklilik arz eder.

Dolayisiyla toplumun pek ¢ok farkli kesiminden, pek ¢ok yas grubundan olan
adaylar, AVM’lerde ¢aligma imkan1 bulmaktadir. Vasifli, vasifsiz toplumun pek ¢ok
kesiminden kadin, erkek ve ayrimciliga ugramis ancak artik bu 6nyargi ve kaliplar
yikildig1 i¢in pek ¢ok escinsel bireyler de AVM’lerde bulunan kaliteli ¢aligsma ortami
sayesinde ¢alisma yasamina girmektedir. Umut vaat edici olan bu gelismeler ayni

zamanda calisan profilini zenginlestirmektedir.

AVM’lerin giivenli, temiz, konforlu ve ferah alanlar olusu, belirli kurallar
cergevesinde medeni iligkilerin kurulmasi, sosyal ¢evre ve sosyal statii kazanma
imkan1 sumasi, ulasim kolaylig1 saglamasi gibi etkenler AVM’lerin pek cok
kesimden ¢alisan adaylari i¢in tercih edilme sebebidir. Calisma kosullari, sektorlerde
yaratilan diger islere gore nispeten daha tercih edilir olan AVM’ler olumlu ¢alisma
kosullarmmin yaninda dezavantajlari da biinyesinde barindirmaktadir. Perakende
magazalarda satis kotasinin calisanlar i¢in stres yaratmasi, yapilan igin tiim giin
ayakta durarak ve giiler yilizle gergeklestirilmesi duygusal ve estetik emegin yogun
olarak kullanilmasini gerektirir. Bu da c¢alisanlarda ruhsal ve fiziksel yorgunluga,
zaman zaman tiikenmislik hissine yol agar. Ozel giin ve bayram tatilleri gibi aligveris
ve ziyaret yogunlugunun oldugu zamanlarda c¢alisma siirelerinin belirsiz bir sekilde
uzamast ve bu gilinlerde ¢alisma zorunlulugu, vardiyali calismaya biyolojik ve
psikolojik olarak alismanin zorlugu, rol belirsizlikleri, caligma arkadaslart ile
yasanan c¢atigmalar, ziyaret¢i olarak AVM’ye ve perakende magazalara gelen
tilkketicilerin de en az calisanlar kadar toplumun farkli kesimlerinden olusu ve bu
farkliliga uyum saglamanin calisanlarda yarattigi zihinsel ve psikolojik yorgunluk
hissi, AVM’lerdeki ¢alisma kosullarimin o6zelliklerindendir. Alt igveren iligkisinin
kuruldugu temizlik ve giivenlik islerinde g¢alisanlar i¢in de ayni olumsuzluklari
sayabilmekle birlikte, ilgili ¢alisanlar kendi sirketlerinin yani sira AVM yonetim
sirketi yetkililerinin de denetim ve kontrolii altindadir. AVM’ye gelen ziyaret¢i
yelpazesine uyum saglamasi beklenen bu c¢alisanlar icin de bu durum stres
yaratmaktadir. Herhangi bir ziyaret¢i ile ilgili calisanlarin sorun yasamasi

durumunda zaman zaman da olsa ¢alisanin isten ¢ikarildig1 goriilmektedir. Yasanan
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sorun, AVM kurallarinin uygulanmasi sonucunda bile gerceklesse, tiiketici her
zaman haklidir felsefesi, ne yazik ki calisanlar i¢in maddi problemlerin yaninda
manevi yani psikolojik problemlere ve stres kaynakli rahatsizliklara neden

olmaktadir.

Boylece ise ve kendine yabancilasan ¢alisanin, kendini gergeklestirmesi hatta
bazen sadece isini yapmasi bile kisisel hayatini olumsuz etkileyecek sorunlarla karsi

karsiya kalmasina neden olabilmektedir.

AVM yonetim ofisi ¢alisanlari igin, nispeten daha elverigli kosullar sunan
AVM’lerde yonetim calisanlari, AVM biinyesindeki perakende magaza calisanlari,
alt igverenlik iligskisi kurduklar1 sirket ¢alisanlar1 ve ziyaretciler arasinda diizenli,
giivenilir ve olumlu iligkiler kurmaktan ve birlikte calisilan is ortaklarinin
koordinasyonundan sorumludur. Ziyaretgi tercihinde AVM yonetim politikalarinin
Oonemi yadsinamayacak diizeydedir. Zira bolge, sehir ve AVM konseptine gore
ziyaret¢i yelpazesi degismekte, ilgili ziyaretcilerin talep ettigi iiriin ve hizmetler
farklilasmaktadir. Ulusal ekonomik gostergelerin de etkili oldugu perakende
sektorlinde AVM yoOnetim politikalari, sayilan tim farkliliklar1 ve potansiyel
firsatlar1 gorerek liretmeli ve uygulamalidir. AVM yatirimceist sirket veya sirketlerin
beklenti ve imkanlar1 hitap edilen veya hedeflenen ziyaretci kitlesinin talep ve
beklentileri, alt isveren iliskisi kurulan calisanlarin, AVM yoOnetim ofisinde
calisanlarin koordinasyon ve motivasyonu, mevcut perakendeci markalar ile is
birliginin olumlu bir c¢izgide siirdiiriilmesi gibi pek c¢ok noktayr yoOnetim
politikalarma ve c¢alisanlara yansitmak, AVM yonetiminin gorevidir. AVM
yonetiminin kurdugu ¢alisma iligkileri ¢ok tarafli ve her bir tarafin yiiksek 6nem arz
ettigi bir goriiniim ifade eder. Bu nedenle stres unsurlar1 burada da karsimiza ¢alisma

kosullar1 dezavantaj1 olarak ¢ikmaktadir.
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3.3.1. Alisveris Merkezlerinde Cahisan Profili

Tirkiye gibi gelismekte olan, talebin heniiz doyum noktasina ulagmadigi
tilkelerde perakende sektorii, ulusal ekonominin lokomotifi sayilacak biiyiimeler
yasamaktadir. Her yil ¢ift haneli rakamlara ulasan perakende biiyiime oranlari
igerisinde organize perakendenin amiral gemisi olan aligveris merkezlerinin yarattigi
istihdam ise, kayda degerdir. Barindirdigi marka ve magazalarda, AVM yoOnetim
kadrolarinda, AVM yoénetiminin kurmus oldugu alt isveren iliskileri sonucunda
istthdam edilen ¢alisanlar ve dolayli olarak AVM’lere hizmet eden, danigmanlik
veren teknik, lojistik destek ekipleri diisiiniildiigiinde, orta biiytikliikte (20.000-
39.999 m? toplam kiralanabilir alana sahip) bir AVM’de yaratilan istthdam 10.000’1
bulmaktadir.

Akademik arastirmalarin yetersiz kaldigi, AVM yonetimleri tarafindan
ayrintili bilgi paylagiminin yapilmadigi AVM’lerde istihdam konusunda, bu zamana
kadar yapilmis arastirmalar 1s1ginda, agirlikli olarak 18-35 yas grubunun istihdam
edildigi ancak isin statiisiine gore bu yas araliginin asagi ve yukari oynadigi
goriilmektedir. Ornegin; liiks tiiketim ve daha 6zel tiiketici tabakasina hitap eden
magazalarda dinamik, giiler ytizli, iletisimi kuvvetli, kisisel bakimina 6zel gdsteren
18-25 yas grubu tercih edilirken; temizlik, giivenlik gibi alt igsveren iliskilerinde 30

yas ve iizeri ¢alisanlarin istihdam edildigi goriilmektedir.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin hazirladigi bir raporu gore,
arastirma kapsamina alinan 280 AVM’de c¢alisanlarin %53 iinii erkekler, %47 sini
kadinlar olusturmaktadir (T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: , 2013). Ayni
arastirmaya gore calisanlarin %75’inin 18-35 yas grubunda oldugu ve %81 inin lise
ve lizeri egitim diizeyinde oldugu goriilmiistiir. Calisanlarin %82’sinin sektdrde en
fazla 3 yildir yer almasi ise, ¢alisanlarin bu sektorii ¢esitli sebeplerden dolay: kariyer
odakli gormediklerini gostermektedir. Kariyer.net’in yaptig1 bir arastirmaya gore,
tiniversite 6grencilerinin sektorde yogun bir sekilde istihdam edildigi goriilmektedir.

Bunun sebebi ise gegici bir siireligine iicret kazanmak i¢in perakende sektoriiniin
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dinamik yapisinin tercih edilmesidir. Yine ayni rapora gore, ¢alisan adaylarinin

%69u Ingilizce bilmektedir.

Yapilan bagka bir arastirmada, perakende sektorii ise alim basamaginin rahat
bir sekilde gecilmesi ve daha kolay istihdama dahil olma imkanlar1 dolayisiyla,
ozellikle gen¢ adaylar agisindan tercih edildigi ortaya konmustur (Ozkaplan vd.,
2013: 15). Yine Basol ve Saruhan’in yaptig1 arastirmada, isgiicii piyasasinda
halihazirda var olan olumsuz sartlara sahip niteliksiz islere kiyasla, AVM’lerdeki
islerin insan onuruna yakisir olmasa bile, adaylara daha cazip geldigi ortaya

konmustur (Basol ve Saruhan, 2018:142).

3.3.2. Ahsveris Merkezlerinde Calisma Kosullar:

Tiiketimin yeni boyutlar kazanip, farkli anlamlar ifade ettigi glinlimiizde
aligveris merkezleri tiim bunlarin gerceklik buldugu yerlerdir. Belirli biiyiikliikteki
bu yapilar, belirli yonetim kadrolarinca, belirli bir diizen ve kurallar biitiinii esliginde
idare edilmektedir. Her giin on binlerce ziyaret¢i girisinin gorildiigic AVM’ler, sene
icerisinde milyonlar1 bulan tliketici kitlesine hizmet etmektedir. Siiphesiz bu
yogunluk, AVM yonetim kadrolarinin, marka ve magaza ¢alisanlarinin, genelde alt
igveren iliskisi kurularak isttihdam edilen temizlik ve giivenlik ¢alisanlarinin ¢aligma

kosullarini etkilemektedir.

Tiirkiye incelendiginde AVM’lerin sabah 10:00°da agilip, aksam 22:00’de
kapandig1 goriilmektedir.! S6z konusu 12 saat boyunca ziyaretci girisine agik olan
AVM’ler, agilis Oncesi ve kapanis sonrasi da hazirlik, diizenleme, temizlik, tadilat,
lojistik ¢aligmalarina ev sahipligi yapmakta, bu siireclerde magaza c¢alisanlari,
yonetim ¢alisanlari, temizlik ve giivenlik ¢alisanlar1 mesailerini siirdiirmekte ve hatta
gece mesaisi olarak 22:00 sonras1 mesai uygulamalar1 yapilmaktadir. Tiiketici ziyaret
ve aligveris egiliminin yiiksek oldugu bayram ve yilbasi tatilleri, resmi tatiller, sezon
degisim ve indirim donemleri, okul tatilleri, yaz tatilleri, aligveris festivalleri gibi

0zel giin ve haftalarda, AVM’de calisan personellerin de is yiikii artmakta, AVM

! Bu uygulamaya 2018 yilinda Ankara Valiligi Ticaret Il Miidiirliigii tarafindan 6585 say1li Perakende
Ticaretin Diizenlenmesi Hakkinda Kanun’un 13.maddesi kapsaminda istisna getirilmis olup; bagkent
Ankara’daki tiim AVM’lerin, Ramazan ve Kurban Bayrami’nin 1. Giinii ve her y1l 1 Ocak giinlerinde
kapali olacagi karara baglanmustir.
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acilis ve kapanis saatleri esnetilmekte ve mesai saatleri uzamaktadir. ilgili dénemler,
magaza ¢alisanlarin1 oldugu kadar, yonetim, temizli, giivenlik calisanlarini da
etkilemekte, gerekli durumlarda belirli saatlerde daha fazla sayida personelin gérev

basinda olmasi1 saglanmaktadir.

AVM’lerde calisma kosullart AVM yonetim ofislerinde, AVM igindeki
perakende magazalarda ve alt igverene bagh calisanlarin ¢alisma kosullart olarak {i¢

baslik altinda inceleyebiliriz.

3.3.2.1. Yonetim Boliimiinde Cahsanlar A¢isindan

Perakende sektor dinamikleri, ulusal ekonomi, degisen tiiketici davranislari
ve genel tiiketim egilimleri gibi pek ¢ok konuda bilgi, plan, program, strateji sahibi
olmanin, stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kazanmada ana dneme sahip oldugu AVM
yonetimi, faaliyet dongiisii cok kapsamli bir alandir. AVM ydnetimi ev sahibi olarak
diisiiniildiglinde, yapiya giris yapan kiraci markalar kadar ziyaret¢i olarak
isimlendirilen tiiketicilerin de memnuniyetine yiiksek 6nem verilir. Ayn1 zamanda
taraflarin uyacagi kurallar da gozetilir. Zira AVM’ler kamuya agik alanlar olsalar da
ozel isletmelerdir ve etkin, verimli yOnetim i¢in belirlenmis kurallara uyulmasi
zorunluluk arz eder. Konuyla baglantili olarak C Miilk yonetimi sirketi 1K yetkilisi
S’ye gore de, yaratict ¢ozlimler sunan, saglikli iletisim kurmada basarili, pratik
diisiinen, kriz yonetimi becerisine sahip, trendleri yakalayan, ufku acik g¢alisanlar,
AVM yonetimlerinde fark yaratanlar olarak yer alir(Bkz. Ek. 3).

Dogrudan AVM yatirimceist sirket tarafindan istthdam edilen veya sartlar
belirlenmis sozlesmeler yapilarak profesyonel yonetim ve gayrimenkul danigmanligi
sirketlerince yonetimi devralinan AVM yonetimlerinde caligma kosullart nispeten
daha diizenli ve uygundur. Ucret diizeyleri ve 6zliik haklari ¢ogunlukla magaza
calisanlarindan daha yiiksek olan AVM ydnetimleri, yol, yemek iicretleri destegi,
bayram ve 0zel giinlerde ¢alisanlara dagitilan kar paylari, ¢alisanlarin birlikte vakit
gecirip, eglenebilecekleri sosyal alanlar ve imkanlar agisindan da perakende magaza
calisma sartlarindan ayrisir. Belirli magazalarda AVM yonetimlerine sunulan
ayricaliklt aligveris kampanyalar1 da AVM yonetiminde ¢alismanin avantajlaridir.

AVM’de var olan kirac1 markalar ve ilgili markalarin iist diizey yoneticileri ve marka
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merkez ofisinde bulunan yetkilileriyle siirekli iletisim halinde olup; is birligi
caligmalar1 yapmak da AVM yonetim c¢alisanlarinin sosyal ag (network) kurup-

gelistirmelerine yardimci olur.

AVM yonetimlerinde goze c¢arpan departmanlar, muhasebe, isletme-
operasyon, reklam ve halkla iligkiler, pazarlama, hukuk ve teknik birimlerdir. Bu
birimlerden olusgan AVM yonetim kadrosu, iist yonetim tercihlerine gore daraltilip-
genisletilebilmektedir. Ornegin, kimi AVM yonetim yapilarinda muhasebe
departmani bulunmazken, kimi yonetim yapilarinda muhasebe departmani galisan
sayist 3’ten fazla olup; ek olarak finans ve sodzlesme birimleri de muhasebe

departmani biinyesinde yer almaktadir.

AVM yonetimi ¢alisanlart agirlikli olarak 09:00-18:00 saatler arasinda
calisma diizenine dahil olup, departmanlar arasindaki is boliimiine gore 18:00’den
sonra ve hatta 24 saat boyunca AVM igerisinde yonetim ¢alisanlarindan bir veya
birkac yetkili mesaisine devam eder. AVM agilis dncesi ve AVM kapanis sonrasi
magazalarin gerceklestirdigi tadilat, reyon ve depo diizenleme, lojistik {irlin temini
gibi calismalarin is giivenligi ve hukukuna uygunlugunu denetleyen bu yetkililer,
AVM yonetiminin yuriittigli ortak alan temizlik ve giivenligi, teknik bakim-onarim
gibi ¢aligmalar1 da organize eder. Kariyer yonetiminin etkin kullanildigr kimi AVM
yonetimlerinde kigisel gelisimini tamamlayan, alaninda uzmanligimi kanitlayan
calisanlarin terfi etti§i veya farkli departmanlarda gelisimlerini devam ettirdikleri
goriiliirken; kimi aile sirketlerinde yukarida bahsi gecen yonetim kadrolarindaki
calisanlar kolay kolay degismez ve kariyer basamaklar1 yukariya dogru yiikselmeyi

destekler sekilde planlanmamugtir.

Resmi tatil ve 6zel giinlerde calisma konusunda AVM yonetim kadrolarinda
yer alan operasyonel birimler (ortak alan temizlik ve glivenliginden sorumlu igletme
departmani, teknik calismalardan sorumlu teknik departman ve miisteri iligkilerinde
kilit 6neme sahip danigma ve otopark ddeme birimleri gibi) ¢aligsmakta, idari birimler

ise caligmamakta ve izin imkanlarindan faydalanmaktadirlar.
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3.3.2.2. Perakende Magazalarda Cahsanlar Acisindan

AVM’lerde kiract konumunda olan magazalar ise, sicak satisin ve marka
adina tiiketicilerle yiiz yiize iletisimin kuruldugu dinamik mecralardir. Perakendeci
markalarin tiiketicilere dokundugu yer olan magazalar, marka temsili i¢in en 6nemli
alanlar sayilabilir. Bu nedenle is yogunlugunun ve satis baskisinin yogun olarak
hissedildigi bu alanlar, ¢alisma ortaminin da siirekli bir sirkiilasyona sahit oldugu
ortamlardir. Ozellikle AVM’lerin en kalabalik oldugu tatil ve 6zel giinlerde, magaza
calisanlarinin mesai siireleri esnek olmakta, gerektiginde ve kimi zaman son anlarda
belli olacak sekilde fazla mesai yapmaktadirlar. Vardiyali ¢alisma sistemi ile en
yogun saatleri en fazla sayida g¢alisan ile atlatmak iizerine kurulu magaza ¢alisma
diizeninde c¢alisanlar, kimi zaman dinlenmek icin mola bile yapamamakta,
yemeklerini AVM ziyaretgileriyle ortak kullandiklari yemek alanlarinda yemekte,
boylece zihinsel yorgunluklarini tamamiyla dindiremeden c¢aligma saatlerine geri
donmektedirler. Calisma saatlerinin biiyiikk boliimiinii ayakta geciren magaza
calisanlari, yiiksek kiralardan dolay1 sadece satig amaci i¢in tasarlanan ve dinlenme
alan1 ¢cogu zaman barindirmayan magazalarda kendilerine ait bir dinlenme alam

bulamamakta ve yorgunluklar: stirekli birikmektedir.

Pek ¢ok marka, magaza c¢alisanlar1 i¢cin klasik tarzda ve tek tip kiyafet
giyilmesini uygun bulup, bu maliyete ¢alisan adina katlanirken, bu kiyafetler uzun
saatler, i¢inde c¢aligmaya uygun rahatlikta olmayabilmektedir. Zira magaza
calisanlari, tiiketicilere iiriin tanitim, sunum ve satisim1 gerceklestirdikleri gibi, ¢cogu
zaman depo ve magaza diizenlemesi ve temizligi de yapmaktadir. Markanin
temsilcileri olmalar1 sebebiyle magaza c¢alisanlarindan, siirekli bakimli olmalar
beklenir. Kimi magazalarda kadin calisanlar i¢in giinlilk makyaj ve erkek calisanlar
icin ise giinlik sakal tirasinin zorunlu oldugu goriilmektedir. Tiiketici
memnuniyetinin rekabet yarisinda en onemli etmen oldugu goz Oniine alinarak,
magaza ¢alisanlariin da tliketici memnuniyeti saglama odakli ikna kabiliyetine sahip
olmalari, her giline temiz giyimle ve bakimli bir sekilde baslamalari, giiler yiizlii ve
dinamik olmalar1 beklenir. Siirekli magazalarda vakit ge¢iren magaza calisanlari,

ayn1 zamanda giines 15181, temiz ve taze havadan da mahrumdurlar.
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Yapilan bir aragtirmaya gore, yogun c¢alisma saatlerine karsilik bir giin
haftalik izin, ¢alisanlara yeterli gelmemekte ve i yasam c¢atismasina yol agmaktadir
(Basol ve Saruhan, 2018:141). Ozkaplan vd. ’nin yaptig1 ¢alismada ise, AVM’lerin
sundugu calisma diizeni, hane i¢i cinsiyete dayali is boliimii ve sorumluluklar ile
birlikte diisiiniildiigiinde, is yasam dengesini saglamaya engel olmakta, bu sebeple
ilerleyen yaslarda pek cok kadin isi birakmakta ve yalnizca hane ve hane halki

bakimina hizmet etmektedir (Ozkaplan vd., 2013:30).

Perakende sektoriine dair giincel haber ve bilgilerin yer aldigi Retail
Tiirkiye’nin bir haberine goére, bir hazir giyim ve tekstil markasinin merkez ofisinde
calisan devri %10’un altinda bir seyir izlerken, magazalar s6z konusu oldugunda bu
oran %70’lere ¢ikmaktadir. Buna sebep olarak ise, perakende sektoriiniin fazlasiyla
dinamik ve sektoriin bu yapisina uyum saglamanin olduk¢a zor oldugu

gosterilmektedir (Retail Tiirkiye, 2019).

Bagka bir o6rnek, 3.000 calisanindan 2.477’sinin mavi yakali oldugunu
belirten Tekzen’de mavi yakali ¢alisan devir oraninin %35 oldugu ve g¢alisanlarin
ticret disikligi, c¢alisma saatlerinin yogunlugu, hafta tatili yahut genel tatil
giinlerinde de c¢alismak gibi sebeplerle isten ayrildiklari belirtilmistir (Plat(Private
Label Assocation of Turkey) Ozel Markali Uriinler Sanayicileri ve Tedarikgileri
Dernegi, 2019).

Ucret diizeylerinin diisiik ve genelde satis kotalari sayesinde kazanilan
primlerin 6nemli bir gelir olmasi, satis isleminin daha stresli bir ruhsal durum
yaratmasina neden olur. Organize perakende sektoriiniin en 6nemli avantajlarindan
biri olan kayithh istthdama olan katkis1 konusunda, AVM yonetimleri kiraci
markalarin sosyal giivenceli ¢alisan istihdam edisini kontrol etse de zaman zaman
magaza c¢alisanlarinin fazla ¢alisma ticretlerinin 6denmedigi de yapilan denetimlerde

ortaya ¢ikmaktadir (T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, 2013).

AVM’lerde perakende magazalarda calisma kosullarinin olumlu yoénlerine
deginecek olursak, cadde magazalarindan daha giivenli olusu, mevsimsel
degisikliklerden etkilenmemek adina daha uygun teknik iklimlendirme altyapisina

sahip olusu dikkati ¢ceker. AVM’lerin genelde sehir merkezlerinde ve kentsel ulagim
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aglarmin yogun oldugu bolgelerde olusu dikkate alinirsa, ise ulasmada kolaylik ve
uygun yer se¢iminde ¢alismanin bos zaman kazandirmasi, avantajlardan sayilabilir.
Yine AVM icinde c¢alisirken, diger perakende magazalarda meydana gelen
indirimlerin takibimin kolay olusu ve gerek gida gerek giyim gibi tiikketim
ihtiyaglarinin c¢aligma saatleri igerisinde giderilmesi, esnek c¢alisma saatleri ve
vardiyali c¢aligmanin avantaji olarak giinlin farkli saatlerinde kisisel hayata dair
islerin tamamlanabilmesi, resmi kurumlarin hizmetlerinden bu bos zamanlarda
faydalanilabilmesi yine AVM’lerdeki perakende magazalarda ¢aligmanin
avantajlarindandir. Calisma ortaminin diizenli araliklarla temizleniyor olusu, AVM
igerisindeki kurallarin belirli olusu ve genellikle bu kurallara uygun medeni ve elit
tilkketicilerle muhatap olunuyor olmasi, kompleks yapilar olup binlerce calisan
barindirdigindan sosyallesme ve network kurma olanaklarinin gelismis olmasi,
kurumsal yapilar i¢inde yer almanin yarattig1 statli tatmini gibi konular da magaza
calisanlarinin kosullarini avantajli hale getiren etmenlerdendir. AVM’ler igerisinde
cogunlukla kurumsal sirketler yer aliyor olsa da c¢alisanlarin ise giris ve isten ¢ikis
islemlerinin, sosyal giivencelerinin denetiminin AVM yonetimlerince yapiliyor
olmas1 da magaza ¢alisanlarin1 igverenlere karsi koruyan ve pozitif gelisme saglayan

bir husustur.

3.3.2.3. Alt isverene Bagh Calisanlar Acisindan

AVM’lerde var olan alt-igveren iliskilerinin, agirlikli olarak temizlik ve
giivenlik islerinde kuruldugu ve bu kapsamda calisanlarin alt-igveren iligkilerine
dahil oldugu goriilmektedir. Sartlar1 ve siireleri belirlenmis so6zlesmelerle kurulan bu
iligkilerdeki temizlik calisanlari, AVM ortak alanlarinin temizliginden sorumludurlar.
Agirlikli olarak 8-9 saat caligma temposunda, vardiyali olarak calisirlar. AVM’nin en
yogun oldugu saatler olan 12:00-18:00 aras1 saatlerde sayilari artan temizlik
calisanlari, 1slak zemin (tuvalet, mescit, bebek bakim odalari), koridorlar, AVM agik
alan ve teraslarinin temizligini giin boyu siirdiiriirler. AVM acilisindan 6nce ve
kapanigindan sonra yapilan biiylik dip kdse temizliklerini yiiriitiirler. Magazalarda
meydana gelen olumsuzluklara, magaza calisanlarinin temizlik malzemelerinin
yetersiz kaldigi durumlarda da ilgili temizlik ¢alisanlar1 miidahale ederler. Zaman

zaman gorev tanimlar1 disinda isler yapmalar1 istenen temizlik c¢alisanlari, {iriin
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tagima, alan kurulmasi gibi isleri de yerine getirirler. Yapilan bir arastirmaya gore,
temizlik c¢alisanlarinin temizlik dist islerde calistirilmalarinin, ¢alisanlarin is
tatminini olumsuz etkiledigi ortaya konmustur (Erkus, 2015:122). Bu sekilde degisen
gorev tanimlarinin, calisanlarin konsantrasyonunu bozdugu, yine ayni arastirmanin
ortaya koydugu gerceklerdendir. Temizlik calisanlarinin egitim diizeylerinin diisiik
olusu ve bu nedenle olabildigince asgaride tutulan iicret diizeyleri, egitimsizlikten
kaynaklanan is hukuku ve ilgili mevzuatlar1 ve haklarin1 bilmemeleri ¢alisanlar i¢in
dezavantajli durumlar olarak nitelendirilebilir. Etkin bir 6dillendirme ve takdir
programlarinin olmayisi da temizlik ¢alisanlar1 agisindan olumsuz durumlardandir.
Yapilan isin kimyasal maddelerle i¢ ice olusu da zaman zaman is saglig1 ve giivenligi
zafiyetlerinin yaganmasina, kimyasal zehirlenmelere yol agabilmektedir. AVM’lerde
istihdam edilen temizlik ¢alisanlarinin her birinin sorumlu oldugu alanlar belirlidir ve
tiim caligsma saatleri bu bolgelerde gecmektedir. Tipki perakende magaza calisanlar
gibi, temizlik ¢alisanlarinin da dinlenme molalar1 disinda, ¢alisma saatleri igerisinde
oturmalart miimkiin olmamakla birlikte ayni zamanda yasaktir. AVM’ye gelen
ziyaretgilerin kimi zaman olumsuz tavir ve beyanlari, saglik problemleri ile
karsilasildiginda kullanilan saglik izinlerinin isverence is akdinin feshine kadar
gotiiriilmesi ise psikolojik baskinin yogun oldugu calisma ortaminda temizlik
calisanlar1 ayn1 zamanda stresle de basa ¢ikmak zorunda kalmaktadir. Yapilan isin
yogunlugu ve agir sartlara sahip olusu beraberinde psikolojik ve fizyolojik saglik

sorunlarinin yasanmasina yol agmaktadir.

AVM’lerde alt-igveren iliskisi ile istihdam edilen bir diger grup ise, giivenlik
calisanlaridir. AVM’nin i¢ ve dis alanlarinda, yaya ve ara¢ giris ¢ikis noktalarinda
gore yapan giivenlik c¢alisanlari, i¢ ve dis alanin giivenlik ve nizamindan, giivenli
girig-¢ikis ortami yaratmaktan sorumlu olduklar1 gibi, magazalarin ve ziyaretcilerin,
AVM yonetimince belirlenen kurallara uymasini da saglar ve kontrol eder. Calisma
kosullar1, giivenlik sirketine ve AVM yonetimi taleplerine gore degigse de genellikle
4 tam giin (Her giin i¢in, 12 saat boyunca) calisip, 2 giin izin yapan gilivenlik
calisanlari, giin icerisinde siirekli iletisim halindedirler ve AVM’lere gelen
ziyaretgiler ile ilk karsilagsma alanlarinda yer alirlar. Giiler yiizlii, misafirperver ve

dinamik olmalar1 beklenen giivenlik c¢alisanlari, yasanan olumsuz durumlarda ilk
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midahale eden ekiplerdir. Ve gerek yogun ziyaret¢i girisi gerek giin i¢inde hirsizlik,
kavga, siipheli ve tehlikeli durumlar gibi pek ¢ok olumsuzlukta gorevleri geregi yer
almalan ilgili ¢alisanlarin yogun stres ve strese bagli rahatsizliklar yasamalarina
enden olur. Tipki magaza ve temizlik ¢alisanlar1 gibi, giivenlik calisanlar1 da goérev
basindayken gorev gerektirmedigi siirece oturmazlar dolayisiyla ayakta ve telsiz,
yedek batarya, el detektorii gibi teknik donanimlar ile ¢alisirlar. Ayakta ¢alismanin
fiziksel yorgunlugu ve her bir ziyaret¢i ile iletisim kurulmasinin yarattigi zihinsel
yorgunlugu, uygun, ferah dinlenme noktalarindan yoksun olduklar1 i¢in atamayan

giivenlik caliganlari i¢in de yorgunluk, siirekli biriken ve yipratan bir olgudur.

Giivenlik calisanlarinin islerini yaparken karsilagtiklari bir diger sorun da
yetki belirsizligidir. Giivenlik hizmetinin sunuldugu kurum olan AVM yo6netim
yetkililerinin de giivenlik hizmet sunumuna miidahale etmesi yetki belirsizliginin
kaynagidir (Soydemir ve Kesici, 2013:239). AVM yo0netiminin giivenlik hizmetine
miidahalesi, yonetim kurallarina uygun hizmet sunulmasi i¢in énem ifade ederken,
giivenlik ¢alisanlarin1 yonetim yetkililerinden sikayet almamaya ydnelik c¢aligirken

strese sokmaktadir.

3.4. Alisveris Merkezleri Yonetimlerinde insan Kaynaklari

Yonetimi

Giiniimiizde rekabet yarisinda bilgiyi isleyip, gelistirecek ¢alisanlar sahip
olmak isletmelerin basariya ulasmasi ve siirdiiriilebilir rekabet avantajini elde
tutmalari i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Zira glinlimiizde sadece basarili olmak degil,
aym1 zamanda elde edilen basartyr da her alanda devam ettirip, gelistirmek,
isletmelerin rekabet yariginda ayirt edilmesinde Onemlidir. Bilgi iiretim ve
yonetimiyle i¢ i¢e olan bilgi calisanlari, bdylece isletme i¢in artt deSer yaratan
konuma gelmektedir. Bu noktada ise 6nemli olan bir diger konu, isletmeye varlig1 ve
yarattig1 arti deger ile, uzmanlik ve yetenekleriyle art1 deger yaratacak calisanlari
kiiresel aday havuzunda bulup, ise alip, elde tutmaktir. Bu nedenle IKY siirecleri ve
felsefesi gilinlimiizde stratejik bir 6nem kazanmis, isletmeler bu konuya daha fazla

zaman ve kaynak ayirma gerekliligiyle karsi karsiya kalmislar.
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Onceki béliimlerde de bahsedildigi gibi, degisen tiiketici davranis ve tiiketim
aligkanliklari, yeni tiiketim alanlari ortaya g¢ikarmig ve adeta tiiketim olgusunu
dontstiirecek giice erismistir. Yeni tiikketim alanlarindan olan AVM’ler, bahsi gecen
doniistimlerin yasandig1r ve gozlemlenebildigi alanlardir. Perakendeci markalarin
teknolojiye ve dijital caga olan uyumu, degisen tiikketim ve isletme trendleri ne kadar
takip ettigi, kisacasi zamana ne kadar uyum sagladigint AVM’lerde gorebilmekte
aligveris yaparken sececegimiz markalar1 pek c¢ok siizgecten gecirerek
belirleyebilmekteyiz. Zira perakende sektorii 6zellikle 20.ylizy1l ve sonrasinda daha
kisa periyot araliklarinda ¢i18ir agan degisimler yasamis, sektoriin ciro hacmi pek ¢ok
sektorli geride birakacak kadar genislemis, sektorde rekabet eden sirket sayisi giin
gectikce artmis ve artmaya devam etmektedir. Bilginin dijital teknolojiler sayesinde
diinyanin bir ucundan diger ucuna ulasma hizi saniyelere diismiis, isletmeler bu
duruma ayak uydurmak zorunda kalmistir. Hafta basinda tercih edilen bir iirlin ya da
hizmet birka¢ giin i¢inde yayilan bir bilgi ile tercih edilmez olabilmektedir. Ya da

belirli glinlerde belirli iiriin ve hizmet talepleri hi¢c olmadig: kadar artabilmektedir.

Iste bu her giin degisim gecirme potansiyeli tastyan perakende sektdriinde,
s6z konusu dinamizme uyum saglama ¢abasi, isletmeleri organizasyonel anlamda
degisiklik, esneklik ve kiiciilerek daha kolay kararlar alip uygulamaya yoneltmis, dis
¢evrede yasanan kiiresel sosyo-ekonomik degisimler de isletmelerin karsi karsiya
oldugu calisan adaylarinin demografik yapilarimi degisime ugratmistir. AVM’lerde
IKY ile ilgili literatirde kaynak eksikligi olmasi ve yazarin kendi tecriibeleri
dogrultusunda AVM’lerde IKY konusunda pek cok uygulamanin ve literatiirde
incelenmemis pek ¢cok sorunun okuyucularla bulugmasi adina ilgili boliim yazilirken
birincil veri kaynaklaria ihtiya¢ duyulmus, sektérde en az 10 yil tecriibeli 8 {ist
diizey 1K yéneticisi ile yiiz yiize goriismeler yar1 yapilandirilmis miilakat formu

aracilifiyla gerceklestirilmistir.

