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başta olmak üzere çeşitli araçlara sahiptir. Ancak, iletişim diğer birtakım örgütse! ıST/ '“T' mÜmkön klIan ‘etkili ''«işim’ 
bu öğeler sıkça göz ard, edilir. Başanya sadece mesajlar, çalışanl.râTlete^k ulS^ VekaPsamlan ^a dar olan 

Çoğu yönetici bunun için planların yeterli olduğunu düşünür oysa iyi bir liderden hTı^^ ça,1?anlar Cekete geçiri Imeüdir. 
değil, işbirliği ve uyum içerisinde kurumu istenilen noktaya taşımasıdır Her türlü ZT?*•kUrUmUn yönünü ““««i
yapılandırılmasını ve tüm birimlerin aynı hedefe yönelmesinin sağlanmasını içeren S! °gen,n. vızy°una “VB™ «'arak yeniden 
sanattır (King, 2006). S ™ 1Çeren bÖy,esı blr g‘r'şım, hem bir bilim hem de bir

•Planlama’ ile ‘uygulama’ aşamaları birbirinden bağımsız değildir. Uygulama sırasında edinil.
olarak revize edilmelidir (Hrebiniak, 2008). Martin (2010) de stratejik dan^i S ? göre P>anlar sürekli
gibi görülmesinin sakıncalı olduğunu belirterek çalışanların karar İlJa süreçlerİM dfhü'eıt-f ° - çabşanlann’ piyonlar
sağlayacağını vurgulamaktadır. Stratejinin uygulayıcılar, olan çahşanlann eîde strîte ^ ***"

Ancak çalışanların yalnızca emirleri uyguladığı bir ortamda strateji bu deneyimlerde^avdalanLa?dsfeylm'er bulunur- 
şansı verilmeyen çalışanlar demoralize olacak ve kurumdan gitgide kopuk hale pelİLu Ust.ellk ^endll»ıne deİer katma
hazırlanan planların başarısızlığının sıklıkla, motivasyonu düşük çalışanlar ve desislme an / ı 0rnekler’ başanlı
Aştırmalara göre stratejik planların merkezinde ‘insan’ fatoü2r ve^inTan kSSı"" ^ gö“ktedir’

Ks—b,îk'" aes',dir <,o“-2oo!)- K™yı*
<**»'• l™l>r ve yte yüze L,,im sıkla," »eriteritototalkSîSSmJtaSSîMnSS, SîZıJTnüîS 

fesptediîmişOr3' ^ ^ SonraSlnda’ ‘MaSa2a Müdürü Anketi’ ve ‘Çalışan Anketi’ somlar, kullanılarak iyi ve kötü uygulamak
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EFFECTIVE USE OF ORGANISATIONAL COMMUNICATIONIN STRATEGIC PLAN 
IMPLEMENTATION: A CASE STUDY OF A UK SÜPERMARKET CHAIN

Abstract: Even the best laid strategic plans may fail. Managers have a number of tools at their disposal especially ineludin® 
‘efFective communication’ to cascade the strategy. Hovvever, communication is synergic with other organisational elements and these 

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 involving restrueturing of ali 
organisational aspects for the vision and aligning ali 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 nevv Information during 
implementation (Hrebiniak, 2008). Martin (2010) warns against perceiving the employees as pawns and asserts that organisations 
would greatly benefıt from employees feeding into the decision making process. As executers of the strategy, employees have 
mdispensable experience. However, vvhen the employees are only ordered around these will not be accessible. Moreover, as they vvill 
not be allovved to add value, they vvill drift apart from the organisation (Martin, 2010).
Examples shovv that failure comes often from lack of employee motivation and resistance to change. Researches put ‘human’ to the 
centre of strategy as they are the ones to implement it (Jones, 2008). Creating an engaged HR is only possible vvith deliberate effort.
İn this study, Stores of a UK chain vvere assessed for engagement based on supplied absenteeism, labour tumover, customer 
satisfaction, accidents and face-to-face communication frequency data. Store Manager and Employee Questionnaires vvere used at 
ovvest and highest performing Stores in order to identify gocd and bad practices. 
eyvvords: Strategy, Organizational Elements, Communication, Motivation
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I- GİRİŞ
Stratejinin tasarımı sırasında kusursuz bir stratejik plan hazırlayan kurumların istedikleri sonuçlara ulaşamamalarına 

Şaşırmamak gerek, çünkü etkili uygulama geçirilemeyen bir stratejik plan, rafları süsleyen bir aksesuardan öteye 
gidemeyecektir. Strateji denkleminde binlerce yöneticinin gözünden kaçan küçük bir ayrıntı, ‘çahşanlann harekete 
geçırilmesi’nin strateji uygulamasının başarı anahtarı olduğudur.
^tratejık planların başarısızlıkla sonuçlanmasının, ‘planlama’ ile ‘uygulama’ aşamalannın bağımsız ıkı ayrı süreç olarak 
uşunulmesinden kaynaklandığı görülür. Literatürde karşılaşılan ‘stratejinin planlanması mı yoksa uygulanması mı daha 

