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i lanlar dahi basansiz olabilmektedi ) e erka. a,,‘. m :

t: Mitkemmel tasarlanmig planlar ¢ S1Z olabilmektedir. Yéneticiler strat cEra (il
s olmak re sl aralrs ipi. Ancak, e e i Srgitsel omlegingr;?m@bzlznzkhpson a0, Sl i
bu deler sikea gbz ard: edilir. Basanya sadece mesajlan calisanlara ileterek ulagilamamaktadir; calisanfar harek i Idar olan
(o ySnctict bunun. )53 PEARA YOier A gmi dustione 0ysa iyi bir liderden beklenen yal;l e ele gegin mehdir'

degil, isbirligi e WY igerisinde kurumu istenilen noktaya tagimasidr, Her tiirlil Srgiitsel i

pilandinimasint Ve tim birimlerin aymi hedefe ySnelmesinin saglanmasini igeren baylesi :gensg"isim hemulgu;ﬂ?:nhtmd;:
sanattir (King, 2006).

*planlama’ ile ‘uygulama’ asamalan birbirinden bagimsiz degildir. Uygulama sirasin o

ak revize edilmelidir (Hrebiniak, 2008). Martin (2010) de stratejik planlan hayata geci slirek
saglayacagini vurgulamaktadir. Stratejinin uygulayicilari olan calisanlann elinde strateji icin paha bigilmez deneyimler bulunur.
Ancak galisanlarin yalnizea emirleri uyguladigi bir ortamda strateji bu deneyimlerden faydalanamaz. Ustelik kendilerine deger katma
sansi verilmeyen gahsanlar demoralize olacak ve kurumdan gitgide kopuk hale geleceklerdir (Marti, 2010). Ornekler bacacs
hazirlanan planlarin basansizhginin siklikla, motivasyonu disiik calisanlar ve degisime gosterilen direng oldugunu 8ﬁstermek' tedir.
AFjETIARS Re B merkezinde ‘insan’ faktdril vardir ve insan kayna@ stratejinin icine yerlestirilmelidir. StrMW'
hayata gecirecek olan onlardan bagkast degildie (Joncs, 2008). Kurumuyla butinlesik birnsan kaynagin olusturmak ancak gl
bir ¢aba ile miimkiindilr. :
Cahgmada Ingiltere’de yerlesik bir slipermarket zincirinin perakende magazalan “ise gelmeme, calisan degisim orani, miisteri
memnuniyet orant, kazalar ve yiz ylize iletisim siklig” verileri kullanilarak calisanlarin baglilig bakimindan siralanmus, en {st ve en
alttaki magazalar secilmistir. Sonrasinda, ‘Magaza Miidiirll Anketi’ ve ‘Calisan Anketi’ sorulan kullanifarak iyi ve e :
tespit edilmistir. lamalar
An‘;hmr Kelimeler: Strateji, Orgiitsel Ogeler, lletisim, Motivasyon

EFFECTIVE USE OF ORGANISATIONAL COMMUNICATION IN STRATEGIC PLAN
IMPLEMENTATION: A CASE STUDY OF A UK SUPERMARKET CHAIN

Abstract: Even the best laid strategic plans may fail. Managers have a number of tools at their disposal especially including
‘effective communication’ to cascade the strategy. However, communication is synergic with other organisational elements and these
are often disregarded for their narrower scopes. Success cannot be achieved by just cascading the message; employee engagement |
must be ensured. Most managers think plans are sufficient for this purpose but a good leader is not only expected to steer the ‘
organisation but also carry it to the target in collaboration and alignment. Such an initiative nvolving restructuring of all
organisational aspects for the vision and aligning all units to a common goal is both a science and an art (King, 2006).

Planning and implementation are not independent of each other as plans must be continuously revised with new information during
implementation (Hrebiniak, 2008). Martin (2010) warns against perceiving the employees as pawns and asserts that organisations
would greatly benefit from employees feeding into the decision making process. As executers of the strategy, employees luve
indispensable experience. However, when the employees are only ordered around these will not be accessible. Moreover, as they will
not be allowed to add value, they will drift apart from the organisation (Martin, 2010). ,
Examples show that failure comes often from lack of employee motivation and resistance to;change.‘Rgsel:d‘l.& pgt"humf to the
centre of strategy as they are the ones to implement it (Jones, 2008). Creating an engaged HR is only pomble with deliberate effort.
In this study, stores of a UK chain were assessed for engagement based on supplied absenteeism, labour tumnover, customer
satisfaction, accidents and face-to-face communication frequency data. Store Manager and Employee Questionnaires :Velkg.ﬁ at

lowest and highest performing stores in order to identify good and bad pt.actices. - -
Keywords: Strategy, Organizational Elements, Communication, Motivation =l
i Ha Bl
L GiRris e i
Stratejinin tasarimi sirasinda kusursuz bir stratejik plan haz[rlayan kmumlann nstedxkla;smugllrm amala
Jasirmamak gerek, ¢linkil etkili uygulama gegirilemeyen bir stratejik plan, raflan siisleyen r aksesuardan Gte

gldgmleyecektir. Strateji denkleminde binlerce yoneticinin gdziinden kacan kilgtik bir ayrinti, ‘Galunlam
csirilmesi’nin strateji uygulamasinin basar anahtari oldugudur. PO
STtk planlarin baianzlgzl;nkla sonug]a:;rasmm, ‘planlama’ile 'uygulfn}a’ asamalannmbaz:msxz
dﬂsﬂ"‘?hn&einden kaynaklandig: gorillir. Literatiirde karsilasilan “stratejmnin planlanmas:ml .
Gnemlidir9? seklindeki tartismalar da bunun bir gﬁste’rgwidif. Bu hem stratejik planlafnag ! yan
S Je siiregten edinilebilecek yararlart en aza indirebilecekti. oo
s "ecin daha dogru bir sekilde analiz edilebilmesi igin bir geri adim atilarak S
Sk I?la,'.‘hilmamn duragan ve birbirinden bagimsiz alt sﬂreglenn bl{t(ogIPW
Uypul esinin gerekli oldugu dilstincesi, bu calismada biiyilk rol oynamistit.
ethijen 20N planlamay: izledigi- dogrudur, ancak bunlar birbirinc
FEYen biltiiniin parcalaridir. Uygulama sirasinda edinilen yeni bilgilerle
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2008). Martin (2010) de stratejik planian hayafa lahih yalmzca eritehi lyering ¢ g, &
g?l?i ;&Miéin sal)un:ah old‘:lgu}r)m belirterek ¢alisanlarin Karar alma siireglerine déhil edilmesinip kuf:n:a mﬁ%b