Perakende sektdriiniin alt dali olan AVM’ler de bahsi gecen degisimlerin her
giin gerceklestigi ve uyarlandig1 yerlerdir. Dolayisiyla AVM’lerde IKY aslinda
giiniimiiz IKY islevlerini karsilamak iizere planlanmali ve gelistirilmelidir. Bir
onceki boliimde kisaca deginildigi gibi, sektdre dzgii IKY siirecleri cok farklilagsmasa

da AVM’lerde IKY iki kanal araciligiyla yiiriitilmektedir. Sektdrde kendi miilkii

131



olan AVM’yi yoOneten ingaat, yatirim, gayrimenkul sirketleri gibi uzmanlik alani
AVM yoénetimi olmayan ancak kiiresel sosyo-ekonomik gelismeler esliginde AVM
sektoriine yatirim yapmis ve bu sektorli 6grenmis sirketler (miilk yonetimi) ve bu
sirketlere yonetim danigsmanligi yapan damismanlik sirketleri tarafindan AVM

yonetimleri gerceklesmekte, IKY islevleri bu sirketler tarafindan iistlenilmektedir.

Sektdrde goriilmektedir ki, miilk yonetiminde 1KY, daha ¢ok o cekirdek orgiit
cercevesinde kapsam ve imkana sahiptir. Tiirkiye’deki drneklerine bakildiginda, IKY
departmani bulunduran ¢ok az AVM olmakla birlikte, IKY departmani oldugunda da
yonetim kurullariin etkisinde kaldig1 goriilmektedir. D Miilk yonetimi sirketinden
IK yetkilisi T’ye gore IKY departmanma yapilan yonetim kurulu miidahaleleri,
IKY’nin islevlerini tam anlamiyla yerine getirememesine yol agmaktadir (Bkz. Ek

4).

Yénetim danismanligi hizmeti veren damismanlik sirketlerinde ise IKY, daha
kiiresel gelismeler 1s181nda ilerlemekte ve gelecek ongdriileri ile icra edilmektedir. A
Yonetim damgmanhi@ sirketinden IK yetkilisi P ile yapilan gériismede, bunun bir
nedeni olarak danigsmanlik sirketlerinin bilgi kaynakli sirketler olmasi ve danigsmanlik
yaptiklari sirketler i¢cin kurduklar1 ve ise aldiklari ekipler araciligiyla yonetim hizmeti
sunmalari, bu hizmetin idealligi iizerinde var olmalar1 olarak beyan edilmistir(Bkz.
Ek. 1). Hem IKY konusunda kiiresel gelismeleri takip etmek, hem danismanlik
hizmeti verilecek lilke ve sirketi analiz etmek hem de danigsmanlik sirketi olarak
kendi deger ve hedeflerini belirlemek ve bu farkliliklar arasinda bir denge kurmak
durumundadirlar. lgili yonetim damsmanligi sirketler, hem hizmet verdikleri
yatirimel sirket ve bu sirketin deger ve beklentileriyle hem kendi deger ve gelisim
cizgilerini tasiyabilecek adaylar bulmaya veya adaylar1 bu hassas dengelere uyum
saglayabilecek sekilde gelistirmeye 6zen gosterirler. Zira bu, onlarin var olug amaci

ve sart1 da olmaktadir.

AVM yobnetimi, gorece yeni bir kavram olup, ozellikle Tiirkiye gibi
gelismekte olan iilkelerde yayginlik kazanan ve ragbet géren AVM’lerin var olusu ile
gelismistir. Tesis yonetimi, eglence merkezi yonetimi, IKY gibi farkli disiplin ve

yonetim tiirlerinin bir araya geldigi AVM yonetimi olgusunda degisime uyum
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saglamak ve bazen de degisimi yaratacak sinerjiyi orgiit kiltiirii igerisinde yaratmak
yiiksek 6nem tasir. Ozellikle Y kusaginin calisma hayatina girmesi, sirketlerin ulus
asirilagsmasi, diinyanin kiiresel bir koy gibi farkli cografyalarinin durmaksizin
iletisimde olmas1 IKY fonksiyonlarmi da bu dinamizme uyum saglamak iizere

degistirmistir.

Daha once risk olarak goriilen calisanlar arasi farklilik olgusu, giiniimiizde
isletmelerin zenginligi sayilmakta ve her bir ¢alisanin barindirdig farklilik boyutu
isletmelerin hitap ettikleri veya hedef belirledikleri tiiketici kitlesine ulasmada etkili
bir sekilde kullanilmaya baglamistir. AVM’lerin eglence, yasam ve kiiltiir merkezi
olma islevlerini biinyesinde barindirmasi, toplumun pek ¢ok farkli kesiminden farkli
ziyaretgileri kendisine ¢ekmektedir. Tam bu noktada ilgili ziyaretcilerin her birine
hitap edebilecek, her bir ziyaret¢inin AVM ile bag kurmasina vesile olacak ve talep
ve beklentilerini karsilayan iirlin ve hizmeti onlara sunacak, onlarin bakis a¢ilarindan
bakabilecek yetkinlikte calisanlarin segilip elde tutulmasi hayati énem tagimaya
baslamistir. Zira glinimiizde isletmelerin iirettikleri iirlin veya sunduklari hizmet
tilketiciye ulastigi andan sonra bile, yayilacak bilgi ile de mali kayiplar veya
kazanglar ile karsilasmakta, bu noktada eskiden daha onemli olan tiiketici sadakati

ancak uygun ve donanimli ¢alisanlar aracilifiyla gerceklestirilebilecektir.

D miilk ydnetimi sirketinden IK yetkilisi T’ye gore, AVM yonetimi gibi
dinamik ve geng¢ sektdrlerde, bu dinamizme uyum saglayabilecek, bu sekilde egitim
almig ¢alisan adaylarini bulmak diger sektorlere oranla daha zor olmaktadir (Bkz.
Ek.4). Sektoriin geng olmasindan dolay1 yetismis calisan aday1 bulmak zorlastikca,
sirketler aradiklar1 ¢alisan adaylarini etkili IKY siirecleri araciligi ile kendi iglerinde
adeta iiretmeyi tercih etmek durumundadirlar. Ozellikle genc issizligin yiiksek olusu,
sektore genc kusaklarin ilgisini yoneltmis, sirketler de gelisim ve degisime uyum

yeteneklerinden dolay1 geng¢ kusaklari tercih eder olmuslardir.

A damgmanlik firmasindan K yetkilisi P’nin aktardigmna gore, kendi
miilkiinii yoneten sirketlerde, geng yeteneklerden ziyade, sektorde var olan tecriibeli
adaylarin ise alimda tercih edildigi, yonetim kademelerindeki karar mercilerinin “X

kusag1” ve hatta “Bebek Patlamasi” kusagina mensup kisilerden olusmaktadir.
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Bunun nedeni olarak, ilgili sirketlerde kurulan diizenin ayni sekilde devaminin
saglanmasinin daha énemli goriildiigi sdylenebilir. Bebek patlamasi kusaginin siyasi
ve ekonomik dalgalanmalarin oldugu donemlere taniklik edisi, onlar1 ¢ok ¢alismaya
ve c¢alisma yasami i¢in bireysel yasamlarindan fedakarlik etmeye meyilli ve istekli
hale getirmistir. Oysa ki giiniimiizde ¢aligma yasaminda dnemli bir sayisal ¢ogunluga
sahip olan gen¢ kusak i¢in, yasamdan zevk alma ve ¢alisma yasaminda yaraticilik ve
Ozgiirlik ekseninde var olma daha 6nemlidir. Bu nedenle, X kusag1 ve ozellikle
Bebek Patlamasi kusagi ile anlagsmasi ve uyumlu is birligi gerceklestirmesi zor olan
Y kusagi, kendinden onceki kusaklarin agirlikli olarak yer aldigi miilk ydnetimi
sirketlerinde yoOnetim kademelerinde ¢ok fazla yer bulamazlar. Zira bir tarafta
diizenin istikrarindan yana olan yonetim kurullar1 ve bu kurul kararlarina bagl olan
IKY siiregleri, bir tarafta ise degisimi talep eden ve yaratan, duraganliga kars: ve
teknoloji ile i¢ ige bir geng kusak vardir. A yonetim danismanlhigi sirketinden IK
yetkilisi P ile yapilan goriismede, bu kusaklarin bir arada verimli bir sekilde bir arada
calismas1 ancak profesyonel ve kiiresel anlayisa sahip bir IKY ile gerceklestirilecegi

ortaya konmustur (Bkz. Ek. 1).

3.4.1. Ahsveris Merkezleri Yonetimlerinde insan Kaynaklar:

Yonetiminin Islevleri

Kendine has iiretim, dagitim, lojistik planlamasi, ¢alisma iligkileri ve kiiltiirti
olan aligveris merkezleri gerek yonetim ofislerinde gerek magazalarda ve AVM ortak
alaninda calistirmak {izere, konusunda yetkin ve her sirket 6zelinde belirlenmis
niteliklere sahip calisanlara ihtiya¢ duymaktadir. Tiirkiye 6rnegi diisliniildiiglinde
geng sektorlerden sayillan AVM sektorii, sektor kiiltiirline asina, dinamik c¢alisanlar

talep etmektedir.

Kategori olarak perakende sektoriiniin biinyesinde bulunan AVM sektoriinde
calisma kosullari, diger perakende tiirlerine kiyasla farklilasmakta bu nedenle diger
perakende tiirlerinin ihtiya¢ duydugu c¢alisan niteliklerinden de farkli nitelik ve
donanimlar istihdam etmeye egilimli olmaktadir. Ciinki AVM’ler, perakende
sektoriiniin “amiral gemisi” oldugundan ve {ist gelir grubu basta olmak iizere pek ¢ok

gelir grubuna hitap ettiginden, tiiketimin yogun oldugu alanlardir. Tiiketim
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kiiltiiriiniin gerek yoOnetim ofislerinde ¢alisanlarin operasyonel saha ve pazarlama

faaliyetleri gerekse magaza calisanlari tarafindan dinamik tutulmasi 6nemlidir.

AVM yoénetimlerinde giivenli bir alan sunarak keyifli deneyimler yasamak
lizere AVM’ye davet ettigi ziyaret¢ilerin, begenilerinin ziyaret ettikleri magazalarda
uzman satig danigsmanlari, magaza ¢alisanlar1 araciligi ile satisa doniismesi ve stirekli
giivenli, temiz ve ferah tutulan bu alanlarda kisisellestirilmis hizmet alan her bir
ziyaret¢inin bu ziyaretlerini siirekli hale getirmesi onemli bir olgudur. Burada
mevcut olan aktorler AVM yonetim ofisi ¢alisanlari, magaza calisanlari, glivenlik ve
temizlik ¢alisanlaridir. C miilk ydnetimi sirketinden 1K yetkilisi S ile yapilan
goriismede bu konuyla ilgili olarak, AVM igerisinde ¢alisan tiim aktorlerin sektoriin
gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip olarak takim caligmasit seklinde koordine
olmasinin 6nemli oldugu beyan edilmistir. Bu koordinasyon, hem ziyaretcilere essiz
bir hizmet sunulmasi i¢in hem de aktorlerin birbirlerine kars1 gorevlerini yaparken

daha huzurlu bir ¢alisma ortami yaratmak adina 6nemlidir.

Dolayistyla AVM’lerde IKY siireglerinin birincil éneme sahip oldugunu
sOylemek yanlis olmayacaktir. Bu sebeple bu baslik altinda AVM yonetim

ofislerinde, perakende magazalarda yiiriitiilen IKY siirecleri incelenecektir.

Aligveris merkezleri incelendiginde, AVM’lerin AVM kiralama ve
yonetiminde uzman, yatirimci sirkete danigmanlik hizmeti de veren yonetim
danismanlig1 sirketleri tarafindan yahut yatirimer sirket veya sirketlerin bizatihi
kendisi tarafindan istthdam edilen kadrolarca yonetildigi goriilmektedir. Yonetim
danismanhg sirketlerince yonetilen AVM yénetim ofislerinde IKY siirecleri, ilgili
sirket tarafindan yiiriitiiliir. Kimi zaman bu sirketler alt-isveren iligkisi kurduklari
baska bir danismanlik sirketi araciligiyla ise alim gergeklestirerek, calisan adaylarini
ilgili firmanin se¢mesini talep eder veya secilen adaylar arasinda ise yerlestirme,

oryantasyon gibi stiregleri kendileri devralirlar.

Alt-isveren iliskisi kurulan damismanlik sirketi, ise yerlestirilen c¢alisanlarin
ozliikk islemleri ve haklarini takip eder. Ilgili ¢alisanlar, bahsi gegen alt-isveren
sitketin kadrosunda calismaya devam ederler. Kimi zaman ise yatirimci adina

yonetim danismanlig1 olarak AVM yénetimini {istlenen sirket, tiim IKY siireglerini
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kendisi ytriitiir. Kadro bosluklart konusunda yazili, gorsel medya ve dijital
platformlar1 kullanarak calisan ilan1 yayinlayan damigmanlik sirketi, bagvurular
arasindan en uygun ve nitelikli aday1 secer ve goriismeye cagirir. 1K departmani
Tirkiye’de sayili AVM’de oldugundan, siirece kadro boslugu olan departman
yoneticisi veya yardimcist; ise alimi gergeklesecek kadronun 6zelligine, statiisiine
gore de AVM Miidiirii ve AVM Yonetim Kurulu katilir. Adayla yapilan ilk
goriismede isveren tarafi calisma kosullarindan bahsederken ayn1 zamanda adayin ise
uygunlugunu ve yapacagi is konusundaki yetkinligini de dlger. Gerekli goriildiigii
takdirde c¢alisan adayi ile ikinci gorliisme yapilir. Adayin uygunlugu konusunda
karara varildiginda ise alim gerceklesir. Adayin sahip oldugu nitelikler ve
pozisyonun gerektirdigi nitelikler g6z 6niinde bulundurularak oryantasyon siirecine

baslanir yahut gerek olmadigi durumlarda bu siire¢ atlanir.

Uzman, uzman yardimcis1 gibi ara yonetici pozisyonunda AVM yonetim
ofislerinde calismaya baslayan kisiler zamanla yetenek ve tecriibelerine gore kariyer
planlamasina dahil edilir. Baska departmana gecis yapabilir veya bulundugu
departmanda yikselip, kariyer ¢izgisini ilerletebilir. Tirkiye’de bulunan
kurumsallasmaya calisgan bazi aile isletmelerinde kariyer yOnetim siireci tam
anlamiyla uygulanmaz. Yatirimci ailenin yahut yatiim ortaklarimin bireysel
referanslari ile kapatilan kadro bosluklari, profesyonel yonetim anlaminda ilerlemeye
engel olan nepotizm yani bireyleri belirli kisilere yakinliklarindan dolay1 ayricalikli
pozisyonlara getirilmesi, kayirilmasi uygulamalarina yol agarken, profesyonel

yonetim ve kurumsallasma oniindeki en biiyiik engeldir.

Bahsi gectigi gibi Tiirkiye’deki pek cok AVM’de AVM yoénetim ofisine 6zgii
IKY departmani olmadigindan, etkili bir performans degerlendirme siireci de
bulunmamaktadir. Calisanlarin ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesine, departman
yoneticilerinden ziyade AVM yatirimcilarindan olusan yonetim kurullari karar
verirken, bu slirecte bireysel performanslar degil, kurum kiiltiiriinii kavrama ve buna
uygun davranislar sergileme etkilidir. Eger bir ¢alisan kurum kiiltiiriine uygun hal ve
hareketlerde bulunmuyorsa, orta ve uzun vadede ilgili AVM yo6netim ofisinde kariyer

plan1 gerceklestiremeyecektir. Ancak kiiltiire uyum saglayan ve bu kiiltiirii pekistiren
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calisanlar, ilgili sirket tarafindan elde tutulacak, gerekli goriildiigiinde ikramiye, licret

artist gibi odiillendirme araglar1 kullanilarak isletmede kalmasi saglanacaktir.

AVM sektorii Tiirkiye incelendiginde son 30 yildir var olan, 2000°1i yillarda
yatirimi ve gelisimi ivme kazanan geng ve siirekli yenilenen dinamik bir sektordiir.
Akademik alanda AVM yd6netimi ve calisma iligkileri konusunda herhangi bir egitim
programi olmadig1 gibi, sinirli sayida ve dar kapsamli konularda akademik caligsma
mevcuttur. AVM yOnetimi, yatirnm ve gayrimenkul yOnetimi kapsaminda
degerlendirildiginden, sektdrde konuyla ilgili akademik bilgiden ziyade tecriibeye
sahip kisiler AVM yonetim basamaklarinda yer almaktadir. Tiirkiye’de AVM’lerin
sayist ¢cok fazla oldugundan, tecriibeli ¢alisan ihtiyaci hissedilmektedir. Ayrica yine
bu sebepten, herhangi bir AVM yonetim ofisinde yeterli sektor tecriibesi edinen
calisanlar, farkli AVM yonetim ofislerine yahut AVM yonetim danismanligi

sirketlerine de gegebilmekte, kariyerlerini farkli yonlere yonlendirebilmektedirler.

Tiiketim {rlinlerinin alicis1 olan tiiketicilerle bulustugu mekanlar olan
perakende magazalarinda IKY siireglerini inceleyecek olursak, IKY nin pek ¢ok
islevinin kullanildigin1 goriirtiz. Zira perakende magazalar gerek satisa sunduklar
irlinlin marka imaj1 gerek sadik tiiketici kitlesi yaratmak ve bu sadakati stirdiirmek
icin 6nemli alanlardir. Bu nedenle perakende magazaciligin gerektirdigi niteliklere
sahip adaylarin se¢imi, ise alimi, egitim ve gelistirilmesi, marka imajin1 gelistiren ve
verimli galisanlarin elde tutulmasi, ¢alisan devrinin disiiriilmesi igin etkin isleyen
kariyer planlamasinin yapilmasi perakendeci marka i¢in hayati 6neme sahiptir. Zira
giiniimiizde aligveris olgusu boyut gelistirmis, hem kisisel tatmin saglayan, sosyal
statli kazandiran hem de eglenme ve bos zaman gecirme faaliyeti haline gelmistir.
Degisen bu olgulara uyum saglayabilecek, esnek ve markaya bagli, sadakat besleyen

istekli ¢alisanlar siirdiiriilebilir rekabet avantajini elde tutmada 6nem tasir.

Perakende magazalarda IKY siireci agirlikli olarak perakendeci markanin
merkez ofisinde bulunan IK departmani tarafindan baslatilir. Yazili, gérsel medyada
ve dijital ortamlarda calisan ihtiyaci olan kadrolar ve bu kadrolarin gerektirdigi
nitelikler, beceri ve yetkinlikler duyurulur. Adaylar tarafindan yapilan bagvurular

belirli bir tarih araligina kadar aday havuzu da denilen kaynaklarda toplanir ve ¢esitli
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filtrelerden gegirilerek basvuran sayisi, eger ¢ok fazla ise, azaltilir. On eleme
sonrasinda Ozgecmisleri nispeten uygun olan adaylar i¢in IKY siireci baslar.
Kurumsal kiiltiire gore, adaylar kisilik envanteri, genel yetenek ve mantik gibi
testlere tabi tutularak, ise uygunluklar1 bilimsel araglarla dl¢iiliir. ilgili envanterleri
basariyla gecen adaylar birinci miilakata davet edilir. Ve genelde ilk miilakat1 IKY
yetkilisi yonetir. Adayin paylastig1 bilgileri genel olarak dogrulama, yetkinlik
O0lcmeye dayali sorulara cevap alma, yapilacak is ile ilgili uzmanhigi 6lgme gibi
hedefler {izerinden ilerleyen ilk goriisme sonrasinda veya kurumun kararina gore ilk
goriismede role play gibi adayin c¢alisma hayatinda karsilasabilecegi durum veya
sorunlara yaklasimini test eden uygulamali 6rnek olay ¢oziim goriismelerine de yer
verilir. Perakende sektorii ise alim siirecindeki goriismelerin kimisi grup miilakati
seklinde yapilabilmekte, bu sekilde perakende magaza basarisi i¢in 6nem ifade eden
iletigsim, uzlagma, ikna kabiliyeti, stres yonetimi, takim ¢alismas1 gibi konularda aday
veya adaylarin basarisi test edilmektedir. Goriisme sonrasinda yapilan referans
kontrolii de ise alim siirecinin adimlarindandir. Adaymn daha 6nce ayni ¢alisma
ortamin1 paylastigi yoneticilerine aday hakkinda sorular sorarak gerekli bilgilere
ulagmak, ise alim karar1 vermede bliyiik 6neme sahiptir. Referans kontroliinden sonra
en uygun adaym ise alim karari verilir. Ve ilgili kurum IKY departmani yahut
magaza yoneticisi tarafindan adaya is teklifi yapilir. Is teklifini kabul eden adayin ise
yerlestirme, oryantasyon egitim ve gelistirmesi siireci baglar. Oryantasyon siirecinde
adaya, bagli calistigi perakendeci markanin tanitilmasi, kurum degerleri ve
kiiltliriinlin, yapilan isin detayli bir sekilde anlatilmasi biiyiik 6neme sahipken; bu
siirecte adayin degerli ve 6zel hissettirilmesi, kurum sadakati gelistirmesi agisindan
ayni derecede Oneme sahiptir. Zira yapilan bir ¢aligmada, oryantasyon siireci ne
kadar kapsamli olursa adaylarin o kadar orgiitsel baglilik gosterdigi ortaya
konmustur (Kocabacak, 2006:146). IKY siirecinin ileriki asamalarindan olan elde
tutma siirecine etki edecek kadar 6nemli olan oryantasyon siireci, aday i¢in dogru bir
baslangict ve perakendeci marka ile biitiinlesmesini hedeflemektedir (Yetimaslan,

2010:36).

Stirdiiriilebilir rekabet avantajin1 elde tutmada insanin ayirt edici avantajlar

sagladig fikriyle ortaya ¢ikan Stratejik IKY, calisanlara sunulan egitim ve gelistirme
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faaliyetlerini de isletmenin bir pargasi olarak goriir. Bugiin pek ¢ok perakendeci
sirket, adaylara iki aylik deneme siiresi 6n kosulu ve agirlikla ilk iki ay kurum
kiltlirii, magazacilik, ikna becerileri, satis sonrasi hizmet, miisteri memnuniyeti, kasa
egitimi, magaza gorsel diizenlemeleri gibi magazacilik ile ilgili en 6nemli ve en
temel konularda egitim faaliyetleri sunar, Yapilan egitimlere zamanla ilk yardim, is
saglig1 ve giivenligi gibi teknik konular da eklenirken, kimi perakendeci markalarda
egitimler yil boyunca ve c¢ok kapsamli bir sekilde, merkez ofiste bulunan egitim
departmanlar1 yahut akademiler tarafindan planlanir. Ve calisanlar diledikleri
egitimleri segmekte 6zglirdiir(Sungur, 2019:125). Bu egitimler bireysel, yapilan ige
0zel, sunulan hizmeti iyilestirici egitimler olabilecegi gibi, ekiplere yonelik, genel
anlamda kisisel gelisime yonelik, deneyimli yahut deneyimsiz g¢alisanlara yonelik

olarak da planlanabilmektedir.

Perakende magazalarda performans degerlendirme siireci, satis hedefleri ile
orantilidir. Zira yapilan is, merkez ofis tarafindan magazalara tayin edilen satis
hedeflerinin yerine getirilmesidir. Gergeklestirilen satiglarin yahut ulasilan hedefin
tizerinde yapilan satistan degisen oranlarda pay alarak ticret gelirine ek gelir elde
ederek calisan perakende magaza calisanlarinin performanslart da bu satiglara,
miisteri memnuniyet anketlerine ve magaza yoneticilerinin merkez ofis ile yaptig
bilgi paylasimina gore, ¢alisanin magaza i¢indeki tutum ve davraniglarina gore
planlanmakta, odiillendirilmektedir. Ucret politikalar1 konusunda ise perakendeci
markalar farklilasabilmektedir. Kimi sirket bireysel satis iizerinden iicret 6demeyi
tercih ederken, kimi sirket kideme, unvana, takim calismasi ve takim hedeflerinin
gerceklestirilmesine gore ticret diizeylerini belirlemektedir. Kariyer planlamasi
acisindan perakende magazalarda belirli tecriibe ve kideme erisen satis
danigmanlarinin, uzman satis danigmani, reyon sorumlusu, magaza yoneticisi, bolge
miudiirii veya markanin merkez ofisinde firsatlar vadeden pozisyonlara yiikselmesi
miimkiin gozilkmektedir. Ancak AVM sayisinin ve dolayisiyla AVM’lerde
istthdamin artisiyla birlikte perakende sektoriinde agirligi artan sabah 10:00 aksam
22:00 g¢alisma diizeni, yapilan aragtirmalarin da ortaya koydugu {iizere, is-yasam
dengesini sekteye ugratmakta gerek fiziksel ve zihinsel gerek duygusal ve estetik

emeklerini yaptiklar iste kullanan ¢alisanlar1 yildirmakta ve siirecin sonunda isten
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ayrilmalara ve ¢alisan devrinin yiikselerek maliyetlerin de artmasina yol agmaktadir.
Bu nedenle perakende sirketlerinin Stratejik IKY ¢oziim ve siireglerini tercih
etmeleri gereklidir. Kendilerine yatirim yapilan, calisma kosullar iyilestirilen ve ise
dair kararlara katilabilen, kendilerini degerli hisseden calisanlarin, bu sekilde

diizenlemelerle bagliliklar1 da artacaktir.

3.4.1.1. Miilk Yonetimi Sirketi Tarafindan Yiiriitiillen IKY

Siirecleri

Daha onceki bolimlerde bahsedildigi gibi AVM yonetimleri iki ayr1 kanaldan
gerceklesmektedir. Miilk Yonetiminin tiim islevleri gibi IKY islevi de AVM
yatirimeist sirketin IKY yetkilileri, yonetim kurulu diizeyindeki yetkilileri veya
AVM yonetim ofisi biinyesindeki departman yoneticileri vasitasiyla gergeklestirilir.
Kendi AVM’si veya AVM’lerini insa edip, yonetimini yapan yatirimci sirket, ihtiyag
duydugu adaylar i¢in kriter ve nitelikleri belirledikten sonra, yazili, gorsel medya ve
dijital platformlar araciligiyla bosluk olusan pozisyon icin ilan yaymlar. Isveren
sirketin tercihine bagli olarak belirlenen filtrelerden gegen aday basvurulari, aday
havuzunda toplanir. IKY siireclerini yiiriiten kisiler tarafindan 6n elemeden gecirilen

basvurular, goriisme yapmak tizere davet edilir.

Kimi durumlarda pozisyon bosluklari, sirket i¢i yiikselme veya rotasyon ile
doldurulurken, ¢ogu zaman yonetim calisanlar1 veya yoOnetim kurulu iiyelerinin
referanslar1 ise alim kararlarinda etkili olmaktadir. Hatta bazi aile isletmelerinde her
pozisyonun bir yonetim kurulu liyesinin referansi olmasi dikkat gekmektedir. Ancak
olagan IKY siireglerinin yok sayilarak ise alim siireclerine objektif olmayacak
sekilde miidahale edilmesi biiyiik risk tasimakla birlikte, ise ve isletmeye uygun
olmayan ¢alisanlarin segimi de dnemli bir maliyet kalemi olacak; ayn1 zamanda IKY

stireclerinin tamamindan basariyla gegen calisanlarin 6rgiite bagliliklarini sarsacaktir.

Miilk yoOnetimi yapisinda olan organizasyonlarda, ilgili AVM yonetim
ofisinde istihdam edilen ¢alisanlarin koordinasyon saglamasi ve AVM igindeki saha
operasyonlarinin uyumlu ilerlemesinin nitelikli c¢alisan se¢iminden ve elde
tutulmasindan daha ¢ok onemsendigi gorilir (Bkz. Ek.3). Kurum Kkiiltiiriine ve

yonetim kurulu ideallerine uygunluk, IKY’nin ¢alisan se¢iminde &nem verdigi
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felsefedir. Calisanlan ilgilendiren calisma kosullari, sosyal ve yan haklar, iicret
diizeyleri ve uygulaniyor ise performans degerlendirmeleri sonucu fiicret artiglari,
yine uygulaniyor ise kariyer planlama ve ilerlemeleri de agirlikli olarak yonetim
kurulu kararlar1 ile belirlenir. Kimi inhouse management yapisindaki
organizasyonlarda ise yonetim kurulu yalnizca onay merciidir. Inhouse management
uygulamalarinda yatirimeilarin - yonetim isleyisine bu sekilde yakin durusu,
yonetimin objektifligini, verimlilik ve yaraticiligini zedeleyici etki yapmaktadir. Zira
verilen kararlarin maliyeti konusunda yonetim kurullarinin “ikna edilmeyi” bekledigi
uygulamada siklikla rastlanan ve bilinen bir gercektir. IKY departmani veya AVM
yonetim ofisi yetkililerinin ¢alisan egitim ve gelistirme talepleri bdyle
organizasyonlarda bulunan yonetim kurullar tarafindan biit¢e sinirlamalar1 sebebiyle

kisitlanabilmekte, belirlenen sinirlarin disina ¢ikmak her zaman kolay olmamaktadir

(Bkz. EK.4.).

IKY departmaninin olmadig1 miilk ydnetimi organizasyonlarinda IKY siireg
ve islevleri departmanlara paylastiriir (Bkz. EK.6.). Ise alim icin miilakat
organizasyonlarint yonetim asistanlar1 planlarken, goriismeyi ise alimin yapilacagi
departman yoneticisi ve kimi zaman AVM miidiirii gerceklestirir. Ise alim ve isten
citkarma konusundaki resmi evrak isleri ve bordrolama siirecinin muhasebe
departman1 gergeklestirirken, {icret ve kadro iyilestirmelerini, c¢alisilan iste
yiikselmeyi AVM miidiirii ve her bir departmanin yoneticisi, iilkenin ve yatirimci
sirketin ekonomik gdstergelerini de géz Oniinde bulundurarak gerceklestirir. IKY
departmaninin olmadigi bu sirketlerde, ¢alisanlarin gelistirilmesi ve mesleki korliik
gibi kisisel gelisimlerine engel olacak duraganliga kapilmalarindan korunmasi,
yonetim yetkililerinin konuyla olan ilgi ve isteklerine, yetkinliklerine baglidir.
Inhouse management orglitlerde ¢alisanlarin kisisel gelisimlerine devam etmeleri ve
farkli deneyimler kazanmalar1 i¢in is zenginlestirme, is rotasyonu yapma gibi
uygulamalarin yapilmaya baslanmast umut verici olmaktadir. Zira Inhouse
management Orgiitler, calisma hayatindaki yetenekleri bulup, gelistirmek ve boylece

rekabet avantaji kazanmak yerine tecriilbeye 6nem ve Oncelik vermektedir.

IKY departmanm oldugu miilk yonetimi sirketlerinde de durum ¢ok

farklilasmamaktadir (Bkz. Ek.3.). Kendi miilkiinii yoneten yonetim kurulu ve
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yonetim ortaklarmin IKY siireglerine siklikla miidahale etmekte, ise alim, egitim-
gelistirme, licret artisi, elde tutma, isten ¢ikarma ve hatta yillik izin kullaniminda bile
s6z sahibidir. Yonetimim tiim siirecleri gibi IKY siireclerine de yonetim ortaklarinin
miidahalesi, stireclerin objektif, verimli ve profesyonel ilerlemesini etkilemekte,

calisanlarin kuruma giiven ve bagliliklarini derinden sarsmaktadir.

IKY departmani olan miilk yénetimi sirketlerinde, IKY departmani IKY
siireclerini genel ve yiizeysel anlamda yiiriitiir. Ise alimda adaylar ile ilk iletisimi
kurar. Ise alim sonrasi, planlandiysa, oryantasyon siireclerini yiiriitiir. Uygulaniyor
ise performans gostergelerini analiz eder. Ancak performans degerlendirme ve bunun
sonucunda odiillendirme siireclerine yonetim kurulu ve ydnetim ortaklarinin
miidahalesi mevcuttur. Bu da adil ve motive edici bir ddiillendirme sisteminin
kurulup isletilmesini engeller. Calisanlarin ve hatta IKY yetkililerinin ise ve

kendilerine yabancilagsmalarina yol agar.

Perakende sektoriinde tiiketici sikayetlerinin zaman zaman keyfiyete dayal
oldugu bilinen bir gergektir. Bu sirketlerde de ilgili sikayetler kimi zaman ¢aligsanin
isten c¢ikarilmasi i¢cin gerekge olarak kullanilmakta, sirketin ortak mail adresine
gonderilen anonim ve belgeye degil beyana dayali tiiketici sikdyeti bile calisanin
isinden olmasia sebep olmaktadir. Bu durum da calisanlarin IKY siirecleri ve adil
yonetime olan inanglarin1  derinden sarsmakta, ¢alisma motivasyon ve
performanslarin1  diisiirmekte, stresli ve huzursuz bir c¢atisma ortamina yol

agmaktadir.

3.4.1.2. Yonetim Damismanhg Sirketleri Tarafindan

Yiiriitiilen IKY Siirecleri

Iginde yasadigimiz bilgi ¢aginda gelisen teknoloji, yenilik¢i uygulamalara
duyulan ihtiyacin artmasi, bilgi teknolojileri araciligiyla bilginin hizli yayilisi
yOnetim ve organizasyon yapilarini da etkilemis, onlar1 degistirip; doniistiirmiistiir.
Artik organizasyonlarin basarilar1 bilgiyi elde etme, onu isleme ve kullanimdaki
yetenekleri ile olgiiliir olmugtur. Bilginin bu stratejik dnemi onu ticari bir deger
olarak one ¢ikarmistir. Zamanla bilgi yogun isler yapan bilgi sirketleri ortaya ¢ikmis

ve literatiirde yer almistir (Ozer vd., 2003:40).