önemlidir?’ şeklindeki tartışmalar da bunun bir göstergesidir. Bu hem stratejik planlamacıları yanılgıya götürebilecek

* atılarak
planlamanın durağan ve birbirinden bağ.msız alt süreçlerin bir toplam, olarak değil de dmam.k b,r butun olarak 

Uvaı ,?les“1“l gefekli olduğu düşüncesi, bu çalışmada büyük rol oynamıştır. ^ , birbirini sürekli
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değerlendirilmesi gerçekleştirilmiştir.

arında

UYGULAMASINDA KURUMSAL İLETİŞİMİN ÖNEMİ
D. STRATEJİK PLAN UY
Birçok^knumdaj^letişimin önemi bilinmekledir. Ancak yöneticiler, büyük olasılıkla farkında olmaksızın, ılo, 
gTl..... ılın ılın Mır Oysaki iç iletişim, kurum başarısında goz ard, edilemeyecek ,e ikrt £

insan kaynaklan birimi tarafından yürütülmesi gerektia 
düşünülmektedir. Günümüzde artık bu görüş terk edilmekte, iletişimin her an her yerde olduğu ve iletişimin yaln,2„ 

iletişim birimince yürütüldüğünün bir yanılgıdan öteye gidemeyeceği gerçegı kabul görmektedir, iletişim ve inşa» 
kaynakları birimlerinin, iletişimi ‘yürütmeyi’ değil, kurumda etkili sonuçlar alınmasını sağlayacak biçimde ‘yönetmeyi’ 
amaçlaması gerekmektedir (Clampitt ve Downs, 1993;Tourish ve Hargıe, 1998). Bir kurumun iletişim stratejileri, 
kurumun işleyişini çok daha etkin hale getirebilecek çok yönlü bir araç olarak görülmelidir (Tourısh ve Hargie, 1998). 
Araştırmacılar, başarıya giden yolun ortak bir vizyon, misyon ve amaçlardan geçtiği konusunda hemfikirdirler. Strateji 
birliğinin sağlanması şarttır ve bu ancak etkili bir iç iletişim ile mümkündür (Van Riel, 2008). Çalışanların kuram 
faaliyetlerinden haberdar olması ve kurumun gittiği yönü kesin bir şekilde bilmesi önemlidir. Ancak bu yeterli olmayıp, 
başarı için iletişimin, kurumun birçok kademesinde ‘işlevsel’ olması gerekmektedir (Quirke, 1996). Bu çalışma 
kapsamında ‘işlevsellik’ aşağıda listelenen iki görevin yerine getirilmesi olarak tanımlanmaktadır:
Quirke (1996, s.26) tarafından yapılan iletişim tanımı kapsamında ilk işlev, stratejinin çalışanlara etkili yöntemlerle 
duyurulmasıdır: “[İletişim, çalışanların] genel vizyonu, misyonu ve bir bütün olarak kurumun gittiği yönü anlamasını

hedeflerini net bir[sağlamalıdır].” Bunun doğal bir uzantısı olarak da:“[Çalışanların] kendi [birimlerinin] amaçlarını ve 
şekilde bilmeleri, anlamaları ve bunlar hakkında geri bildirim almaları sağlanmalıdır. [Çalışanlar,] kurulularındaki diğer 
[birimlere ait] hedefleri de anlayıp kendi hedefleri ile bu hedeflerin nasıl örtüştüğünü anlamalıdırlar” (Quirke, 1 < 
s.26). dın
Yine aynı tanım kapsamında iletişimin ikinci işlevi de ‘çalışan bağlılığının sağlanması’ olarak karşımıza Ç1 . .. J 
“[İletişim, çalışanların] kurum içerisinde kendilerini bir aile mensubu olarak görmelerini, kendilerini kurum kim ı 
ile tanımlamalarını ve kuruma ait hissetmelerini sağlamalıdır” (Quirke, 1996, s.26). ,,e
Bu çalışma kapsamında ‘çalışan bağlılığı’, ‘stratejik amaçları ve hedefleri hayata geçirmek adına harekete geç 
hazır olma’ anlamını içerecek şekilde kullanılmıştır. . . rine
Bu iki işlevi bağımsız olarak ele almak mümkün değildir. İletişimin yukarıda belirtilen birinci ^işlevını^^ 

getirebilmesinin en önemli koşulu ikinci işlevin yerine getirilmesidir. Çalışanlar mesajları almaya ^azır cak 
getirilmelidir. Aksi halde stratejik mesajlar çalışanlarca işitilmeyecek, önemsenmeyecek, kavran 