yarar lamaktadir. w7 SN,
Snat:;rylsﬁrﬁna%l;gluvlzyrga‘rlt isiler olarak operasyonel isleri bizzat ylriten galisanlar giin i¢inde sorypj,,

pratik goziimler Uretebilme, drettikleri hizmetleri gelistirebilme ve galistiklart birimlerin etkinliginj mu:b?gk i
bulabilmektedirler. Ancak calisanlarin verilen emirleri oldugu gibi uygulamaktan baska Segeneginin r::e firgy

i bir ortamda bu tiir kazanimlarin saglanmasi ve stratejinin igine

=2 Yerlest:
yayginlagtinimast miimkiin olmayacak, elde edinilen yararlar da biri:t:,me'*q

calisanlara hi¢ segme §ansi verilmedig
iyl uygulamalarin kurumun tamamina
R o iliski bigimde yonetebilen, gbrevler;
lasmasi, kurumunu iy1 tantyan, iligkilerini etkm" mde yoneteoi'en, g rinde

iﬁgil;;gmlﬂu;lfwmme n ve basariyr kesfeden bireylerle miimkiindiir. Bylesi bir insan kaynagtﬁft;l‘ll Ol

da ancak bilingli bir ¢aba ile mimkiinddr. _ i Hmgy

Caligma kapsaminda, iletisim ve diger kurumsal gelerin aragtirmaci ar tarafindan strateji P'_anlama baglam

sekilde degerlendirildigi incelenmis, literatiirde {izerinde ozellikle durulan &gelerin = Sirket "ygulamarllamn'
i

degerlendirilmesi gerqek]&stirilmistir.

IL. STRATEJIK PLAN UYGULAMASINDA KURUMSAL iLETiISIMIN ONEMI

IL1. Kurumsal letisimin Onemi ve Tammu e ’

Birgok kurumda, i¢ iletisimin 6nemi bilinmektedir. Ancak yoneticiler, bi]yuk"olasﬂlkla fjarkmda olmaksizin, | el
yeterince snemsememektedirler. Oysaki i¢ iletisim, kurum basarisinda goz ardi edilemeyecek ve ikinci iR
atilamayacak kadar onemli bir rol oynamaktadir (Quirke, l996). N -

Cogu kurumda, iletisim faaliyetinin yalnizca iletisim veya lpsap.qunaklarl birimi tarafindan yiiriitilmes; gerekis
diistiniilmektedir. Giiniimiizde artik bu gorils terk edilmekte, 1leu$1mm. her an ber yerde oldugu ve iletisimin Yalnzg
iletisim birimince ytiriitiildiginin bir yanilgidan dteye gidemeyecegi gercegl kabul gormektedir. iletisim ye insg
kaynaklar1 birimlerinin, iletisimi ‘yiiritmeyi’ degil, kurumda etkili sonuglar alinmasini saglayacak bigimde ‘yonetmey
amaglamasi gerekmektedir (Clampitt ve Downs, 1993: Tourish ve Hargie, 1998). Bir kurumun iletisim stratejiler
kurumun igleyisini gok daha etkin hale getirebilecek gok yonlil bir arag olarak goriilmelidir (Tourish ve Hargie, 199)
Arastirmacilar, basariya giden yolun ortak bir vizyon, misyon ve amaglardan gectigi konusunda hemfikirdirler. Stratej
birliginin saglanmas: sarttir ve bu ancak etkili bir ig iletisim ile miimkiindir (Van Riel, 2008). Cahsanlann ki
faaliyetlerinden haberdar olmasi ve kurumun gittigi yonii kesin bir sekilde bilmesi dnemlidir. Ancak bu yeterli olmayp,
basari igin iletisimin, kurumun birgok kademesinde ‘islevsel’ olmas gerekmektedir (Quirke, 1996). Bu cabsm
kapsaminda ‘islevsellik’ asagida listelenen iki gérevin yerine getirilmesi olarak tanimlanmaktadir:

Quirke (1996, 5.26) tarafindan yapilan iletisim tanimi kapsaminda ilk islev, stratejinin c¢aliganlara etkili yontemlerk
duyurulmasidir; “[Iletisim, calisanlarin] genel vizyonu, misyonu ve bir biitiin olarak kurumun gittigi yoni anlamasa
[saglamalidir].” Bunun dogal bir uzantisi olarak da:“[Calisanlarin] kendi [birimlerinin] amaglarini ve hedeflerini net bt
sekilde bilmeleri, anlamalan ve bunlar hakkinda geri bildirim almalan saglanmalidir. [Galisanlar,] kurumlarindaki g
[bz!zl;nlﬂe ait] hedefleri de anlayip kendi hedefleri ile bu hedeflerin nasil drtistigiind anlamaldirlar” (Quirke, 19%
5.26).

‘\"[iﬁeaym tanim kapsaminda iletisimin ikinci islevi de ‘calisan bagliliginin saglanmasi’ olarak kar§imiza gikmakiadr

m, ¢alisanlanin] kurum icerisinde kendilerini bir aile mensubu olarak gérmelerini, kendilerini kurum kimiker
tanimlamalarin ve kuruma ait hissetmelerini saglamalidir” (Quirke, 1996, s.26).
Bu calisma kapsaminda ‘calisan baglihgr’, ‘stratejik amaglani ve hedefleri hayata gegirmek adina harekete gesm¥
“hazn' anlamml icerecek sekilde kullanilmistir. ot e
levi bagimsiz olarak ele almak mimkiin degildir. Iletiimin yukarida belirtilen birinci isleVlf‘duF:
mesinin en Snemli kogulu ikinci islevin yerine getirilmesidir. Calisanlar mesajlar1 almaya ‘hazir gk
Tailg Ak81hnlde stratejik mesajlar galisanlarca isitilmeyecek, Snemsenmeyecek, kavran®
ve degersiz hale gelecektir. Bu konu, calismanin Snemli bir kismuini olusturmaktadit. . g
l_n@;a.l_laﬁm_ galisanlara yukaridan asagiya dikte edildigi, kontrol edilebilir bir mimaris!
yanilgidur. Iletisim her an, her yerde meycuttur ve insanlarin siirece bilgi aktarma imkénl e