142



Iste AVM sektoriinde yonetim damismanligi yapan ve inhouse management
disinda AVM yonetiminin bir diger kanali olan yonetim danigmanlig: sirketleri de
bilgi sirketlerindendir. AVM yatirim1 yapan sirketlere, AVM yo6netimi konusunda
danigsmanlik hizmeti veren, alaninda uzman ¢alisanlar temin ederek bu hizmeti yerine
getiren damigmanlik sirketleri, kiiresel bir teknik bilgiyi (know-how), yonetim
stireclerini iyilestirerek ve performans egrilerini siirekli yliksekte tutarak yatirimer
sirkete aktararak verimli yonetim hizmeti sunarlar. Sahip olduklar1 bilgiyi adeta
danigsmanlik hizmeti verdikleri yatirimei, danisan sirketlere satan bu sirketlerin
calisanlar1 da bilgi konusunda yiiksek donanimli, iyi egitimli, karmasik ve olagandisi
problemleri ¢ozmede yetenekli, farkli kiiltlir ve ortamlarda yaraticilii ve verimliligi

gerceklestirmede yetkin ve yeterli, yaratici ve yenilikei kisilerdir.

Ilgili danismanlik sirketleri, bilgiye ulasmada ve onu isleyip-déniistiirmede
uzmanlagsmistirlar. Calisanlari, miisterileri, tedarikgileri ve is birlik yaptiklan is
ortaklar1 ile siirekli etkilesim ve iletisim halinde olan danigsmanlik sirketleri, bu
mecralarda kurulan iligkiler konusunda da siirekli iyilestirme yapmak igin
calisanlarin katilim ve fikirlerine acik, 6zgiir ve yaratici diislinceyi, farkli bakis acist
gelistirmeyi motive eden Orgiit yapisina sahiptirler. Hizmet sunumunda, yonetim ve
1s yapis siireclerinde kaliteye odaklanan bu sirketler, bilginin kaldirma giliciinden de

faydalanirlar.

A yonetim damismanhg sirketinden IK yetkilisi P’ye gore, Tiirkiye’de AVM
yatirimcilarina yonetim danigmanligi hizmeti sunan sirketler arasinda, ¢ok uluslu
sirketlerin yaygin olmasinda, bu konudaki kiiresel know-zow’a sahip olmalar etkili
olmaktadir (Bkz. Ek.1). Uluslararas1 hizmet veren bu sirketler icin IKY yiiksek
stratejik Oneme sahiptir. Zira hizmet verilen ililkede var olan pek c¢ok farklilik
faktorleri vardir. Ve is yapilan dis ¢evre ve organizasyonu olusturan i¢ ¢evre yani
calisanlar pek cok farkli degiskenden etkilenmektedir. Kiiresel anlamda degisim
geciren IKY siire¢ ve yontemleri, hizmet verilen iilkedeki siyasi ve finansal riskler,
kiltirel cevre, tutum ve de8er yargist farkliliklar1 uluslararast danismanlik
sirketlerinin IKY siireglerini en ¢ok etkileyen faktdrlerdendir. Hizmet verilen iilkede
de sirket olarak var olan ve ise alim yapan c¢ok uluslu danigsmanlik sirketleri, ise

aldiklari kisiler ve merkez ofis arasindaki bilgi akisinin saglikli ilerlemesi adina iKY
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stireglerini titizlikle yiiriitiirler. S6z konusu ¢ok uluslu sirketlerin organizasyon
yapilart da ¢ok ulusludur. Ve bu durum 6rgiit yapisinin farkliliklara kucak acan ve
deger veren bir iklim barindirmasini saglar. Cok uluslu sirketler her iilkenin ve
hizmet verilen isletmenin yapisina gore calisan ekiplerini kurarlar ve bu 6zen

sayesinde de basariya ulasirlar.

Ilgili damgmanlik sirketlerinde 1KY siirecleri planlama ile baslar. Ulusal ve
uluslararas1 ortam degerlendirilerek, gerekli oOngoriilerde bulunarak ve hizmet
verilecek iilke ve bolgelerdeki calisan ihtiyac ve nitelikleri gergeklestirilerek calisan
politikalar1 Ttretilir. Gelecekteki ¢alisan ihtiyaci Ongoriilerinin {izerinde Onemle
durulur. Clinkii gelismekte olan iilkeler danismanlik hizmetine ihtiyag duyacak kadar
yatirnm c¢ekmektedir. Bu sebeple ilgili bu iilkelerdeki sirketler, kalifiye calisan
ithtiyacin1 danigmanlik sirketleri araciligiyla gidermektedirler. Bu nedenle gelecekte
ithtiyact olusacak niteliklerin belirlenip, bu nitelikleri karsilayacak mevcut aday
yoksa bile sirket icinde yetistirilmesi, ilgili danismanlik sirketine rekabet avantaji
kazandiracaktir. Cok uluslu danismanlik sirketleri yabanci bir iilkeye hizmet sunumu
icin ofis yerleskesi kurdugunda, oncelikle kendi biinyesindeki yoneticilerle sistemi
kurmay1 tercih etmektedir. Baglangig siirecinde yer alan merkez ofis yoneticisinin ise
cok kiiltiirlii ortamda calisabilme ve farkli boliimler arasinda koordinasyon saglama
becerisine sahip olmas1 onemlidir. Ilgili damismanlik sirketlerinde performans
degerlendirme siirecinin {izerinde onemle durulur. Ciinkii danismanlik sirketleri,
misterilerine biinyelerinde bulunan kalifiye ¢alisanlar araciligiyla hizmet sunarlar.
Bu nedenle performans egrilerinin siirekli yiikselen gostergeler sunmasi hedeflenir.
Yine danismanlik sirketlerinde, is analizine énem verilir. Pozisyon boslugu olan is
icin aday niteligi belirlendigi gibi, isin niteligi ve standartlarinin belirlenmesi,
merkez ofis ve bu ofiste baglantili ulus asir1 ofisler arasinda birlik ve es diizeylik

kurulmasi i¢in 6nem tasir.

Ulus asir1 danismanlik sirketlerinde ¢alisan adaylarinin kiiltiirel degisim ve
farkliliklara uyum saglayabilecek yetkinlik ve yetenekte, ayn1 zamanda uygun ruhsal
ve fiziksel saglik seviyesinde olup olmadiginin tespiti i¢in miilakat siirecleri de
ayrmtilandirilir. Ozellikle geng yeteneklerin kazanilmasi, ulus asir1 damismanlik

sitketleri i¢in Onem tasir (Bkz. EK.7). Gen¢ kusagin ulusal ya da ulus asirt
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gorevlendirilmelere daha istekli yaklastigi goriilmektedir (Bkz. EK. 8). Yine geng
kusagin dil 6grenme ve bilmeye yatkin olmasi, yenilik ve yaraticiliga agik, degisime
hizla uyum saglama yeteneginin olmasi da ulus asir1 danismanlik sirketleri tarafindan
tercih edilmelerinin ve gen¢ kusagin bu sirketleri ¢alisma hayatlarin1 idame ettirmek

icin tercih etmelerinin sebepleridir.

Ulus asir1 danmismanlik sirketleri pek ¢ok iilke ve bolgelere danismanlik
hizmeti sunduklar1 i¢in ¢alisanlarini kiiltiirel duyarliliga sahip adaylar arasindan
secmekte ya da bu duyarliliga sahip olacak sekilde yetistirme programlarindan
gecirmektedirler (Bkz. Ek.7.). Zira faaliyet gosterilen ¢evrede hakim olan kiiltiir, dil,
deger yargilari, o bolge insanlarinin motivasyon kaynaklari, is yapis yontemleri gibi
faktorler hakkinda ne kadar bilgi sahibi olunursa, yasanmasi muhtemel sorunlar o

kadar azalacak, daha profesyonel, temkinli ve dogru yonetim iligkileri kurulacaktir.

Aday se¢iminde oOzellikle yonetici pozisyonlar: i¢in uygun liderlik tarzi
belirlenmekte, kurulacak ekiplerin motivasyon ve performansini istenen diizeyde
saglayabilecek ve yonetim anlayisini gelistirecek teknik bilgi ve beceriye sahip
adaylara oncelik verilmektedir. Gerekirse adaylara liderlik egitimleri verilerek

yetkinlikleri gelistirilmektedir.

Goriildigi gibi ulus asir1 damismanlik sirketlerinde egitim ve gelistirme
faaliyetleri baskin 6nemdedir. Tiim caliganlara karar alma, zaman yonetimi, etkin
problem ¢6zme, ¢ok kiiltiirlii ¢aligma ortamina uyum saglama, gorev yapilan iilke ya
da bolgedeki siyasi, yasal, ekonomik ve kiiltiirel boyutlarin 6gretilerek, onlarin uyum

problemleri yasamalari 6nlenmis olacaktir (Bkz. EK.1).

Yine ulus asir1 danismanlik sirketlerinde IK'Y nin {izerine diisen gdrevlerden
bir digeri, hizmet sunulan iilkeyi derinlemesine analiz etmek, potansiyel ¢alisanlar
icin onlara uygun motivasyon sistemi kurmaktir. Zira ¢alisanlarin motivasyon
kaynaklari, i¢ginde bulunduklar iilke ve bolgeye gore degismektedir. Bu nedenle her
bir calisan1 ayn1 derecede motive eden standart bir 6diil sistemi kurumasi etkili sonug
vermeyecektir. Bu nedenle IKY, sosyal statii, saygmlik, finansal &diiller, kisisel

yasam imkanlarinin genisletilmesi, kariyer ilerlemesi gibi hem kiiltiirel faktorler hem
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de finansal alternatifleri birlestirerek calisanlar1 motive etmeyi se¢gmekte ve zaman

zaman bu faktorleri ¢alisanlari elde tutmak igin kullanabilmektedirler (Bkz. Ek. 8.).

Yonetim danismanligi konusunda uzmanlasmis sirketler, kendi organizasyon
yapilarim1 ve kurallarmi orgiit kiiltlirtine yaymis, kaliteli iletisim ve iligkiler ile
ilerleyen, siirekli gelismeye Onem veren ve yaraticilik ve farkliligi destekleyen
yapidadirlar. Bu nedenle yaraticilik ve degisime 6énem veren dinamik genc kusak
tarafindan caligma hayatlarina yon verirken ilgi cekici olmakta, ayni zamanda
danigsmanlik sirketleri de esneklik ve uyum kabiliyetlerinden dolay:r gen¢ kusagi

tercih etmektedir.

Yénetim  danmismanhigi  sirketleri kendi biinyeleri igin 1KY siirecleri
yiiriitiirken, ayn1 zamanda damismanlik hizmeti verdikleri sirketlere de 1KY hizmeti
sunmaktadirlar. Calismanin konusu olan AVM yonetimi konusunda, danigsmanlik
talep eden AVM yatirimcist i¢in uygun aday veya adaylar bulmaktan da sorumlu
olan yonetim danismanlig: sirketlerinde yatirimciya hizmet edecek adaylar icin de
aym siirecler islemektedir. Yine de yonetim danismanhgi sirketlerindeki IKY

stireclerinin yatirimeiya yonelik olan kisimlarindan bahsedilecektir.

AVM yonetimleri icin yonetim kadrolar1 kuran danigsmanlik sirketleri,
adaylarda yabanci dil bilmenin 6nemine vurdu yaparlar. Ortadogu’da tliketim
potansiyeli anlaminda yi1ldiz1 parlayan Tiirkiye, Ortadogu’dan yogun go¢ almaktadir.
Ozellikle Arap ve Iranl ziyaretgilerin yogunlukla ziyaret ettigi Tiirkiye’deki
AVM’lerde ¢alisanlarin Arapga ve Farsca bilmesi de adaylar1 IKY siireclerinde artik
one ¢ikaran unsurdur. Aligveris potansiyeli yiiksek olan ilgili ziyaret¢iler, 6zellikle
Nevruz gibi tatillerde ve mevsimlerin seyahat etmeye uygun oldugu donemlerde
Tiirkiye’ye akin etmektedir. Alisveris icin AVM’leri tercih eden ilgili ziyaretcilere
0zel eglence ve etkinlikler diizenlenmekte, ziyaretgilerle kendi dillerini kullanarak
iletisim kurmak 1lgili sirkete ayirt edici bir rekabet avantaji saglamaktadir.
Dolayistyla AVM’lerde organizasyonel hiyerarsinin en alt basamagi ve ziyaretgileri
karsilamada ilk nokta olan danisma masasi, satis danmismanligi ve giivenlik gibi
kadrolar igin aranilan dil yetkinliklerine Ingilizcenin yaninda Arapca ve Farsca da

eklenmistir. Ise alim siirecinde gen¢ yetenekleri kazanmak isteyen bu sirketler,
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tecriibesi olan ve bu nedenle yapilacak ise dair yetkinliklerini Slgemeyecekleri
adaylarin  kisilik ozelliklerini ortaya ¢ikaracaklart grup miilakatlarin1 tercih
etmektedirler. Ise alimdan sonra, calisan bagliligi adina isveren markasi
uygulamalarina 6nem veren kimi yonetim damismanligi sirketleri, tecriibesiz veya
yeni mezun adaylar i¢in yOnetici yetistirme programlari diizenlemekte, adaylar1 alti
aylik egitim-gelistirme programlarindan gecirdikten sonra da bir AVM’ de
profesyonel kadrolarda is basi yaptirmaktadir. Calisanlarin egitim-gelistirme
siireglerinde yeni trendlere uyum saglayan yonetim danigsmanligi sirketlerinden A
sirketi 1K yetkilisi P’nin aktardigma gore, bilissel-smif i¢i egitim yontemlerinden
ziyade hikayelestirme, oyunlagtirma, deneyim aktarma ve drama gibi araci
enstriimanlar1 kullandig1 ve katilimci egitim yontemleri ile gerceklestirilen egitim

faaliyetlerinden verim alindig1 goriilmektedir (Bkz. Ek.1).

Yonetim damigmanhigr sirketlerinin  AVM  yonetimlerinde uyguladig:
performans degerlendirme sistemlerine baktigimizda, eskiden var olan rakamsal
puanlamalarin sonlandirildigi ve c¢alisanlarin yoneticileri tarafindan nitelik ve
yeteneklerinin “iyi, kotii, zayif, giicli” gibi terimler aracilifiyla degerlendirildigi bir
sistem kullandiklar1 gézlemlenmistir. Calisanlarin herhangi bir itirazi durumunda
yiiriitmeyi durdurma karar1 almaya haklarinin oldugu bu performans degerlendirme
sistemi, yasal zeminin varli@i nedeniyle c¢alisanlar tarafindan da adil kabul
edilmektedir. Giiniimiizde ¢alisanlarin yasal haklar1 konusunda eskiye oranla daha
bilgili ve hak aramaya istekli olusu, sirketleri adil ve yasal kabul edilen, standart

uygulamalar kullanmaya yonlendirmistir.

Yonetim danismanhign sirketlerinde de odiillendirme sistemi sirketin 1KY
departmani1 tarafindan acik ve net olarak beyan edilen kriterler etrafinda
belirlenmektedir (Bkz. Ek.7.). Odiillendirme sisteminde merkez ofisi ve saha
operasyonlari olan yonetim danismanlig: sirketlerinde, sahadaki ¢alisan ve ekiplerin
onurlandirilmasi, sirket i¢inde tanitilmasi ve oOdiillendirilmesi, merkez ofise davet
edilip, etkinlik planlanarak ve tim sirket c¢alisanlarina tamitim gergeklestirilerek
yapilmasi bu sirketlerdeki ddiillendirme sisteminin ayirt edici unsurlaridir. Ornegin,
20 adet AVM yonetim projesi hizmeti sunan A Yonetim Danismanhigr Sirketi’nde,

sahadaki (her bir AVM’nin operasyonel siireglerini igleten) ekiplere odiillendirme
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icin belirlenen kriterlerin Hijyen, Yangm Sistemleri, Is Saghg Giivenligine
Uygunluk ve Tesis Yonetimi gibi kategoriler oldugu beyan edilir. Odiillendirme de
bu kategorilerde yapilan denetimlerin raporlarina gore gergeklestirilecektir. Bu
sekilde odiillendirme siireci boyunca tiim ¢alisanlar, kendilerinden ne beklendigini ve
sonucunda ne elde edeceklerini bilirler. Siirecin sonunda tiim saha ekipleri, yonetim
danismanliginin merkez ofisinde planlanan 6diillendirme etkinligine davet edilir ve
odiil hak kazanan ekiplere tiim sirket calisanlar1 onilinde takdim edilerek sahadaki

caliganlarin taninmalar1 ve onurlandirilmalart saglanmis olur (Bkz. Ek. 1.).

IKY’nin ¢alisanlarin elde tutulmas: islevi adma yodnetim danmismanligi
sirketleri, kariyer yonetimini kullanmaktadir. Merkez ofis ve saha operasyonlar1 olan
yonetim damigmanligi sirketleri, sahada bulunan pozisyonlarin aynilarin1 veya
benzerlerini merkez ofislerinde de bulundurmaktadirlar. Ve rotasyon gibi ¢alisanlarin
kariyer yonetimlerini gelistirebilecekleri uygulamalar ile ¢alisanlari motive etmek ve
kariyer ¢izgilerini ¢ok farkli deneyimlerle gelistirebileceklerini onlara gostermek igin
kullanirlar. Gelecek vaat eden bir yetenegin elde tutulmasi igin girket iginde farkli
noktalarda ¢alismasina firsat verilir ve bu sekilde farkli deneyimler ve yetkinlikler
kazanmasi saglanmig olur. Boylece ¢aligan, siirekli ayn1 isi yapmaktan kaynaklanan
mesleki korliik ve performans diisiisiinden korunmus olur. Ornegin A Yo6netim
Danigmanlig1 Sirketi’'nde AVM yonetimi i¢in ise alinan ¢alisan, iki bilitce donemi
(ortalama iki yil) bittikten sonra merkez ofisteki benzer bir pozisyona ya da
donanimma gore daha kapsamli bir AVM yonetimine tayin ettirilerek kariyer
planlamas1 konusunda farkli deneyim ve donamimlar edinmis olur. Boylece sirkette
kalmasi saglanirken bir yandan da kisisel yetkinlikleri arttirilarak sirket icin arti
deger yaratmasi saglanmis olur (Bkz. Ek.1.). Yine c¢alisan1 elde tutmaya dair
goriinmeyen menfaatlerin giiniimiizde 6nemli hale geldigini sdyleyebiliriz. Yonetim
danismanhigi sirketlerinde gozlemlenen bir uygulama da, yetenekli ve yetkin
calisanlarin {icret beklentisinin karsilanamadigi noktada kendisine goriinmeyen
menfaatler sunarak sirkette tutulmasmin saglanmasidir (Bkz. EK.7.). Ornegin A
Yénetim Danismanhigi Sirketi’nin Istanbul’daki bir AVM projesinde gérev alan bir
yOneticisine o sene i¢in uygun iicret artis1 saglayamadigr noktada, kendisini elde

tutmak adina is yasam dengesi, aile-gocuk durumu goz éniinde bulundurularak, Izmir
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gibi dzel egitim hizmeti veren okullarin istanbul’a oranla daha uygun fiyatta oldugu,
yasam kosullarinin da Istanbul’a oranla daha ideal ve ekonomik oldugu gog alan bir
sekilde, kira destegi de dahil edilerek sunulan bir rotasyon onerisi, hem calisanin
kosullarinda iyilesme yapacak hem de nitelikli ¢alisan, ihtiya¢ olan baska bir projede
sirket biinyesinde kalmaya devam edecektir. Bu konuda yonetim danigmanlig: sirketi
ve calisanlarin menfaat ve beklentileri ortak noktada bulusturulmus olacaktir(Bkz.

Ek. 1.).

Calisanlarin birbirleri ve yoneticileri ile olan iliskilerinde yaganan bir sorunun
¢dziimii noktasinda, yonetim damismanlig: sirketlerinde merkez ofiste bulunan IKY
departman ve profesyonelleri aktif rol almaktadir. Bu sirketlerde calisanlarin
sorunlarmi dogrudan merkez ofis IKY ile paylastigi goriiliir. A yonetim danigmanlig
sirketinden IK y&neticisi P’nin aktardigina gére kendi sirketlerinde, yoneticilerin
dogrudan disiplin cezas1 verme yetkisinin, tarafsizlifa ve etkili catisma yOnetimi
anlayisina zarar verecegi diisiincesiyle, merkez ofis tarafindan uygulama disi

birakildigi goriilmektedir (Bkz. EK.1).

Calisma iliskilerine dair sorun IKY departmanma geldiginde, ilgili
profesyoneller konu ile ilgili ve bilgili taraflardan bilgi ve goriis alarak uzlagmaci ve
ayni zamanda sorun yasayan ¢alisan1 kaybetmeye yol agmayacak ¢oziimler lizerinde
calisir. Catisma yonetiminde yonetim danigsmanlig: sirketleri genellikle agik, adil ve
tutarlt stiregler yliriitmeye 6zen gosterirler. Bunun en 6nemli nedenlerinden biri de
sektorde var olan genis enformatik ag yapisidir. Geng bir sektor oldugunu
belirttigimiz AVM sektorii tam da bu nedenle sektordeki calisanlarin ¢ogunlukla
birbirini tanidig1 ve sirket i¢i uygulamalar ile ilgili bilgi akisinin ayni veya farklh
sirketteki ¢alisanlar arasinda ¢ok yogun gergeklestigi bir yapiya sahiptir. Bu nedenle
adil, tutarli ve net olmayan miinferit bir uygulama, aninda yayilacak ve sirket
itibarim1  zedeleyici bir etki yaratacaktir. Sirketler bundan kaginmak adina tiim

stireclerini seffaflagtirmay1 ve standardize etmeyi tercih etmektedirler.
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3.4.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Karsilastign Sorunlar

Iki kanaldan y&netilen AVM’lerin geng¢ kusak igin hala yeterince ilgi ¢ekici
mecralar olarak kariyer planlamalarma dahil etmemeleri IKY’nin karsilastig
sorunlardandir. Bunda geng kusak i¢in uygun ve kusaklar 6zgii ¢alisma kosullar1 ve
odiillendirme sistemlerinin kurulmamasi etkilidir. Ozellikle kendi miilk y&netimini
gerceklestiren sirketlerde, Tiirkiye incelendiginde IKY departmanimnin sinirli sayida
AVM yatiriminda oldugu, IKYY departmanimin olmadigi AVM’lerde IKY siireglerinin
farkli departmanlara paylastirildigi goriilmektedir. Miilk yOnetimi yapan AVM
ofislerinde IKY departmaninin olmayis1 biiyiik bir sorunken, IKY departmani olan
yerel miilk yonetimi sirketlerinde de IKY siire¢ ve uygulamalarinin yénetim kurulu
giidiimiinde oldugu, yénetim kurulu ve yatirim ortaklarinm 1KY siireglerine siirekli
miidahale ettigi ve bu durumun objektif ve verimli IKY siireglerinin islemesine engel
yarattigl, milk yonetimi sirketi olan C firmasindan IK vyetkilisi S tarafindan
aktarilmistir(Bkz. Ek.3). Ilgili sirketlerde ise alim ve isten ¢ikarma siireglerinde de
yatirimel sirketin ve yonetim kurulunun karar ve yonlendirmelerinin etkili oldugu
gozlemlenmektedir. Dolayisiyla bu sirketlerde IKY departmani, siire¢ ve
uygulamalar konusunda bagimsiz ve otonom olmamaktadir. Bu nedenle objektif
yiiriitiilen 1KY siireclerinden elde edilen verim ve yiiksek performans ¢iktilari yerel
miilk yonetimi sirketlerinde goézlemlenememektedir. Yerel miilk ydnetimi
sirketlerinde bahsi gecen iist yonetim kadrolarinin etkisinden dolay1 calisanlarin
herhangi bir sorunla karsilastiklarinda bagvuracaklar1 profesyonel bir sorun ¢ézme
mercii de yoktur. Calisanlarin karsilastiklar1 sorunu departman yoneticileri ile
¢ozmeleri ve yoneticinin soruna karsi bakis acis1 ne ise ona uymalari beklenmektedir.
Bunun yeterince objektif ve gergek anlamda ¢atigsma yonetimini igermedigi asikardir.
B miilk yonetim sirketinden IK yetkilisi R ile yapilan goriismede, ¢alisanlarin sorun
yasadiklarinda departman yoneticileri ile goriigebildikleri ancak departman
yoneticileri ile sorun yasamalari durumunda ¢6ziim mercii konusunda belirsizlik

hakim oldugu 6grenilmistir. Dolayistyla sorunlarin ¢6ziimii adeta askida kalmaktadir
(Bkz. Ek. 2).

Kendi miilkiinii yoneten sirketlerde IKY’nin elde tutma islevi anlaminda

departman ydneticilerinin ve AVM miidiirlinlin motivasyon igeren goriismeler, kisi
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veya departmanlara gore licret artiglar1 yapilarak calisan bagliliginin saglanmaya
calisildigl, is yasam dengesinin goézetilerek belirli ¢alisanlara pozitif ayrimciliklar
yapilarak elde tutulmaya c¢alisildigi goriilmektedir. Uygulanan 6dillendirme
unsurlarinin ¢alisanlarin bekledigi diizeyde olmadigi, adil ve motive edici olmadig,

sektorde olan kisiler tarafinda da beyan edilmistir.

Yine kendi miilkiinii yoneten sirketlerde egitim unsuru, planli isleyen 1KY
stiregleri konusunda uzman profesyoneller olmadig: i¢in, yetersiz isletilmektedir. D
miilk yonetimi sirketinden IK yetkilisi T°nin aktardigina gore, ise alimi gerceklesen
calisanlar, is tamimlar1 kendilerine aktarilmis olsa bile igin yapilisini saha
operasyonlariyla 6grenmekte, egitim siireleri olduk¢a kisa tutulmaktadir. Ilgili
sitketlerde yonetim ve organizasyon alaninda yeterli olunmadigi, IKY siiregleri
hakkinda dogru planlamalar ve degerlendirmeler yapilmadigi da sektdrde bulunan

kisiler tarafindan beyan edilmistir (Bkz. Ek. 4).

Ilgili sirketlerde gen¢ kusaklarin yukarda bahsi gecen nedenlerle etkili bir
AVM yonetim istihdam programina dahil edilmemeleri ve kariyer planlamasinin
yonetim kurulu referanslarinin belirli pozisyonlara sabitlenmesi ve o pozisyonlara
ylikselmenin miimkiin olmamasi, miimkiin olsa bile AVM yonetimlerinde iist
yonetim mercilerinde olan Bebek Patlamasi ve X kusagi yoneticilerin geng kusaklara
yonetim yetenekleri konusunda glivenmemesi ve onlari karar mercilerine ytlikseltmek
istemeyisleri, aslinda bu sirketlerin yiiriittiigii en sorunlu IKY politikalaridir. Zira
perakende sektorii gibi, giinlilk gelisme ve trendlerden etkilenen dinamik bir
sektorde, karar alma mercilerinde bu sektdre tiiketimleriyle yon veren gen¢ kusagin
olmamasi, hedef kitleyi tanima ve onlarin talep ve beklentilerine uygun isletme

politikalar iretmede eksiklik yaratmaktadir (Bkz. Ek.4).

Kiiresel degisim ve gelisimlerle uyumlu ve bu degisimler takip eden,
profesyonel IKY siireclerinin uygulandigi A ydnetim danismanhigi sirketinden 1K
yetkilisi P’ye gore, ilgili sirketlerde de hizmet verilen yatirimei sirketin 1KY
stireclerine miidahalesi olsa da miilk yOnetimini gergeklestiren yerel sirketler ile
kiyaslandiginda bu etki daha dar kapsamli sayilmaktadir (Bkz. Ek 1). Yine de IKY

alaninda uzman olmayan kisilerin, IKY profesyonellerinin kurdugu ve yiiriittiigii
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sisteme miidahale etmesi, genel olarak yonetim organizasyonunu sekteye
ugratabilmektedir. Ozellikle iste yiikselme (terfi), iicret artisi, egitim-gelistirme
konularinda hizmet verilen yatirimcr sirket veya yonetim danismanligi sirketinin st
yonetimlerinin ~ “ikna  edilmeyi” beklemesi, IKY siireclerinin  sorunsuz
uygulanmasinin oniindeki engellerdendir. Ozellikle IKY’nin egitim ve gelistirme
stirecinde yonetim kurullarinin konunun maliyetine, 6nem ve gerekliliginden daha
fazla dikkat ettigi ve IK veri analitigi sunumu ile belirli periyotlardaki performans
gostergelerini talep ettigi ve bunlar1 egitim-gelistirme yatirimlar1 6niinde bir engel

gibi kullanmaya ¢alistig1 goriillmektedir.

IKY’nin iste yiikselme (terfi), iicret artis1 gibi odiillendirme siireclerinde de,
IKY’nin elde ettigi analitik ve istatistiksel verilerle karar mercilerine kars1 siirekli

savunma pozisyonunda olmasi da uygulamada karsilasilan sorunlardandir.

Kendi miilkiinii yoOneten yerel sirketlere kiyasla, agirlikli olarak ulus
asirilasmis  yonetim damismanligi sirketlerinde, IKY siireclerine ve bu siirecleri
uygulayan IK profesyonellerine itibar edildigi goriilmektedir. Ancak buna ragmen
yonetim kurullari tarafindan IK analiz ve istatistikleri, IKY departmanlari tarafindan
gerekli goriilen herhangi bir uygulama talebi s6z konusu oldugunda, maliyet baskisi

ile birlikte engel olarak gdsterebilmektedir.

Yonetim danismanhig sirketlerinde yiiriitiilen 1KY siireclerinin, ulusal
ekonomik gostergelerden de oldukga etkilendigi goriilmektedir. Yonetim
danmismanlig1 sirketleri, biinyelerinde barindirdiklari profesyonel c¢alisan kadrolari
vesilesiyle rekabet yarisinda varliklarimi siirdiirdiiklerinden, stirekli, nitelikli ve
yetenekli c¢alisanlar bulundurmak durumundadirlar. Ancak sektérde var olan
profesyonel adaylara, mevcut ulusal ekonomik kosullarin olumsuz seyrettigi ya da
stk sik dalgalanmalar yasadigi ortamda, adil ve hak ettikleri giincel {icret
sunulamamakta; bu da 1ilgili yetenekli ve nitelikli adaylar1 biinyelerine
katamamalarina neden olmaktadir (Bkz. EK. 6). Gerek yonetim hizmeti sunulan
yatirimel sirketin gerek yonetim danigmanligi sirketi yonetim kurullarinin sundugu

imkanlarin yeterli olmadig1 noktalarda, ydnetim danismanhigi IKY profesyonelleri,
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sorun ¢oziimlerini kendi imkanlar1 ve becerileriyle iiretmekte ve bu ¢oziimlerin de

calisan1 kaybetmeme odakli oldugu dikkati ¢gekmektedir.

Goriildiigii gibi yonetim damsmanligi sirketlerindeki IKY, hem hizmet
verilen AVM yatirimcist sirket hem de organizasyon semasina dahil oldugu ulus asir1
danismanlik sirketinin 1KY siireglerin yiiriitmekte, dolayisiyla yatirime, calisan ve
organizasyon semasina dahil oldugu yonetim danigmanligr sirketi olmak tizere ¢ok
tarafli iliskiler aginin koordinasyonunu saglamaktadir. Oldukg¢a hassas dengeler
barindiran bu iliskiler aginda IKY profesyonelleri kritik ve ¢ok yonlii kararlar almak

ve yaratici ¢ozlimler sunmak durumlariyla karsi karsiya kalmaktadir.

3.4.3. Ahsveris Merkezlerinde Calisanlarin Karsilastigi

Sorunlar

Aligveris merkezleri, haftanin her giinii sabah 10:00 aksam 22:00 saatleri
arasinda ziyaretgilere acik yar1 kamusal tliketim ve sosyal yasam mekanlaridir. Bahsi
gecen calisma saatlerinin disinda, ziyarete kapali olsalar bile AVM’lerin i¢inde gerek
teknik gerek tesis yonetimi kapsaminda bakim, temizlik, giivenlik hizmeti sunumu
devam etmektedir. Her giin on binlerce ziyaret¢inin giris yaptigt AVM’ler bu
yogunlukta pek ¢ok sorunu da biinyesinde barindirmaktadir. {lgili sorunlar
AVM’lerin kapali alanlar olmasi, temiz ve taze hava ve gilines 1s1igindan mahrum
yerler olmasi gibi fiziksel igerikli olmakla birlikte, yapilan isin hem duygusal hem
estetik emek yogun bir igerik barindirmasi, perakendeci-tiiketici-yatirrmci-AVM
yonetimi gibi ¢ok tarafli iligkiler agin1 uyumlu yonetmenin duygusal ve zihinsel
anlamda yorucu olmasi, tiim giin ayakta ve hareket halinde olmanin zorunlulugu
ancak buna ragmen gerekli ergonomi kosullariin saglanmiyor olusu gibi anatomik
zorluklar1 da barindirmaktadir. AVM i¢ alanlarmin kalabalik ve ortak alana
miiziginden kaynakli ugultusu ve zaman zaman giiriiltiisii, bu mekanlarda siirekli
calisan kisilerde gegici esik kaybi gibi duyma bozukluklarina, yapilan isin stres yiikii

ise strese bagli rahatsizliklara zemin hazirlamaktadir.

Kendi miilkiinii yoneten sirketlerdeki ¢alisma kosullari, yonetim danismanligi

sirketleri tarafindan sunulan ¢alisma kosullar1 ile kiyaslandiginda biiyiik farklar
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goriilmektedir. Ortaya c¢ikan bu farklar, calisanlarin motivasyon ve performansini

distirmektedir.

C miilk yonetimi sirketinden IK yetkilisi S’ye gore, ise alimin ydnetim
ortaklarinin beyan ve miidahaleleri dogrultusunda gerceklesmesi, nitelikli adaylarin
bu sirketlerdeki ise alimda degerlendirilmemesi ve daha c¢ok kurum kiltiri ve
yonetim kurulu ideallerine itaat boyutunda uyum saglayacak adaylarin istihdamina
neden olmaktadir (Bkz. Ek. 3). Sirketlerin kurum vizyon ve degerlerini tasiyacak
adaylarin ige alim siirecinde Oncelikli olarak degerlendirilmesi sirket basarisi i¢in
onemli olsa da giiniimiizde isletmelerin rekabet yarisinda rakiplerine fark yaratmasini
saglayacak itici giiclerden olan yaraticilik, yenilik¢ilik ve farkliliklarin hizmet
iyilestirmelerinde avantaj olarak kullanilmas1 bu tarz yerel milk yonetim

sirketlerinde miimkiin olmamaktadir.

