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OZET

Giiniimiizde  isletmelerin  kiiresellesme  egilimleri,  isgdren
cesitliliginin ve kiiltiirel farkliliklarin artmasina neden olmaktadir.
Isletmelerin rekabet iistiinliigii elde edebilmeleri icin kiiltiirel
farkliliklarin etkin bir bi¢cimde ydnetilmesi gerekmektedir. Bu
calismamin  amaci, kiiltiirel  farkliliklarin  yonetiminde  insan
kaynaklart yénetiminin roliintin belirlenmesidir. Bu kapsamda,
kiiltiirel farkhiliklarin yonetiminde on plana ¢ikan Isve¢ kokeni IKEA
firmasim konu alan nitel bir arastirma yapimstir. Arastirmada
once kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde IKEA 'min diinya genelinde
izledigi stratejiler ortaya konulmustur. Daha sonra IKEA nmin
kiiltiirel  farkhiliklarin ~ yonetiminde izledigi insan kaynaklar:
stratejilerini belirlemek icin Tiirkiye biriminde daha ayrintili bir
calisma  yapinustir. Elde edilen bulgulara gore kiiltiirel
farkliliklarin - yonetimi  konusunda IKEA diinya genelinde ve
Tiirkiye 'de global liderlik, ¢ok kiiltiirlii ekipler, orgiitsel iletisim,
gliclii  kiiltiir, Ogrenen orgiit olusturma ve insan kaynaklart
uygulamalarindan  yararlanmaktadir.  Kiiltiirel  farkhiliklarin
yonetiminde IKEA'nin  Tiirkiye'de izledigi insan kaynaklar
uygulamalart olarak, insan kaynaklari planlamasi, ogrenme ve
gelisim, aciklik, esneklik, is ve yasam dengesi ve liderlige iligkin
stratejik uygulamalarin on plana ¢iktigr saptanmstur.
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ABSTRACT

The globalization tendencies of firms lead to increasing labor
diversity and cultural differences. In order for the firms to have
competitive advantage, cultural differences should be managed
efficiently. The purpose of this study is to determine the role of
human resource strategies in the management of cultural
differences. In this framework, a qualitative study is undertaken on
the Swedish firm IKEA, which is well known for its management of
cultural differences. We first put forward the strategies IKEA
follows worldwide in the management of cultural strategies. Then
we study in detail the branch in Turkey to determine IKEA'’s human
resource strategies in the management of cultural differences.
According to our findings, in Turkey and worldwide IKE utilizes
global  leadership, multicultural ~ teams, organizational
communication, powerful culture, learning organization formation,
and human resource practices in the management of cultural
differences. Human resource planning, learning and progress,
openness, flexibility, job and life balance, and leadership are found
to be the major factors IKEA utilizes in Turkey in the management
of cultural differences.

Keywords: Management of cultural differences, Human resource
management, IKEA
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GIRiS

Son zamanlarda kiiresellesen is trendleri ve farkli kiiltiirlerle is yapma
gerekliligi yoneticilerin dikkatini kiiltiirel farkliliklara yoneltmektedir. Cokuluslu
isletmelerin ¢ok kiiltiirlii bir iggéren yapisi ile kars1 karsiya kalmalari, bu isgdrenlerin
beklentileri ile, isletmenin standartlarii uyumlagtirma zorunlulugu rekabetgi iistiinliik
i¢in kiiltiirel farkliliklara duyarli olma ve miicadele etme ihtiyacini dogurmustur.
Ancak kiiltiirel farkliliklarin bir avantaj m1 yoksa bir sorun kaynagi mi oldugu,
yonetilip, yonetilemeyecegi konularinda arastirmacilar ve isletme yoneticileri
arasinda bir fikir birligi bulunmamaktadir.

Yoneticilerin  kiiltiirel farkliliklart  ve onun potansiyel avantaj ve
dezavantajlarm1 ele alma bigimleri, Orgiitiin  kiiltiirel farkliliklara yonelik
yaklagimlarmi da etkilemektedir. Bazi orgiit yoneticileri, kiiltiirel farkliligin orgiit
iizerindeki etkisinden haberdar degildirler ya da kiiltiirel farklilig1 orgiit acisindan
etkisiz olarak gormektedirler. Farklilig1 sadece bir sorun kaynagi olarak ele alan
yoneticiler ise “bizim yolumuz en iyi yoldur” inancindadirlar. Bu diisiinceye sahip
olan yoneticiler, kiiltiirel farkliligi sorun olarak ele aldiklari igin, etkisini en aza
indirmeye calisirlar. Bu diisiince ile tim elemanlarin1 ayni kiiltiirel 6zellige sahip
kisiler arasindan secerler.