- hal almaktadir. Iletisimden olumlu sonuglarin alinmasi, iletisimin kontrol edilmest iy
kiin olmayan iletisimi destekleyecek yapilarin kurulmast ile mimkiindir. QUIK® ¢ gl
%o ,9:.‘b19{1§d§9:.ge¢m&sinin gergekei olmadigini savunmugtur. Bu goris, |

leri de igine alan, cok ysnli bir zincir olarak goriilmelidir. ma®

uracagimiz ilk islevi, ilk tanim cercevesinde, stratejik mesajin ku"m‘pstf’ !

ide, agik ve'net bir bigimde iletilmesi olacaktir. Bu ¢21 :
celenmektedir. Calisanlarin, etkili iletisim ile sacelidd”
ce agik degilse ve bu hedeflerle ortismeyeh =
ileneceg; belirtilmektedir (Beer ve Eisenstat, 2004
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ninda, ¢alisanlarin i¢ iletisim kanallan Uzerinden ileti :

nun g":} lasamayacagindan, gelistirilen stratejinin veya vx;;{c)t;:t;n ;:&;;‘é::df: i!lqlkll;ale.gdmglqi saglanamma«,‘meiaj
sonuglar almamayacaktir (Anarlx_d ve Shachar, 2007). Bu nedenle: ic re: il:gl‘:an ﬁ:lla bir sey degi yecel
st yonetim ile gahsanlax: arasinda ara yliz gorevini kimin gordigg bﬂyﬁk’ﬁnem t:slm ar(lgm nasil kullamldlgrw
2002). Barbee (1991)'nin  de vurguladigi  gibi, stratejik mesajin %llmlmakmdoyu Pl‘aslllc ve Del Brocoo:
wseucstirilebllmesn ve .ca‘llsanlarm m'esajm gerektirdigi bicimde hareket e sekilde ~,.algl!apmas.t,
alan kisiler’ olarak degil ‘katilimcilar olarak goriilmesi ile mimkindiir. By
ikinci islevi, calisanlarin harekete geclsll_mesL. sahiplenici calisanlann siirece
cahsmaleda ‘Calisanlarin Harekete Gegirilmesi® baslig altinda incelenmektedir.

Bu
alicisin
istenilen

(11. STRATEJIK ILETISIM
[IL1. Stratejik Mesajlarin Calisanlara iletilmesi

ir kurumun ne kadar hatasiz ve iyi tasarlanmis bir stratejisi olursa olsun, saalate Aty
i?etilemezse, her bir birimin. iist yonetimin isteklerinden ve talimatlmmega;ﬁmlb;;glm&m :":tmdl:
hedefleri farkli yorumlayabilecek ve farkli 8ncelikler gozetebileceklerdir. Bunun sonucunda da tiim biri::ler kq::li
gorevlerini eksiksiz yiirltse ve ok yﬂksgk performansla galissa dahi, her biri kurumu farkli bir yone cekecegi :u
kurumun istenilen ydne, istenilen Slciide ilerlemesi miimkiin olmayacaktir (Gray, 2008). i
jyi isleyen bir stratejik yéne.tim sisteminde, ¢alisanlarin stratejik mesaji geregi gibi i i
k);lqmllmam ve caliganlarin bilgi diizeyinin dikkate alinmas: Onemlidir.JUEunegd&?eml?n ml:,leslelgslyonvmv:ﬁsl:;ntgﬁ
amaglarin, stratejik hedeflere; stratejik hedeflerin yillik performans hedeflerine doniistiriilmesi ve daha da
somutlastirilarak faaliyetler ve projeler halinde detaylandiriimas: gerekmektedir.
Stratejik planlamada kurum stratejisinin tiim ¢ahsanlara iletilebilmesi icin kullanilan * karidan basamakli
iletisim’ gok ydnlii bir siirectir. Bilylik kurumlarda tiim ¢alisanlar: bir ara;a toplayip bir a);mada magﬂyl: konugulup
tartigilmasi fiziksel olarak kolay olmayacagindan, her yonetim kademesi bir alt kademeyle bir araya gelerek mesajlan
galisanlara iletmelidir. Liderlerin, stratejik planlama ekibi ile isbirligi halinde yiiriitmesi nerilen bu siiregte mesajin
‘kapsamina, kaynagina, verilme big¢imine ve verilme zamanina’ ézen gosterilmeli; mesajlar, mesaj alicilanna uygun
olacak bi¢imde sekillendirilerek olabildigince kisa, basit ve agik olarak ifade edilmeli ve toplantilarda iletilecek
mesajlarin alicilarin dikkatini gekebilecek tiirden olmasina dikkat edilmelidir (Gray ve Robertson, 2005). Tourish ve
Hargie (1998, 5.55)'nin Amott (1987)’un caligmasini esas alan qikarimina gdre, “Snemli dlgtide ilerleme saglayan i¢
iletisim mekanizmalarinin en 6nemli 6zelligi sadeliktir.”

IV. CALISANLARIN HAREKETE GECIiRILMESI

Stratejik mesajlarin ¢aliganlara, onlarin anlayabilecekleri dilde iletilmesi ¢ok dnemli ve gerekli olmakla beraber bunun
yeterli oldugunu diisiinmek bir yanilgidan dteye gitmemektedir. Mesajlari dogru anlamak tek basina galisanlan, yani
mesajin gereklerini yerine getirecek bireyleri harekete gegirmek igin yeterli olmamaktadir. Tourish ve Hargie (1998),
s0z konusu durumu su sekilde ifade etmektedirler; : :

’[...] kurumlar temelde insan iliskilerine dayanan sistemlerdir ve insanlar duygu ve genel sosyal ihtiyalanni
beraberlerinde islerine getirirler. Kurumlarin da calisanlarinin tatminsizliginden dogacak sorunlar dnlemek icin bu
ihtiyaglara cevap vermesi gerekir” (Tourish ve Hargie, 1998, 5.56). b e
Calismamizin bu kisminda, stratejik planlama siirecinde dogru kullamldlgmda.b;asannm_lnahm “Yﬂab“mb“
kurumsal 5elere ve bu &gelerin stratejik planlarin uygulanmasindaki Snemine deginilmektedir. Ancak kurumsal 8gelere
gegmeden Gnce, bu dgelerin kullaniminin neden bu kadar 6nemli oldugunu anlayabilmek agisindan stmte]ikyﬁnmde