Yine ise alim siirecinde yonetim kurulunun miidahalelerinin olumsuz etkisi
olarak, isten ayrilan calisanin bosalttig1 pozisyona, maliyet baskis1 gerekgesi ile yeni
bir adayin yerlestirilmemesi ve dolayisiyla isten ayrilan ¢alisanin sorumlulugundaki
tiim islerin, orgiitte kalan ekip arkadaslarina veya farkli departmanlara dagitilmasi ve
boylece oOrgiitteki bireylerin is yiikiiniin giderek artmasi gosterilebilir. Ise alim
gerceklesen adayin gdrev taniminin belirsiz veya ¢ok genis kapsamli tutulmasi,
calisanlarin kendi gorev tamimlarinda var saymadiklar: igleri de yapmalari, tiim
bunlarla birlikte oryantasyon siireclerinin de c¢ok kisa ve yetersiz tutuldugu
goriilmektedir. Bu uygulamalar sebebiyle, calisanlara sunulan ¢aligma ortami hata
yapmaya fazlasiyla miisait hale gelmekte, devaminda ise yonetim isleyisinde
sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Ise alim1 gergeklesmis sayica az nitelikli calisanlara,
yetenekleri dahilinde olsa bile gorev tanimlar1 disinda isler yaptirilmas: ve aslinda
ilgili iglerin tedarik¢i firmalar tarafindan belirli bir {icret karsilifinda sunuluyor

olmasi ¢alisanlarin karsilastig1 sorunlardandir.

Ornegin, genellikle kurumsallasmis ve profesyonel yonetim anlayisi ile
yonetilen kimi AVM yonetimlerinde, AVM ziyaretcilerine yonelik olarak
diizenlenen ve yaptiklar1 aligveris karsiliginda katildiklar1 hediye kampanyalari

planlanirken, dis kaynak kullanimi ile konu ile ilgili uzman ekiplere sahip tedarikei
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sirketlerden hizmet alim1 yapilmaktadir. Ancak kurumsal olmayan, genellikle yerel,
kendi miilkiinii yoneten AVM yonetimlerinde kampanya siire¢lerinin kimi zaman
pazarlama departmaninin hiyerarsik olarak en at basamagi durumundaki, asil gorevi
ziyaretcilere lokasyon ve yonlendirme destegi sunumu olan danigma masasi
calisanlar1 tarafindan yiiriitiildiigii, C miilk yonetimi sirketi IK yetkilisi S tarafindan
da aktarilmistir (Bkz. Ek.3). Bu durum maliyet baskisindan kaynaklanmakla birlikte,
calisanlarin farkli deneyimler kazanip, farkli bilgisayar programlari 6grenmesine
yardimci olsa da gorev tanimlarinin disinda bir istir. Ve sektorde bu hizmeti sunarak
varlik siirdiiren tedarik sirketleri ve araci ajanslar vardir. Bu nedenle danigma masasi
calisanlarinin, kazandiklar1 iicret miktarmi, sunduklart hizmet ile astiklari
goriilmektedir. Yine dis kaynak kullanimi ile saglanabilecek depo yonetimi ve
envanter kontrolii hizmeti de AVM yonetimlerinde yonetimin ilgili departman
calisanlar1 tarafindan gergeklesir. Ve bu hizmetin karsiligi olan iicret de g¢alisan

ticretlerine yansitilmaz.

Kendi miilkiinii yoneten yOnetim ortaklar1 tarafindan yonetilen AVM
yonetimlerinde, kariyer planlamasinin olmamasi, oOzellikle gen¢ kusaklarin
karsilastigi en Onemli sorunlardandir. Yonetim kademelerindeki karar mercii
pozisyon bosluklarinin, yonetim ortaklarinin referansi olan adaylarla doldurulmasi ve
secilen adaylarin ilgili pozisyonlara sabitlenmesi, ilgili pozisyonlara yilikselmeyi de
olanaksiz kilmaktadir. D miilk yonetimi sirketinden 1K yetkilisi T’nin aktardigina
gore, boyle bir yonetim organizasyonunda hiyerarsik astlar, yeterli deneyim ve
donanimi kazanmis olsa bile ilgili pozisyonlara yilikselememektedir (Bkz. EK. 4).
Bu durum nitelikli ¢alisanlarin motivasyon ve performanslarinin diisiise gecmesine,
kuruma olan bagliliklarinin zamanla azalmasina ve daha uygun bir is firsat1 bulmalar
durumunda isten ayrilarak ¢alisan devrini hizlandirici etkinin gerceklesmesine zemin
hazirlamaktadir. Ayn1 zamanda ilgili igletme, nitelikli ¢alisan1 kaybetmekte ve sahip

oldugu art1 degeri yitirmektedir.

Kendi miilkiinii yoneten bahsi gecen sirketlerde vardiya planlamalar1 ve buna
baglh olarak fazla mesai {icreti hesaplamalar1 da ilgili departman yoneticileri
tarafindan geceklestirilmektedir. Konu hakkinda giincel yasal gelismeler ve yasal

mevzuat hakkinda gerekli uzmanliga sahip olmayan departman yoneticileri ise mesai
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ticretlerini zaman zaman keyfiyete dayali, zaman zaman ise bilgi eksikliginden
kaynakli olarak yanlis hesaplamakta, ¢alisanlarin iicret kayiplart yasamalaria yol
acmaktadirlar. Yine kimi milk yonetim sirketlerinde calisanlar ile is sdzlesmesi
yapilmadigi gézlemlenmistir. Bu durum c¢alisanin gorev tanimini ve ¢alisma siiresi
ile ilgili resmi bir evrak ile belgeleyememesine ve gorev belirsizliklerine yol

agmaktadir.

Ziyaretgilerin resmfi tatillerde, haftalik veya yillik izinlerinde zaman gecirdigi
AVM’lerde calisanlarin tatil giinleri, ilgili giinler olmamaktadir. Siirekli hizmet
sunumunun gerceklestigi AVM’lerde calisma siirelerinin belirsizligi de c¢alisanlarin
karsilagtig1 sorunlardandir. Resmi tatil gilinleri, yogun indirim donemleri, aligveris
festivalleri gibi tliketicilerin aligveris egiliminin en yiiksek oldugu donemler, ayni
zamanda AVM c¢alisanlarinin en fazla siirelerle ¢alistigi donemlerdir. Bu donemlerde
kimi AVM’nin kapanis saatlerinin belirsiz olmas1 ve ziyaret¢i yogunluguna bagl
tutulmasi, ¢alisanlarin da mesai saatlerinin belirsizce uzamasina, normalden fazla
fiziksel ve zihinsel yorgunluk yasamalarina, bireysel is-yasam dengelerinin
bozulmasina yol agmaktadir. Ayn1 zamanda sektérde var olan bir giinliik haftalik
izin, sektordeki c¢aligma saatlerinin yogunlugundan kaynaklanan yorgunlugun

atilamamasina ve calisanlarin viicutlarinda birikmesine yol agmaktadir.

Tiiketici sadakatinin son derece dnemli oldugu perakende sektoriinde faaliyet
gosteren B miilk yonetimi sirketinde IK yetkilisi olan R’nin aktardigina gore,
tiikketicilerden gelen sikayetler, keyfiyete dayali olsa bile, calisana yansitilmakta,
duruma gore isten ¢ikarmalar yasanmaktadir (Bkz. Ek.2). Bu da ¢alisanlarin kuruma
baglilik ve giiven gelistirmesi Oniinde en biiyiik engellerdendir. Yine ¢alisanlarin
kendilerine ait dinlenme alanlarinin olmamasi, vakit gecirebilecekleri ergonomik
ortamlarin mimari planlardan itibaren tasarlanmamasi da AVM’lerde c¢alisanlarin
karsilagtiklar1 sorunlardandir. Yoneticilerinden ve iist yonetim kurullarindan empati
ve manevi destek ihtiyacinda olan c¢alisanlar i¢in motivasyon unsurlart da
AVM’lerde yetersizdir. Ozellikle geng issizligin yiiksek oranlarda seyrettigi
Tirkiye’de, her calisanin disarida alternatifi oldugu inancina sahip yatirimci ve
igverenler, calisanlara egitim-gelistirme konularinda imkan sunmaktan da imtina

etmektedirler.
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Enformel iletisim aginin yaygin oldugu miilk yonetim sirketlerinde, belirli
kisilerin belirli gorevleri yerine getirirken, bulunduklari pozisyonun yetkilerini
asmalari, profesyonel olmayan is yapis yontemleri uygulamalar1 ve gorev ile ilgisi
olmayan inisiyatifler aldiklar1 da goriilir. Bu tir davramiglara kurumsal
organizasyonlarda izin ve imkan verilmezken, kurumsal olmayan, yerel sirketlerde,
yonetim kurulunun sahip oldugu 6zellikle cinsiyet ayrimci zihniyet yapisi sayesinde
tolerans taninmaktadir. Kurum i¢inde var olan bu ayrimcilik, belirli ¢ikar gruplarinin
olugmasina, kurum ve yonetim mekanizmasina duyulan giivenin azalmasina, ¢alisan
verim ve performanslarinin diismesine yol agmakla birlikte, ¢aliganlarin stresini de

artirarak isten ayrilmalara sebebiyet vermektedir.

Tiim bahsi gegen ve calisanlari olumsuz etkileyen yonetim sorunlari, ayni
zamanda bu tarz kurumlarin c¢alisma iligkileri yoOnetimi tarzi olarak kurum
uygulamalarina yerlesmekte ve zamanla normal kabul edilerek ¢alisanlarin pek ¢ok
olumsuz durum ve uygulamaya kars1 duyarsizlagsmalarina, yaptiklar ise, kendilerine
ve gevrelerine yabancilagmalarina ve hatta tiikenmiglik hissi yasamalarina neden

olmaktadir.
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SONUC

Kiiresellesmenin etkisiyle degisen tiiketici davranislarindan toplumsal
degisimlere, teknolojik gelismelerden, organizasyonlarin is yapis sekillerine kadar
pek cok konuda degisimi tetikleyen kiiresellesme, diinyay: bilgi ve teknoloji ¢agina
tasimis ve bilgiyi en onemli deger ve iiretim faktorii haline getirmistir. Giliniimiizde
diinyada yasanan kiiresel gelismeleri takip eden, icinde bulunulan bilgi ve teknoloji
¢agina uyum saglayan ve tiim bu degisimlere aninda cevap verebilen organizasyonlar

rekabet yariginda 6ne ¢ikmaktadir.

Perakende sektorii, barindirdig: tiikketim hacmi, degisime son derece duyarl
olusu ve sosyo-ekonomik etkileri dolayisiyla yiikselen ve siirekli gelisen bir sektor
olmustur. Yasanan gelismeler, sektordeki rakip sayisinin giin gegtikce artisi, iiriin ve
hizmet sunumunda, is yapis yontemlerinde ve organizasyon yapisinda fark yaratan
perakendeci girisimlerin ayakta kalmasini saglamig; farklilagmayan, tiiketicinin

sadakatini kazanamayan girisimler yok olmaya mahkiim olmustur.

Tiketicilerin marka elcisi haline geldigi giliniimiizde, tiiketici hedef
Kitlelerinin de degisim yasadigi, ozellikle geng kusaklarin, ayrimciliga ugrayan ve
farkl1 sosyal zeminden gelenlerin ve kadinlarin calisma hayatina girmesi ile
harcanabilir gelirlerinin artis1 ve perakende sektorii i¢in hedef kitle haline gelisleri,
organizasyonlarin ¢alisan profillerinde de bu degisimin etkisini goriiliir hale
getirmistir. Zira sosyo-ekonomik alt yapilar1 dolayisiyla farklilagan tiiketici kitlesine
hitap edecek, iirlin ve hizmet sunumunda bu farkliliklarin her birine hitap edecek,
tilketicilerin din, dil, 1rk, cinsel tercih, sosyal yap1 gibi barindirdiklar: farkliliklar:
biinyesinde barindiran ya da bu farkliliklar1 anlayip, 6ziimseyen calisan profili 6nem
kazanmigtir. Tiiketici kitlesinde yasanan bu farklilik boyutlari, ¢alisan profillerinde
de yasanmis, kiiresellesme ve ulus asirilagsan sirketlerin artis1 ile ¢alisgan mobilitesi
hiz kazanmis, organizasyonlardaki homojen calisan goriiniimii yerini heterojen

goriiniimlere birakmaistir.

Farkliliklar ve tiim bu farkliliklarin etkili ve verimli yonetimi, sirketler i¢in

onemli hale gelmis; sirketler ¢alisanlarin farklilik boyutlarini stirdiiriilebilir rekabet
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avantajini veya calisanlari elde tutmak amaciyla avantaj olarak kullanmaya yonelmis,

orgiit yapilarini bu farkliliklarla zenginlestirmeye ¢abalamislardir.

Degisimin giin asir1 gergeklestigi giiniimiiz diinyasinda, organizasyonlar ve
organizasyonlarda ihtiya¢ duyulan liderlik yapilar1 da degisime ugramis, geleneksel
orgiit yapilar1 ve liderlik anlayisi, yerini modern, esnek, katilimci 6rgiit yapilarina ve
uzlasmaci, farkliliklart motive edip, degerlendirici, takipgilerin potansiyellerini agiga

cikartarak ilham verici liderlik anlayiglarina birakmustir.

Tiiketiciler i¢in oldugu kadar c¢alisanlar ve g¢alisan adaylart i¢in de fark
yaratmak, deger katmak, 6nemli donanim ve yetkinlikler saglamak organizasyonlarin
ayakta kalmasinda hayati 6nem ifadem eder. Rakip sayisinin giderek arttigi
giliniimiizde, rekabet yarisinda 6n siralarda olan sirketlerin ¢alisanlara farkli imkan ve
degerler sunduklari, marka el¢isi kavramini ¢alisanlara yonelik igveren markasi
uygulamalari ile yiiriittiigii, farkliliklar1 ve genis bakis agisini, orgiit iginde katilimei
iletisim ortamin1 motive eden sirketler olduklar1 goriilmektedir. Tiiketiciler i¢in
gecerli olan kiiresel trendler, sirketlerin varliklar1 i¢in ne kadar 6nemliyse, ¢alisma
iliskileri anlaminda da kiiresel trendler, nitelikli calisanlar1 ve geng yetenekleri
isletmeye ¢cekme anlaminda 6nemlidir. Bu nedenle IKY giderek daha stratejik anlam
ve gorevler ifade etmeye baslamistir. Dogru IKY politikalar1 yiiriiten sirketlerin
rekabet yarisinda onlar1 6ne ¢ikaracak calisan adaylarini segtikleri, egitim-gelistirme
faaliyetlerini kiiresel trendlere uyumlu olacak sekilde planladiklari, gen¢ yetenekleri
ilgili 6grenme siireglerinde takip ederek donanimli birer marka elgisi yarattiklari,
kisilere 6zel maddi ve manevi Odiillendirme sistemleriyle ve adil, tarafsiz,
performans degerlendirme uygulamalar1 ile g¢alisanlara huzurlu ve yaratici, ayni
zamanda giiven veren ve baglilik gelistirebilecekleri organizasyonlar sunduklar

goriilmektedir.

Calismanin son boliimiinde AVM yonetimleri bu kapsamda incelenmistir.
Tiirkiye’de iki kanaldan gergeklesen AVM yonetiminde kendi miilkiinii yoneten
sirketler ve yonetim danigmanligi sirketleri rol alirlar. Kendi miilkiinii yoneten
sirketler yerel olma 6zelligi tasirken, AVM yo6netimi damismanlik sirketleri yabanci

ortakli, ulus asir1 olma 6zelligindedir. Tam da bu sebeple, kendi miilkiinii yoneten
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sirketlerde kiiresel IKY uygulamalar1 profesyonel diizeyde yiiriitiilmezken, ulus asir1
yonetim damismanhg sirketleri AVM yénetimlerinde 1KY politika ve uygulamalar
kiiresel bir anlayisla tasarlanmakta ve yerine getirilmektedir. IKY politika ve
uygulamalarindaki bu fark, ilgili sirketleri nitelikli ¢alisan ve geng yetenekleri
kazanma anlaminda farklilastirir. Kiiresel ve etkili IKY uygulamalari yiiriiten
yonetim danismanhig: sirketlerinde AVM yonetimi nitelikli, donanimli ve 6grenme
siirecini ¢alisma hayatlar1 boyunca devam ettiren ¢alisanlardan olusurken, yerel olma
ozelligindeki miilk yonetimi sirketlerinin yiiriittiigii AVM yonetimlerinde calisanlar
yonetim ortaklariin referanslart arasindan secilme egilimindedir. Ve nitelikli ¢alisan
adaylarin1  orgilite ¢ekmek yerine, AVM sahasindaki operasyonel hizmet ve
koordinasyon daha fazla onemsenmektedir. Hatta nitelikli, degisim yaratan,
donanimli ¢alisanlarin ilgili sirketlerde kariyer planlamalarinin ¢ok kisa siirdiigi,
daha iyi bir is firsati bulduklarinda, nitelikli ¢alisanlarin orgiitii terk ettigi goriiliir.
Geng yetenekler i¢in de durum aynisidir. Bu nedenle ilgili sirketlerde ortalama
hizmet sunumu ve ortalama yonetim becerileri sergilenir ve yonetim siire¢leri kiiresel

Olgekte gelistirilmez (Bkz. EKler).

AVM vyonetimleri i¢in gegerli olan tiim bu IKY siiregleri ve planlamalari
perakende sektoriinde faaliyet gosteren perakendeci markalar i¢in de gecerlidir.
Calisma siiresince yapilan literatiir taramasinda, AVM’lerde bulunan perakendeci
markalardan Ozellikle kurumsal veya ulus asir1 sirketlerin calisan veya calisan
adaylarma sunduklari imkan ve c¢alisma kosullarinin yerel olan veya
kurumsallasamamis sirketlere oranla daha cazip oldugu goriilmiistir. Calisma
kosullarinin ¢alisanlar fiziksel ve psikolojik olarak fazlasiyla yordugu perakende
sektoriinde genel olarak calisan devrinin ¢alisma boyunca bahsi gecen kosullar
sebebiyle yliksek seyrettigi gozlemlenmistir. Ancak diizgiin ve cazip calisma
kosullart  sunan perakendeci sirketler, organizasyonel eksikliklerini de
tamamladiklar1 i¢in, ¢alisanlara kariyer planlamasi imkani da sunmaktadirlar. Bu
nedenle c¢alisan bagliligi da gelistiren sirketler, c¢alisan devir oranlarim1 da

diistirebilmektedir.

Calisma boyunca perakende sektoriinde ve alt dallarinda var olan ¢alisma

kosullari, istihdam sorunlar1 ve yasanan degisimler aciklanarak, sektore dair genis bir
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bakis agisi sunulmaya calisilmistir. Sektoriin en Onemli istihdam probleminin
nitelikli calisan eksikligi ve var olan c¢alisanlarin sektoriin barindirdigi calisma
iliskileri sebebiyle kariyer planlamalarma dahil olmayislaridir. Kimi zaman ise
kariyer planlamalar1 sirketler tarafindan IKY siire¢ seklinde uygulanmadigi igin
calisan devir oranlan yiikselmektedir. Kiiresellesmenin etkisiyle sektordeki IKY
politikalarinda  farklilik  yonetimi  ihtiyacinin  ortaya c¢ikist da  yasanan
gelismelerdendir. Ve geng issizligin, ulus asir1 gogiin yogun oldugu Tiirkiye gibi
gelismekte olan tilkelerde calisma hayati icin oldukca dnemlidir. Calisan ve ¢alisan
adaylariin degisen profillerine uyum saglamak ve sahip olduklar1 farkliliklart hem
orgiitiin i¢ isleyisi hem de hedefledigi, aym1 farkliliklara sahip tiiketici kitlesine
ulasmak anlaminda avantaj haline getirmek, oOrgiitleri rekabet yarisinda
farklilastiracak ve geng, yetenekli, yiiksek potansiyelli, degisim ve gelisime uyumlu,

sirket i¢in art1 deger yaratacak adaylari orgiite ¢cekecektir.

Gortldugi gibi orgiit icinde katilimer iletisim ve farkliliklara deger verip bu
farkliliklar1 destekleyen bir orgiit ikliminin olmasi pek cok avantaj yaratmakta,
orgiitler bu sekilde saglikli biiyiime gerceklestirmektedir. Calisanlar1 arti deger
yaratan kaynaklar olarak goérmenin gerekliligi ve sahip olduklar1 farklilhik ve
nitelikleri gelistirerek oOrglitte tutmanin ve rekabet avantaji saglamanin son derece
onemli oldugu bir ¢cagda yasamaktayiz. Bu nedenle her bir ¢alisan1 kapsayan 1KY
politikalar1 uygulamak, kati ve geleneksel yonetim siireglerindense esnek ve
degisimlere uyarlanabilir orgiitler yaratmak, 6zellikle gen¢ kusagin calisma hayatina
dair beklenti ve bakis agilarim1 yakalamak oOrgiitlerin yetenekli ve fark yaratacak

adaylar tarafindan tercih edilmesinde etken olmaya devam edecektir.
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EKLER
GORUSME FORMU
ARASTIRMA HAKKINDA BILGILER
Arastirmacinin Adi Soyadi: Beglimhan Yurt
Arastirmanin Bashgi: AVM’lerde iKY, Islevleri, Karsilasilan Sorunlar
Arastirmacinin Statiisii: U SBE Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Arastirmanin Amact: Yapilan arastirmanin amaci, AVM’lerdeki calisma kosullari, ¢alisan
profili ve yaratilan istihdam diisiiniilerek, IKY anlaminda var olan siirecleri, olumlu ve
olumsuz bulgulariyla tespit etmek ve iyilestirme yapilabilecek adimlar1 degerlendirmektir.

ACIKLAMA ve SORULAR

A.l. Yapilan baska bir arastirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok yonlii iletisim kuran,
esnek ve hizli karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakli ve inisiyatif sahibi, genel kiiltiir
ve egitim diizeyi yiiksek, giiler yiizlii ve yaptigi ise 6zen gosteren satis elemanlarinin firma
satis basarisini onemli ol¢iide artirdigi gozlemlenmistir.

Sizin goriisleriniz neler bu konuda? Size bagvuran adaylar ya da calisanlarin 6zellikleri
neler?

Yanit:

A.2. Sektorde nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var m1?

Yanit:

B.1. Agirlikli olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektoriinde, calisan profili
genellikle tecriibesiz, 6grenci veya yeni mezun ve issizlerdir.

IKY bu calisan profiline 6zgii birtakim faaliyetler yiiriitiiyor mu? Yani AVM’lere 6zgii
IKY’nin islevleri nelerdir? Farkhlik Yénetimi’ne dair neler uygulaniyor?

Yanit:

|§.2. Avm yo"netimlerinde ise alimlarda degisimler yfzgan.dl mi? Belirli ozellikler one ¢iktt mi?
Ornegin ISE ALMA , ORYANTASYON veya EGITIM fonksiyonlarimzda bir
farkhlasmaya gidiyor musunuz diger hizmet sektorii isletmelerine kiyasla?
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Yanit:

B.3. Atipik (Esnek) calisma modellerinden (partime, odiing is iligkisi, proje bazli ¢alisma,
cagr tizerine ¢alisma gibi) herhangi biri tercih ediliyor mu? Tercih ediliyorsa, o modelin
tercih edilmesinin sebebi nedir? Esnek ¢calisma modellerinden herhangi birini kullanmayi
tercih ediyor musunuz? Kullandiginiz modeli tercih etme sebebiniz nedir?

Yanit:

C.1. Bilindigi iizere ¢alisanlarin érgiitsel baghhigini arttrmada ADIL bir UCRET VE
PERFORMANS yénetimi onemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sistemi
AVM’lerde var m1? Sektore ozgii bir farklhiik var mi?

Yanit:

C.2. Odiillendirme sistemi adil ve motive edici mi? Sektore 6zgii bir farkhlik var n?

Yanit:

D.1. AVM lerde ¢calisanlar genellikleri AVM leri bekleme salonu olarak kullanmakta ve ig
bulana kadar gecici bir ¢oziim olarak veya is piyasasina giriste bir basamak olarak
kullanmaktadirlar. Isletmeniz bu durumla nasil bas ediyor?

Yanit:

D.2. Calisanlari elde tutma adina neler yapiliyor?

Yanit:

E.1. Yapuan arastirmalar, perakende sektoriinde ve AVM yénetim ofislerinde tecriibeli ve
sektorel egitimden yoksun aday eksikligini géstermekte. Kurumsallasamayan sirketlerde ise,
livakat ilkesine gore degil, referans vasitasiyla ise yerlestirme oldugu goriilmekte. IKY
anlaminda, ozgiir ve adil bir aday se¢im, ise yerlestirme siireci yasantyor mu? Bu konuda ne
diistintiyorsunuz?

Sektorel anlamda IKY ‘nin karsilastign bashca sorunlar nelerdir?

Yanit:
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F.1. Perakende sektoriine ve ozellikle AVM ’lere ozeii IKY siirecleri haqu gegirilse IKY nin
karsilastigr sorunlar bertaraf edilebilir mi? AVM yonetimleri bazinda IKY siireclerinin eksiklikleri
var midir? Bunlar nelerdir?

Yanit:

F.2. IKY Siirecleri nasil iyilestirilebilir?

Yanit:

G.1. AVM lerde yonetimin karsilagtigi sorunlar yaninda ¢alisanlar da pek ¢ok sorunla karsilasmakta
ozellikle de yonetimsel sorunlarla. AVM’lerde Calisan iliskileri fonksiyonu nasil yonetilmektedir?

Yanit:

G.2. Cahisanlarin basvurabilecekleri bir “sorun ¢ézme — sikayet bildirme” siireci var midir? Var
ise bu siire¢ nasil isletmektedir?

Yanit:

G.3. Bildiginiz kadariyla calisanlarin AVM’lerde karsilastiklar: en onemli sorunlar hangileridir?

Yanit:

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.
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EK.1 : GORUSME FORMU (A Yénetim Damismanhg Sirketi IK Direktorii P)
ARASTIRMA HAKKINDA BIiLGILER

Arastirmacinin Adi Soyadi: Beglimhan Yurt

Arastirmanin Bashgi: AVM’lerde IKY, Islevleri, Karsilasilan Sorunlar
Arastirmacinin Statiisii: U SBE Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Arastirmanin Amact: Yapilan arastirmanin amaci, AVM’lerdeki ¢alisma kosullari, ¢alisan
profili ve yaratilan istihdam diisiiniilerek, IKY anlaminda var olan siirecleri, olumlu ve
olumsuz bulgulariyla tespit etmek ve iyilestirme yapilabilecek adimlart degerlendirmektir.

ACIKLAMA ve SORULAR

A.l. Yapilan baska bir aragtirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok yonlii iletisim kuran, esnek ve hizli
karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakl ve inisiyatif sahibi, genel kiiltiir ve egitim diizeyi yiiksek,
giiler yiizlii ve yaptig1 ise ozen gosteren satiy elemanlarvmin firma satig bagarisini onemli olgiide
artirdigl gozlemlenmistir.

Sizin goriisleriniz neler bu konuda? Size basvuran adaylar ya da cahsanlarin 6zellikleri neler?

Yamt: Dil bilmek, eskiden daha 6nemli. Ticaretteki mobilizasyon ve kur hareketlerinden dolay1 turist
artist, goc olgusu dil bilmeyi dnemli hale getirdi. Bugiin bir resepsiyonistin ya da satis danigmaninin dil
bilmesi, her lokasyonda onemli Kiiltiirel entegrasyon egilim ve yetenegi olan, farkhi kiiltiirlerle
calisabilme yetenegine sahip olan calisanlar 6nem kazandi. Edirne’de 2 yil 6nce bir AVM actik.
Tiirkiye’de neredeyse biitin AVM’lerde cirolar asagi trend izlerken, orda siirekli yukari trenddeydi.
Tek sebebi, kurdaki hareket. Kur hareketi dogal olarak orada turist getirdi, akin akin turist getirdi. Ve o
gelen turistle de konusacak dolayisiyla yabanci dil vs. aslinda farkli kiiltiirlerle ¢alisma egilimi,
entegrasyon yetkinligi olan adaylar énemli hale geldi. Bu trendin ¢ok belirgin oldugunu goz ardi
etmemek lazim. Egitimin 6nemli hale gelmesi konusunda da baslangi¢ seviyeleri igin ise alim
yaparken tabiiki geng issizligin ¢ok yiiksek olmasindan kaynakli bir durum var. Kendimizi daha fazla
saylda aday arasindan se¢im yapabilecek pozisyonda goriiyoruz. Ama realite dyle yiiriimiiyor acikgasi.
Bizim a¢imizdan, giris seviyelerinde bir ilan verdiginizde, o ilana ylizlerce bagvuru gelmeli. O ylizlerce
bagvuru arasindan da onlarca uzun liste adayimizin olmasi gerekir. Ama realite boyle degil. Beklenti
bir taraftan, iiniversite mezunu igsizlerin bagvurmasi ve bizim ise alimi bu adaylar arasindan yapmamiz.
Ama tniversite mezunu oldugunu diisiinen, dolayisiyla bu isten daha fazlasini hakkettigini diisiinen
insanlar da aslinda ya o ise basvurmuyor ya da basvuru yapsalar da ¢ogu zaman miilakata bile haber
vermeden gelmeme durumlar yasanabiliyor. Bu bir sorunsal. Tiirkiye’deki isgiici piyasasinin bir
sorunu bu. Gergeklikle istatistiklerin birbirine Ortiismemesinden kaynaklanan sorunlar1 bizim gibi
birgok firma da yastyor. O yiizden yine, lise mezunu aday ile ilerlemek zorunda kaldigimiz durumlar da
yasanabiliyor. 20-25 yillik tiim egitim hayatin1 bir kurguda gecirmis olan gencin, onu o kurguda
hazirlayan ebeveynin karsilastigi sorunla yiizlesme meselesi bu aslinda: “Simdi o isi mi yapacaksin?
Otur daha iyisini bekle.” Bu bir biling sorunu. Hangi sektdr olursa olsun genel bir sorun. Girig
seviyelerinde 6zellikle ¢ok caresiz kalirsa mesela 6zellikle erkekler 6zel giivenlik vs bu igleri yapmaya
riza gosteriyorlar. Baktigimizda 6zel gilivenligi tercih etme sebepleri, calisma kosullar1 nedeniyle
iicretlerin bir miktar daha farkli olmasi. Onun diginda satis elemani, resepsiyonistlik gibi rollerde
iicretler de ayni oranda tatminkar olmadig icin, ayn kitle o pozisyonlardan uzak durmaya caligiyor.
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Kendini daha iyisine layik gordiigii i¢in.

A.2. Sektorde nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var mi1?

Yamit: Sektorde, 6zellikle AVM’ler aslinda 2 ayri kanaldan yonetiliyor. Bunlardan bir tanesi inhouse
management yani kendi miilkiinii yoneten firmalar, digeri de bizim gibi danismanlik firmalari. Bizim
gibi danigmanlik firmalar i¢in, nitelikli aday firsatlarin1 yakalamak daha kolay. Ciinkii biz miisterimize
verdigimiz hizmeti, tabii ki orada kurdugumuz kadrolar iistiinden veriyoruz. Ama aslinda kiiresel bir
know-how’1 aktararak veriyoruz. Ve bazen kiiresel know-how’1 4.nesil (Gériistilen kisi Y Kusagi’ni
kastediyor.) bir profesyonele aktarmak daha hizli sonug da verebiliyor. O yiizden de 90’11 nesil daha
tercih edilebilir oluyor. Ama inhouse yonetim yapan yerlerde aktarilacak know-how’dan ziyade
sahadaki pratik 6nemli oldugu i¢in dogal olarak da o anda ise alimc1, bu yonetim kurulu seviyesi de
olabilir, oradaki IK profesyoneli de olabilir 5nemli degil, ise alimc1 deneyime fiyat 6demek zorunda. O
ylizden geng profesyoneller agisindan bizim gibi sirketlerin sektdrde var olmasi, biiylimesi, artmasi
geng yeteneklerin aslinda AVM’lerin yonetim ofislerine dahil edilmesi konusunda bir misyon tasiyor.
Ciinkii inhouse tarafinda tiim deneyim oradaki yonetim ekibinin deneyimi. Dogal olarak da deneyimi
satin almak zorunda yatirimci.

B.1. Agirlikli olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektoriinde, calisan profili genellikle
tecriibesiz, 6grenci veya yeni mezun ve issizlerdir.

IKY bu ¢ahsan profiline 6zgii birtakim faaliyetler yiiriitiiyor mu? Yani AVM’lere 6zgii IKY’nin
islevleri nelerdir? Farklihk Yonetimi’ne dair neler uygulamyor?