özümsenmeyecek ve değersiz hale gelecektir. Bu konu, çalışmanın önemli bir kısmını oluşturmaktadır. . 0jcjuğunu 
Iletışun sürecinin, mesajların çalışanlara yukarıdan aşağıya dikte edildiği, kontrol edilebilir bir mimarisi ^ 

düşünmek bir yanılgıdır, iletişim her an, her yerde mevcuttur ve insanların sürece bilgi aktarma imkan a ^ 
kontrolü daha da güç bir hal almaktadır. İletişimden olumlu sonuçların almması, iletişimin kontrol edilmesi . w

ilet4imi destekleyecek yapıların kurulması ile mümkündür. QULrke^ünce^ 
dSltST11 !adeCeubİ[ tanC bİrİmden asinin gerçekçi olmadığını savunmuştur. Bu görüş, «
Bu do^1 •ŞIm’ba?ka aktÖden de İÇİne alan’ Ç°k Yönlü bir zincir olarak görülmelidir. un „

dmCa»“z ilk ‘f™. Ilk “»"» Çerçevesinde, stretejik mesaj.» »T 
“S" sweB lSil^ f',“™ler halinde- a«'k “■ "«t bir biçimde iletilmesi olacakım Bu çak!®’ * ^ 

yönlendinlmesi önerrıMİUr m“l'"m'ttedlr' Çalışanlann, etkili iletişim ile kurumsal st»U jp i
hedeto >**”“ afk del‘lse ve bu hedeflerle örtlişmeyen <*£

P sının olumsuz yönde etkileneceği belirtilmektedir (Beer ve Eisenstat, 2004)-

asi
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LI1Cİ işlevi, çalışanların harekete geçirilmesi, sahiplenici çalışanların UÇerçevede’ 'let'Ş'mın uzennde duracağımız
’ H=r=k«e GeçirllmWi-başhg^tonS SteZckSr'

III. STRATEJİK İLETİŞİM 

III1 Stratejik Mesajların Çalışanlara İletilmesi

hedefleri ftrkl, yorumhj.bilecek ,e ferkh ».çelikler gözerebileceklerdir. B™ .om.o.nd, S u'lm "r ". ”“end^ 

görevlerim eksiksiz yurutse ve çok yüksek performansla çalışsa dahi, her biri kurumu farklı 
kurumun istenilen yöne, istenilen ölçüde ilerlemesi mümkün olmayacaktır (Gray 2008)
iyi işleyen bir stratejik yönetim sisteminde çalışanların stratejik mesaj, ger’eği gibi anlayabileceği varsayanından 
kaçınılması ve çalışanların bılg, düzeyinin dikkate alınman önemlidir. Uzun dönemli vizyon, misyon ve sTrSk 
amaçların, stratejik hedeflere; stratejik hedeflerin yıllık performans hedeflerine Y J“

somutlaştırılarak faaliyetler ve projeler halinde detaylandırılması gerekmektedir.
Stratejik planlamada kurum stratejisinin tüm çalışanlara iletilebilmesi için kullanılan ‘yukarıdan aşağıya basamaklı 
iletişim’ çok yönlü bir süreçtir. Büyük kurumlarda tüm çalışanları bir araya toplayıp bir aşamada stratejinin konuşulup 
tartışılması fiziksel olarak kolay olmayacağından, her yönetim kademesi bir alt kademeyle bir araya gelerek mesajları 
çalışanlara iletmelidir. Liderlerin, stratejik planlama ekibi ile işbirliği halinde yürütmesi önerilen bu süreçte mesajın 
kapsamına, kaynağına, verilme biçimine ve verilme zamanına özen gösterilmeli; mesajlar, mesaj alıcılarına uygun 

olacak biçimde şekillendirilerek olabildiğince kısa, basit ve açık olarak ifade edilmeli ve toplantılarda iletilecek 
mesajların alıcıların dikkatini çekebilecek türden olmasına dikkat edilmelidir (Gray ve Robertson, 2005). Tourish ve 
Hargie (1998, s.55)’nin Amott (1987)’un çalışmasını esas alan çıkarımına göre, “önemli ölçüde ilerleme sağlayan iç 
iletişim mekanizmalarının en önemli özelliği sadeliktir.”