Insan’ 5Zesini incelemenin yararh olacag degerlendirilmistir. MEa iy

IV.1. insan Kayna | A,
Insan kaynag;, stratge|jik plan uygulamasinda en dnemli faktdr olmasina ragmen Gogu zaman goz ardi. edillm .
;fdelﬁn ::e"diSi"e yogunlagilinca stratejik planlar uygulamada basarisizhga ugramaktadirlar. .Unw
anian hayata gecirecek olan calisanlardan bagkasi degildir. o R o
Stratejik planlar hiznrlandxktanczorsxra ilk yapilmas: gereken, basariya ulgsmak igin ne tm'becen,dmey(m,. er
tun{m Ve ne kadar zaman ve enerji gerektiginin belirlenmesi; ne kadaninin mevcut,oldugunmw'c.t{i}gil
eksik oldugunun saptanmasi ve eksikliklerin giderilmesidir (Kaplan, 2005). et
esitli Smeklere bakildigands, yoneticilerin ¢alisanlarin niteliginden qokmcellgme.ﬁl(:::‘lt
1san kaynaginin niteligi, dogru goreve dogru niteliklere sahip calisanlarin getir
Zgrr:lill' Osarak artirilmas strateji uygulamasi agisindan daha Gnemllderlmlann a
er dismektedir. 3 i
Ekipte ¢alisanlarin R 2 i ve zayif yonl
giiclit ve zayif yonlerinin belirlenmes!
ﬁ:mken yanlarinin, zorlandiklan, destege ihtiyag du)duklan/ alaglarﬂilc
Yaltan beklentilerinin iyi anlasilmasi gerekir. Yapilacak boylenbmqalf
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gikarilmasi Ve hem calisanlarin’ hem de bir A

goriilmemelidir. Calisanlarin kapasitesinin ortaya GIKarERLC o Sk : _oiIrim jhy
kargtlanmas: ile gelecekte gelisim olanaklarina rehberlik edllmlesl g%fsn)senmehd“‘ Aksi takdirde, callsarzaa,%
Snlerinin tespit edilmesi konusunda istekli olmayacaklardir (Kaplan, : " 2y
y esp

IV.2. Diger Kurumsal Ogeler ) o .,
Bu bbliil%nde stratejik plaflamanm kilit kaynag olan msan kaynagindan en etkili sonuglan ve yiiksek veriy; alabi

icin yoneticilerin tasarrufunda bulunan kurumsal dgelere deginilmektedir.

[Svn:t:mtukiny;;m;iagﬁ:glnesn, ancak stirekli olarak disaridan gelecek yeni bilgilerle beslenmesi ve y

glincellenmesi ile miimkiindir. Strateji, canll bir streg olmak zorundadir. Bu siire¢ cogunlukla ky
i basamakli olarak en alt kademeye kadar iner. T |
‘I(:t(::ll:m:;‘ bﬁ::n‘;:nn stirece katkida bulunmasinin saglanmasidir. Kurumun lslgrlnl t_%erceklesuren i
Gnetimi’n gﬁremeyecegi detaylart gorebilecek durumdadir. Bunlarin katkida bt]lllnabllm.cs['an.c?k Ve ancak iy ial,l
%ir iletisim sistemi ile miimkiindir. Bu sistem kurulmadikea galiganlarin siirece gerl bildirimde bulunmg osla%
olmayacak, di§ ve i¢c gevrenin gerekleri ile kurumun {irettigi hizmet arasinda dogrudan bir iliski kurma yetisj | W;E

elinden alimus olacaktir (Chapman, 2011).

YBUn bic;
rumu" ::!m[t

. Yetkilendirme e o 0a s
Ivaﬁcireroe ol edilmesi ve hesaba katilmast gereken bir diger gahsan ihtiyaci da otonomidir. Stratejik planjgy,

siirecinde kendilerine gok onemli gorevler digen galisanlarin g_erekli yet}cilerle ve lgayna[(lan:lg dqnfalxlmalan Ve gerekf
egitimlerin verilmesi stirecin basanst igin kritik neme sahiptir (Van Riel, 2008). Iki yonlil iletisim ile yetkilendime
birbirini tamamlayan ve besleyen kavramlar olup biri olmadan digerinin olmgsu cok anlamh olmamaktadir.
Caliganlann gerekli yetkilerle donatiimasi giin boyunca bityukli kiitiklii birgok sorunun list kademelere gelmeksii
kisa siirede gozillmesini saglayacakur. Soruna hiyerarsik olarak en yakin olan caligan o sorunu gozmeye en uypy
kisidir (Barbee, 1991). Galisanlar uygun sekilde yetkilendirilmedlgmde ise gok kolay bigimde giderilebilecek pilriize
daha bilyiik sorunlara doniisecektir. [sin daha kotist yetkisizlik nedeniyle ufak sorunlara miidahale edemeyen calisanlar
duygusal olarak zorlanacaklar, nihai olarak moralleri bozulacak ve motivasyonlari diisecektir. Bell ve Zemke (1988)ik
Barbee (1991) yetersiz performansin belki de en dnemli sebebinin cahisanlara yeterli yetki verilmemesi oldugunu ifade
etmektedirler.

[V.2.3. Motivasyon, Odilllendirme ve Takdir

Bireysel ve igsel doyuma dair {izerinde durulmasi gereken diger bir husus da odiillendirme ve takdir sistemler ik
bunlann ¢alisanlarin motivasyonuna etkisidir. Arastirmacilara gore, stratejik birligi saglamakta en Snemli adim, kurum
amaglarna hizmet eden calisanlarin takdir edilmeleri ve bu dogrultuda yeterli bir bigimde sdiillendirilmeleridir (Va
Riel, 2008) ki bu sekilde islerine bagliliklan zamanla daha da giigli olacaktir (Guffey ve Nienhaus, 2002).

Meveut durumda, parasal odillendirme yeterli degildir. Aratirmacilar eksiksiz bir odilllendirme paketinde dort farkh
bilesenin varhgina isaret etmektedirler. Bunlar, parasal odil, egitim, i¢sel bir bilesen olarak anlamli bir i§ yapm
duygusu ve kurumda islerin yiiritylgiinde sz sahibi olmaktir (Pascale ve digerleri, 1997).