Yamt: Geng kusagi ise alirken, biz mesela 6zellikle grup miilakatlarin1 daha ¢ok kullaniyoruz. Her
zaman adaylarda yetkinlikleri fark edebilmek i¢in deneyim bazli miilakat yapma sansimiz olmuyor.
Dolayistyla yetkinlikleri, kisilik 6zellikleri {izerinden ortaya ¢cikarmamz gerekiyor. Ise alim yaptiktan
sonra da on board siirecinde de eskiden oldugundan ¢ok daha fazla igveren markasina yatirim yapmaya
calistyoruz. O yiizden kariyer fuarlarina ¢cok gidiyoruz. Kendimizi orada igveren markasi sifatiyla da
ifade etmeye ¢alisiyoruz. Bunlar aslinda bir 6nceki kusakta ise alim yaparken ¢ok yatirim yapmak
zorunda olmadigimiz, zamanimizi ayirmak zorunda olmadigimiz alanlar. Ama geng yetenek ise
aliminda bu kategorideki (18-35 yas grubu) kisileri ise almaya ¢alistiginiz i¢in igveren marka tarafina
ozellikle dikkat etmeye veya daha 6zen gdstermeye ¢aligiyoruz. Bunun bir pargasi olarak da kariyer
fuarlarindan bahsettim. Sosyal medya ve dijital pazarlama tam bir ara¢ haline donlismiis durumda. Bu,
IK ve Kurumsal Pazarlamanin ¢ok daha yakin, dirsek temasiyla ¢alismasim da beraberinde getirdi.
Bizim kendi ekibimizde de isveren markasiyla ve i¢ iletisim le ilgili ¢alisan bir arkadasimiz dogrudan
Kurumsal Pazarlama ekibiyle beraber calisiyor. Ayri bir ekip olarak yeniden kurgulandilar. Bunlar artik
eskiden oldugundan ¢ok daha fazla dikkat etmemiz gereken seyler. Genel olarak itibar yonetiminden
bahsetmiyorum ¢iinkii hangi kusak olursa olsun igveren markasinin altindaki itibar yonetimine zaten
her zaman dikkat etmeniz gerekiyor. Ama bunun disinda 6zellikle o kusagin (18-35 yas grubu) dilini
kullanmakla ilgili, igerikleri de ona gore secmek dili de ona gore kullanmakla ilgili yiiriittigiimiiz
kampanyalar var. Kendi hesaplarimizda da 6zellikle engagement’1 yonetmeye calisirken bile gergek
kisilere hep atifta bulunuyoruz. Bir dnceki kusakla ¢iinkii iletisim kurarken sirketin vizyonuna ve
misyonuna atifta bulunurken, bir sonraki kusagin isveren markasim yonetirken, onlarla iletisim
kurarken gergek kisilerden ve ger¢ek deneyimlerden hareket ederek aslinda c¢alisan deneyimi {istiinden
bir bag kuruyoruz. Bu kismi1 daha zamana uygun ve dogru geliyor. O ylizden kusaklar arasinda tabii ki
fark var Uygulamalar1 gelistirirken hem ise alim 6ncesinde hem on boarding stirecinde hem ondan
sonraki biitiin siireglerde isin deneyim tarafina ve testimonya tarafini1 dikkate almaya galigtyoruz.
Miimkiin oldugunca aslinda marka elgisi olacak profilleri kazanmaya ¢alisiyoruz. O yiizden her donem
20’ye yakin stajyer kadrosu sirket icinde yer alir. Haftanin belirli giinlerinde okula giderler. Burada
aslinda onlara gergek bir deneyim aktarimi yapmaya ¢alisiyoruz. Sadece sosyal medya vs kanallar
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tizerinden degil, deneyimi birebir gidip kendi yasadiklar1 biitiin ortamlarda aktaracak olan aslinda
marka elgileri olusturmaya calisiyoruz. Dolayisiyla o anlamda biraz teorik oldu ama temel yaklagim
farkliliklart bu sekilde gelisiyor. Farklilik Yo6netimi’ne dair, biz bireyi dikkate almaya ¢alisiyoruz.
Dolayisiyla da bazen bazi kosullar altinda mesela ben bir AVM yoneticisi olarak bir yerde ¢alisiyorsam
ve ekibimde gergekten bir rising star varsa, sunu bilirim: “Benim direktdriim ve merkez ofiste o kisiyle
temasta olan birimlerin basinda olan yoneticiler ve IK o kisiyi baska bir yerde baska bir rolde ¢ok kisa
bir siire igerisinde degerlendirebilir. Dolayisiyla kisi bana boyun egmek zorunda degil, ben bireye saygi
duymak zorundayim. Ciinkii o 2 sene sonra benimle ayn1 pozisyonda bagka bir toplantida bir odada
karsilasabiliriz onunla. O odaya geldigi zaman ayni sifatla ayni odaya gelebilir benimle dolayisiyla bu
realiteyi bildigi icin ve bunu uygulattirdigimiz i¢in de 6zellikle, bireyin yetenek ve yetkinlikleriyle 6n
plana ¢ikarmaya ¢alisiyoruz. Kusak cesitliliklerini de yonetirken buna dikkat etmeye calistyoruz. Onun
disinda Tiirkiye’nin kendine has bir takim seyleri var. Son yillar yogun bir gé¢ dalgasinda gegiyor. Dig
gbcten bahsediyorum i¢ gécten degil. Dolayisiyla bunlara 6zellikle gb¢ sonrasi olusan popiilasyonun
daha yogun oldugu AVM’lere 6zellikle satis elemani vs kadrolarinda zaten dikkat etmek gerekiyor.
Ciinkii farkl dil secenekleri 6n plana ¢ikt1. ingilizce disinda 6zellikle Arapga, Farsca ok on planda.
Mesela Antalya’da bir proje yonetiyoruz. Nevruz donemlerinde Farsca konusan danisma
personellerimiz oldu. Ciinkii o miithis bir ivme kazandirtyor. Aligveris festivali yapryoruz. Festivalde
muhakkak tedarik¢i firmadan bu meziyetleri, kabiliyetleri olan kisileri ekipte bulundurmalarinin
istiyoruz. Dolayisiyla o anlamda da farkl kiiltiirlerle ¢alisma ve isin bu gesitlilik tarafi bircok agidan
kendini gosteriyor. Buna dikkat etmemiz gerekiyor zaten. Eger sizin her seyiniz, basta miisteriniz bu
kadar ¢esitlilik gostermeye baslamigsa bu ¢esitlilige dikkat etmeniz gerekir. Uyum saglamak ve bu
cesitlilikten keyif de almaniz gerek. Calisirken bu deneyimin tadini yagamanin da bir keyfi var sonugcta.
Bizler emegimizi satarak veya kiralayarak sirketlerde zaman geciriyoruz. Karsiliginda birtakim seyler
elde ediyoruz. Ve hayatta kalmaya calisiyoruz. Ve her zaman konusulan kliselerden bri tanesidir:
Esimizi, gocugumuzu is arkadaslarimizdan daha az goériiyoruz. O yiizden de bu ¢esitliligin i¢inde o
deneyimi tad1 yasayarak, aslinda o ortamlar1 olusturmak zaten gerekli. Yani hep ayni tip oldugunuzda
konfor kosulu daha makul gelebilir. Ama sunu hi¢bir zaman unutmamak lazim: Konfor ve risk
kosullar1 birbirinin aynisidir aslinda. Konfor zannettiginiz sey sizin en biiyiik riskiniz olabilir, gelisime
engel olmasi anlaminda. Jenerasyonlarin AVM’lere uyum saglamasi konusunda, bir &nceki, literatiir
agisindan belirlenmis X,Y ve Z kusaklar1 agisindan sdylemiyorum ama kendi ifade ettigim, hani eski
kamu yoneticisi olan o 1.kusakla ilgili olarak sdyleyeyim. Yani o metodolojiden giderek soyleyeyim.
Ben o kusagin zaten ayni metotla 1. Kusakla 4. Kusagin bir arada ¢alismasi sansini %10’un altinda
goriiyorum. Adaptasyonlar1 ¢cok zor. 2.kusakla 4’{in arasinda da %10-%30 arasinda bir performans
aralig1 koyabilirim. Ama 3 ile 4 arasinda bu oran %40’1n lizerinde. Ciinkii 3.kusak arada kaldig1 igin
kendisinde de gelisime acik yonleri daha kolay kesfedebiliyor. Gelen, karsisindaki geng profildeki
giiclii yonleri fark ederek. Dolayisiyla, 2 taraf acisindan genelde duydugum hikayelerde, miilakatlarda
mesela hep, ekibindeki geng bir bireyle iletisimi agisindan dinledigim hikayelerde sunu fark ediyorum.
Ozellikle ekibinde bir tane gencin hayatin1 degistirmek ile ilgili bir veri almissa, bundan gurur duyuyor
genelde, 3.kusak. 2 de de var bu. Ama 1.kusak artik yavas yavas sektorde ¢ok kalmadilar. Kalanlar da
genelde kendi yatirrmini yoneten, geng kusaklari ¢cok fazla istihdam etmek istemeyen, karar
noktalarinda da geng kusaklara pek fazla s6z hakki tanimayan, isi bilen sektdre hakim deneyimli, olgun
adaylardan yana hakkini kullanan yatirnmeilar. 3. Kusak ama karsisindaki yeni mezun vs. gelen kigide
kutunun disindan , out of box diisiinme becerisinden de kaynakli, dijital transformasyona daha yatkin
olmasindan da kaynakli bu meziyetleri kendisini gii¢lendirecek sekilde, aslinda kendine bir katma
deger olarak kullanmaya ¢alisiyor. Ve ona karsilik olarak da kendi deneyimlerini aktarip da “2 yil nenle
calisti. Simdi X yerde pazarlama miidiirii oldu.” Gibi boyle deneyimleri dile getirebiliyorsa, bununla
gurur duydugunu gosteriyor. O yiizden en az %40 ve listiinde o adaptasyon araligi. Baby Boomer
kusagmin i¢inde de Z kusagiyla ¢ok giizel galisabilen terse mentorluk programlarini ¢ok sahiplenen tist
diizey yoneticiler de var. Biz de bununla gurur duyuyoruz.
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B.2. Avm yonetimlerinde ise ahmlarda degisimler yasandi mi? Belirli ozellikler one ¢ikti mi? Ornegin
ISE ALMA , ORYANTASYON veya EGITIM fonksiyonlarimizda bir farklilasmaya gidiyor
musunuz diger hizmet sektorii isletmelerine kiyasla?

Yamt: Kusak degisimi yasandigini diisliniiyorum. AVM yonetimlerinde kusaklardanj kastettigim
sadece yas degil. Hangi orjinden geldigiyle alakali bir jenerasyon degisimi var. Bu sektdriin ilk giris
yillarindaki yoneticiler, yaklasik 20 y1l 6nce, genellikle kam1 yoneticiligi yapmii, 6zellikle kamu
tarafinda giivenlikle ilgili yoneticilik yapmis profesyonellerdi. ilk jenerasyon buydu. Ondan sonra,
onlarin ige aldig1 ve genellikle insaat ve tiirevleri lisans programlarindan mezun ya da alayl
profesyonellerdi. Bu profesyoneller alayli olsalar da kiiresel yetkinlikler agisindan gelismeye cok agik
olan profesyonellerdi. Su anda aslinda 3. Jenerasyon biraz hizli gegti. 1. Ve 2. Jenerasyonun avm
sektoriindeki periyotlar1 biraz daha uzun olabilir, 10 yillik bir periyottan bahsediyorum. Ama
3.jenerasyon(80-90 dogumlu olup, internet ile tanismis ve onunla gelisim saglamis, orta diizeyde
Ingilizce bilen, mektepli ile alayli arasinda bir ara kusak) dijital transformasyonun hizlanmasi
nedeniyle biraz daha hizli bir gecis yasadi. AVM sektdriinde 4.jenerasyon da 1990 ve sonrasi dogumlu
olan, su anda 30’lu yaslarinda veya yaklagmis, en az bir yabanci dili konusabilen ve daha kiiresel bir
vizyonla egitim almig, muhtemelen vakif tiniversitesinden mezun. Bdyle profilleri sektor su anda
kazanmaya ¢alisiyor. Ciinkii biz de burada bir transformasyon yapmaya ¢alisiyoruz. Genel olarak
sektor sirketlerinde bu egilim var. Artik kiracinin, yatirirmcinin karsisina sadece ¢ok aliskin olunan
metriklerle degil. Ciinkii 6rnegin AVM’ler de jenerasyon gecirdi. Suanda AVM’ler de 4.veya 5.
Jenerasyonu yasiyorlar. Dolayisiyla sadece zaman ve ciizdandan pay almak degil, bir bag kurabilmek
amacinda olan, yuva olarak da bir ¢ok seyi tiiketiciye vaat eden mesela ebeveyne, yalniz yasayan bir
profesyonele, cocuguyla yasayan bosanmis bir profesyonele gibi aslinda farkli kentli profillere hizmet
vermeye calisan bir cok AVM var su anda piyasada. Ve bu AVM’ler bu rekabette bu tip yoneticilerle
zaten ancak farklilik yaratabilirler. Ciinkii tam da o profillere yakin, o profillerden arkadaslar olan,
onlarla birlikte vakit geciren, mindset’i olan profiller ancak AVM’lerde farklilik yaratabilir, tiiketici
icin uygun ¢oziimleri iiretebilir. O ylizden isin sadece core business’tan gelen degil, yas1 ¢ok geng olsa
da biraz daha farkliliklar1 6n plana ¢ikartacak profilleri sektor kazanmaya calisiyor. Biz de mesela
hemen hemen her y1l yeni mezun gelistirme programi, Management Trainee programi yapmaya
calisiyoruz. Bu y1l da mesela Haziran ayindan sonra planlarimizda var. 6 aylik siki bir yetistirme
programindan sonra zaten Bir AVM’de calisarak hayatlarina baslayacaklar. Ama 6zel programlardan
gegirildikten sonrai kariyer gelisimini daha ivmeli izleyebilecek olan profilleri kazanmaya calisiyoruz.
Bu isin aslinda sosyal tarafi. Isin bir de ekonomsk tarafi var. Sunu konusmak gerekiyor. Nominal
olarak iicretler yukan gitti. Clinkii Tiirkiye’de enflasyon var. 2 sene Once tek haneli idi, simdi ¢ift
haneli. Kastettigim neticede tek haneli de olsa enflasyonist bir ortam var. Ve nominal iicretler yukar1
gidiyor. Ama reel ticretler yerinde sayiyor. Asagi yukar1 2016 nin reel iicretleri ile aslinda insanlar
calistyor. Dogal olarak yatirimcilara da agir kredi kosullariin da getirdigi hem kredi kosullarinin
agirlagmasi hem ciro performanslarinin diismiis olmasindan kaynakli bir maliyet odaklilik hali var. Bu
maliyet odaklilik halinde dogal olarak bagka bir AVM’de 3. Nesil olan(80-90 aras1 dogumlu) bir
profesyoneli transfer etmek isterseniz, 2019 olmasa bile 2018 yilin baz alan bir reel iicreti ona
onermelisiniz. Yoksa o kisiyi koltugundan kaldiramazsiniz. Fakat bu maliyet baskis1 nedniyle teklifler
de 2016-17 y1li olarak oluyor. 2018 ve 2019°u teklif etmekte zorlaniyorsunuz. Cilinkii metrekare
verimliligi ¢ok kritik hale geldi. Ortak giderlerde metrekare basina diisiin birimlere dovizden de
kaynakli olarak ekstra dikkat etmeniz gerekiyor. Bir cok aktor var artik. Dogal olarak da bu 3.nesil
profesyoneli move edemiyorsunuz. Onu move ettiremediginiz durumda da o zaman 4.nesli (90 ve
sonrasi dogumlular) kendiniz liretmek zorunda kaliyorsunuz. Bunun da yarattigi, yani ekonomik
kosullarim yarattig1 da bir durum var ortada. Bu, isverenler agisindan soyle bir etki yaratryor Ben IK’y1
yoneten birisi olarak bu egilimi hissediyorum. Sirketler aras1 maas faktoriine bagl olarak 3.nesil
profesyonellerin move ettirilmesi ¢ok gii¢ artik. Ama 4.nesilde bir profesyoneli herhangi bir firma
“Urettiginde” bunu maas faktorii kullanarak move ettirebilirsiniz. Ciinkii nesil farklilig1 var. Belli bir
mevcut durumda iicret skalasinda oldugu i¢in, onu diyelim ki mesela mevcut firmasinda 7-8 yildir
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calisiyorsa, ona o hareketi yaptiracak olan veya oradaki biitiin biriken 6zliik haklarini bir kalemde
silmesini saglayan bir iicret paketiyle gitmeniz lazim. Ama kosullar bunu ¢ok zorlastirtyor. Tiiketici
olarak yiiksek deger atfettigimiz bir cok AVM’de bile bu isler artik eskisinden daha ciddiye alinir
vaziyette. Clinkii kosullar bunu gerektiriyor. Ama eger transfer etmek istediginiz 90 ve sonrasi
dogumlu 4.nesil bir AVM ydneticisiyse o zaman {icret kosuluyla transfer etmeniz biraz daha kolay
oluyor. Ciinkii mevcut firmasin da zaten onu ise aldiginda maliyetlerini optimize etmek iizere ise
almisti. Ve ona gore bir licret konusu yapmisti. Zaten kariyerinin ¢ikis noktasindaki o ilk 5 yillik
periyotta olan bir kisiden bahsettigimiz i¢in, iicrete bagli olarak onu move ettirmeniz daha yliksek bir
olasilik. AVM ise alim1 ve normal bir beyaz yakali ise alim1 anlaminda ise dramatik bir fark oldugunu
diisiinmiiyorum. Siirecler hep ayni gidiyor. Verilen egitimlerde farklilasma konusunda ise, zaten
egitim gelisim tarafinda artik farkl trendler var. Bunlar1 géz ardi edemezsiniz. Temel sey, artik biligsel
sinif egitimlerinin ¢ok demode olmasi. Katilimcilar da bunlara ¢ok katilmak istemiyor ve bu tarz
egitimleri ¢cok sahiplenmiyor. Simdi artik, hikayelestirme, oyunlastirma, deneyim aktarma, drama
bunlari kullanmaniz gerekir. Insanlar ancak bdyle kendilerini ifade edebiliyorlar. Egitimin ise transferi
konusunu da ancak bu hizlandirabilir. Yoksa kaynaklar da ¢ok kit. Simdi egitimin ige transferini
hizlandirabilmeniz i¢in takip eden 3 ay igerisinde follow up session’lar yapmaniz lazim. Egitmenin de
takipte bulunmasi lazim. Ama kimsenin ne buna zamani var ne kaynagi var. Bunlar1 yapma imkaniniz
yoksa, o zaman bagka ¢oziimler bulmaniz lazim. Egitimi yaparken oyunlastirarak, drama kullanarak
veya daha interaktif yontemlerle, cognitive seylerin disina ¢ikarak ¢oziimler liretmeniz gerekiyor. Biz
de bunlara ¢ok dikkat etmeye ¢alisiyoruz.

B.3. Atipik (Esnek) ¢alisma modellerinden (partime, odiing iy iligkisi, proje bazli ¢alisma, ¢agri
tizerine ¢alisma gibi) herhangi biri tercih ediliyor mu? Tercih ediliyorsa, o modelin tercih edilmesinin
sebebi nedir? Esnek ¢alisma modellerinden herhangi birini kullanmay: tercih ediyor musunuz?
Kullandigimiz modeli tercih etme sebebiniz nedir?

Yanit:

C.1. Bilindigi iizere ¢alisanlarin orgiitsel baghiligini arttirmada ADIL bir UCRET VE PERFORMANS
yonetimi onemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sistemi AVM’lerde var mi?
Sektore 6zgii bir farklihik var mi?

Yamit: Sirketlerin resmi olarak kabul ettigi sonuglar agisindan 360 derece bir performans sistemi
uygulamiyoruz. Calisanla yonetici arasinda giden bir metot var. Sadece metodun igerigiyle alakali son
2 yildir degisiklikler yaptik. Rakamsal skorlamalari islevsel olmamalari nedeniyle geride biraktik.
Sadece terim kullaniyoruz: “iyi, kotii, giiclii, zayif” gibi. Fakat heniiz 360 derece degerlendirme sistemi
uygulamiyoruz. Bu sirketin resmi kabul ettigi ve ¢alisanin da ayn1 zamanda bu konuda yiiriitmeyi
durdurma yollarina kadar gidebilecegi yasal zemin olarak kullandigimiz metot. Ama tabii ki giinliik
hayatta mesela bir AVM Miidiirii’nii degerlendirirken kiraci, yatirimei, tedarikei, ¢alisan, yonetici
goriislerini goz ardi ederek karar vermeniz, mesela onu daha yiiksek metrekareli veya daha zorlayici
daha kompleks karma kullanimli bir projeye transfer etmeniz vs gibi kararlari alirken muhakkak
yatirimet, ekibi, yoneticileri, kiracilar, hatta kiracilar icin Anchor ise magaza yoneticisi’nden informal
olarak fikir alintyor. Ciinkii her yerde aslinda deneyimi dikkate almaniz gerekir. Mesela ¢ok parlak
miilakat deneyimi gecirebilecek olan ben sahsen buna dikkat eden bir IK profesyoneliyim, zellikle
mesela AVM yoneticiligi yapan profesyonellerde genelde ¢ogndaki baskin 6zelliklerden bir tanesi
kendini iyi ifade edebilmek. Bazen kendini iyi ifade eden bir AVM ydneticisinin, iyi bir AVM
yoneticisi olmadig1 gercegi de arka planda olabilir. Burada sizi o yiizden ger¢ekten yonlendirecek olan
sey, o informal yolla yapilan geri bildirimler. Ben IK’c1 olarak bu gériismeleri dzellikle yapmiyorum.
Ciinkii o zaman resmiyet kazanmis olur ve beyan etmem gerekir. Ama ilgili kisinin hangi is ortaklar
varsa onlara kisiyle olan deneyimlerini soruyorum. Ve bir kanaat olusturmaya ¢alisiyorum. Y onetim
Kurulu’na veya hangi seviyede bu karari alacaksak onlara kararlarini kolaylastiracak bir kanaat
olusturmaya calisgtyorum. Kendi adima deneyimledigim, kendini ¢ok iyi ifade eden bir kisiyle ilgili,
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aslinda bazen kritik kararlar almamaniz gerektigi ile ilgili tiiyolara da sahip olmaniz gerekiyor. O
yilizden resmi agidan Management Assessment’a dayali bir performans yonetimi sistemi var. Ama
pratikte hayat de facto gergeklikleri dikkate alarak yiirtiyor.

C.2. Odiillendirme sistemi adil ve motive edici mi? Sektore 6zgii bir farkhlik var mi?

Yamt: Odiillendirme sistemlerini ikiye ayiralim. Tedarikgiler agisindan metropollerde bu siiregler biraz
daha modern yontemlerde yapilmaya c¢alisiliyor. Ama Anadolu’da insan kaynaginin niteligi de bu
adaptasyona hentiiz ¢ok hazir olmadigi i¢in ayn1 metotlar1 ayni firma ile bile ¢aligssaniz tedarikei olarak,
Anadolu tarafinda ¢ok fazla uygulanmadigini goriiyoruz. Dolayisiyla metropoller disinda 6zellikle
calisani ddiillendirirken duygusal egilimler 6n planda. Bireysel hedef bazli performans ¢iktilara gore
degil daha kiiltiirel seyleri, sosyal 6zellikleri (¢alisanin tek ebeveyn olmasi, iki iste calisacak kadar mali
anlamda kendine yetememesi) dikkate alinarak bir 6diillendirme yapma egilimi yoneticilerde var,
Anadolu’da. Ama metropollerde, taseron tedarikgi sirket ¢caliganlar1 da “hak arama” konusunda metot
ve yontemleri artik bildikleri icin, eger beyan ettiginiz kriterlerin disinda baska seyleri
odiillendiriyorsaniz, bunu uzun bir siire yapmaya kalkarsaniz buna riza gostermeyeceklerdir. Tedarikgi
sirket calisanlarinin disinda AVM ydnetim kadrolari igin sdyleyecek olursak, en ¢ok yoneticileri
zorlayan kadrolar teknisyenler mesela. Sektorde soyle bir egilim var. Sendikalasma yok, ¢alisanlar
acisindan yok. Isverenler agisindan 6zellikle gri yakalarda, ben teknisyenleri o kategoriye koyarak
sOylityorum, bir meslek orgiitlenmesi de olmadigi i¢in bir survivor, hayatta kalma miicadelesi var.
Dolayisiyla o kadrolardaki arkadaslar da kendileri bireysel olarak ne kadar miicadele ederlerse o kadar
bir takim adil haklar1 veya ortalama haklar1 elde edebilecekleri yoniinde bir egilim var. Mesela {icret
artiglarinda hemen hemen ayni rasyolara tabi tutulmak gibi bir miicadelenin igindeler. Bizim
acimizdan, zaten herhangi bir sendikaya, giicii olan/olmayan bir otoriteye bagli kalmaksizin kendi
degerlerimiz agisindan zaten en iyisini yapmaya ¢alisiyoruz. Ama yonetim kadrolarinda 6zellikle
gercekten performans ¢iktilariin ddiillendirilip, hem ticret artiglarindaki seviyeleri ona gore
belirlenmesi hem de o anlamda recognition olarak tanimayla ilgili araglar kullanilirken onurlandirmak,
repiitasyonunu artirmak, yoneticinin takinacagi her tavri o anlamda odiillendirmeye giriyor. Veya
diyelim ki bizim gibi sahasi ve merkezi olan sirketlerde, merkez ofise davet edip buradaki ¢alisanlarin
Oniinde repiitasyonlarini saglamak, recognise etmek, d6diillendirmek, ¢esitli seyler takdim etmek falan.
Bunlarda kriterlerinizin ¢ok acik be net olmasi gerekir. Ve savunmaniz gerekir. Hangi karar1 neden
aldiginizla ilgili. Ornegin biz operasyonel denetim tarafinda, yonettigimiz AVM’lerde yil boyunca
faaliyetler yiiriitiiyoruz. 3 ana kategoride o AVM’de o fonksiyonlar1 yoneten birimleri
odiillendiriyoruz. Kriterler ¢ok belli, agik. Odiillendirme téreninden dnce de zaten kriterler tekrar
hatirlatiliyor, siirecten bahsediliyor. Bu kriterler, hijyen, yangin sistemleri, tesis yonetimi ile alakal
tesisin ve kullanicinin konforunu etkileyecek olan kosullarla alakali yiiriitiilen faaliyetler aslinda.
Bundan sonraki seylerde herkesin bildigi kriterlere bagli olarak bir recognition yapiliyor. Buna bagh
olarak da bir édiillendirme yapiliyor.

D.1. AVM' lerde ¢calisanlar genellikleri AVM leri bekleme salonu olarak kullanmakta ve is bulana
kadar gegici bir ¢oziim olarak veya is piyasasina girigte bir basamak olarak kullanmaktadiriar.
Isletmeniz bu durumla nasil bas ediyor?

Yamit: Sirket olarak aslinda AVM’lerin i¢indeki fonksiyonlarin da merkez karsiliklarini barindiran bir
konumdayiz. O yiizden de bazi noktalarda aslinda bunu bir havug olarak kullaniyoruz. Yani bir kariyer
yolu olarak AVM’de parlak bir yetenegi eger ise aldiysak oradaki kadrolara verdigimiz mesaj
“Kariyerin ayni lineer bi gidiste gitmek zorunda degil.” Arada kirilmalarla, X yerde bir pozisyon sonra
tekrar Y’ye geri doniis, ondan sonra Z’ye gidis falan. Eger gelecek vaat eden bir yetenegi ise aldiysak
bunu AVM dinamiginde uzun yillar tutamazsiniz. Dolayisiyla ona bagka ¢6ziimler liretmeniz gerekir. O
ylizden geng yeteneklerin sektore kazandirilmasinda bizim gibi bu kurguda olan sirketlerin sayilarinin
artmasi gerekir. Ciinkii gen¢ yetenekleri ancak boyle icerde tutabilirsiniz. Yani, sirketin bir saha
organizasyonunu goriir. Sonra daha sivri bir rolde doniip orada deneyim yasadiktan sonra diyelim ki

185




sirketin sundugu fonksiyonlarin tamaminda yer aldi. Geriye doniip baktiginda “Evet, 10 yildir
burdayim. Bir ¢ok is yaptim.” Dedirtebilmek icin bu argiimanlar1 kullanmaniz gerekir.

D.2. Cahsanlari elde tutma adina neler yapilhiyor?

Yamit: Kisisel beklentileri, sirket i¢i rotasyonlar kullanarak, lokal mobiliteyi de dikkate alarak
kargilamaya ¢aligmak. Stratejik noktalarda devreye girerek farkli yasam modelleri vaat etmek.

Ucret diizeyleri anlaminda, iicret beklentisini karsilayamadigimz noktada da, bu sektdriin etkilerinden
bir tanesi de lokal mobilitenin kaginilmaz olmasi. Az 6nce rotasyonlardan bahsettik. O rotasyonlar elde
tutmak icin yaptigimiz seyler. Rotasyonlar disinda biz lokal mobiliteyi de ¢ok ciddiye aliyoruz. Yani
ortalama 2-2,5 yil sonra yani 2 biitge donemi devirdikten sonra bir profesyonelin aynt AVM’de
kalmamas1 gerektigini diisiiniiyoruz. Ciinkii 6ncelikle mesleki korliik artik gelismeye basliyor.
Sonrasinda katma deger seviyesi diismeye basliyor. Yani 6grenme egrisi a yukar gittigi i¢in o egri artik
asagl donmeye bagliyor. Dolayisiyla da biz danigsman firma olarak, hep egriyi yukarida tutmak zorunda
oldugumuz igin egri asag1 inmeden kisinin performansi agisindan hemen yeni bir seyle onu takviye
edip egriyi tekrar yatayda ya da yukar1 dogru tutup o kisiye de deneyimi baska bir yerde kazandirip
kendini tazelemesini sagliyoruz. Dolayisiyla bu hususlara aslinda, sorunlarla miicadele ederken dikkat
ediyoruz.

E.1. Yapilan arastirmalar, perakende sektoriinde ve AVM yonetim ofislerinde tecriibeli ve sektorel
egitimden yoksun aday eksikligini gostermekte. Kurumsallasamayan sirketlerde ise, liyakat ilkesine
gore degil, referans vasitasiyla ise yerlestirme oldugu goriilmekte. IKY anlaminda, 6zgiir ve adil bir
aday se¢im, ise yerlestirme siireci yasaniyor mu? Bu konuda ne diisiiniiyorsunuz?

Sektorel anlamda IKY ‘nin karsilastigi bashca sorunlar nelerdir?

Yanit: Fonksiyon olarak ise alim tarafinda mesela, 15 kisi ise alacaginiz bir yerde, 1 veya 2 tane
yatirnmceinin gesitli kanallarla ona ulagmis profilleri igse alma konusundaki {istiinde olan baskiy1 fark
edebiliyorsunuz. Dolayisiyla bazi durumlarda yatirimecinin referansi konusunda tolerans gostermek
gerekebiliyor. Bu baskinin sebebi ¢ok ¢esitli olabilir. Clinkii AVM’ler ¢ok gdzde yerler. Yerel
yonetimler acisindan da gézde, bazi ulusal yonetimler agisindan bile gézde olabiliyor. Anadolu’da bir
sehirde bir AVM hayata geciriyorsaniz en az 3.000 kisi istthdam demektir. Dolayisiyla siyasi partiler
acisindan bile bu bir repiitasyon aracina doniisebiliyor. Cok saasali agilis donemlerinden bahsediyoruz.
O ytlizden de bu gbzde olma haline bagli olarak buralarda tolerans gostermek gerekiyor. Ama asir
etkileyici bir husus degil bu. Biz kendi sirketim agisindan soyleyebilirim ki kendi ise alim planlarimizi
uygulamaya caligtyoruz. Egitim-gelisim tarafinda biraz daha zorlandigimizi sdyleyebilirim. Ciinkii
burada yer yer maliyet odaklilik hali ortaya ¢ikabiliyor. Ciinkii neticede kaynak kullanmaniz gerekiyor.
Zaman ag¢isindan da nominal parasal kaynaklar agisindan da. Boyle durumlarda kendi kaynaklarimizi
kullanarak o sorunlarimizi asmaya ¢aligiyoruz. Her zaman bu ¢ok kolay olmuyor tabi. Ama bu tarafta
biraz daha zorluk yasadigimizi sdyleyebilirim. Ornegin mesela, herhangi bir seyi Yonetim Kurulu’na
gdtiirlip bir karar aldirmaya calistyorsaniz, hemen yaklagimi, tandansi, jenerasyonu ne olursa olsun YK
iiyelerinden performans degerlendirme ile ilgili son 2 y1l goriisleri, skorlar1 vs istenebiliyor. Dolayisiyla
bizim istatistiklere bakisimizla alakali aslinda. Bir taraftan itibar edildigini gériiyoruz bazen ise isi
zorlastirmak i¢in de bu veriler sorulabiliyor. Yani “Bana kanitlayamazsan zaten giindemden
kaldiracagim.” Tarzi. O kanitlama esnasinda en azindan teorilerden, metotlardan bahsetmis
oluyorsunuz. Bu bir avantaj. Herhangi bir egitim-gelisim ile ilgili bir biit¢e istediginizde “Ya gercekten
gerek var m1?” tartigmasini yapabiliyorsunuz. Ama diyelim ki terfiyle ilgili licretle ilgil vs bir sey talep
ettiginizde IK analitigi tarafindan bunu savunmaniz ve temellendirmeniz isteniyor. Dolayistyla bazen
boyle ¢eliskili seylerle karsilagiyoruz. Bir taraftaki modern yaklasim 6biir tarafta gelisime sira gelince
Ya buna bi bakariz.” lara doniisebiliyor. Ama ben 2013’ten beri ¢cok metodolojik olarak iicret
artislarinda algoritmik yontemleri kullaniyorum. Kendi sirketimde ilk baslarda mesela ifade ve
terimleri (medyan, radyan) kullandigimiz zaman ekip arkadaglarimda da saka konusuydu ancak simdi
artik oturdu tiim bu ifadeler. Dolayisiyla biraz da bu sektoriin kendi gelisimiyle alakali. Metotlari
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kullana kullana alistirtyorsunuz. Yoksa iste “Abi 50 TL daha verelim.” Gibi yaklasimlarla
karsilasabilirsiniz. Ama metodunuzun arkasinda duruyorsaniz yavas yavas muhatap oldugunuz biitiin
profiller de size uyum saglamaya calistyor.

F.1. Perakende sektoriine ve ozellikle AVM lere 6zgii IKY siirecleri haya.ta gegirilse IKY nin
karsilastigr sorunlar bertaraf edilebilir mi? AVM yonetimleri bazinda IKY siireclerinin eksiklikleri
var midir? Bunlar nelerdir?