bir yöne çekeceği için,

dönüştürülmesi ve daha da

IV. ÇALIŞANLARIN HAREKETE GEÇİRİLMESİ
Stratejik mesajların çalışanlara, onların anlayabilecekleri dilde iletilmesi çok önemli ve gerekli olmakla beraber bunun 
yeterli olduğunu düşünmek bir yanılgıdan öteye gitmemektedir. Mesajları doğru anlamak tek başına çalışanları, yani 
mesajın gereklerini yerine getirecek bireyleri harekete geçirmek için yeterli olmamaktadır. Tourish ve Hargie (1998), 
söz konusu durumu şu şekilde ifade etmektedirler;
"[••■] kurumlar temelde insan ilişkilerine dayanan sistemlerdir ve insanlar duygu ve genel sosyal ihtiyaçlarını 
beraberlerinde işlerine getirirler. Kurumların da çalışanlarının tatminsizliğinden doğacak sorunları önlemek için bu 
ihtiyaçlara cevap vermesi gerekir” (Tourish ve Hargie, 1998, s.56).
Çalışmamızın bu kısmında, stratejik planlama sürecinde doğru kullanıldığında başarının anahtarı sayılabilecek bu 
kurumsal öğelere ve bu öğelerin stratejik planların uygulanmasındaki önemine değinilmektedir. Ancak kurumsal öğelere 

geçmeden önce, bu öğelerin kullanımının neden bu kadar önemli olduğunu anlayabilmek açısından stratejik yönetimde 
‘insan’ öğesini incelemenin yararlı olacağı değerlendirilmiştir.

fV-L İnsan Kaynağı
insan kaynağı, stratejik plan uygulamasında en önemli faktör olmasına rağmen çoğu zaman göz ardı edilir. Yalnızca 
hedefin kendisine yoğunlaşılınca stratejik planlar uygulamada başarısızlığa uğramaktadırlar. Unutulmaması gerekir kı 
Planları hayata geçirecek olan çalışanlardan başkası değildir. .
Stratejik planlar hazırlandıktan sonra ilk yapılması gereken, başarıya ulaşmak için ne tür beceri, deneyim, sertıfikasyon, 
tutum ve ne kadar zaman ve enerji gerektiğinin belirlenmesi; ne kadarının mevcut olduğunun ve hangilerinin ne derece

'sssüsssssssstt r-sssssss
^ kaynağının niteliği, doğru göreve doğru niteliklere sahip çalışanların getirilmesi 

görevler0^ artlnlmaaı stra‘eJi uygulaması açısından daha önemlidir. Bunların sağlanmasında yöneticilere önemli

ECçatİm^çlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesi ve zayıf

hav t,en yanlarınm, zorlandıkları, desteğe ihtiyaç duydukları alan ar ı g Ş f değerlemesi’ olarak
hayattan beklentilerinin iyi anlaşılması gerekir. Yapılacak böylesı bir çalışma bir performans değerlemesi

.
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varılması ve hem çalışanların hem de birim ihtjVa .

SSSSSSsSafis-"...

-as'rV.2. Diğer Kurumsal Öğeler 
Bu bölümde stratejik planlamanın 
için yöneticilerin tasarrufunda bulunan kurumsal og

TV 21 İki Yönlü İletişim , k dışarıdan gelecek yeni bilgilerle beslenmesi ve uygUn t,jci
Stratejinin işe yarayabilmesi,. ancak surekl^ol dmak zorundadır. Bu süreç çoğunlukla kurumun

SemSenblşto^teamakl. olarake” t^masmm^satlanmasldır. Kurumun işlerini gerçekleştiren çallşanıa 

İstenilen, tüm çalışanların sürece kat.a, “k durumdadır. Bunların katkıda bulunabilmesi ancak ve ancak iyi ^ 
yönetimin göremeyeceği detaydan go 1 kurulmadıkça çalışanların surece gen bildirimde bulunma olanağ,
bir iletişim sistemi ile ürettiği hizmet arasında dognıdan bır ılışk, kunna yetisi kurun^
olmayacak, dış ve iç çevrenin §erekle” 16 
elinden alınmış olacaktır (Chapman, 2011).

'Çimde 
e" üst

YönedcfercİTabul edilmesi ve .^^^S^TçSSSnngS^tkilerle ve kaynaklarla donatılmak veJÎrekU 

kısa sürede çözülmesmı sağlayacaktır. So kkilendirılmediğinde ise çok kolay biçimde giderilebilecek pürüzler

rssiisöiş rts ass
d. en önemli sebebinin çnlisanl.r. ye,erli yetki »erilmemesi MtmM

etmektedirler.

: rssrs:
-sssstjm : zzzsttşz* u* f
Riel, 2008) ki bu şekilde işlerine bağlılıklan zamanla daha da güçlü olacakta (Gu ey ve ’ ketinde dört farklı
Mevcut durumda, parasal ödüllendirme yeterli değildir. Araştırmacılar eksiksiz 'r anlamlı bir iş yapma
bileşenin varlığına işaret etmektedirler. Bunlar, parasal odul, eğitim, içsel bir bileşen ola 

duygusu ve kurumda işlerin yürüyüşünde söz sahibi olmaktır (Pascale ve diğerlen, 199 /)• Bunlardan
Çalışanlar ödüllendirilirken dikkat edilmesi gereken hususlara da literatürde yoğun biçimde değin veriımelidir
birincisi standart uygulamalardan kaçınılması gereğidir. Çalışanlar ödüllendirilirken beklentilerin lışanian aynı 
(Kaplan, 2005). Aslında, çalışanların değişik beklentilerinin olması, yöneticilere tüm başarılı ve gayr 
anda memnun etme fîrsatı tanımaktadır (Saunders ve Thomhill, 2003).