G-aligan] sdillendirilirken dikkat edilmesi gereken hususlara da literatiirde yogun bigimde deginilmektedir. Bunlﬂfd"
hl’lnclsl’standal‘tnygulamalardan kaginilmas: geregidir. Calisanlar 6diillendirilirken beklentilerine onem verilmelidf
(Kaplan, 2005). Aslinda, galisanlarin degisik beklentilerinin olmast, yoneticilere tiim basartl ve gayretli galisanlan 3
apc_in.munnun etme firsati tanimaktadir (Saunders ve Thormhill, 2003).

 IV24. Liderlik

, ulm-d;;ljskl:lebﬂﬂﬂlgl her ne kadar gok Snemli olsa da, galisan katilimini saglamak adina y&lpabil"""’lderi b:,:
T cy:nlu'-xleg;.lqu destekgileri ve kaliteli mesajlar ortaya gikaran yoneticiler olmak admna st L
tletigim kommdak;;-? e endilerini gelistirmeleri ve iyi liderler olmak yolunda gaba gostermeleri gerekmekwd“‘

,?ﬁ%ngtg@p-qr_tm@gm YONETIMIN KRITiK ROLU ot kol
K | 'l? e:zm'g:m Eir halkas: olarak 6nemi siklikla goz ardi edilir Oy;‘;:wllﬁ&';
g e eazinonien;baem halkasi olduklarini sylemek yanlis olma cakur. %
ve hizli degisim bu kademedeki yoneticilerin rolinii daha onemli Ve e [
emli islevi mesajlan galisanlarn diline terctime etmeleridit Sty
stratejik mesajin kendi gorevleri agisindan ne anlama gel?igdﬁ“‘"‘
1l ve digerleri, 2006). Bunu basarmak da pozisyOr™ S

. ““.‘lt .\ o
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irgok : da egitilmis ol R S
Birgo* ilerle calisanlar arasinda gok bilyik anlays farki ve egitim aqgl (:,;:;l:l“ Setd::emektedxrBunedmle,
Letildigi strece sorun teskil etmeyecek bir durum iken dikkat edilmediginde sonudogal - Bu, varlig bilinip iy
ehlikeli olabilecektir. Stratejik mesajlarin calisanlarca farkl A

¢a|,$an|ar1n senkronize edilmesi, kendilerinden ne beklendigini cok ivi anlamal

Jar ve bu amac;l'ara. qasxl ulagilacag, yéqeticiler ile alt kademelerde li i : :
i?:;;lanﬂ stratejik iletisimde meveut olan bilgi agigin: dikkate almasi vxoﬁl?gdmﬂmﬁaﬁmmé
gercklidi (Syrett, 2007). Eger bu mesaj ¢ahisanlarin ‘lisanina’ terciime edilmezse — ki burada kastedilen g:ste{}nw
ortak bir terminolojiye oturtulmasindan gok is tanimlari gercevesinde birimlerin kullandiklan dile oevrdm::ihrm
st e mem L (e iy O -

snetim kademesi, soyu JIk mesajlari anlamli faaliyetlere ve projeler istiren, isleri P
(g)::k{ioa“}’ap')f' hazirlayan, st yﬁnetnP ile f;ahsanlar arasinda koprii gpc;révi geesi?s bir basl::l::yli smlmm
yapinin merke?mde yer alaralf kurumu _guc;l(] bir yapistirici gibi bir arada tutan bir isleve sahiptir (Kaplan, 2005) '
Clampitt ve digerleri (2002)'de mesajlanin dogrudan ve oldugu gibi iletilmesi halinde biiylik s:ogunl’ukla qah lar
tarafindan anlasllamayacaglm,_ mesajlan.r? onlarlq anlayacagi bir dille iletilmesinin 8nemli oldugunu vurgulamamu'
Kaplan (2005) da- benzer .sgkllde stratejik mesajlarin, ¢alisanlarin nem verdikleri ve lizerinde calistiklan kmularh;
;|i$ki1endirilmesin|n dnemini vurg_ulamakta@nr. Yoneticilerin tiim bunlar yaparken ¢alisanlara bilyilk resmi glstermesi
de madalyonun 6bir yiiziidiir ve ihmal edilmemelidir. Calisanlara belirsizlikler ana hatlanyla belirtilmeli ve verilecek
olan emeklerin bosa gitmeyecegi konusunda ¢alisanlar ikna edilmelidir.

V1. BULGULAR CERCEVESINDE DETAYLI ANALIZ

VL.1. Sirket Bilgileri

ingiltere’nin en bilyilk perakende magazalar zincirlerinden biri olan irkette cok sayida iletisim kanali olusturulmus
bulunmaktadir ve her giin gok yiksek dizeyde i iletisim faaliyeti yiiritalmektedir. Buna Gmek olarak her giin tim
mapazalarda gergeklestirilen, kisa siireli glindem toplantilan verilebilir. Anilan toplantilarda tim magaza calisanlari,
magaza mildiirleri ile bir araya gelmekte ver ¢ahsanlara stratejik mesajlar iletilmektedir.

VI.1.1. Gozlemler

Magazalarda yiiriitiilen ¢aligmalar, daha ilk bakigta magaza seviyesinde ¢ok sayida iyi uygulamanin bulundugunu ortaya
¢ikartrmistir. Her seyden &nce, magazalarda galisanlarin &z degerlerini besleyen bir liderlik tarzi benimsenmis olup,
bunu tesvik eden bir kurum kiiltiirii olugturulmug bulunmaktadir. Calisanlarin pozitif ve tretken olmaya egilimli oldugu
ve bu degerlerin siirekli surette tesvik edildigi gozlemlenmistir.

Magaza is modelini desteklemek amaciyla hiyerarsik olmayan bir yapi kurmayn hedeflemektedir. Calisanlar, ihtiya¢
duyduklarinda miidirleri ile rahatga goriisebileceklerinin bilincindedir. Midirler her gin sik sik magaza igerisinde
dolagmaktadir. Tiim ¢alisanlarin miidiirlere erisimi kolaylastinimistir. :
Magaza midirlerinin bir alt kademesini olusturan departman miidirleri kendi alanlarinda yeterli bigimde
yetkilendirilmis olup, bu durumun magazalarin genel havasina mispet etkisi oldugu gﬁrﬂlmﬂsﬁlr Calisanlar bilyitk
gogunlukla iletisimde bulunduklari diger calisanlarin Sirket degerlerini benimsedigi dogincesindedir.
Ancak, gozlemlerimiz sonucunda, stratejik mesajlarin kurumsal diizeyden magaza dizeyine ve daha sonra magaza
icinde kademe kademe iletilmesinde, gift yonld iletisim uygulamalarinda ve magazalarin aymwzyonmﬁndﬂ
hizalanmasinda bazi eksiklikler oldugu saptanmigtir. Takip eden balimlerde bu hususlara iliskin bulgular ile ¢&zim

onerileri incelenecektir.