Yanit: Kendi uyguladigim yontemler acisindan beklentileri match etmeye calistyoruz aslinda. Sehir
acisindan bazen soyle seyler olabiliyor. Son istatistiklere gére en ¢ok gd¢ veren sehir Istanbul. En ¢ok
go¢ alan sehirlerin basinda izmir geliyor. Bazen iicret olarak beklentisini veremediginiz bir kisiye,
diyelim ki Izmir’de bir yasam vaadi sunabiliyorsunuz. O yiizden de birebir sirketin sagladig1 ve
bordrosuna giren licret ve yan haklarla degil, bazen goériilmeyen menfaatlerle mesela gidip yatirimcidan
kira destegi aldirma imkanmiz olabiliyor. Iyi bir lokasyonda, Istanbul gibi bir metropolde zor
kosullarda yasarken, iyi kosullarda ve baska bir Anadolu sehrinde yagamay1 vadedebiliyorsunuz. Bu
bircok Anadolu sehri igin de gegerli artik. O yiizden artik Istanbul mutlak gog¢ veren sehir konumunda.
Dolayisiyla da goziikmeyen seyler aslinda son yillarda buralarda olusmaya basladi. O yiizden biz lokal
mobiliteyle aslinda sorunlarin iistesinden gelmeye calisiyoruz. Bu manada yatirimer beklentisi, projenin
kaldirabilecegi malyetler vs. bunlar1 dikkate aldigimiz zaman kisinin gelisimiyle alakali bazen aynm
yerde 60 bin TL’ye MBA’e gondermeniz gerekiyor. Ciddi bir maliyet. Bunu kaldirabilecek proje de
olmayabilir. Ama kisiyi gelistirmeniz de gerekiyor. Zaten is hayatinda 6grenme 70-30 kuralindan
ibaret. 70’lik pay tamamen bu training asamasindan geliyor. 20’lik pay arkadas ve yoneticilerden
deneyim transferi, 10’luk pay da intensive class’lardan geliyor aslinda. %10’a bu yatirim1 yapmak
yerine, %70’lik deneyimi aslinda 6n plana ¢ikaralim. Lokal mobilite tekrar devreye giriyor. O zaman
diyoruz ki kisiye onu en iyi match edecek yoneticiyi de dikkate alarak, proje yatirimer ve yonetici
olarak iiclemeyi bir araya getirerek aslinda onu gelistirecek bir yoneticinin yaninda farkli dinamikleri
olan bir projede tekrar goérevlendirerek aslinda hem o elde tutmay1 hem kisiyi zinde tutmay1 hem de
kosullarda birtakim degisiklikler yapabiliyorsak, bazen iicrette olmazsa sehir, sehirde oldugunda alt
kirihmlarda bunu uygulamaya calisiyoruz. Klasik kagitta yazanin disinda, temel sey aslinda diinya
ekonomik forumu agisindan da 2023 ve 2030 yetkinliklerinde artik ilk 3’te olan belki de 1.sirada olan
“Cevik Ogrenme” bu herkes i¢in gegerli. Biz de ¢ok cevik grenmeye calistyoruz. Insanlarla konusarak
veri altyoruz aslinda. Bu bazen bir anket de olabilir, bazen quality conversation da olabilir. Yaptiginiz
seyleri, veriyi hemen cevik bir sekilde isleyip ondan bir sey 6grenip hemen geri doniis yapmaniz
gerekiyor. Dolayistyla bu ¢eviklikle aslinda birden ¢ok degiskeni bir araya getirmeye ¢alisiyoruz. Cok
fazla seye bakiyoruz aslinda burada. Insan ve deneyim odakli bakinca kisinin aile yapisina, es ve ¢ocuk
durumuna bakiyoruz. Bazen diyelim ki 2 tane cocugu olan ve Istanbul’daki okul fiyatlariyla hayatta
kalmaya g¢aligan bir ebeveyni asagi yukar1 ayni egitim kalitesini yakalayacagi baska bir sehirde hemen
hemen yari fiyata ilkokul bulacagi bir yere transfer ederseniz ona aslinda %51 katki saglamig
oluyorsunuz. Yani ¢evikligi baska yerlerde yapmak gerekiyor. Ben kendi adima 20’nin {izerinde
sehirde operasyonumuz var ve bunlarla boyle miicadele etmeye c¢alisiyorum. Her sey ¢linkii
yonetimlerin ve gorev yaptigimiz projelerdeki yonetimlerin verdigi imkanlarla olmuyor.

F.2. IKY Siirecleri nasil iyilestirilebilir?

Yamit: Alaninda uzman K yetkilileri uzmanliklarmi uygularken istatistiki verileri kaynak olarak
gostermeli. IK istatistikleri, belirli kararlar1 yonetim kurullarindan gegirmek igin engel olarak
goriilmemeli. Zihniyet yapisi degismeli.

G.1. AVM lerde yonetimin karsilastigi sorunlar yaminda ¢alisanlar da pek ¢ok sorunla karsilasmakta
ozellikle de yonetimsel sorunlarla. AVM’lerde Calisan iliskileri fonksiyonu nasil yonetilmektedir?
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Yamit: Biz politik olarak 6zellikle ben goreve geldikten sonra, disiplinle ilgili slireclerde yerel
yoneticilerinde elinde yasanin vermis oldugu aslinda birtakim argiimanlart onlardan aldik. Sirketin etik
degerleri acisindan da yoneticinin siibjektiviteye kayma ihtimalini de dikkate alarak nazi hususlari
ozellikle ben ¢atigma yonetimiyle alakali seylerde tamamen merkezilestirdim. Dolayisiyla su an higbir
yoneticinin elinde bireysel yonetici olarak dogrudan disiplin cezasi uygulamak gibi bir etki yok. Cok
daha fazla taraftan bilgi alarak ve goriis alarak ortak kararla ve mutabakatla siiregleri gotiirmeye
calistyoruz. Tabii ki sirketler hiyerarsik yerler. Tam demokratik olarak ilerleme sanslar1 yok ama biz
hakkaniyete, acik beyana, mesela herhangi bir ¢atisma durumunda asla detayli bir sorusturma
yapmayi1z. Taraflardan goriis aliriz, beyan aliriz. Ve ona gore bir kanaat olustururuz. Ve o kanaate bagl
olarak da siirec ilerler. Tek tarafli kanaatlerle yapilan isler yiiriimez. Dolayisiyla da ¢atismalari
yonetirken miimkiin oldugunca acik, adil, tutarl1 olmaya ¢alisiyoruz. Kurallar1 herkese ayni uygulama
konusunda egilimimiz var. Ancak bdyle iistesinden gelebiliriz. S6yle bir etkisi de var tabii bizim
tipimizdeki sirketler i¢in sdyliiyorum. Zaten adil olmayan bir uygulama yapsaniz bu olumsuz anlamda
baska bir yerde saglamadiginiz bir menfaati 6rnegin Kayseri’deki teknisyen popiilasyonuna saglasaniz,
emin olun Ankara’daki projelerden Istanbul’daki projelerden tepkiler baslayacaktir. Ciinkii calisanlar
arasinda miithis bir enformatik ag var. Bu sektor iste bu enformatik ag1 sagliyor. Daha 6nce bir
profesyonel 3 tane projede gorev yaptiysa, oralarda tanidiklar1 varsa, bahar doneminde tozlanmayla
gelen dollenme gibi o bilgi, riizgarin etkisiyle yayiliyor. Ve biz bunun gayet farkindayiz. O ylizden de
adil olmayi, herkes i¢in uygulamaya calistyoruz.

G.2. Calisanlarin basvurabilecekleri bir “sorun ¢cé6zme — sikayet bildirme” siireci var midir? Var
ise bu siire¢ nasil isletmektedir?

Yamt: Calisan bir problem yasadiginda, dogrudan merkez ofiste bulunan iK departmani olarak
tarafimiza bagvurur. Catismalarin ¢éziimiinde konsensiisii 6nemseyen, uzlasmaci ve ayni1 zamanda
problem yagayan calisani1 kaybetmemize engel olacak ¢oziimler pesindeyiz. Tiim siirecler merkez ofis
tizerinden, sorunsal ile ilgili ve bilgili taraflar ile goriigiilerek, ortak bir kaniya varilarak yiiritiilityor.

G.3. Bildiginiz kadariyla calisanlarin AVM’lerde karsilastiklar: en 6nemli sorunlar hangileridir?

Yamit: AVM’ler yar1 kamusal alanlar. En biiyiik zorluk belki buradan geliyor. Yakinda bayram var.
Her zaman bu giindeme gelen bir konu. Biz maaile tatil yaparken ben mesela bu konuda zorluk
yastyorum. Artyor mesela bir AVM yoneticisi, ben tabii ki onlarin igine olan saygimdan ne zaman bana
bir ¢cagr1 gelse ona cevap vermeye ve ¢dziim bulmaya calistyorum. Ama o sirada karsi taraf “Ya kusura
bakmayin, sizi de rahatsiz ettik.” moduna girdigi zaman mesela ben daha ¢ok aslinda baski altinda
hissediyorum kendimi. Ciinkii diyelim ki bayramin 2. Giinii saat 20:00°de beni arayabilir bir yoneticim
ve ben bilirim ki o sirada AVM’dedir. Ve dolayisiyla en biiyiik zorluklar bu is yasam dengesini
tutturmaktan geliyor. Is yasam dengesini tutturmak dzellikle bu sektorde zorluk yaratabiliyor. Bu
konuda yatirimcilari ikna etmek de zor olabiliyor. Ciinkii yatirimcilar da agir kredi kosullarinin altinda
mitkemmelin pesindeler, hata yapmamanin pesindeler. Ekipmana gelebilecek bir zarar, sigorta vs.
devreye girse de veya o sirada igletilemeyen bir magazanin ciro kaybi vs. hepsi ¢ok kritik seyler. Ve
herkes ¢ok agir bir baskiyla, maliyet baskisiyla is yaptig1 icin bu da isleri zorlagtirtyor. O yiizden biz de
calisma saatleriyle ilgili diyelim ki esnemeler yapmak istesek ornegin merkez ofisimizde esnek ¢aligma
saatleri uyguluyoruz. AVM’lerde bunu yapmamiz mesela miimkiin degil. AVM’lerdeki ekiplerin,
kendi i¢lerinde bi rotasyon yapip, ekibin dinamiklerini dikkate alarak oradaki yoneticinin inisiyatifinde
ekibin kendi i¢indeki is yasam dengesini dikkate alacak sekilde teblig edecekleri senaryolar1
sahipleniyor ve arkasinda duruyoruz. Farkinda oldugumuz em biiyiik zorluklardan bir tanesi bu. Bunu
yenebilmek, iistesinden gelebilmek i¢in de miimkiin oldugunca esnek davranmaya calisiyoruz. Yazili
olarak beyan ettigimiz esnek ¢aligma modeli AVM’lerde yok. Taahhiit etmeden, yazili beyan etmeden
yoOneticinin inisiyatifinde, suiistimal edilmedikce, bunu tolere etmeye calisiyoruz.

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.
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EK.2 : GORUSME FORMU (B Miilk Yénetimi Sirketi IK Direktorii R)
ARASTIRMA HAKKINDA BIiLGILER

Arastirmacinin Adi Soyadi: Beglimhan Yurt

Arastirmanin Bashgi: AVM’lerde IKY, Islevleri, Karsilasilan Sorunlar
Arastirmacinin Statiisii: U SBE Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Arastirmanin Amact: Yapilan arastirmanin amaci, AVM’lerdeki ¢alisma kosullari, ¢alisan
profili ve yaratilan istihdam diisiiniilerek, IKY anlaminda var olan siirecleri, olumlu ve
olumsuz bulgulariyla tespit etmek ve iyilestirme yapilabilecek adimlart degerlendirmektir.

ACIKLAMA ve SORULAR

A.l. Yapilan baska bir aragtirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok yonlii iletisim kuran, esnek ve hizli
karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakli ve inisiyatif sahibi, genel kiiltiir ve egitim diizeyi yiiksek,
giiler yiizlii ve yaptigi ise ozen gosteren satiy elemanlarinin firma satig basarisini onemli olgiide
artirdigi gozlemlenmistir.

Sizin goriisleriniz neler bu konuda? Size basvuran adaylar ya da calisanlarin 6zellikleri neler?

Yanit:

A.2. Sektorde nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var m1?

Yamit: Firmanin aradigi niteliklere gore bu durum degiskenlik gosterebilir elbette. Adaydan uzman
oldugu isle alakali talepte bulunulmasi halinde nitelikli adaylar ile goriismeler saglayabiliyorsunuz.
Fakat adaydan alani1 haricindeki konularla da ilgilenmesini bekliyorsaniz aday sikint1 yagsamaniz
muhtemeldir.

B.1. Agwrlikh olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektoriinde, ¢aligan profili genellikle
tecriibesiz, 6grenci veya yeni mezun ve igsizlerdir.

IKY bu ¢ahsan profiline 6zgii birtakim faaliyetler yiiriitiiyor mu? Yani AVM’lere 6zgii IKY’nin
islevleri nelerdir? Farklilk Yonetimi’ne dair neler uygulaniyor?

Yamt: Ozellikle geng kusagi ise alirken daha hareket halinde olacaklar1 pozisyonlar: diistiniiyoruz.
Ciinkii monoton gorevlerden erken sikildiklarini tespit ettik. Is zenginlestirme gibi, ek gorevler vererek
mesai saatlerinde daha keyifli vakit ge¢irmelerini ve biraz insiyatif almalarimi sagliyoruz.

B.2. Avm yénetimlerinde ise alimlarda degisimler yasandi mi? Belirli ozellikler one ¢ikti mi? Ornegin
ISE ALMA , ORYANTASYON veya EGITIM fonksiyonlarimizda bir farkhlasmaya gidiyor
musunuz diger hizmet sektorii isletmelerine kiyasla?

Yamt: Egitim konusunda her departmanin yardime: bir role biiriinmesini dnemli goriiyoruz. Ciinkii
AVM yodnetimi takim igi. Tiim ekiplerin koordine olmas1 ve birbirlerinin gérev tanimlar1 hakkinda bilgi
ve deneyim sahibi olmasi gerekli.
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B.3. Atipik (Esnek) ¢calisma modellerinden (partime, ddiing is iliskisi, proje bazli ¢alisma, ¢agri tizerine
calisma gibi) herhangi biri tercih ediliyor mu? Tercih ediliyorsa, o modelin tercih edilmesinin sebebi
nedir? Esnek calisma modellerinden herhangi birini kullanmay1 tercih ediyor musunuz?
Kullandigimiz modeli tercih etme sebebiniz nedir?

Yamt: Kampanya donemlerinde proje bazl, dis kaynak kullanimina gidiyoruz. Zira o isi damigma
personellerine devrettigimizde, danigma islevini yerine getiremediklerini goriiyoruz. Dolayisiyla
maliyet olarak da daha tercih edilebilir oluyor. Ayrica ¢alisanlarimizin is yasam dengesini gozeterek
telafi galismasini kullaniyoruz. Ornegin, kisisel hayatinda dgrenci olan ¢alisanlarimiza, okul veya sinav
giinlerinde izin veriyoruz. AVM disinda gecirdikleri saati, ihtiyacimiz olan giinlerde fazla mesai gibi
calisarak telafi ediyorlar.

C.1. Bilindigi iizere ¢calisanlarin érgiitsel baghligim arttirmada ADIL bir UCRET VE PERFORMANS
yonetimi onemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sistemi AVM’lerde var m?
Sektore 6zgii bir farkhihik var nmi?

Yanit: Performans degerlendirme sistemi AVM yonetimlerinde de mevcuttur ve kullanilmaktadir.
Kisinin is tanimina uygun bir sekilde degerlendirmeler yapilmaktadir. Her isin, is tanimi farklilik
gosterebilecegi gibi, sektore 6zgii is tanimi da degiskenlik gosterebilmektedir.

C.2. Odiillendirme sistemi adil ve motive edici mi? Sektore 6zgii bir farkhlik var mi?

Yamt: Odiillendirme sistemi isveren acisindan adil bir sekilde yiiriitiilmektedir. Calisanlarin
beklentileri degiskenlik gosterebilecegi gibi motive edici unsur da ¢alisana gore degiskenlik
gosterebilir. Sektore 6zgi bir farklilik meveut degildir. Genel geger IK kurallari gegerlidir.

D.1. AVM lerde ¢calisanlar genellikleri AVM leri bekleme salonu olarak kullanmakta ve is bulana
kadar gegici bir ¢oziim olarak veya is piyasasina giriste bir basamak olarak kullanmaktadirlar.
Isletmeniz bu durumla nasil bas ediyor?

Yanit: Acikcasi bizim gibi kurumlarda ¢alisan devri genelde en alt basamaklarda yiiksek oluyor.
Bunun i¢in herhangi bir belirgin ¢alismamiz yok. Yiikselmek isteyen ¢aliganlar, daha iyi firsat
bulduklarinda gitmeyi tercih ediyorlar. O sirada eger sirket icinde onlara iyi bir teklif sunamayacaksak,
ayrilmalari onlar i¢in de daha dogru bir tercih olmus oluyor.

D.2. Calisanlari elde tutma adina neler yapiliyor?

Yamit: Calisanlarimizi sirketimizde barindirabilmek ve kaybetmemek adina; yoneticilerin motive edici
gorlismeleri, kurallar ¢cergevesindeki maas artiglar1 gerceklestirilmektedir.

E.1. Yapilan arastirmalar, perakende sektoriinde ve AVM yonetim ofislerinde tecriibeli ve sektérel
egitimden yoksun aday eksikligini gostermekte. Kurumsallasamayan sirketlerde ise, liyakat ilkesine
gore degil, referans vasitasiyla ise yerlestirme oldugu goriilmekte. IKY anlaminda, 6zgiir ve adil bir
aday se¢im, ise yerlestirme siireci yasantyor mu? Bu konuda ne diistiniiyorsunuz?

Sektorel anlamda IKY ‘nin karsilastign bashca sorunlar nelerdir?

Yamt: Kendi AVM yatirimimni ydneten sirketlerde 6zellikle IK departmani yeni yeni kurulmaya
baslandi. Ki bildigim kadariyla pek fazla AVM’de de yok. Yerel yatinmecilar iK departmanini
muhasebesel bordrolama ve yasal siireglerin takibi ile iliskili gériiyorlar. Oysaki IK nin pek cok islevi
var. Ancak bu islevleri yerine getirebilmesi i¢in bagimsiz olmasi sart. Aksi halde belirli gérevlerin
disina ¢ikamiyorsunuz ve bu da ¢alisanlarin IK beklentilerinin karsilanmamasina, motivasyon
disiikliigiine sebep oluyor. Yatirimei ne derse onu yapmak durumunda kaldiginiz zamanlar ¢ok oluyor.
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F.1. Perakende sektoriine ve ozellikle AVM lere zgii IKY siirecleri hayata gegirilse IKY 'nin
karsilastigr sorunlar bertaraf edilebilir mi? AVM yonetimleri bazinda IKY siireclerinin eksiklikleri
var midir? Bunlar nelerdir?

Yamt: Acikcasi belirli pozisyonlar pek fazla kalifiye gerektirmese de, sektor cok hareketli. Bakin Arap
Bahari’ndan beri Orta Dogu’dan gelen turist sayilarinda belirgin bir artig oldu. Ve bu bolgelerin
dillerini konusan calisanlar1 elde tutmak 6nemli hale geldi. Bir de artik iilke icinde de yogun gog var.
Dolayisiyla herkes her yerli. Farkli kiiltiirel birikime sahip ve farkli yas gruplarina mensup kisilerin bir
arada galisabilmesi daha da 6nem kazandi. Ornegin bugiin pek ok yerel AVM yatirim sirketi, X
kusagina ya da Bebek Patlamasi kusagina mensup. Fakat ¢alisma hayatinda sayisi artan bir Y kusagi
var. iki kusak arasinda denge saglanamazsa durum pek de i¢ acic1 olmaz. Dolayisiyla her kesimden
kisiye uygun kosullar sunmak durumdasiniz.

F.2. IKY Siirecleri nasil iyilestirilebilir?

Yamt: iK departmanina ve dnemine olan bakis acis1 giiglendirilmeli. IK departmanlar1 bagimsiz
kararlar alabilmeli.

G.1. AVM lerde yonetimin karsilagtigi sorunlar yaninda ¢alisanlar da pek ¢ok sorunla karsilasmakta
ozellikle de yonetimsel sorunlarla. AVM’lerde Calisan iliskileri fonksiyonu nasil yonetilmektedir?

Yamit: Departman ydneticileri bir sorun yasadiklarinda biiyiitmiiyorlar. Ancak biiyiitenler ve IK
departmanini aradan ¢ikartip, sorun ¢oziimiinii AVM miidiiriine tasiyanlar var. Dolayisiyla 6nce burada
IK’nin yetkisi ve bu konudaki bilinirligi artmali. Onun diginda ¢alisanlar tarafimiza sorunlarini beyan
edip, ¢ozlimii bizden bekliyorlar. Biz de iist yonetimle goriisiip ¢ozlime dair bir feedback almaya
cabaliyoruz.

G.2. Calisanlarin basvurabilecekleri bir “sorun ¢é6zme — sikayet bildirme” siireci var midir? Var
ise bu siirec nasil isletmektedir?

Yamit: Sirketimizde ¢alisanlarin belirli diizeylerde yasadiklar1 problemleri yoneticiler ile paylasarak
¢Oziime kavusturmaktadir. Caligsanlarin karsilastiklar: problemleri departman yoneticileri ile ¢ozmeleri
esastir. Yoneticileri ile problem yasayan ¢alisanlarin bagvuracaklart mecraa konusunda ise belirsizlik
vardir. Dolayistyla problemlerin ¢6ziimii askida kalmaktadir.

G.3. Bildiginiz kadariyla calisanlarin AVM’lerde karsilastiklar: en onemli sorunlar hangileridir?

Yamt: Ziyaretcilerin keyfiyete dayali sikayetleri ve bunlarin ¢alisanlara isten ¢ikarma seklinde
yansitilmast

Yasal periyodik kontrollerin atlanmasi,

Prosediirlerin fazlasiyla isletilmesi,

Genel geger prosediirlere uyulmamasi

Yalnizca yasal zorunlu egitimlerin yapilmasi, ¢calisanlar1 gelistirmek i¢in egitime katilma, konferansa
gonderme gibi imkanlarin olmamasi, yonetim kurulunun bu tarz harcamalara sicak bakmamasi vb.

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.
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EK.3 : GORUSME FORMU (C Miilk Yonetimi Sirketi IK Direktorii S)
ARASTIRMA HAKKINDA BIiLGILER

Arastirmacinin Adi Soyadi: Beglimhan Yurt

Arastirmanin Bashgi: AVM’lerde IKY, Islevleri, Karsilasilan Sorunlar
Arastirmacinin Statiisii: U SBE Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Arastirmanin Amact: Yapilan arastirmanin amaci, AVM’lerdeki ¢alisma kosullari, ¢alisan
profili ve yaratilan istihdam diisiiniilerek, IKY anlaminda var olan siirecleri, olumlu ve
olumsuz bulgulariyla tespit etmek ve iyilestirme yapilabilecek adimlart degerlendirmektir.

ACIKLAMA ve SORULAR

A.l. Yapilan baska bir aragtirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok yonlii iletisim kuran, esnek ve hizli
karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakli ve inisiyatif sahibi, genel kiiltiir ve egitim diizeyi yiiksek,
giiler yiizlii ve yaptigi ise ozen gosteren satiy elemanlarinin firma satig basarisini onemli olgiide
artirdigi gozlemlenmistir.

Sizin goriisleriniz neler bu konuda? Size basvuran adaylar ya da calisanlarin 6zellikleri neler?

Yamit: Departmana alinacak olunan personel i¢in verilen ilanlarda aslinda pek ¢ok 6zellik arandigi
belirtilir. Bunlar teorik olarak kesinlikle gerekli sartlardir ancak bu 6zelliklerin personelin tarafindan
saha ¢alismasinda yani pratikte nasil uyguladigi hepsinden 6nemlidir. Cok iyi bir okuldan mezun
olmus, is goriismesinde giiler yiizlii olmasi yeterli degildir. Bilgisi olmasi bunu nasil, ne zaman, nerede
kullanacagini bilmiyorsa higbir ise yaramryor maalesef. Bu nedenlerle 1K siireclerini yiiriiten kisilerin
de personel se¢imi konusunda detayci ve teorik bilgileri sinamakla sinirli kalmamasi gerekmektedir.
Ayrica sirket biinyesinde bulunan tiim departmanlarin isleyisi, is tanim1 hakkinda da 6zet bilgiye sahip
olmasi 6nem arz etmektedir.

Isini her ne olursa olsun ( Ister hizmet ister satig vb. gibi) severek yapan, kriz durumlarini ydnetebilen,
acik fikirli, giinceli takip eden, hem ziyaretgileri ile hem ¢alisma arkadasglari ile basarili iletigim
kurabilen kisiler; kendi kariyerlerinde de sirket basarisinda da yiikselis saglayacaklardir.

Hem perakende magazalardaki satis danismanlarinin ehil kisiler haline gelmesi, hem yonetim
personellerinin sektérde uzman kisiler ve ekipler olmast AVM’lerin sadik miisteri yaratmasi i¢in
onemlidir. AVM yd&netimi kompleks yapilarin ve kigilerin bir arada ¢aligmasini popiilariteyi siirdiirmek
icin gerekli kilar.

A.2. Sektorde nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var m1?

Yamt: AVM ve perakende sektoriinii ayr1 ayr degerlendirdigimizde, her ikisinde siire¢ ayn1 zamanda
baslamig gibi goriinse de aslinda magazaciligin ¢ok daha eski donemlerde basladigini hepimiz
biliyoruz. Kapali ¢arsi donemine dayanan tezgahtarlik zamanla evrilip satis danismanlig1 adini1 almustir.
Esnaf kiiltiirii ile AVM magazasi kiiltiirii temelde ayni olmakla birlikte birbirinden ¢ok farklilik
gostermektedir. Satis danmigsmanlif1 alaninda ¢ok sayida aday bulunmakla beraber elemeye nitelik,
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egitim, yetenek diye bakildiginda sayilari maalesef azalmaktadir. Ancak bu alanda galigmaya goniil
veren kisilerin sektorde goreve baglamasi ile pek ¢ok marka, baslangicta genel ve spesifik egitimler
vererek meslegi 6grenmelerini saglamaktadir. Sonrasinda ise is basi egitimler ile gelisimleri
saglanmaktadir. Niteligi diisiik olsa bile yetenekli olan personel teorik ve pratik egitimler ile nitelikli
hale getirilebilinmektedir. AVM’ler agildig1 donemden bu zamana kadar degerlendirildiginde ise
sayilarinin giderek arttig1 ancak bu siiregte kalifiye personel sayisinin ayni oranda artmadigi
gorlilmektedir. 1990’1ar ve 2000’lerin basindan beri yani AVM’lerin ilk acildig1 donemlerde sektorde
olan yoneticiler ve personeller —ki bir¢ok personel sonrasinda yonetici olmustur.- kendi imkanlari, ig
giidii ve i¢ goriileri ile basarili isler yapmiglardir. Onlarin ekoliinden gelen ve tedrisinden gecenler de
bugiinlerde AVM’lerde yoneticilik yapabilmektedir. Giiniimiizde nitelik ve yetenegin ayni adayda
bulunmasi aranan en 6nemli kriterlerden biri olsa da ikisini bir arada bulmak zor olabiliyor. AVM
yonetiminde branslagsma olsa da tiim departmanlarin entegre ¢alismasi cok dnemlidir. Pazarlama ile
kiralamanin, operasyon ile teknigin birlikte yiiriitmesi gereken siirecler olmasindan kaynakli yasayan
bir organizma oldugunu diisiindiigiim AVM’lerde ki tiim isleyisin aksamamasi i¢in koordinasyon
sarttir. Bu noktada sadece kendi departmani ile ilgilenen digerlerinden bihaber olan personelin basarili
olmas1 beklenemez.

B.1. Agirlikli olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektoriinde, calisan profili genellikle
tecriibesiz, 6grenci veya yeni mezun ve issizlerdir.

IKY bu ¢ahsan profiline 6zgii birtakim faaliyetler yiiriitiiyor mu? Yani AVM’lere 6zgii IKY’nin
islevleri nelerdir? Farklihk Yonetimi’ne dair neler uygulamyor?

Yamit: Hizmet sektoriiniin en 6nemli yapi taslarindan olan AVM’lerde calisan profilinin
uygunlugunun psikolojik testler ile 6l¢iilmesi 6nemlidir. Kisilik 6zellikleri hayat boyu
degismediginden, bu sektorde kisiye gore is yaratmaktansa mevcut ise uygun kisi bulmak daha saglikli
ve verimli olacaktir. Departmana ve goreve gore deneyim aranmasi gerekmektedir. AVM konusunda
deneyimsiz bir teknik miidiir, bir pazarlama miidiirii biiyiik sikintilara neden olabilecektir. Ornegin
hastanelerde calisan bir pazarlama miidiiriiniin AVM pazarlamasinda gorev almasi isi yapamayacagi
anlamina gelmeyebilir ancak sektoriin gerekliliklerini yerine getirme konusunda kisir kalacagi
Ongoriilmelidir.

B.2. Avm yénetimlerinde ise alimlarda degisimler yasand: mi? Belirli ozellikler one ¢iktt mi? Ornegin
ISE ALMA , ORYANTASYON veya EGITIM fonksiyonlarinizda bir farkhlasmaya gidiyor
musunuz diger hizmet sektorii isletmelerine kiyasla?

Yamt: ise almada standart CV incelemesi disinda alan ile ilgili olarak sorularin sorulmasi énemlidir.
Ornegin kiralama yoneticisine ciro kira oranlarina gore kira tutari ile ilgili bir soru sormak ve
hesaplama siiresine bakmak bizim agimizdan énemli her ne kadar bunlar bilgisayarlarin yaptigi
sOylense de formiilize etmek personelin igidir. Bir diger konu da kisilik, ¢atigma testleri, ekip ile
uyumluluk denemeleridir.

Oryantasyon siirecinde ise sadece kendi departmanindakiler ile birlikte zaman gegirmenin yaninda az
once de bahsettigim gibi diger departmanlar ile koordineli ¢aligmasi saglanmaktadir. Hatta yonetim
nobetlerinde diger ¢aligma arkadaslar ile sahada olmasina 6zen gosterilmektedir. Sirket aidiyetini
saglamak adina kendisine 6zel kitler verilmektedir.

Mesleki egitimlerin disinda kisisel ve genel egitimler verilmektedir. ISG, Yangin, ilkyardim gibi genel
egitimlerin disinda fotografcilik, ileri ofis programlari, ¢atigsma yonetimi gibi egitimlerde istege bagh
olarak alinabilir.

Alman egitimlerin kullanimi daha sonrasinda performans degerlendirmesinde kistas olarak
kullanilmalidir.
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B.3. Atipik (Esnek) ¢calisma modellerinden (partime, ddiing is iliskisi, proje bazli ¢alisma, ¢agri tizerine
calisma gibi) herhangi biri tercih ediliyor mu? Tercih ediliyorsa, o modelin tercih edilmesinin sebebi
nedir? Esnek calisma modellerinden herhangi birini kullanmay1 tercih ediyor musunuz?
Kullandigimiz modeli tercih etme sebebiniz nedir?

Yamt: AVM’lerin donemsel CRM kampanyalarinda gegici personel alimlari zaman zaman
yapilmaktadir. Ayrica pek ¢ok AVM’de norm kadroda bulunan danigma personelleri bazi AVM’lerde
tageron hizmeti ile saglanmaktadir. Personel masraflarinin Genel Gider kaleminden karsilanmasi en
baslica nedenlerinden biridir. Kimi zaman biit¢e onay1 alamadigimizda biz, kampanyalarimizi danisma
personellerine yaptirtyoruz. Bu onlarin goérevi gibi oldu artitk. CRM programlarin1 ve excel tablolar
yapmay1 6grendiler. Ancak biit¢e giderlerimizi azaltmak adina, sadece normal mesai saatlerinden fazla
calisirlarsa, fazla mesai iicreti veriyoruz ya da baska bir sakin giinde, calistiklar1 saat kadar erken
¢ikmalarina izin veriyoruz.

C.1. Bilindigi iizere ¢alisanlarin érgiitsel baghihgini artirmada ADIL bir UCRET VE PERFORMANS
yonetimi onemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sistemi AVM’lerde var m?
Sektore 6zgii bir farklihik var mi?

Yanit: Profesyonel yonetime sahip AVM’lerde insan kaynaklari sadece departmani adi olarak
bulunmadigindan, terfiler liyakata gore, maas artiglart yillik performansa gore ve hatta yillik planlama
da degerlendirmeye gore yapilmaktadir. Bahse konu sirketlerde bir ara bir yilsonu olmak iizere
minimumda iki kere performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Ancak yatirimecinin direkt yonetimde
oldugu firmalarda performans degerlendirmesinin hakki ile yapildigim sdéylemek profesyonel
yonetimlere haksizlik olacaktir. Performans degerlendirmesinin en 6nemli kriterlerinden biri olan yillik
hedeflerin tutturulmasi bu tarz yonetime sahip yerlerde ikinci plana birakilarak, isin gereginin
yapilmasindan ziyade itaat edilmesi oncelikli terfi nedeni olarak goriilmektedir.

C.2. Odiillendirme sistemi adil ve motive edici mi? Sektore 6zgii bir farkhhk var m1?

Yamt: Profesyonel yonetime sahip olan AVM’lerde ddiillendirme sistemi genel olarak performans
degerlendirme sistemine bagli olarak ilerlese de istisnai durumlarda, gergeklestirilen 6nemli projeler,
yillik hedeflerin disinda beklenmeyen basarilar maddi ve/veya manevi ddiillendirmeler ile ekipleri
motive edilmektedir.

Yatirimcinin direkt yonetimde bulundugu firmalarda ise bu ekipten ziyade kisisel olarak
degerlendirilmektedir. Bu da sizin de tahmin edebileceginiz gibi her ne kadar rekabeti ortaya ¢ikartmig
olsa da ayn1 zamanda huzursuz ¢alisma ortaminin da temelini olusturabilir.

Kaldi ki nasil gérev tanimlari, hedefler, performans degerlendirme kriterleri belirleniyor ve personel ige
baslamadan bunlar hakkinda bilgi sahibi olabiliyorsa ayni sekilde odiillendirme sistemi s6z konusu ise
bunun da ana gergevelerinin biliniyor olmasi sonrasinda bu huzursuzlugun yasanmasini biiyiik 6l¢iide
azaltacaktir.

D.1. AVM’lerde ¢calisanlar genellikleri AVM leri bekleme salonu olarak kullanmakta ve is bulana
kadar gecici bir ¢oziim olarak veya is piyasasina giriste bir basamak olarak kullanmaktadirlar.
Isletmeniz bu durumla nasil bas ediyor?

Yanit: AVM’de ¢alisacak kisinin oncelikle isini gergekten ¢ok sevmesi, 6zverili olmasi gerekmektedir.
Insanlarin tatil giinlerini gegirdikleri yeri yoneten kisilerin tatilleri maalesef bugiinler olamamaktadir.
Gilinilin 12 saati acik olan ve neredeyse her giin bir kasaba dolusu ziyaret¢i agirlayan sosyal yasam
alanlarinda bu veriler 1s1831nda ne kadar ¢ok sorun yasanabilecegi de agikardir.

Bu nedenle is hayatina AVM’de baslamayi tercih edenler ilk 3-4 ay icerisinde bu isi yapip
yapamayacagina karar verir ve ya devam eder ya da sektor degistirir.

Bu durum ile basa ¢ikmanin bana gore en temel yollarindan biri, personelin tiim donanim yeterli,
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kurum kiiltiiriine uyumu var ise kariyer planlamasinin konusulmasidir. Hangi durumlarda terfi hangi
donemlerde maas artis1 olacaginin bilinmesi ve bunun gergeklesmesi, bagliligi arttiracak, personel
sirkiilasyonunu da en aza indirecektir.

Magazacilikta ise durum daha farkli gelismektedir. Bir markanin, 50b maas1 artisi, yemek fisinde 10
fazla vaat ettigi durumlarda personeller sadakat yerine istifa edip gegis yapmay1 yogunlukla tercih
etmektedir.

D.2. Cahsanlari elde tutma adina neler yapiliyor?

Yanit: Calisan ve performansi yiiksek olan donanimli personelin gitmemesi adina,

Oncelikle siirekli karsilikli gériismelerin yapilmasi ve memnuniyetini engelleyen durumlar varsa
cozlimiine yonelik onlemler alinmas1 6nemlidir. Ancak bazi sirketler kalifiye personelin gitme karar1
karsisinda zaten hak ettigi haklarini vererek elinde tutmaya ¢alismaktadir. Bu bilingli personelin sirket
ve kendi ile hesaplagsmasina neden olurken sadece maas alan kisilerin géziinii boyamaya yetecektir.