-*■*15!
IV.2.4. Liderlik

iletişim konusunda kendilerini geliştirmeleri ve iyi liderler olmak yolunda çaba göstermeleri gerekme

V. STRATEJİK İLETİŞİMDE ORTA KADEME YÖNETİMİN KRİTİK ROLÜ ki alt ka**6
Orta kademe yöneticilerin iç iletişim zincirinin bir halkası olarak önemi sıklıkla göz ardı edilir. / yıllarda» . 
çalışanlara ulaşmak konusunda zincirin en önemli halkası olduklarını söylemek yanlış olmayacaktır. jcarrnaşı^ ^ 

çevrede meydana gelen sürekli ve hızlı değişim bu kademedeki yöneticilerin rolünü daha önem ı 
getirmiştir.
Bu kademenin belki süreçteki en önemli işlevi mesajları çalışanların diline tercüme

önceükle çalışanlann stratejik mesajın kendi görevleri açısından ne anlama g 
g rekmektedır (Boswell ve Boudreau, 2001; Boswell ve diğerleri, 2006). Bunu başarmak da pozısy 
kademe yönetime düşmektedir (Syrett, 2007).

em,.!.*
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yÖne l diî sü ece sorun teşkil etmeyecek bir durumiken diK^SfinH ' ^ BU’ Varhğl bÜİnİp İyİ 
yÖtleu H olabilecektir. Stratejik mesajlann çalışanlarca farkl, vomİÎ£ f0™9'™ gÖZ ard' ediImeyecek kadar 
tel:llke ^ senkronize edilmesi, kendilerinden ne beklendiğinTSt ITT" **** ^ TÜm
Îçlar ve bu amaçlara nas.l ulaşılacağ., yöneticiler ile alt kademelerdfçal.şanİrfafkî^^Sde efh^ 

kurumlann stratejik iletişimde mevcut olan bilgi aç.ğmı dikkate alması ve doğru ifadelerinkenmnaî™^ece8lnden; 
gereklidir (Syrett 2007). Eğer bu mesaj çalışanların ‘lisanına’ tercüme edilmezse - ki burada kastedM n m“n

’Ş “ ÇerÇ6VeSİnde dile çevri,n-T

Orta yönetim kademesi, soyut stratejik mesajları anlamlı faaliyetlere ve projelere dönüştüren, işlerin yürütülmesi için 
gerekli altyapıyı hazırlayan ust yönetim ile çalışanlar arasında köprü görevi gören, bir başka deyişle tüm örgütsel 
yapının merkezinde yer alaı ak kurumu guçlu bir yapıştırıcı gibi bir arada tutan bir işleve sahiptir (Kaplan 2005). 
Clampitt ve diğerlen (2002) de mesajların doğrudan ve olduğu gibi iletilmesi halinde büyük çoğunlukla çalışanlar 
tarafından anlaşılmayacağını, mesajların onların anlayacağı bir dille iletilmesinin önemli olduğunu vurgulamaktadır 
Kaplan (2005) da benzer şekilde stratejik mesajların, çalışanların önem verdikleri ve üzerinde çahştıklan konularla 
i 1 işkilen d iri lmesin in önemini vurgulamaktadır. Yöneticilerin tüm bunları yaparken çalışanlara büyük resmi göstermesi 
de madalyonun öbüı yüzüdür ve ihmal edilmemelidir. Çalışanlara belirsizlikler ana hatlarıyla belirtilmeli ve verilecek 
olan emeklerin boşa gitmeyeceği konusunda çalışanlar ikna edilmelidir.

•ı

f
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VI. BULGULAR ÇERÇEVESİNDE DETAYLI ANALİZ 
VI.L Şirket Bilgileri
İngiltere’nin en büyük perakende mağazalar zincirlerinden biri olan Şirkette çok sayıda iletişim kanalı oluşturulmuş 
bulunmaktadır ve her gün çok yüksek düzeyde iç iletişim faaliyeti yürütülmektedir. Buna örnek olarak her gün tüm 
mağazalarda gerçekleştirilen, kısa süreli gündem toplantıları verilebilir. Anılan toplantılarda tüm mağaza çalışanları, 
mağaza müdürleri ile bir araya gelmekte ver çalışanlara stratejik mesajlar iletilmektedir.