. n
VIL SONUCLAR VE ONERILER by -t

VIL1. Stratejik Mesajlar Magaza Cahsanlari i¢in Terciime Edilmemektedir ol i T
Gﬁzlemlenenjilk husug, gérﬁsﬁglen ¢Ehsaillarm Si:';llcet stratejisini, is modelini, mmammj‘mmmw
stratejinin anlamina gok da hakim olmadiklaridir. Bunun temel nedeninin  stratejik mmajlaﬂnmaga:ra
¢alisanlarin giinltk isleri anlaminda terciimesinin yapilmiyor olmast oldugu dﬂsﬂnﬂlmckted"ia:“mm
dogrudan aktartilmakta ve alisanlarin fst dilzey yoneticiler tarafindan tasarlanan AITEEA dakifal‘k
beklenmektedir. Tepe yoneticiler ile magazanin alt diizey ¢alisanlarinin aldiklan @m;mm Sk '
86z Sninde bulunduruldugunda magaza calisanlannmn bu mesajlan anlamalari ve buna }lYSlm*. AL
Imsemelerini beklemek makul gorinmemektedir. '
i durumlarda da mesajlarin “‘sadece ilgili kisimlarinin® magaza
alimatlar seklinde gergeklestirilmekte olup, ¢aliganlar bityilk resmi
mu da magaza calisanlanini ‘talimatlart izleme’ ve ‘i tanimlar s
o:gazg uygulamalarinin gelistirilmesi konusunda kafa yorma ih“mdm.,
mli gézlemlerimizden bir digeri, magazalarin gorev odakll YopLES Lo
U¥gulamalarinin zaman zaman ikinci plana itilebildigidir Omek vermek gerekd
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genelinde ¢ok ciddiye alinmasina ve mutlak suretfg pimasin .ra&qe N lz ayn l?eml 1p lkm'c'r'f.-agarlng-«! EVi
toplantilar kurala baglanmamus olup, mudirlerin kisisel disiplinlerine ve iletisim konularina verdig; o eg“"lﬁk
bulunmaktadir. Bu da magazalar arasinda farkh uygulamalara neden olmakta ve sonugta stratejinin degisik e ?agh
it diize ile sonuglanmaktadir. = ard
?nceledig);?:i:nt::::(lamgﬁ?m, ¢al|$:nlann ortak strateji dilini anfaylp anlalt?adlkllarl ;)Imusmr_ Miilakat i
magaza calisanlari bazi durumlarda tartigma konusunun ne ol_dugunu da lk an amla :rmll(n_ UZuUn zaman g dig bay,
gogunun yillardir Sirkette gahistyor olmalarina ragmen stratejik lisan! anlama :a %UQ a ;;e tiklerini belirtmig dli.i-l v
konu magaza miidirleri ile paylasildiginda, midiirler, g;ah_sanlarm konusulan af_}dfilll amadiklarinda Muhakj . By |
durumu dile getireceklerini distndiklerini ifade etmisler dir. Ancak burada midcirlerin iletisim  uygulamg),. ™
etkilerini azaltan bir varsayimda bulunduklar1 agikga gbrﬁlmektcdnr ve n:nﬂdurler bu (}/argayl'mlanm test etmemigjer
Miidiirlerin stratejik iletisim konusunda egitim almqsn b.lr.cok hususun cdzun:jlenm;:sm"e udc_h Ifatkﬂar sagla)/abilece d."'
Caliganlann ginlik toplantnlardaki mesajlara kendilerini kap'atmalanna neden olan dnemli bir konunun, 1
kisaltmalarin ve esoterik dilin yogun olarak kullaniimasi oldqgu an!as'llml'stlr. ' ; el
Goriismemizde bazi caliganlar ¢oBu kavrami veya teknik terimi _bllrl?elerlr:ne ragmen, yoneticilerce Kisaltrg
kullanildiginda, konunun ne oldugunu aninda anlayamf«xq:!danm beltnmls!e_rdlr. Tiim ¢a|1$a,?|?r: farkl; Seviyelog
Sirketin stratejik girisimlerinden haberdardir ancak bu girigimlere kisaltma 1s!mler venneklevgmslmler ilgili of dukd 8,
kavramdan bir kademe daha uzaklastiriimakta ve caliganlar kisaltmalarin ne ile a.lakgll _oldugunu hatirlamakta gl l?in
cekmektedirler. Kurumlarda ortak bir strateji dilinin olusturulmasmnin énemine deginmistik ancak bu bir ¢abann Sorfuck
ulagilabilecek bir durumdur. Omegin giinlik toplantilarda tiim calisanlar l§|§altmayl kolayca hatirlayabilir hale gelenu
kadar kavramlarin kisaltmalari ile agik hallerinin beraber kullanilmas: gibi yontemler ile ulagilmak istenen nOktay:
gelinebilecektir. _ . A
Toplantilar konusunda gozlemlenen iyl uygulamalara gelince; {o.p!antxlar mesajlar en kisa bigcimde iletildikten ye
konuya iligkin sorular ve goriisler sorulduktan hemen sonra bmr.llme}qulr. Bur?dgkn ana faktdr Sirketin rekabe
avantajin1 maliyetleri diisiik tutarak yakaliyor olmasidir, zira zaman girket i¢in dnemli bir kaynaktir.