E.1. Yapilan arastirmalar, perakende sektoriinde ve AVM yonetim ofislerinde tecriibeli ve sektorel
egitimden yoksun aday eksikligini gostermekte. Kurumsallasamayan sirketlerde ise, liyakat ilkesine
gore degil, referans vasitasiyla ise yerlestirme oldugu goriilmekte. IKY anlaminda, ozgiir ve adil bir
aday se¢im, ise yerlestirme stireci yasaniyor mu? Bu konuda ne diisiiniiyorsunuz?

Sektorel anlamda IKY ‘nin karsilastigx bashca sorunlar nelerdir?

Yamt: Hizmet sektdriinde faaliyet gésteren AVM’lerin ydnetim kadrolarini ikiye ayirabiliriz. Ik
grubun i¢inde teknik, muhasebe yer alirken ikinci grubun i¢inde operasyon ve pazarlamay1
degerlendirebiliriz. Teknik ve muhasebe i¢in alinacak personeller bilgilerine gore
degerlendirilebilecekken, ikinci grup departmanlar i¢in bilgi diginda pratikte 6nem arz etmektedir.

Ise alimlarda her ne kadar liyakat 6nemli olsa da referanslarda nemlidir. Sektérde daha dnce calismis
olan kisilerin 6nceki is yerlerinden alinacak olan bilgiler, olaylar karsisinda nasil tepki verdiklerini
analiz etmek konusunda yardimei olacaktir. Ancak “Hamili kart yakinimdir” mantigi ile personel alimi
yapilmak zorunda kalintyor mu derseniz maalesef hala devam ediyor bu zihniyet ve hem isin
devamliligin1 hem de diger personellerin ¢alisma kosullarin1 engellemektedir.

F.1. Perakende sektoriine ve ozellikle AVM lere ozgii IKY siirecleri hayata gegirilse IKY 'nin
karsilastigi sorunlar bertaraf edilebilir mi? AVM yonetimleri bazinda IKY siireclerinin eksiklikleri
var midir? Bunlar nelerdir?

Yamt: Merkezi yonetimi olan AVM’lerde IK departmanlari genel merkezlerde bulunmaktadir. Bu
AVM’nin oldugu bdlgedeki etkenlerin gdz dniine alinmadan standart personel alimlar1 yapilmasina
neden olmaktadir. Oysaki her bolgenin kendi dinamigi oldugunda se¢imlerin ikinci agamasinda dikkat
edilmelidir. Kendi biinyesinde insan kaynaklar1 departmanlari olan yerel yonetimli AVM’lerde ise
goriismelerde sadece standart basvuru formu kullanilmakta ve bu degerlendirilmektedir. Kisilik testleri,
davranis incelemeleri yapilmamaktadir. Kald1 ki bunlar yapilsa bile onay1 yatirimei verdiginden ve
goriismelere katilmadigindan sadece form lizerindeki fotograf ile degerlendirilen adaylar
olabilmektedir.

F.2. IKY Siirecleri nasil iyilestirilebilir?

Yamt: IK’nin artik sadece personel isleri olmadig: bilincinin yerlesmesi ile baglanmalidir. Iki ayr
agidan degerlendirmek gerekmektedir. Ilki firmanin sadece IK departmani olsun kurumsal goriinsiin
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diye bu bransa personel almamas: ikinci olarak da IK’cinin siirekli kendini gelistirmesi gerekmektedir.
Tabi buna firmanin da olanak saglamasi 6nemlidir. Her iki tarafta lizerine diiseni yaptiginda siireg
kendiliginde olmas1 gerektigi noktaya ulasacaktir.

G.1. AVM lerde yonetimin karsilagtigi sorunlar yaninda ¢alisanlar da pek ¢ok sorunla karsilasmakta
ozellikle de yonetimsel sorunlarla. AVM’lerde Calisan iliskileri fonksiyonu nasil yonetilmektedir?

Yanit: Sahsen karsilastigimiz en 6nemli sorun yonetim ortaklarinin ¢alisma kosullar1 ve ¢alisan
iligkilerine miidahalesi. Molada olan bir personelin yonetim ortaklarindan birinin dikkatini ¢ektigi ve
azarlandig1 durumlar1 da goriiyoruz ara sira. Dolayisiyla bu durum g¢aliganlarin motivasyonlarini ve
bagliliklarini zedeliyor. Stres altinda ve korkuyla calisti§inizda is verimi de diisiiyor, hata yapma orani
da aym sekilde artiyor.

G.2. Cahisanlarin basvurabilecekleri bir “sorun ¢é6zme — sikayet bildirme” siireci var midir? Var
ise bu siire¢ nasil isletmektedir?

Yanit: Departmanlarda ¢oziilemeyen problemler tarafimiza gelir. Taraflar1 dinleyerek ortak bir ¢éziim
bulmaya ¢abalariz. Gerekiyorsa yonetim kurulundan istisare isteriz. Ancak bazen “Burada isler bdyle.”
Diyebilecegimiz durumlar da yasiyoruz. Sorunlar ¢éziilmeden kalabiliyor.

G.3. Bildiginiz kadariyla calisanlarin AVM’lerde karsilastiklar: en 6nemli sorunlar hangileridir?

Yamt: Ozellikle referansh kadrolarin ydnetimlere dolusturulmasi, liyakatli ¢alisanlarin 6niinii trtkadig
icin, hi¢ planlarinda yokken is arama siirecine bagvurmalarina yol agiyor. Ciinkii yatirimei karariyla
kadroya disardan birinin veya igeriden ama yeterince liyakatli olmayan bir ¢alisanin getirilmesi, hem
IK siireclerine giiveni hem de kurumdaki adalete olan giiveni sarsiyor. Yine yonetim ortaklariin kendi
yetisme tarzlarini geng nesilden beklemesi ve geng nesili tavlayacak c¢alisma kosullarinin yaratilmamasi
da, Karsilagtigimiz sorunlardan.

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.
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EK.4 : GORUSME FORMU (D Miilk Yonetimi Sirketi ik Direktorii T)
ARASTIRMA HAKKINDA BIiLGILER

Arastirmacinin Adi Soyadi: Beglimhan Yurt

Arastirmanin Bashgi: AVM’lerde IKY, Islevleri, Karsilasilan Sorunlar
Arastirmacinin Statiisii: U SBE Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Arastirmanin Amact: Yapilan arastirmanin amaci, AVM’lerdeki ¢alisma kosullari, ¢aligan
profili ve yaratilan istihdam diisiiniilerek, IKY anlaminda var olan siirecleri, olumlu ve
olumsuz bulgulariyla tespit etmek ve iyilestirme yapilabilecek adimlart degerlendirmektir.

ACIKLAMA ve SORULAR

A.l. Yapilan baska bir aragtirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok yonlii iletisim kuran, esnek ve hizli
karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakli ve inisiyatif sahibi, genel kiiltiir ve egitim diizeyi yiiksek,
giiler yiizlii ve yaptigi ise ozen gosteren satiy elemanlarinin firma satig basarisini onemli olgiide
artirdigi gozlemlenmistir.

Sizin goriisleriniz neler bu konuda? Size basvuran adaylar ya da calisanlarin 6zellikleri neler?

Yamt: letisimi kuvvetli
Sorumluluk sahibi

Insiyatif kullanabilen

Isine 6nem ve 6zen gdsteren

A.2. Sektorde nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var m1?

Yamt: Evet, nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var. Isletme, teknik, pazarlama, satis, halkla
iligkiler alaninda bilgi ve deneyim sahibi adaylarin sayis1 az.

B.1. Agirlikli olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektoriinde, calisan profili genellikle
tecriibesiz, 6grenci veya yeni mezun ve issizlerdir.

IKY bu ¢ahsan profiline 6zgii birtakim faaliyetler yiiriitiiyor mu? Yani AVM’lere 6zgii IKY’nin
islevleri nelerdir? Farklilk Yonetimi’ne dair neler uygulaniyor?

Yamt: Tecriibesiz, 6grenci ya da yeni mezun issizler i¢in farkl faaliyetlerin yiiriitiilmesi ¢ok nadir
gbzlemleniyor. Birgok AVM’de egitim/oryantasyon siireci ¢ok kisa tutuluyor. Bu siiregte personel isi
egitim ile degil deneyimleyerek sahada dgreniyor.

B.2. Avm yonetimlerinde ise alimlarda degi§imler yasandy m1? Belirli ozellikler one ¢ikti mi? Ornegin
ISE ALMA , ORYANTASYON veya EGITIM fonksiyonlarimizda bir farkhlasmaya gidiyor
musunuz diger hizmet sektorii isletmelerine kiyasla?

197




Yamt: Adaylarm yetenek, kabiliyet ve yetkinliklerine gore degerlendirmeler yapiliyor. Ilgi, 6grenme
diizeyleri, insan iligkileri ve iletisim konularinda adaylar farkli goériigme ve oryantasyonlara tabii
tutuluyor.

B.3. Atipik (Esnek) ¢alisma modellerinden (partime, odiing is iliskisi, proje bazli ¢alisma, ¢agri iizerine
calisma gibi) herhangi biri tercih ediliyor mu? Tercih ediliyorsa, o modelin tercih edilmesinin sebebi
nedir? Esnek c¢aliyma modellerinden herhangi birini kullanmay:1 tercih ediyor musunuz?
Kullandigimiz modeli tercih etme sebebiniz nedir?

Yanit: Proje bazli ¢caligma tercih ediliyor. Kampanya dénemlerinde ihtiya¢ duyulan calisan is giiciinii
mevcut galisanlara yiikleyip verimliligi diisiirmemek i¢in bu donemlerde proje bazli ¢aligma sistemini
tercih ediliyor.

C.1. Bilindigi iizere ¢calisanlarin érgiitsel baghligim arttirmada ADIL bir UCRET VE PERFORMANS
yonetimi onemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sistemi AVM’lerde var m?
Sektore 6zgii bir farkhihik var nmi?

Yanit: Sene basinda belirlenen hedeflerin gerceklesme / gergeklesmeme yiizdesi.
Yillik biit¢ce bazinda olusan kar / zarar orani

Yapilan pazarlama faaliyetlerinin satiga doniisme orani

Personelin is hedeflerine nicel / nitel katkisi

C.2. Odiillendirme sistemi adil ve motive edici mi? Sektore 6zgii bir farkhhik var mi?

Yamt: Odiillendirme sistemi adil ve motive edici degil. Sektdre 6zgii farkli degerlendirme kriterleri
olsa da her ¢alisan i¢in beklenen ddiillendirme calisanin bekledigi / istedigi diizeyde olmayabiliyor.

D.1. AVM’lerde ¢alisanlar genellikleri AVM leri bekleme salonu olarak kullanmakta ve is bulana
kadar gecici bir ¢oziim olarak veya is piyasasina giriste bir basamak olarak kullanmaktadiriar.
Isletmeniz bu durumla nasil bas ediyor?

Yamt: Kisi odakli degil sistem odakli yonetim siireclerini tercih ederek. Boylece daha objektif bir
diizen kurmus oluyoruz.

D.2. Calisanlari elde tutma adina neler yapiliyor?

Yanit: Calisanlarin kariyer planlarina yonelik gelisim olanaklari iizerine ¢aligmalar az da olsa
yapiliyor.

Calisana verilen gorevler ile kisinin gorev ve yetkilerini kullanabilmesine, kendine giivenli ve
sorumluluk sahibi bir personel olmasina olanak saglaniyor.

E.1. Yapilan arastirmalar, perakende sektoriinde ve AVM yonetim ofislerinde tecriibeli ve sektérel
egitimden yoksun aday eksikligini gostermekte. Kurumsallasamayan sirketlerde ise, liyakat ilkesine
gore degil, referans vasitasiyla ise yerlestirme oldugu goriilmekte. IKY anlaminda, 6zgiir ve adil bir
aday segim, ige yerlestirme stireci yasaniyor mu? Bu konuda ne diistintiyorsunuz?

Sektorel anlamda iKY ‘nin karsilastigx bashca sorunlar nelerdir?

Yamt: Patron baskisi ile ise alimlarin yapilmasi ve IK profesyonellerine yeterli sorumluluk
verilmemesi IKY anlaminda bu sektorde var olan en 6nemli sorun. Ciinkii ne ise alirken, ne isten
¢ikartirken isteseniz de profesyonel bir siire¢ yiiriitemiyorsunuz. Yatirimei ne karar verirse uymak
zorundasiniz. Bu IKY dahil tiim departman ¢alisanlar1 geren bir konu. Nitelikli adaya yatirim yapip
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sirkette tutamiyorsunuz, ¢iinkii ¢alisirken 6zgiir olmak istiyor. Ancak burada miimkiin degil. Yapilcak
etkinlikler olsun, kullanilacak biit¢ce olsun, kampanya gorselinde kullanilan renk tonlar1 bile yonetim
kurulundan gegmek zorunda. Isi bilen ¢alisanlar bu engellere takilinca, pes ediyorlar. Bizim gibi
sirketlerde geng yas grubunu da uzun siireli istihdam edemiyoruz. Onlerini géremiyorlar ¢iinkii
yiikselmeleri, patron referanslar1 nedeniyle imkansiz gibi bir sey. Belirli kadrolar sabittir ve asla
degismez. Bu nedenle ne kadar cabalarsa ¢abalasin gencler iist kadrolara gecemiyorlar. Bunda iist
yonetimin kaliplasmis yargilar1 da etkili tabii ki. Yeni kusagin ¢ok calismay1 sevmedigini, onlara s6z
geciremeyecekleri ve verecekleri kararlara igletmeyi emanet edemeyeceklerini soyliiyorlar.

F.1. Perakende sektoriine ve ozellikle AVM lere 6zgii IKY siirecleri hayata gegirilse IKY nin
karsilastigr sorunlar bertaraf edilebilir mi? AVM yonetimleri bazinda IKY siireclerinin eksiklikleri
var midir? Bunlar nelerdir?

Yamit: Evet eksiklikler vardir. Dogru degerlendirme ve planlama yapamamak. Yo6netim ve idare
stireclerinde yeterli olamamak.

F.2. IKY Siirecleri nasil iyilestirilebilir?

Yanit:Calisanlarda aidiyet duygusu yaratacak planlamalar yapilmali.
Karsilikli beklentiler dogru bir sekilde tanimlanmali
Is tanim ve gereklilikleri hakkinda belirli araliklarla bilgilendirme ve hatirlatmalar yapilmali

G.1. AVM lerde yonetimin karsilagtigi sorunlar yaninda ¢alisanlar da pek ¢ok sorunla karsilasmakta
ozellikle de yonetimsel sorunlarla. AVM’lerde Calisan iliskileri fonksiyonu nasil yonetilmektedir?

Yanit: Calisanlara birebir iletisim halinde olup, belirli araliklarla bir araya gelerek karsilastiklar
sorunlarla ilgili fikir, goriis ve onerileri alinarak gerekli caligmalar yapilmaktadir.

G.2. Calisanlarin basvurabilecekleri bir “sorun ¢é6zme — sikayet bildirme” siireci var midir? Var
ise bu siire¢ nasil isletmektedir?

Yamt: Calisan —> Ilgili boliim / birim sorumlusu
Boliim / birim sorumlusu —> Y dnetici
Yonetici —> YOnetim

G.3. Bildiginiz kadariyla calisanlarin AVM’lerde karsilastiklar: en onemli sorunlar hangileridir?

Yamt: Takdir gormeme

Gorev tanimi harici i§ yapma

Fazla mesai

Yetersiz licret

Referansi patron olan ancak vasifsiz kadrolarin o pozisyonlara sabitlenmesi

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.
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EK.5 : GORUSME FORMU (E Yénetim Damsmanhg Sirketi Ik Direktorii V)
ARASTIRMA HAKKINDA BIiLGILER

Arastirmacinin Adi Soyadi: Beglimhan Yurt

Arastirmanin Bashgi: AVM’lerde IKY, Islevleri, Karsilasilan Sorunlar
Arastirmacinin Statiisii: U SBE Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Arastirmanin Amaci: Yapilan aragtirmanin amaci, AVM’lerdeki ¢alisma kosullari, ¢alisan
profili ve yaratilan istihdam diisiiniilerek, IKY anlaminda var olan siirecleri, olumlu ve
olumsuz bulgulariyla tespit etmek ve iyilestirme yapilabilecek adimlart degerlendirmektir.

ACIKLAMA ve SORULAR

A.l. Yapilan baska bir aragtirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok yonlii iletisim kuran, esnek ve hizli
karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakli ve inisiyatif sahibi, genel kiiltiir ve egitim diizeyi yiiksek,
giiler yiizlii ve yaptig1 ise dzen gosteren satiy elemanlarvmn firma satig basarisini onemli dlgiide artirdigi
gozlemlenmigtir.

Sizin goriisleriniz neler bu konuda? Size basvuran adaylar ya da cahsanlarin 6zellikleri neler?

Yamt: Ozellikle dikkat ettigimiz {iniversite mezunu olmasi adaylarin bizler i¢in 6nemli. Eskiden
Almanca dil bilgisine 6ncelik verir, yaninda ingilizce dil bilgisini de adaylardan beklerdik. Ancak sirket
yapisindaki degisimlerden dolay1 su an dnceligimiz, adaylarin Ingilizce dil bilgisine hakim olmalari.
Ikinci olarak da Almanca dil bilgisi ariyoruz. Ancak karar verirken Almanca eskisi kadar kararimizi
etkilemiyor. Yapisal degisime gitmeden once, 6zellikle yonetici kadrolar1 i¢in Almanya’ya trainee olarak
1-1,5 yil egitim ve gelisim programlar1 sunuyorduk. Bu yoneticiler sirketimizin Almanya’daki
AVM’lerinde AVM miidiir yardimcilig1 gorevini siirdiiriiyordu. Ama ayni1 zamanda trainee olarak check
list mantiginda yapilacaklar listesiolarak 365 giinliik bir kontrol listesi iizerinden geciyorlardi. Bu
tekniker olarak ¢aligmaktan, otopark giselerinde bilet kesmeye kadar devam ediyordu. Danigma
gorevliligi bile Ustleniyorlardl. Ve tiim isleyisi 6greniyorlardi. Almanya’daki sistem su an hala ayni.
Ancak Tiirkiye’deki mantik biraz degisti. Artik yeni ise alim1 gerceklestirilen galisanlarin Almanya’ya
gonderilmesinden ziyade, i basindaki egitimin Tirkiye’de siirdiiriilmesi tercih ediliyor.

A.2. Sektorde nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var m1?

Yanit: Artik yasiyoruz. Eskiden gercekten yurt disi tecriibesini birebir yasamis, her bir yoneticinin
kendine ait bir uzmanligi oldugu ve bu uzmanliklari sirket hedeflerini de gerceklestirecek sekilde
kullanacak sekilde yetistirecegi adaylar1 se¢iyordu. Ama bugiin esasinda sektorde yer alan Y dnetim
danigsmanlig1 sirketlerinin sistemlerine yaklastik ve birbirimize benzemeye basladik. Gerek ise alimlarda
gerek is basi egitim programlarinda vs.

B.1. Agirlikli olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektériinde, ¢alisan profili genellikle
tecriibesiz, 6grenci veya yeni mezun ve issizlerdir.

IKY bu cahsan profiline 6zgii birtakim faaliyetler yiiriitiiyor mu? Yani AVM’lere 6zgii IKY’nin
islevleri nelerdir? Farklilik Yonetimi’ne dair neler uygulaniyor?

Yamit: Belirli araliklarla kariyer giinleri diizenliyoruz. Bu aktiviteler vasitasiyla yetenekli ve gelecek vaat
eden, adaylara ulagma sansimiz oluyor. Genellikle Almanca egitim veren, isletme bdliimlerinde de
okuyup bu dili 6grenen Marmara Universitesi gibi liniversiteleri tercih ediyoruz.
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B.2. Avm ydnetimlerinde ise ahmlarda degigimler yasandi mi? Belirli ozellikler one ¢ikti mi? Ornegin
ISE ALMA , ORYANTASYON veya EGITIM fonksiyonlarimizda bir farkhlasmaya gidiyor
musunuz diger hizmet sektorii isletmelerine kiyasla?

Yamt: Sirketteki yapisal degisimler ve maliyet baskisi sebebiyle, sektdrdeki rakiplerimizden her konuda
oldugu gibi IKY siiregleri konusunda da oldukea farklilasiyorduk. Ancak saydigim sebeplerden dolay1
rakiplerle aramizdaki fark azaldi.

B.3. Atipik (Esnek) ¢alisma modellerinden (partime, odiing is iliskisi, proje bazli ¢alisma, ¢agri iizerine
calisma gibi) herhangi biri tercih ediliyor mu? Tercih ediliyorsa, o modelin tercih edilmesinin sebebi
nedir? Esnek calisma modellerinden herhangi birini kullanmay:1 tercih ediyor musunuz?
Kullandigimiz modeli tercih etme sebebiniz nedir?

Yamt: Calisma siirelerinde esneklik uyguluyoruz. Islerin en yogun olacag: saatleri belitliyoruz ve o
saatler disinda kalan siirede calisanlarimizin is-yasam dengelerini gergeklestirebilmeleri adina 6zgiir
birakiyoruz.

C.1. Bilindigi iizere ¢calisanlarin orgiitsel baghihgim arttirmada ADIL bir UCRET VE PERFORMANS
yonetimi onemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sistemi AVM’lerde var mm?
Sektore ozgii bir farkhihik var mi?

Yanit: Burada 360 derece performans izleme uyguluyoruz. Herkes birbirini raporluyor ve puanliyor.
Yilda bir kez olmak {izere bu sistem yiiriitiiliir. 6 ayda bir personel goriismeleri yapilir. Projelerdeki
AVM miidiirleri tiim personeliyle goriisme planlar. Goriisme sonrasi tiim personelin raporlamasini yapar.
Personel ile birebir yapilan bu goriismeler, dogabilecek sikintilari ve karsilasilabilecek sorunlar1 6nceden
kavramaya ve ona uygun sekilde hareket etmeye yarar. Daha sonra AVM miidiirleri de merkez
ofisimizde bulunan hiyerarsik iistleri tarafindan goriismeye davet edilir. Kendi direktorleri, yatay
miidiirleri ile ilgili sorunlar1 var ise goriismelerde bunlardan da bahsedilir. Giiniin sonunda hedef, her
calisan ve takim hakkinda miithis bir bilgi akisi saglamak ve iist ydnetim kararlarim ve IK politikalarinin
uygulanigini kolaylastirmaktir.

C.2. Odiillendirme sistemi adil ve motive edici mi?
Sektore 6zgii bir farkhihik var mi?

Yanit: Degil. Zamlar sirketin merkezi olan Almanya standartlar diigiiniilerek belirlenmekte.
Almanya’daki sirket ¢alisanlarina %2 zam yapilirken, Tiirkiye ¢alisanlari i¢in en fazla birkag puan
yiiksek diigtiniilmekte. Bu da %4-6 gibi bir orana tekabiil ediyor genelde. Ancak Tiirkiye gercegine
baktiginizda enflasyon oranlarinin %15’lerde seyrettigini gériiyorsunuz. Dolayisiyla pek tatmin edici
oldugu sdylenemez.

D.1. AVM' lerde ¢calisanlar genellikleri AVM leri bekleme salonu olarak kullanmakta ve i§ bulana kadar
gecici bir ¢oziim olarak veya is piyasasina giriste bir basamak olarak kullanmaktadirlar. I1sletmeniz bu
durumla nasil bas ediyor?

Yamt: Sirketimiz biinyesinde tuttugu her personeli elinde tutmak igin genelde her seyi yapar. Calisanin
aile durumuna, sorunlarina, beklentilerine gore degisik projelerine gegisler saglayarak ¢alisani icerde
tutmaya, moral ve motivasyonunu yiiksek tutmaya 6zen gosterir.

D.2. Calisanlari elde tutma adina neler yapiliyor?

Yanit:

E.1l. Yapian arastirmalar, perakende sektériinde ve AVM yonetim ofislerinde tecriibeli ve sektorel
egitimden yoksun aday eksikligini géstermekte. Kurumsallasamayan sirketlerde ise, liyakat ilkesine gore
degil, referans vasitasiyla ise yerlestirme oldugu goriilmekte. IKY anlaminda, ozgiir ve adil bir aday
secim, ise yerlestirme siireci yasantyor mu? Bu konuda ne diigiiniiyorsunuz?

Sektorel anlamda IKY ‘nin karsilastigi bashca sorunlar nelerdir?
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Yamit: Aday segimlerinde referanslar biiyiik 6nem arz etmekte. Ozellikle AVM miidiirii, Direktor
Yardimciligi, Usta AVM miidiirii gibi iist diizey ¢aliganlarin ise alimi yapilirken. Ve bu ¢alisanlarin da
fikir ve referanslar1 yine ise alimlarda 6nemlidir. Ama giiniimiizde uygulamada sorun da yasayabiliyoruz.
Tiirkiye gercekleri ile karsilagiyoruz burada da. Birbirini kayiran ve birbiri ile is yapmaya 6zen gosteren,
sektorde gruplagmalarin arttig1 bir ortama sebep oluyor. Cikar ¢atigmasi olustugunda ise durum bizler
icin ¢6zmesi daha karmasik bir hal oluyor.

F.1. Perakende sektoriine ve ézellikle AVM lere 6zgii IKY stirecleri hayata gecirilse IKY nin karsilastigi
sorunlar bertaraf edilebilir mi? AVM ydénetimleri bazinda IKY siireclerinin eksiklikleri var midir?
Bunlar nelerdir?

Yanit: Ge¢miste nitelikli adaylar i¢in belirli maliyetlere katlanilirken, giiniimiizde nitelikli adaylara
yapmamiz gereken {icret tekliflerini maliyet baskisindan dolay1 yapamiyoruz.

F.2. IKY Siirecleri nasil iyilestirilebilir?

Yanit:

G.1. AVM lerde yonetimin karsilagtigi sorunlar yamnda ¢alisanlar da pek ¢ok sorunla karsilasmakta
ozellikle de yonetimsel sorunlarla. AVM’lerde Calisan iliskileri fonksiyonu nasil yonetilmektedir?

Yanit: AVM tarafinda ¢alisanlarin hepsi, sorunla karsilastiklar1 zaman dogrudan AVM miidiirii ile
irtibata gegerler. Ancak AVM miidiirii ile sorun yasandig takdirde, devreye IK olarak biz giriyoruz.
Ciinkii takimlar kendi i¢inde serbest birakmak onceligimizken, kendi aralarinda bir problem ¢iktiginda
dogru hamleleri yapabiliyor olmamiz gerekiyor. Caliganin AVM miidiirii ile yasadigi sorunun niteligi
onemli bu noktada. AVM miidiiriiniin veya calisanin kaybedilmemek i¢in bagka bir projeye
kaydirilmasina dikkat ediyoruz. Veya uzlagsma alan1 bizler esligiyle saglaniyorsa, tiim bunlara gerek de
kalmryor.

G.2. Calisanlarin basvurabilecekleri bir “sorun ¢é6zme — sikayet bildirme” siireci var midir? Var
ise bu siire¢ nasil isletmektedir?

Yanit:

G.3. Bildiginiz kadariyla calisanlarin AVM’lerde karsilastiklar: en 6nemli sorunlar hangileridir?

Yanit: Zam en biiyiik sorunumuz. Sistemin yavasligi, biirokrasi de karsilasilan sorunlardan. Karar alma
siiregleri ¢ok uzuyor. Teem meeting, Management meeting derken siiregte yavasglama yaratiyor. Bu
yavaslama ise AVM gibi aktif saha deneyiminin dnemli oldugu alandaki ¢alisanlar en ¢ok zorlayan sey.

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.
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EK.6: GORUSME FORMU (F Miilk Yonetim Sirketi ik Direktorii X)
ARASTIRMA HAKKINDA BIiLGILER

Arastirmacinin Adi Soyadi: Beglimhan Yurt

Arastirmanin Bashgi: AVM’lerde IKY, Islevleri, Karsilasilan Sorunlar
Arastirmacinin Statiisii: U SBE Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Arastirmanin Amaci: Yapilan arastirmanin amaci, AVM’lerdeki ¢alisma kosullari, ¢aligan
profili ve yaratilan istihdam diisiiniilerek, IKY anlaminda var olan siirecleri, olumlu ve
olumsuz bulgulariyla tespit etmek ve iyilestirme yapilabilecek adimlart degerlendirmektir.

ACIKLAMA ve SORULAR

A.l. Yapilan baska bir arastirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok yonlii iletisim kuran, esnek ve
hizli karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakl ve inisiyatif sahibi, genel kiiltiir ve egitim diizeyi
yiiksek, giiler yiizlii ve yaptigi ise 0zen gosteren satig elemanlarimn firma satis basarisin onemli
Olgiide artirdigl gozlemlenmistir.

Sizin goriisleriniz neler bu konuda? Size basvuran adaylar ya da cahsanlarin 6zellikleri neler?

Yanit: Adaylarin pek ¢ok 6zelligi barindirmasina dikkat etmeye calisiyoruz. Ancak aranilan
niteliklere uygun aday bulamiyoruz.

A.2. Sektorde nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var m1?

Yamit: Kalifiye aday sikintist var. Ciinkii yeni mezun arkadaslarin diisiincesi ¢ok daha farkl1 ig
hayatiyla alakali. Onlar i¢in ¢alisma saatleri, hafta sonu izinleri ve pek ¢ok sey dnemli onlar igin.
Esasinda haftanin dort giinii beser saat calisip, ii¢ giinii kendilerine ayirmak istiyorlar. Ise girdikten
iic ay sonra da miidiir, yonetici gibi iist pozisyonlara yiikselebilecekleri bir kariyer yonetimi
belirliyorlar.

B.1. Agirlikli olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektoriinde, ¢alisan profili
genellikle tecriibesiz, 6grenci veya yeni mezun ve issizlerdir.

IKY bu ¢ahsan profiline 6zgii birtakim faaliyetler yiiriitiiyor mu? Yani AVM’lere ozgii
IKY’nin islevleri nelerdir? Farklihk Yénetimi’ne dair neler uygulamyor?

Yamt: ise alimda degisim, daha fazla kalifiye, farkli durum ve krizlerde ¢ok fonksiyonlu
diistinebilecek yapida olan adaylara yonelik dnceligimiz var.
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|§.2. Avm yo"netimlerinde ise alimlarda degigimler yggan'dz mu? Belirli ozellikler one ¢iktt mi?
Ornegin ISE ALMA , ORYANTASYON veya EGITIM fonksiyonlarimzda bir farkhlasmaya
gidiyor musunuz diger hizmet sektorii isletmelerine kiyasla?

Yanit: Normal sartlarda bizim gibi miilk yonetimi sirketlerinde amacimiz, ise baglayan ¢aliganin en
azindan yan masasinda, diger yan odalardaki masalarda ne is yapildigim iistiin korii, genel hatlariyla
da olsa biliyor olmasini saglamak. Ancak giiniin sartlar1 ve yogunluktan dolay1, bunu
gerceklestirebildigimiz arkadaslarimiz oluyor da olmuyor da. Gergeklestirebildigimiz
arkadaglarimiz daha sansli oluyor. Ama genel olarak arzumuz, en azindan bir haftalik oryantasyon
stirecinde arkadaslarimizin muhasebeden hukuga her bir birimde birkac saat de olsa gegirmesi.

B.3. Atipik (Esnek) ¢alisma modellerinden (partime, odiing is iligkisi, proje bazli ¢alisma, ¢agr
tizerine ¢alisma gibi) herhangi biri tercih ediliyor mu? Tercih ediliyorsa, o modelin tercih
edilmesinin sebebi nedir? Esnek c¢aliyma modellerinden herhangi birini kullanmayi tercih
ediyor musunuz? Kullandiginiz modeli tercih etme sebebiniz nedir?

Yamt: Telafi calismasini kullanmyoruz siklikla. Calisanlarimiz arasinda yonetici olup, agik dgretim
egitimine ve ya yiiksek lisans egitimine devam edenler var. Sinavlar1 veya derslerine gitmeleri
gerektigi zaman destek oluyoruz. Bu anlamda o6zellikle izin konularinda esnek davraniyoruz.
Kampanya donemlerinde kendimiz istihdam etmiyoruz ancak proje bazli ¢alistigimiz oluyor. Tasere
ediyoruz.

C.1.  Bilindigi iizere c¢ahsanlarin orgiitsel baghhgim arttrmada ADIL bir UCRET VE
PERFORMANS yénetimi 6nemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sistemi
AVM’lerde var m1? Sektore ozgii bir farkhilik var nmi?

Yamt: Bizim AVM mizde performans degerlendirme 6zellikle departman yoneticileri ve AVM
Miidiirii 6nderliginde yiiriitiilityor. Daha ¢cok AVM miidiirii tarafindan yapiliyor. Dogru olmadiginin
kendisi de farkinda ancak maalesef sektorde netlesmis bir performans degerleme sistemi
bulunmadigi i¢in yatirrmeilar da bunu dogru buluyor. Senede bir kere yapiliyor. Sene sonunda, iicret
zamlar1 belirlenecegi zaman, performans tarafi da dikkate aliniyor.

C.2. Odiillendirme sistemi adil ve motive edici mi?
Sektore 6zgii bir farkhihik var m?

Yanit: AVM’miz 6zelinde sektdr iicret diizeylerinin iistiinde ilerlemeyi tercih ediyoruz. Dolayisiyla
ticret zamlar1 da sektorde o yil belirlenen zamlardan yiiksek oluyor. Dolayisiyla adil oldugunu da
¢alisanlarimizin memnuniyetinden goriiyoruz. Pek ¢ok sirket {icret zamlarini enflasyon orani ile
paralel belirlerken, biz enflasyonun en az %10-20 daha iistii oranlarda zamlar gergeklestiriyoruz.
Ciinkii bizim AVM’miz sektdrdeki ilk 10°da sayilan AVM’lerden bir tanesi. Dolayisiyla dogru
calisan1 bulduysak dogru ¢alisanin burda kaliyor olmasi gerekir. Bu sadece tlicret geliri teklifiyle
degil, saglanan ortam ile de alakali.

D.1. AVM lerde ¢calisanlar genellikleri AVM leri bekleme salonu olarak kullanmakta ve is bulana
kadar gegici bir ¢oziim olarak veya is piyasasina girigte bir basamak olarak kullanmaktadiriar.
Isletmeniz bu durumla nasil bas ediyor?