VI. 1.1. Gözlemler
Mağazalarda yürütülen çalışmalar, daha ilk bakışta mağaza seviyesinde çok sayıda iyi uygulamanın bulunduğunu ortaya 
çıkartmıştır. Her şeyden önce, mağazalarda çalışanların öz değerlerini besleyen bir liderlik tarzı benimsenmiş olup, 
bunu teşvik eden bir kurum kültürü oluşturulmuş bulunmaktadır. Çalışanların pozitif ve üretken olmaya eğilimli olduğu 

ve bu değerlerin sürekli surette teşvik edildiği gözlemlenmiştir.
Mağaza iş modelini desteklemek amacıyla hiyerarşik olmayan bir yapı kurmayı hedeflemektedir. Çalışanlar, ihtiyaç 
duyduklarında müdürleri ile rahatça görüşebileceklerinin bilincindedir. Müdürler her gün sık sık mağaza içerisinde 

dolaşmaktadır. Tüm çalışanların müdürlere erişimi kolaylaştırılmıştır.
Mağaza müdürlerinin bir alt kademesini oluşturan departman müdürleri kendi alanlarında yeterli biçimde 
yetkilendirilmiş olup, bu durumun mağazaların genel havasına müspet etkisi olduğu görülmüştür. Çalışanlar büyük 

çoğunlukla iletişimde bulundukları diğer çalışanların Şirket değerlerini benimsediği düşüncesindedir.
Ancak, gözlemlerimiz sonucunda, stratejik mesajların kurumsal düzeyden mağaza düzeyine ve daha sonra mağaza 
içinde kademe kademe iletilmesinde, çift yönlü iletişim uygulamalarında ve mağazaların aynı vizyon etra ın a 
hizalanmasında bazı eksiklikler olduğu saptanmıştır. Takip eden bölümlerde bu hususlara ilişkin bulgular ile çozum 

önerileri incelenecektir.

VII. SONUÇLAR VE ÖNERİLER 

stratejinin anlam,na ç^k da hakim olmadtklandır. Bunun temel nedemmn stratejik mesajlann «gam duzeymde,

» b““ wn “çimtei

talimatlar şeklinde gerçekleştirilmek olup, çalışanlar büyük resihareket etme’ yönünde teşvik etme ve 
Bu da mağaza çalışanlarını ‘talimatları izleme’ ve‘iş açma'risklerini taşımaktadır.
£agaza uygulamalarının geliştirilmesi konusunda kafa y°r^V, y fnCmüdMerh iş yükleri nedenleriyle, iletişim 

nemli gözlemlerimizden bir diğeri, mağazaların görev odak ı yapı , sabah toplantılarının kurum
uygulamalarının zaman zaman ikinci plana itilebildiğıdır. Omek verm g
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1 asına rağmen, en az aynı öneme sahip ikinci aşaı
genelinde çok ciddiye alınmasına ve müdak^urede yaP1^disjplinlerine’ Ve iletişim konularına verdiği önem§Ünlü^ 
toplantılar kurala bağlanmamış olup, müdür|en" , lara neden olmakta ve sonuçta stratejinin değişik Nlı 
bulunmaktadır. Bu da mağazalar arasında farklı uyg s
eşit düzeyde anlaşılamaması ile sonuçlanma a j[ m - ^nı anlayıp anlamadıkları olmuştur. Mülakat yanıiarı, 
İncelediğimiz başka bir nokta, çalışanların or a ne olduğunu dahi anlamalarının uzun zaman aldıö, a?1
mağaza çalışanları bazı durumlarda tartışma stratejik lisanı anlamakta güçlük çektiklerini belirtmişi^1
çoğunun yıllardır Şirkette çalışıyor olmalarına ^şanların konuşulanları anlamadıklarında muhakkik
konu mağaza müdürleri ile etmişiîdfr. Ancak burada müdürlerin iletişim uygulanuj^
durumu dile getireceklerini düşımduMenm ıf * ııektedir ve müdürler bu varsayımlarını test etmendİf

kısaltmaların ve esoterik dilin yogun olarakto teknjk terimi bilmelerine rağmen, yöneticilerce k.saltmala
Görüşmemizde baz. çalışanlar çoğuka lay a|lıadlklarml belirtmişlerdir. Tüm çalışanlar, farklı seviyeler^

hallerinin beraber kullan.lnr.s, gibi yöntemle, ile nl.5,lmak istenen

İ

VTI.2. Mağazalar Arasındaki Stratejik UyumsiKİukla^^ ^ müdürlerinin farklı önceliklerinin bulunması ve

tolLtato St rtn““ katmanlı olduğu duru,olurda, iletişimin kontrol edilmesinden ziyade en iyi sonuçlan, el*

gördüklerini yapar, diğerlerini ise göz ardı eder hale geldiği ve olası bir soruşturmaya 9 tutturmata
olarak hazırladıklar, anlaşılmıştır. Mağaza müdürlerinin bu yola başvurmaların, kendi hede‘e™‘ laşmak 
bağlamında anlamak mümkün olsa da bu kabul edilebilir bir durum değildir. Burada hem kurumsal y