Marmara Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Isletme Bolimi
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VII.2. Magazalar Arasindaki Stratejik Uyumsuzluklar
Magaza miidiirlerinin karsilastigi en Snemli stratejik ikilem; bolge miidirlerinin farkli dnceliklerinin bulunmas ve
bunun sonucu olarak da magazalari kendi giindemleri dogrultusunda yonlendirmeye caligmalaridir. Bu sorun bolge
miidirlerinin faaliyetlerini koordine eden herhangi bir st seviyenin bulunmamasidir. Sonug olarak magaza mildirlerine
bolge miidirlerinden birbiriyle gelisen stratejik mesajlar gelmekte, magaza mudiirleri hangi talimati takip edeceklerini,
hangi stratejilere Gncelik vereceklerini bilememektedir. Bu konunun st diizeyde ¢ozillmesi geregi agiktir. “lletisim
faaliyetinin gok yogun ve katmanli oldugu durumlarda, iletigimin kontrol edilmesinden ziyade en iyi sonuglarin elde
edilebilecegi bigimde orkestrasyonunun saglanmasi gerekir. fletisimin, tiim iletisim kanallarini ve faaliyetlerini
gorebilen ve hangi girisimin digeriyle celismeden istenilen sonuglara ulastiracagini takip eden bir hava trafik kontroline
ihtiyag vardir” (Quirke, 1996).

Magazalara geliskili mesajlar ulasmasmin uygulamada baska bazi sorunlara da yol agugl gozlemlenmigtir. Cesill
kademelerdeki yoneticilerin, bolge miidiirlerinden gelen talimatlardan ancak kendi magazalarinin basaris igin gmlgli
gordiklerini yapar, digerlerini ise goz ardi eder hale geldigi ve olasi bir sorusturmaya kars: da savunmalarini p&®
olarak hazirladiklan anlagimigtr. Magaza midiirlerinin bu yola basvurmalarini kendi hedeflerini tutturmalan
baﬁlummdaanlamak miimkiin olsa da bu kabul edilebilir bir durum degildir. Burada hem kurumsal vizyona ulagmak
mimkiln gorinmemekte ve‘kurumsal kaynaklar bosa harcanmaktadir.

Bu durum, kurumun organizasyonel yapisi incelenerek ¢ozillebilecek bir hususa isaret etmektedir. Arastirmacilah A

konmlmﬁzcrmde durulmasi gereken yaygin bir konu oldugunu belirtmektedirler. Bir firmanin Smtejifi ¥
‘organizasyon semasi birbiri il:h uyumiu olmak durumundadir. (Malhotra, 2010). Stratejiyi formale eden l“-l-nml;
uy ﬂemmeﬁ;k Jmldlﬁw icin yapmasi gereken ilk ey, organizasyon semasl ile kurum stratcj.lff .
-'gp:?k:yﬁueticiler ya da bu isle gorevlendirilmis iletisim ekibi, magazalar arasinda mevcut olan iletlgn:k
erimini artirmayl he,dgﬁemelidir. Miidiirlere asil islevlerinin Sirketin ortak amaglarina hizmet eﬂﬂw ,
~mg§z.al§rla uyugnlu bll‘ sekilde galismalar: gerektigi izah edilmelidir. Magazalar arasindaki el i
‘artirabilecek iken, bazi durumlarda ise istenmeyen sonuglara yol agabilmektedir s i
ar igin '.lsblrllgi’ ile birlikte tezahiir etmesi elzemdir. bileotk |
bilingsiz, ayn birimlerin birbirini engellemesi ya da Sirketi zarara ugratmasina w -aff bolg? |
ar yaratilmigsa bu motivasyon ve sebeplerin gozden gegirilmesi gerekir. Sirket ozelin ; it
\ arasmdakx bu husus zaman zaman her iki tarafin da ¢alismalarinin meyve Ve ‘

.
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bi‘;imsi:;:'lulllarm yasandigini ifade etmislerdir. annin. bulunmadigim bu: nedenle de bazi |
olum » 23

Odiil ve takd_ir uygulz:malarn :
;,lr{(:ﬂt meveut takdir ve ddillendirme sistemlerinin stratejiyi desteklemedi
1 : ]

ratejik amaglar ve degerler arasinda bir iliski yoktur. Ote yandan calisan
s
anlasllml$ur'

& gozlemlenmistir. Verilen adller ile
lann verilen &dilleri yeterli gérmedigi

ki Yonlil iletisimin Oniinde Bir Engel: Sirket Merkezi ile Magazalar A
Z;Ig-'c?smelerde yoneticilere keqdl depanmanla!'mda ‘sFrgtej_ik yonde iyiltgme’ imkz‘ln-naf‘:l:lna:x g;?crgmm ile
letisime £e5iP .ge?_m.eyefe‘fle” sqml_mus ve bir yonetici §uket merkezinin kendisine dniig yapip konuyu anlamadigint
sb)deyece:klerlr}lkdusundl:(get;rildae:a ;l.f.gzgeﬁ?eyfcgﬁ lgaude et:ﬁil;r.

azalarla girket mer etigim kopukluguna baska bir Gmek de kurum :
x:gazalarla paylasxlquxgmd_a ortaya ¢ikmaktadr. Ornegin magazalar zaman zaman wlgmlﬁ;?mﬁnxlgmhrmbwu
iirtinler talep etmektedir. Magaza ydneticilerin kurumsal kararlar gercevesinde anilan firiine devam etmeme karanindan
magazanin haberi buluq{namaktadlr. Biiyiik resmi géren Sirket merkezinin bu tiir stratejik kararlar almasi gerektigi
agiktir. Ancak, bu stratejik kararlarin magazalarla paylasilmamast ve taleplerin neden gdsterilmeksizin geri gevrilmesi
yoneticilerde dii kinkligina neden olmaktadir.
Sirket Merkezinde is algi daha farkhdir. Merkezdeki calisanlarla ve ydneticilerle gergeklestirilen yiiz yiize
goriigmelerde, magaza calisanlarinin hem magaza midirlerine hem de Sirket merkezine geri bildirimde bulunmasi igin
mekanizmalarin kuruldugu ve bu tiir girisimlerin tesvik edildigi belirtilmistir.
Sirkette, calisanlar ile yoneticiler ya da Merkez ile magazalar arasinda hiyerarsik bir mesafe olmadiginin iddia
edilmesine ragmen, yapisinda ‘tepeden inme’ bir tutumunun oldugu agiktir. Bir magaza ydneticisi de kendilerinin
baslattig: bir girisimin Merkezce begenildiginden, pilot uygulamalar cercevesinde bagka magazalarda denendiginden,
bagarili bulundugundan ve sonug olarak tiim magazalara yayginlastinildifindan, ancak kendisinin bu gelismelerden
haberdar edilmediginden, kendisinin durumdan tesadiifen haberinin oldugundan bahsetmistir. Burada &dill ve takdir
sisteminin basarili girisimlerin sayisini artiracag ortadadir.
Daha da énemlisi bu 6rnekte, anilan magaza mildiriiniin girisiminin Sirket stratejisindeki yeri ve Gnemi agiklanmamis,
midirlere sadece degisikliklerin operasyonel kargihig iletilmisti. Sonug olarak strateji uygulamasmdan elde
edilebilecek bazi kazanglardan mahrum kalinmaktadir.
Magazalara yeterli bilginin aktarilmamasi ve girisimin tam olarak neden gerceklestiginin agiklanmamast magazalarda
Sirket merkezinden kopukluk hissi yaratmakta, ¢aligan baglihigini kotdl yonde etkilemekte ve sonug olarak girisime olan
calisan katilimimi geciktirmekte ve kimi zaman da engellemektedir. Ciinkll, “alisanlart motive etmek igin sarf edilen
idari ¢abalar yine bu ¢abalardaki agiklik ve seffaflik oldugu miiddetce sonug verecektir" (Van Riel, Cees B. M., 2008).