Yamt: AVM yonetimi tarafinda kadro sayist az. Dolayisiyla yiikselme sansi, perakende sektoriine
gore cok ¢ok daha zor olan bir taraf. Magaza perakende tarafinda bu imkéanlar daha fazla. En
azindan magaza midir yardimciligi, magaza midiirligi, bolge midiir yardimciligi, bolge
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midirligi, bolge direktorliigii, direktor yardimceiligi vs. uzayan bir siireg var. Temel sikinti
perakendenin gengler arasinda, yeni mezunlar veya is arayan insanlar arasinda kalict bir is olarak
gorlilmemesi. Oysa bu i eger dogru yapildig: takdirde, prim sistemi ile birlikte gergekten tatmin
edici, bilhassa dogru firmalarda ¢ok tatmin edici noktalara dogru gidiyor. Ama bu esasinda bizim
genglerimizin de ¢aligmaya olan arzu ve istekleriyle alakali. Bir Iphone alacagim diye AVM de
calisan ¢ok satig danigmani vardir diye tahmin ediyorum.

D.2. Calisanlari elde tutma adina neler yapihyor?

Yanit: Bizim tarafimizda temel olan su, herkese gerekli yatirimi yapariz, gerekli 6zeni gosteririz,
gerekli ¢aligmalari yapariz. Ama bu o ¢alisan bizde kalsin diye degil, gelisimini siirdiirecek yeni
arkadaslar edinelim diye yapariz. Kurumsal sadakat 6nemlidir am ayn1 zamanda sektdre sadakat de
onemlidir. Dolayisiyla sektdre sadik olan arkadaglar, bugiin gitse de yarin bagka bir yerde, baska bir
sekilde karsimiza ¢iktigi olur.

E.1l. Yapuan arastirmalar, perakende sektoriinde ve AVM yonetim ofislerinde tecriibeli ve sektérel
egitimden yoksun aday eksikligini gostermekte. Kurumsallagamayan sirketlerde ise, liyakat ilkesine
gore degil, referans vasitasiyla ise yerlestirme oldugu goriilmekte. IKY anlaminda, 6zgiir ve adil bir
aday se¢im, ise yerlestirme siireci yasaniyor mu? Bu konuda ne diistintiyorsunuz?

Sektorel anlamda iKY “nin karsilastig1 bashica sorunlar nelerdir?

Yanit: Acikcasi sansa aday aliyoruz. Clinkii dijital mecralarda girdigimiz ilanlara bagvuran sayisi
200 kisi oluyor, 30 kisiyi gorlismeye cagirtyoruz, 30 kisiden 3’ goriismeye geliyor. O 3 kisiden
hangisi o giin zamaninda geldiyse, konusmasina, kiyafetine, tislubuna dikkat ettiyse, onu tercih
ediyoruz. Esasinda baktiginiz zaman egitimden ziyade herkeste olmasi gereken ama bugiin herkeste
olmayan vasiflar herhalde biitiin firmalar i¢cin ¢ok daha 6nemli.

F.1. Perakende sektoriine ve ozellikle AVM lere ozgii IKY siirecleri hayqta gecirilse IKY nin
karsilastigi sorunlar bertaraf edilebilir mi? AVM yonetimleri bazinda IKY siireclerinin
eksiklikleri var midir? Bunlar nelerdir?

Yamt: Oncelikle en azindan AVM yénetimi veya perakende sektdriiniin 2 yillik bir okulu olabilirdi.
Yiiksek lisans egitimi tarafinda bunlarla alakali uzmanlagmig birimler olabilirdi. Kisisel gelisime
acik hareketler olabilirdi.

F.2. IKY Siirecleri nasil iyilestirilebilir?

Yamt: Sektore gore iyilestirmenin temel noktasi, daha birbirine yakin politikalar izlemekten
geciyor. Tiim sirketlerdeki IK yetkililerinin islerini sorarak, arastirarak ve kendi aralarinda bilgi
akigim tam bir sekilde saglayarak yapmalari da onemli olan bir diger konu. Ornegin, X magazasinda
hirsizlik sebebi ile isten ¢ikartilmig bir ¢caligsani, sonradan bir ¢ok magaza da gorebiliyoruz. AVM
yonetimlerinde ise yapilabilecek ¢ok bir sey oldugunu diisiinmiityorum. AVM yonetimlerinde
baslangi¢ pozisyonlar1 var. Bu pozisyonlar i¢in biz mesela, terfi olacagi zaman bu c¢alisanlarin da
olaya dahil edilmesini saglamaya ¢alistyoruz. I terfi, IKY siireglerimizi iyilestirmek adina tercih
ettigimiz bir yontem. Boylece kurum kiiltiirline daha fazla sahip personelin de daha verimli
olacagimi ve daha aidiyet duygusu duyacagini diisiiniiyoruz. Hele de 7-8 yil1 gecirmis bir personeli
artik kolay kolay sirket degistiremeyecek noktaya gelecegini diigiiniiyoruz. Ancak her zaman
uygulamada ig terfiyi de yiirlitemiyorsunuz. Ciinkii pozisyon zenginligi olmayan bir sektdr, is dali
AVM yodnetimi.
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G.1. AVM lerde yonetimin karsilagtigi sorunlar yaninda ¢alisanlar da pek ¢ok sorunla
karsilasmakta ozellikle de yonetimsel sorunlarla. AVM’lerde Cahsan iliskileri fonksiyonu nasil
yonetilmektedir?

Yanit: Calisanlarin karsilagtiklar1 problemleri departmanlari i¢inde ve kendi aralarinda ¢ozmeleri
konusunda istisare yapmalarimi bekliyoruz. Uzlagsmayi ve farkliliklarini kabullenmeyi, bu
farkliliklarin1 uygun sekilde yonetmeyi 6grenmelerini bu sekilde sagliyoruz. Ancak departman
yoneticileri ile ilgili bir sorun yasadiklarinda ve ¢zemediklerinde, genel uygulama, AVM
midiriiniin devreye girmesi seklinde.

G.2. Calisanlarin basvurabilecekleri bir “sorun ¢6zme — sikayet bildirme” siireci var midir?
Var ise bu siire¢ nasil isletmektedir?

Yanit: Calisanlar herhangi bir sorunla, sug teskil eden mobbing, taciz gibi durumlarla
karsilastiklarinda 6zellikle ¢gok konuyu dallandirip budaklandirmadan, iist yonetimin de onay1 ve
fikri ile sug teskil eden durumu gergeklestiren galigan ile yollarimizi ayiriyoruz.

G.3. Bildiginiz kadariyla calisanlarin AVM’lerde karsilastiklar: en 6nemli sorunlar
hangileridir?

Yamt: Tiim ¢alisanlarin sorunu iicret.

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.
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EK.7 : GORUSME FORMU (G Yénetim Damismanhg Sirketi ik Direktorii Y)
ARASTIRMA HAKKINDA BIiLGILER

Arastirmacinin Adi Soyadi: Beglimhan Yurt

Arastirmanin Bashgi: AVM’lerde IKY, Islevleri, Karsilasilan Sorunlar
Arastirmacinin Statiisii: U SBE Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Arastirmanin Amaci: Yapilan aragtirmanin amaci, AVM’lerdeki ¢alisma kosullari, ¢alisan
profili ve yaratilan istihdam diisiiniilerek, IKY anlaminda var olan siirecleri, olumlu ve
olumsuz bulgulariyla tespit etmek ve iyilestirme yapilabilecek adimlart degerlendirmektir.

ACIKLAMA ve SORULAR

A.l. Yapilan bagska bir arastirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok yonlii iletisim kuran, esnek ve
hizli karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakl ve inisiyatif sahibi, genel kiiltiir ve egitim diizeyi
yiiksek, giiler yiizlii ve yaptigi ise 0zen gosteren satig elemanlarimn firma satis basarisin onemli
Olgiide artirdigl gozlemlenmistir.

Sizin goriisleriniz neler bu konuda? Size basvuran adaylar ya da calisanlarin 6zellikleri
neler?

Yanit: Acik¢ast biz de bunu savunuyoruz. Tercih ettigimiz adaylar, egitim siireglerini de dolu dolu
yasamig, yurt dis1 tecriibesi kazanmis, sektorii genel hatlariyla bilen ve bu sektorde kalmaya niyetli
kisiler oluyorlar. Ancak ilanlarimiza bagvurup miilakatlarda karsilastigimiz adaylar arasinda bu
ozellikleri karsilayan pek fazla aday yok. Zannedersem bunun sebebi, sektoriin kariyer
planlanabilecek ve gelecekte de faydali olabilecek donanimlari kisiye saglayabilecek bir sektor
olarak bilinirliginin olmamasi. Geng adaylar sanslarini denemek i¢in geliyorlar ve ige alimlar
gerceklestiginde oryantasyon siireclerinde ancak sektoriin ne kadar bilgi ve donanim gerektirdigini
fark ediyorlar.

A.2. Sektorde nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var m1?

Yanit: Evet var. Daha dogrusu yetenekli ve nitelikli calisanlar farkli 6n yargilar veya kaliplar
sebebiyle AVM’leri tercih etmiyorlar. Artik herkes tiniversite mezunu dolayisiyla ise alimda bizim
icin as1l dnemli olan segenek bu degil. Oncelikle bu sektdrde calismay: bilingli bir sekilde tercih
etmek. Farkindalig1 yiiksek adaylar1 miilakatlarda hemen anliyorsunuz. Yetenek avi aslinda bizler
icin miilakatlarda baglayan bir vaka. Dolayisiyla kisisel yetkinligini gelistirebileceginiz
yeteneklere de ¢ogunlukla miilakatlarda Karar veriyorsunuz.

B.1. Agirlikli olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektériinde, ¢alisan profili
genellikle tecriibesiz, 6grenci veya yeni mezun ve issizlerdir.

IKY bu calisan profiline 6zgii birtakim faaliyetler yiiriitiiyor mu? Yani AVM’lere 6zgii
IKY’nin islevleri nelerdir? Farkhhk Yénetimi’ne dair neler uygulaniyor?
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Yamt: Ozellikle yeni nesil i¢in ilgi gekici goriinmeye gabaliyoruz. Bu konuda sirket iginde
yiiriittiigimiiz aktiviteler de degisime ugruyor. Biirokratik siirecleri azaltip, calisanlara daha fazla
Ozgilir karar alabilecekleri ortamlar yaratmaya calisiyoruz. Tabi bu konuda gercekei de olmak
lazim. Biitce gibi maliyetler gibi sirketin finansal politikalarini etkileyebilecek konularda ¢ok fazla
inisiyatif alan1 maalesef hala yok. Ancak asgari miistereklerde bulusup yine de fikirlerinin
degerlendirildigini gostermeye calisiyoruz ve bunu da basarmaya calistyoruz. Yetenekli adaylar
icin kendilerini gelistirebilecekleri, sikilmadan caligabilecekleri ortamlar yaratmaya ¢alistyoruz.
Sirket kiiltiiriinii de bunun {izerine kuruyoruz. Ara ara merkez ofislerde diizenlenen yil ortasi-
yilsonu etkinlikleri gibi ve ya farkli konulardaki egitimler gibi aktivitelere katilmalarini
sagliyoruz. Zaman zaman bu etkinliklerde ve egitimlerde, program sonunda kuralar diizenleyerek,
calisanlarimiza gesitli 6diiller sunuyoruz. Tamamen kuraya dayali bir ¢ekilig aktivitemiz var
mesela. Her sene AVM projelerimizden 5’er kisiyi merkez ofis etkinliklerine ¢agirtyoruz.
Buradaki programin konusu egitim de olabilir, genel yillik planlar da olabilir, aktivite sonunda
sirketimiz biinyesinde farklit AVM’lerde farkli pozisyonlarda galisan pazarlama sorumlusu,
tekniker, depo gorevlisi, danigma gorevlisi, muhasebe gorevlisi gibi arkadaslarimiz arasindan bir
kura diizenliyoruz. Ve kurada ¢ikan 10 kisiyi tatile gonderiyoruz. Gegen senelerde 1 ¢alisanimiza
insaat projelerimizin birinden ev verdik mesela bu cekilislerde. Boylece hem kazandigimiz kari,
calisanlarimizla paylagmis oluyoruz hem de sirkete baglilik gergeklestirmis oluyoruz.
Calisanlarimiz ¢evrelerinde bundan bahsediyorlar ve itibar yonetimini de onlarin bu anlatimlari
sayesinde farkli mecralarda siirdiiriiyor oluyoruz.

|§.2. Avm yo"netimlerinde ise alimlarda degigimler yg;ar{dz mi? Belirli ozellikler one ¢ikti mi?
Ornegin ISE ALMA , ORYANTASYON veya EGITIM fonksiyonlarimzda bir farkhlasmaya
gidiyor musunuz diger hizmet sektorii isletmelerine kiyasla?

Yanit: Geng neslin 6nemi artt1 bu dogru. Clinkii AVM sektoriinde tecriibeli olan sektdr lideri
kisilerin artik emeklilikleri yaklasti kimisi sektorden bu sebeple ayrildi bile. Bu nedenle, var olan
diizenin yeni ylizyila uyarlanabilmesi ve canli kalabilmesi i¢in geng yeteneklere de ihtiyacimiz
var. Bu sektore goniil vermis ve sektdre sadakati yiiksek bireyler bizler i¢in 6nemli. Egitim
gelistirme anlaminda klasik moda mod egitimlerin artik ilgi ¢ekici olmadigini ve verim
alamadigimiz1 goriiyoruz. Dolayisiyla bu egitimleri eglenceli hale de getirmeye ¢alisiyoruz. Caga
uydurmaya, dijitallestirmeye basladik bile. Ornegin ¢alisanlarimizin kullanabildigi dijital
portallarda, ¢alisanlarimizin sahip olmasini istedigimiz donanimlari elde edebilecekleri online
egitim seminerleri var. 10 dakikalik videolar1 izleyerek ve ¢alisma hayatlarinda uyguladiklarini
gostererek sistem iizerinden puan aliyorlar. Bu puanlar da performans siireci geldiginde, kendi
sayfalarinda ¢ikiyor ve iicret zamlarini ve terfilerini etkileyen performans degerleme sistemlerinde
etkili oluyor. Sistem seffaf, her ¢calisan egitim ve uygulama puanlarini ve performansina etkisini
sistem iizerinden seffaf olarak goriintiileyebiliyor.

B.3. Atipik (Esnek) ¢alisma modellerinden (partime, odiing is iligkisi, proje bazli ¢alisma, ¢agr
tizerine ¢alisma gibi) herhangi biri tercih ediliyor mu? Tercih ediliyorsa, o modelin tercih
edilmesinin sebebi nedir? Esnek ¢calisma modellerinden herhangi birini kullanmay: tercih
ediyor musunuz? Kullandiginiz modeli tercih etme sebebiniz nedir?

Yamt: Part time degil ama stajyerler iizerinden bir ¢alisma modelimiz var. Ozellikle kariyer
giinleri gibi mezuniyet zamanlarina denk gelecek sekilde belirli sayilarda stajyer aliyoruz. Burada
sektoriin bilgisini aktartyoruz. Ve ileride ¢alisma hayatina atildiklarinda bizi tercih etmelerine dair
kafalarinda bir fikir olusmus oluyor. Calisma saat ve siireleri konusunda kati degiliz.
Calisanlarimizin  kigisel yasamlari da is performanslarimi etkiledigi icin kisisel hedeflerini
gergeklestirmeleri ve kendi hayatlarindaki rolleri de gergeklestirebilmeleri adina onlari
destekliyoruz. Yeni anne olan bir ¢alisanimiz bebegini emzirmek icin isten erken ¢ikabildigi gibi,
cocugunun okul toplantisina gitmek isteyen ve kisisel hayatinda baba rolii olan ¢alisanimiz igin de
erken ¢ikmasi yoniinde desteklerimiz mevcut.
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C.1. Bilindigi iizere cahsanlarin orgiitsel baghhgini arttrmada ADIL bir UCRET VE
PERFORMANS yénetimi onemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sistemi
AVM’lerde var m1? Sektore 6zgii bir farklihk var mi?

Yamt: AVM’lere 6zgii performans sistemi, satig ve kotalar lizerinden degil belki ama, biit¢elere
uyma, kendini gelistirme ve yetkinlik kazanip inisiyatif alma, farkli bir uygulamayi sirkete
kazandirma gibi noktalarda evet farklilik yaratabiliyor. Ancak bu sektorde belirsiz olan bir konu.
Her sirketin kendine gore performans degerleme sistemi var.

C.2. Odiillendirme sistemi adil ve motive edici mi?
Sektore 6zgii bir farkhihik var nm?

Yanit: Olabildigince ¢alisanlar tarafindan izlenebilen, seffaf ve itiraz yollar1 agik olan bir
performans degerleme sistemimiz var. Tabiri caizse oyunun kurallar1 belli, her hareketin kag puan
ekleyip cikarabilecegi de belli. Belirsiz olan bonuslar. Yani ¢alisan tarafindan beklenmeyen artilar.
Bunlar da zaten ¢alisanlarin motivasyonunu yiikselten unsurlar.

D.1. AVM lerde ¢calisanlar genellikleri AVM leri bekleme salonu olarak kullanmakta ve is bulana
kadar gegici bir ¢oziim olarak veya is piyasasina giriste bir basamak olarak kullanmaktadirlar.
Isletmeniz bu durumla nasil bas ediyor?

Yanit: Caliganlara ve yeni baglayanlara yatirim yaptigimizi onlara gosteriyoruz. Her birinin bizler
icin 6nemli oldugunu, onlara verdigimiz yetki alanlar1 ile ifade etmeye calisiyoruz. Gerek gorev
yaptiklart AVM’lerde gerekse merkez ofiste farkli gorevler vererek onlara farkli bakis agilari
sunuyoruz. Ornegin, yapti81 iste artik uzmanlasan bu nedenle daha fazla kendini gelistirme
secenegi kalmayan giris seviyesindeki bir ¢calisanimiz, merkez ofiste var olan kadro boslugu
acisindan degerlendirildi ve merkez ofisin pazarlama departmanina tayin edildi. Baslangig
seviyesindeydi hala ama bu durum ona kendini gelistirme imkan1 verdigi ve muhatap oldugu
kisiler de iist diizey oldugu i¢in yeni bastan bu ¢alisan1 kazanmis olduk. Dolayisiyla sadakatini de
sirkete de olan giivenini arttirmig olduk.

D.2. Calisanlari elde tutma adina neler yapiliyor?

Yanit: Dedigim gibi, sirket ici yiikselmeyi ve gorev degisikliklerini siklikla gerceklestiriyoruz. Bu
durum calisanlar1 hem tetikte tutuyor hem de diri. Bir yandan yeni baglangicin korkusunu yasarken
bir yandan sirketin onlarin yaninda oldugunu ve her projedeki ekibin tanimaya deger oldugunu
goriiyor ve kendi networklerini kuruyor oluyorlar.

E.1. Yapilan arastirmalar, perakende sektoriinde ve AVM yédnetim ofislerinde tecriibeli ve sektorel
egitimden yoksun aday eksikligini gostermekte. Kurumsallasamayan girketlerde ise, liyakat
ilkesine gore degil, referans vasitasiyla ise yerlestirme oldugu goriilmekte. IKY anlaminda, 6zgiir
ve adil bir aday se¢im, ise yerlestirme siireci yasanryor mu? Bu konuda ne diistiniiyorsunuz?
Sektorel anlamda iKY ‘nin karsilastigx bashca sorunlar nelerdir?

Yamt: Sektoriin bilinmemesi IKY ’nin karsilastig1 en 6nemli sorun. Bu adaylar agisindan da
gecerli. Ancak biz ¢alisanlarimiza yatirim yaptigimiz i¢in liyakati eksik kurumlarm yasadigi
problemleri yasamiyoruz diye diigiiniiyorum. Tabii ki yatirimcilarin etkisini hissediyorsunuz ancak
sektoriin bilgisi ve alan uzmanlig1 bizde ve ekiplerimizde oldugu i¢in sadece maliyetler ve
yatirimelya bunun makul yolla aktarilmasi sorun teskil edebiliyor. Fark yaratmak i¢in belirli
maliyetlere katlanmanin gerekliligi aktarildiktan sonraysa bu sorun ¢oziiliiyor.
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F.1. Perakende sektoriine ve ozellikle AVM lere 6zgii IKY siirecleri haye}ta gecirilse IKY nin
karsilastigr sorunlar bertaraf edilebilir mi? AVM yonetimleri bazinda IKY siireclerinin
eksiklikleri var midir? Bunlar nelerdir?

Yamt: Genel olarak giris seviyelerinde sektoriin bilgisizligi mevcut. Dolayisiyla bizim merkez IK
olarak sundugumuz egitimlerin yani sira kisilerin ¢alistiklar1 yoneticileri ile de uyumlu olmasina
0zen gostermek zorundayiz. Ekibine 6grenmeyi 6greten, onlara katki saglayan ve gelistiren
yoneticiler onemli hale geldi.

F.2. IKY Siirecleri nasil iyilestirilebilir?

Yamit: Biitcesel anlamda zorluklarla ve engellerle karsilasabiliyoruz. Diizgiin ilerleyen bir sistem
kurduktan sonra, bazen yatirimci veya yonetim kurullar1 daha fazla masrafa katlanilmamasi
gerektigini diislinliyor. Bu yanlis bir anlayis. Ciinkii kurdugunuz sistemin siirekliligini ancak o
maliyetlere katlanarak saglayabilirsiniz.

G.1. AVM lerde yonetimin karsilagtigi sorunlar yaninda ¢alisanlar da pek ¢cok sorunla
karsilasmakta ozellikle de yonetimsel sorunlarla. AVM’lerde Calisan iliskileri fonksiyonu nasil
yonetilmektedir?

Yamt: iK olarak calisan sorunlarina ¢oziim noktasinda dahil oldugumuz gibi, merkez ofisten
projelere ve ya projelerden merkez ofise ziyaretler oldugunda da ¢esitli konugmalarla durum
analizi yapmaya calisiyoruz. Ara ara ¢alisanlarla yaptigimiz bu tesadiifi, spontane goriigmelerde
bile patlamak iizere olan bombalar fark ettigimiz ve patlayip zarar vermeden etkisiz hale
getirdigimiz oluyor.

G.2. Calisanlarin basvurabilecekleri bir “sorun ¢é6zme — sikayet bildirme” siireci var midir?
Var ise bu siire¢ nasil isletmektedir?

Yanit: Calisanlar yasadiklari1 problemleri ¢6zemeyeceklerini anladiklarinda tarafimiza
basvurabiliyor. Eger sonun boyutu ciddi ise, belgelerle kanitlayabiliyorsa kanitlamasini istiyoruz.
Kanitlayamiyorsa goriisme siireglerini baslatiyoruz. Once ¢alisani dinleyerek sorunu anliyoruz.
Daha sonra sorunu yasadigr muhatabi kimse onunla goriisiiyoruz. Amacimiz herhangi birini isten
cikarmak degil, ancak sorun ¢oziilemiyorsa ve sirket politikalarimiza aykirilik teskil etmiyorsa
proje degisikligi uygulayabiliyoruz. Veya sirket i¢inde uygun olan farkli bir birime kaydirmalar
yaptigimiz oluyor.

G.3. Bildiginiz kadariyla calisanlarin AVM’lerde karsilastiklar: en 6nemli sorunlar
hangileridir?

Yanit: En 6nemli sorun ¢alisma saatleri. Merkez ofiste ¢alisma saatleri konusunda sert bir
yaptinmimiz yok. Ancak AVM’lerde durum farkli. Stirekli agik olan sahalar buralar. Ve
ziyaretgilerin, kiraci igletmelerin, tedarikgilerin karsilastigi bir sorunlarda yahut onlarla
goriisiilmesi gereken durumlarda AVM ydnetim kadrolarinin olay aninda orada bulunmasi 6nemli.
Bu nedenle 6zel giinler dahil, merkez ofis ¢alisanlar1 olarak biz dahil beyaz yakalilarin tatil yaptigi
pek cok giinde AVM yonetim ekipleri ¢calismak durumundalar. Zaman zaman kendi aralarinda
vardiyalarim ayarlayarak nobetlese her departmandan bir kisi kalacak sekilde ayarliyorlarsa da,
her daim gorev basinda olmalari, AVM’de yasanabilecek sorunlari ¢ozmek anlaminda 6nem arz
ediyor.

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.
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EK.8: GORUSME FORMU (H Yo6netim Damsmanhg Sirketi Ik Direktorii Z)
ARASTIRMA HAKKINDA BIiLGILER

Arastirmacinin Adi Soyadi: Beglimhan Yurt

Arastirmanin Bashgi: AVM’lerde IKY, Islevleri, Karsilasilan Sorunlar
Arastirmacinin Statiisii: U SBE Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Arastirmanin Amaci: Yapilan aragtirmanin amaci, AVM’lerdeki ¢alisma kosullari, ¢alisan
profili ve yaratilan istihdam diisiiniilerek, IKY anlaminda var olan siirecleri, olumlu ve
olumsuz bulgulariyla tespit etmek ve iyilestirme yapilabilecek adimlart degerlendirmektir.

ACIKLAMA ve SORULAR

A.l. Yapilan baska bir aragtirmaya gore, tiiketiciler ile canli ve ¢ok yonlii iletisim kuran, esnek ve hizli
karar alma kabiliyetine sahip, tiiketici odakli ve inisiyatif sahibi, genel kiiltiir ve egitim diizeyi yiiksek,
giiler yiizlii ve yaptig1 ise ozen gosteren satiy elemanlarvmin firma satig bagarisini onemli olgiide
artirdigl gozlemlenmistir.

Sizin goriisleriniz neler bu konuda? Size basvuran adaylar ya da cahsanlarin 6zellikleri neler?

Yanit: Aligveris merkezlerinde ¢alismak i¢in gelen bagvurularda kisilerin daha 6nce AVM tecriibesinin
az ya da hi¢ olmadig1 goriillmektedir. Perakende markalarinda gorev almus kisilerin daha ¢ok tercihi
olan AVM’lerde 6zellikle tiiketici ile iletisim kurabilen, vardiyali ¢caligma saatlerine uyabilen kisiler
tercih edilmektedir. Operasyon ve halkla iliskiler birimi ile ilgili bagvurularda sahada aktif ¢aligmaya
uygun kisiler degerlendirilir. Ancak geng ve dinamik olmasi 6ne ¢ikan 6zelliklerdendir.

A.2. Sektorde nitelikli ve yetenekli aday sikintis1 gercekten var m1?

Yamt: Sektorde bu anlamda aday sikintis1 oldugu goriilmektedir. Kisiler avm yonetimi igin yonetici,
ekip ¢alisani, operasyon, halkla iligkiler, teknik, hukuk ve muhasebe konularinda mevcut deneyimleri
ile bagvuru gergeklestirerek isleyise adapte olmaktadir. Ancak sektor ne kadar gelismis olsa da nitelikli
aday konusunda se¢enekler yetersiz kalmaktadir.

B.1. Agirlikli olarak 18-35 yas grubunu istihdam eden perakende sektoriinde, ¢alisan profili genellikle
tecriibesiz, 6grenci veya yeni mezun ve issizlerdir.

IKY bu cahsan profiline 6zgii birtakim faaliyetler yiiriitiiyor mu? Yani AVM’lere 6zgii IKY’nin
islevleri nelerdir? Farklilik Yonetimi’ne dair neler uygulaniyor?

Yanit: Avm ¢alisanlari i¢in motivasyon arttirmaya yonelik iletisim faaliyetleri ger¢eklestirmektedir.
Bu planlamalar dahilinde ekip olarak gerceklestirilen organizasyonlar, 6zel giin kutlamalar1 ve yapilan
performans degerlendirmelerine gore maas diizenlemesini dahil edebiliriz.
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B.2. Avm ydnetimlerinde ise ahmlarda degigimler yasandi mi? Belirli ozellikler one ¢ikti mi? Ornegin
ISE ALMA , ORYANTASYON veya EGITIM fonksiyonlarimizda bir farkhlasmaya gidiyor
musunuz diger hizmet sektorii isletmelerine kiyasla?

Yamt: ise alima uygun kisiler ile ilk 6 ay deneme siireci yasanmaktadir. Oryantasyon ve egitim siireci
boyunca kisinin gosterecegi performans dogrultusunda yonetim igerisinde farkli bir birime
yonlendirilmesi s6z konusu olabilmektedir. Calisma saatleri icerisinde kaldig: siirece kisiye vardiya
saat diizenlemelerinde esneklik saglanabilmektedir.

B.3. Atipik (Esnek) ¢calisma modellerinden (partime, ddiing is iliskisi, proje bazli ¢alisma, ¢agri tizerine
calisma gibi) herhangi biri tercih ediliyor mu? Tercih ediliyorsa, o modelin tercih edilmesinin sebebi
nedir? Esnek calisma modellerinden herhangi birini kullanmay1 tercih ediyor musunuz?
Kullandigimz modeli tercih etme sebebiniz nedir?

Yamit: Esnek ¢aligma modelleri tercih edilmemektedir. Yalnizca esnek ¢alisma saatleri uyguluyoruz.
Cekirdek saatlerde her bir ¢alisan is yerinde gorevi basindadir. Geri kalan saatlerde ise g¢aliganlar
serbest zaman degerlendiriyorlar.

C.1. Bilindigi iizere ¢alisanlarin érgiitsel baghlhgini artirmada ADIL bir UCRET VE PERFORMANS
yonetimi onemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlendirme sistemi AVM’lerde var m?
Sektore 6zgii bir farklihik var nm?

Yanit: Performans degerlendirme sistemi AVM’lerde bulunmaktadir. Y1l boyunca gergeklesen
performansa gore ¢alisanlarin maaglarinda diizenleme yapilmaktadir.
Sektore gore bir farklilik bulunmamaktadir.

C.2. Odiillendirme sistemi adil ve motive edici mi?
Sektore ozgii bir farkhihik var mi?

Yamt: Odiillendirme sistemi maas ve prim ile saglanmaktadir. Pozisyon degisimi de motivasyon
olarak degerlendirilebilir. Sektore 6zgii bir farklilik bulunmamaktadir.

D.1. AVM' lerde ¢calisanlar genellikleri AVM leri bekleme salonu olarak kullanmakta ve is bulana
kadar gegici bir ¢oziim olarak veya is piyasasina giriste bir basamak olarak kullanmaktadirlar.
Isletmeniz bu durumla nasil bas ediyor?

Yamt: Ozellikle ise alim siirecinde kisinin beklentileri ve saglayabilecegi performansa gore kariyer
hedeflerini hizlica degistirebilecek kisiler tercih edilmemektedir. Bu sebeple kariyer hedefleri
konusunda sektdrde gelisimi tercih eden kisiler degerlendirilmektedir. Ise alim tercihlerinde ¢alisan yas
araligini1 25-35 yas araliginda daha gerceke¢i bulmaktayiz.

D.2. Calisanlari elde tutma adina neler yapihyor?

Yamt: Calisanlara saglik ve sosyal haklar eksiksiz olarak taninmaktadir. Vardiya sistemi olmasi
sebebiyle ek mesai yapilmasi durumunda kisi haklarini eksiksiz olarak alir. Yilda bir defa gerceklesen
performans degerlendirmesi ile de maas diizenlemeleri yapilmaktadir.
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E.l. Yapilan arastirmalar, perakende sektoriinde ve AVM yonetim ofislerinde tecriibeli ve sektorel
egitimden yoksun aday eksikligini gostermekte. Kurumsallasamayan sirketlerde ise, liyakat ilkesine
gore degil, referans vasitasiyla ise yerlestirme oldugu goriilmekte. IKY anlaminda, ozgiir ve adil bir
aday se¢im, ise yerlestirme siireci yasaniyor mu? Bu konuda ne diisiintiyorsunuz?

Sektérel anlamda IKY ‘nin karsilastign bashca sorunlar nelerdir?

Yamt: Baglica sorun nitelikli aday konusunda yasanmaktadir. Bu sebeple referanslar
degerlendirmelerde etkili olmaktadir.

F.1. Perakende sektoriine ve ozellikle AVM lere zgii IKY siirecleri hayata gegirilse IKY 'nin
karsilastigr sorunlar bertaraf edilebilir mi? AVM yonetimleri bazinda IKY siireclerinin eksiklikleri
var midir? Bunlar nelerdir?

Yanit: Karsilasilan en biiylik sorun sektor i¢in yeterli aday olmayisi sebebiyle pozisyonlarda gorev
alan kisilerin hizl1 degisimi olabilir. AVM’lere dzgii IKY siirecleri hayata gecirilirse sorunlarin ¢6ziimii
saglanabilir.

F.2. IKY Siirecleri nasil iyilestirilebilir?

Yamt: IKY siirecinde kurulacak ekibin donanimli ve mevcut sektérii ok iyi tantyor olmast tercih
edilebilir.

G.1. AVM lerde yonetimin karsilastigi sorunlar yaninda ¢alisanlar da pek ¢ok sorunla karsilasmakta
ozellikle de yonetimsel sorunlarla. AVM’lerde Calisan iliskileri fonksiyonu nasil yonetilmektedir?

Yamt: iKY birimi olarak ¢alisanlarin sorunlarini, sikAyetlerini ve taleplerini toplayarak ¢alisan ve
yOnetim arasinda ¢6ziim yaratilmasi saglanabilir.

G.2. Calisanlarin basvurabilecekleri bir “sorun ¢é6zme — sikayet bildirme” siireci var midir? Var
ise bu siirec nasil isletmektedir?

Yanit: Calisanlarin sorun ¢oziim konusunda sikayetlerini bildirebilecegi yoneticileri bulunmaktadir.
Paylasim sonrasi gerekli diizenlemeler birim yetkilileri tarafindan saglanmaktadir.

G.3. Bildiginiz kadariyla calisanlarin AVM’lerde karsilastiklari en 6nemli sorunlar hangileridir?

Yamit: Caligsanlar i¢in vardiya sistemi kimi zaman rahatlatic1 kimi zaman da zorlayici olabilmektedir.
Bu sebeple kosullarini bu sisteme adapte edemeyen kisiler ¢calisma saatleri konusunda zaman igerisinde
sorun yasayabilmektedir.

Miisteri ile birebir iletisimin yogun yasandigi bir sektér olmasi sebebiyle ¢alisanlarin her zaman ¢6ziim
odakl1 olmast, inisiyatif alabilmesi ve yiiksek enerjiye sahip olmalar1 gerekir. Isleyisin sahada daha
fazla yagsanmasi sebebiyle ¢aligma siiresince dikkat ve 6zen 6n plandadir. Bu siiregte tiiketici tarafindan
zorlayici etkiler ve olumsuzluklardan c¢alisanlar kolayca etkilenebilmektedir.

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.
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