mümkün görünmemekte ve kurumsal kaynaklar boşa harcanmaktadır. astırmacılar, bu
Bu durum, kurumun organizasyonel yapısı incelenerek çözülebilecek bir hususa işaret etmektedir. Araş jle
konunun üzerinde durulması gereken yaygın bir konu olduğunu belirtmektedirler. Bir firmanın ^e^rjn bu 
organizasyon şeması birbiri ile uyumlu olmak durumundadır. (Malhotra, 2010). Stratejiyi .rn^u e stratejisinin 
uyumsuzluğun gerçek sebebini anlayabilmesi için yapması gereken ilk şey, organizasyon şeması ile uru 

birbiri ile uyumunu analiz etmek olmalıdır. , iletişin^
Bu önleme ek olarak yöneticiler ya da bu işle görevlendirilmiş iletişim ekibi, mağazalar arasında mevcu ° .^gt etnlek 
sıklığını ve verimini artırmayı hedeflemelidir. Müdürlere asıl işlevlerinin Şirketin ortak amaçlarına ^ ^zı 
olduğu, diğer mağazalarla uyumlu bir şekilde çalışmaları gerektiği izah edilmelidir. Mağazalar afaslIl a ,• Kurum $ 

durumlarda verimliliği artırabilecek iken, bazı durumlarda ise istenmeyen sonuçlara yol açabilme e 
rekabetin, Şirketin çıkarları için ‘işbirliği’ ile birlikte tezahür etmesi elzemdir. j açabilece^
Dolayısıyla, bilinçli veya bilinçsiz, ayrı birimlerin birbirini engellemesi ya da Şirketi zarara uğratmasına ^ ^Ige 
sebep veya motivasyonlar yaratılmışsa bu motivasyon ve sebeplerin gözden geçirilmesi gerekir. Şir e verIxıemeS'1 e 
müdürleri ile mağaza müdürleri arasındaki bu husus zaman zaman her iki tarafın da çalışmalarının meyve 

sonuçlanmaktadır.
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* tata ta bir
süreç ola motivasyonlarının kırılmasına yol açtığı anlaşılmıştır Hem e ı " ' f™ çözulememesıne hem de mağaza 
Çal,Şan‘î i şlT olarak üst yönetime geri bildirle bu nSt,hem d?müdörl- ***> »İma 

fmsuzluklânn yaşandığın, ifade etmişlerdir. 'mkanlannm bulunmadığın, bu nedenle de baz,

takdir uygulamaları

anlaşılmıştır-

VII.3. İki Yönlü iletişimin Önünde Bir Engel: Şirket Merkezi İle Mağazalar Arasındaki Hiyerarşi Algısı 

Görüşmelerde yöneticilere kend, departmanlarında stratejik yönde iyileşme’ imkân, olması halinde Şirkel merkezi ile 
i,e,işime geçip geçmeyecekler, sorulmuş ve bır yonetıc, Şirket merkezinin kendisine dönüş yapıp konuyu anlamadığın, 
söyleyeceklerim düşündüğünden iletişime geçmeyeceğim ifade etmiştir.
Mağazalarla şirket merkezi arasındaki iletişim kopukluğuna başka bir örnek de kurumsal düzeyli bazı kararlar 
mağazalarla paylaşamadığında ortaya çıkmaktadır. Örneğin mağazalar zaman zaman bölgesel talep durumuna göre bazı 
ürünler talep etmektedir. Mağaza yöneticilerin kurumsal kararlar çerçevesinde anılan ürüne devam etmeme kararından 
mağazanın haberi bulunmamaktadır. Büyük resmi gören Şirket merkezinin bu tür stratejik kararlar alması gerektiği 
açıktır. Ancak, bu stratejik katarların mağazalarla paylaşılmaması ve taleplerin neden gösterilmeksizin geri çevrilmesi 
yöneticilerde düş kırıklığına neden olmaktadır.
Şirket Merkezinde is algı daha farklıdır. Merkezdeki çalışanlarla ve yöneticilerle gerçekleştirilen yüz yüze 
görüşmelerde, mağaza çalışanlarının hem mağaza müdürlerine hem de Şirket merkezine geri bildirimde bulunması için 
mekanizmaların kurulduğu ve bu tür girişimlerin teşvik edildiği belirtilmiştir.
Şirkette, çalışanlar ile yöneticiler ya da Merkez ile mağazalar arasında hiyerarşik bir mesafe olmadığının iddia 
edilmesine rağmen, yapısında ‘tepeden inme’ bir tutumunun olduğu açıktır. Bir mağaza yöneticisi de kendilerinin 
başlattığı bir girişimin Merkezce beğenildiğinden, pilot uygulamalar çerçevesinde başka mağazalarda denendiğinden, 
başarılı bulunduğundan ve sonuç olarak tüm mağazalara yaygınlaştırıldığından, ancak kendisinin bu gelişmelerden 
haberdar edilmediğinden, kendisinin durumdan tesadüfen haberinin olduğundan bahsetmiştir. Burada ödül ve takdir 
sisteminin başarılı girişimlerin sayısını artıracağı ortadadır.
Daha da önemlisi bu örnekte, anılan mağaza müdürünün girişiminin Şirket stratejisindeki yeri ve önemi açıklanmamış, 
müdürlere sadece değişikliklerin operasyonel karşılığı iletilmiştir. Sonuç olarak strateji uygulamasından elde 