VIL4. Politika ile Uygulama Arasindaki Agik W
Magaza calisanlari 3eg\/iyesinde, Sirket poli‘iikalan ile uygulamalar arasinda mtarsxzhlg ?ldugu dﬁsune@ halomdir
Goristlen calisanlarin neredeyse tamamu politika agik¢a ne yapilmasi gerektigini gosterdigi halde, Merkezin pOllt.lhy_l
aykm hareket ettigine dair en az bir tane vakadan s6z etmistir. b Lo g, 1%

megini misterilerin para iadesi istedigi ancak magaza ¢alisanlannin politika gereglpara fadesyyggamgd_gb durumlar e
olmustur. Ancak, birgok defalar bu durumdaki bir milsteri Sirket merkezi ile iletisime gegtiginde gollqkayath{tgma:lgé
mustef'y" para iadesi yapilmistir, Bu ¢alisanlarda dily kirkligt yaratmakta ve gahganlar politikaya “ﬂ‘;lnh“'*“
et:(n:'?'“ karsiliginin bu olmamas: gerektigini dosinmektedirler. Esasen uygulamada boyle durumlar ot?eyah‘; ok
fikabilecektir, burada nemli olan politikaya aykiri uygulamanm nedenlerinin Qahmlar;&;ﬁ.wkl?nm . benza‘ T =

ol N,

?r:l;:mla’ ortaya ciktiginda iadenin magaza dilzeyinde yapilabilmesi igin gerekli yetkil

Vasyon kaybinin &niine gecilmesidir.

VIL4.L. Cift yonld letisim

adeerle gl olaak g6rigtlenlerin bahsetgi digerbi letisim sikintis da i ot K98 o

d:l::lmunqa ortaya ¢ikmaktadir; politikaya gore milsterinin trind aldigy magazaya
mustg:-tmy' memnun etmek isteyen magaza ¢alisanlari igin sikinti ym‘at'!,‘nl o
stmte'il Memnuniyetine miispet etki yapabilecektir ancak whsanlar u dur
"g‘“’;’l::t::usayede katkida bulunamamakta ve seslerinin isitilmedigini diigtinen
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Ote yandan, gorisilen galisanlarn operasydm', pir / sortinta “kers! Ugﬂr#nza;E f:raldlmdhﬁda Merkgy ! E VI
arayabileceklerini bilmediklerini ifade etmislerdir. Merkeze blasmay? salistilarinda forkls departmaniar aryqy, iy
kontaklara yﬁnlendiril'mekte‘ ve aslinda smﬁﬂklai.l.‘“w" JRTCUNCIRg T ¢al-' SMASINa ragmen L
¢dziilememektedir. Bu drneklerin tiimil de Sirket merkezi ile magazalar arasinda iki yonlil iletisimin salisma &lg:r%
birer gostergesidir. Sirket merkezi ile magazalar arasinds gikar gatigmast olmadigs agiktic ancak by cop ot
goziindeki “biz ve onlar” killtirini degistirmeyecektir. da iletisi | -
Oncelikle, Sirket merkezi galisanlan ile magaza galisanlar arasinGa iletisim anlaminda engeller ey
Caliganlarin, merkezin destek veren organ oldugunu anlamas! el_zgmdlr. Di§ gevrenin kosullarina gore “nak.ﬁl
giincellenmesinin dnemini anlamayan sirketler hizla rekabetin gerisinde kalma riskini aliyor demektir ye ¢, i

gilincellenmesi de ancak agik ve iki yonlit bir jletisim ile miimkiindiir. Zira di§ ¢evrenin gerektirdikleﬁne mlinin
Sok,

Marmara Universitesi, Iletme Fakiltesi, Isletme B Ll

milsterilerle birebir iletisim halinde olan magazalar vakiftir. . :
Bu da bizieik;ncil:c:)nu;a yani diyalog killtiriintin eksikligine getirmektedir. On saflardan gelen bilgi Kullan gy

takdir edilmemesi insanlarin daha fazla geri bildirim yapmamasi ile s:oquglapac;gktnr. Bir éneri kullaniimadigng,
nedenlerinin veya kullanldiginda ne sekilde kullanildigmnin sneri sahibine bildirilmesinin faydas: buyiik olacakgy
Bu baglamda teker teker one siiriilen dnerilerin ¢ok kiigik cap!l ve ¢ok {azla saqua o!n_masn elbette anlaslhrd". |
Sneriler grup grup degerlendirilip cevaplanabilir. Bununla birlikte, miisterek bir bi¢imde &nerilerin eleme], '
gegirilecegi bir sistem de hayata gegirilebilir. erdey

Oneride bulunduklarinda kendilerine kizilabilecegini digiinen galisanlar konusunda yapilabilecek seylerden .-
aragtirmacilarin da tizerinde durdugu iizere, nerilerin gizliligini ve hatta anonim olmasini saglamaktir giinki bu';a

insanlar daha agik olacak ve ileri stiriilenler gergege daha sadik olacaktir (Beer & Eisenstat, 2004). Elbette sug]m
olmayacagina dair s6z verilmesi yeterli olmayacaktir. Diiriist, iki yonlii bir iletisimin olusturulmas iﬁ“,bu amy
agisinin killtiirin igine yerlestirilmesi gerekir. bakyy |
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