edilebilecek bazı kazançlardan mahrum kalınmaktadır.
Mağazalara yeterli bilginin aktarılmaması ve girişimin tam olarak neden gerçekleştiğinin açıklanmaması mağazalarda 
Şirket merkezinden kopukluk hissi yaratmakta, çalışan bağlılığını kötü yönde etkilemekte ve sonuç olarak girişime olan 
çalışan katılımını geciktirmekte ve kimi zaman da engellemektedir. Çünkü, “çalışanları motive etmek için sarf edilen 
idari çabalar yine bu çabalardaki açıklık ve şeffaflık olduğu müddetçe sonuç verecektir (Van Riel, Cees B. M., 2008).

VII.4. Politika İle Uygulama Arasındaki Açık ... . , ,.
Mağaza çalışanları seviyesinde, Şirket politikaları ile uygulamalar arasında tutarsızlık olduğu düşüncesi halamdır. 
Görüşülen çalışanların neredeyse tamamı politika açıkça ne yapılması gerektiğim gösterdiği halde, Merkezin politikaya

müşteriye para iadesi yapılmıştır. Bu çalışanlarda düş kırıklığı yaratmakta ve ça ışan P h zaman
«menin karşılığının bu olmaması gerektiğini düşünmektedirler. Esasen uygulamada böyle durumta^orta*her “ 

Çıkabilecektir, burada önemli olan politikaya aykırı uygulamanın nedenlerinin Çahşanlara Ç k lışanlann
durumlar ortaya çıktığında iadenin mağaza düzeyinde yapılabilmesi içın gerekli yetkılenctane yapılarak ça.ışant

°tıvasyon kaybının önüne geçilmesidir.

^maktadır.
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cvnne, bir sorunla karşı karşıya kaldıklarında Merkezi 
Ote yandan, görüşülen çalışanların °P®ra ^ M keze ulaşmaya çalıştıklarında farklı departmanlar arasm^ ^i
arayabileceklerini bilmediklerini ifade etmiş eı ■ herkesin yardımcı olmaya çalışmasına rağmen a Ska
kontaklara yönlendirilmekte ve aslında ?°rl'Ş kezj j|e mağazalar arasında iki yönlü iletişimin çalışmak,'S°run'arı 
çözülememektedir. Bu örneklerin tümü de Şirket m , çatlşmaSı olmadığı açıktır ancak bu
birer göstergesidir. Şirket merkezi ile ma&za™J™Sl
gözündeki “biz ve onlar” kültürünü değiştirmeye lışan|arl arasında iletişim anlamında engeller hm
Öncelikle, Şirket merkezi çalışanları ile Ş anlamasl elzemdir. Dış çevrenin koşullarına göre 1 
Çalışanların, merkezin destek veren °rg h®la rekabetin gerisinde kalma riskini alıyor demektir Ve SwJ.!niı 
güncellenmesinin önemim anlamaya Ş . . ü nlümkündür. Zira dış çevrenin gerektirdiklerine
güncellenmesi de ancak açık ve ıkı yonlu^ \ fSbr me en «,
müşterilerle birebir iletişim halinde olan mag ksildiğine getirmektedir. Ön saflardan gelen bilgi kullan,lSa H u

Bu da bizi ikinci konuya yan, dıjalog ^ sonuçİ£macaktır Bir öneri kullamlmad,^^'
takdir edilmemesi insanların daha fa lg kuılanllcJmm öneri sahibine bildirilmesinin faydası büyük olacakı/ " 
nedenlerinin veya kullanıldığında ne şekilde Ku.ıa s fazla sayıda olması elbette anlaş,l,rd '

—*bir

^TM^d^l^^îLtebilecegini düşünen çalışanlar konusunda yapılabilecek şeylerden biri 

Öneride ^‘“”de durduğu ^ önerilerin gizliliğini ve hatta anonim olmasın, sağlamaktır çünkü bu sayed;
Asanlar daha açık olacak ve ileri sürülenler gerçeğe daha sadık olacaktır (Beer & Eısenstat, 2004). Elbette, suçlama 
“sanlar daha açık ^ olmayacaktır. Dürüst, iki yönlü bir iletişimin oluşturulması için bu bak,5

■

I

olmayacağına dair söz verilmesi 
açısının kültürün içine yerleştirilmesi gerekir.

... Ih":.
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