Kiiltiirleraras1 farkliliklarin mutlaka desteklenmesi gerektigini vurgulayan
goriigler ise giiniimiizde uluslararasi isletmecilik alaninda hizla yerini almaktadir. Bu
goriligii savunanlara gore, yiiksek performansi ve rekabet¢i iistiinliigii hedefleyen
orgiitler i¢in kiiltiirel g¢esitliligin mutlaka desteklenmesi gerekir. Bu anlayis kiiltiirel
farklihig1 olusturan isgorenlere yonelik uygulamalarin, dolayisiyla insan kaynaklari
yOnetiminin dnemini artirmig ve stratejik acidan ele alinmasi gereken bir olgu haline
getirmistir.

2. KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETiMi VE COKULUSLU
ISLETMELER ACISINDAN ONEMi

Gilintimiizde sayilar1 hizla artan ¢okuluslu isletmeler, faaliyetlerini basarili bir
bi¢imde siirdiirebilme ¢abasi igindedirler. Kiiresel pazarlari hedefleyen bu isletmelerin
kargilastig1 problemler yalnizca bir iilkede faaliyet gosteren bir isletmenin karsilagtig
problemlere gore daha ¢ok ve daha zordur (Ozalp, 1998, s.249). Konu ile ilgili
¢aligmalar, ¢okuluslu isletmelerin karsilagtigi temel sorunlarin basinda kiiltiirler arasi
farkliliklarin geldigini isaret etmektedir. Clinkii kiiltiir, teknoloji transferini, yonetici
tutumlarini, igletme-hiikiimet iliskilerini, isletme i¢i iligkileri ve daha pek ¢ok faaliyeti
biiyiik ol¢iide etkilemektedir. Bu kapsamda daha biiyiik problemler kiiltiirel agidan
farkli toplumlardan gelen insanlarin bir arada galistigi ortamlarda yasanmaktadir
(Mutlu, 1999, 5.277).

Orgiitlerde kiiltiirel farkliliklar yonetimi, 1960’11 yillardan itibaren kiiltiirel
¢esitliligin rekabet avantaji igin 6n kosul olabilecegine dair tespitler sonucunda, basta
irksal biitiinlesmeler seklinde siyasi hareketlerle, sonra c¢alisanlara esit firsatlar
taninmasi ve egitilmesine yonelik orgiitsel degisimlerle baglamistir (Tereza ve Fleury,
1999, 5.109). 1980°li yillarda ise, ¢okuluslu igletmelerin gelisiminin yarattigi, artan
iggéren farklilagmasmi etkin bi¢imde yonetebilmeyi saglamak amaciyla gelismistir.
Bunun nedeni kiiltiirel gesitliligin, bu tiir igletmelerde ¢ok daha derin bir anlam ve
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boyut kazanmasi ve bu olgunun c¢ok uluslu isletmeciligin tiim unsurlarini
etkileyebilmesidir (Seymen, 2005, s.10).

Kiiltiirel farklilik, ayn1 sosyal sistem iginde, farkli grup kimliklerine sahip
insanlarin karigimindan ortaya ¢ikan bir sonugtur. Bu sosyal sistemler, ¢ogunluk ve
azmlik olarak tanimlanabilirler ve ¢ogunluk olarak tanimlanan gruplar, diger gruplarla
kargilastirildiklarinda tarihsel bir ge¢mige sahip olduklarindan, ekonomik kaynaklar
ve gili¢ bakimindan daha avantajli bir role sahip olurlar (Tereza ve Fleury, 1999,
s.109).

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ise, orgiitiin amaglarma ulagsmasini saglamak
i¢in, tiim isgorenlerin kendi potansiyellerini tam olarak kullanmalarma olanak verecek
bir ortam yaratmayr amaglayan biitiinciil bir odaklanmadir (Seymen, 2005, s.10).
Bagka bir ifade ile, tiim diinyaya yayillmig orgiitlerdeki farkl kiiltiirlerden gelen
iggorenlerin davraniglarini ve nasil yetistirileceklerini arastiran global bir yonetim
olarak tanimlanabilir.

Literatiirde kiiltiirleraras1 farkliliklarin etkin ydnetiminin saglayabilecegi
rekabet avantajlar1 konusunda genelde uzlagsma tespit edilmekle birlikte, bu
avantajlar1 saglayabilecek yonetim uygulamalart konusunda birbirinden farkll
yaklagimlarmm yer aldigi goriilmektedir. Uluslararast is ortamimnda kiiltiirel
farkliliklarin eritilip yok edilmesi yerine, yonetsel ve Orgiitsel stratejilerle
desteklenmesi ve bir orgiitsel rekabet avantaji aracina donistiiriilmesi gerekliligi one
stiriilmektedir. Bu araglar global liderlik, ¢ok kiiltiirlii ekipler, orgiitsel iletisim, giiglii
kiiltiir, 6grenen oOrgiit olusturma, Orgiit yapisina iliskin diizenlemeler ve insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalaridir. Kiiltiirel farkliliklarin ~ yonetilmesinde
kullanilabilecek bu araglari ana hatlari ile asagidaki gibi agiklamak miimkiindir.

2.1. Global Liderlik

Global liderlik ¢alisanlar1 egitimleri, etnik kokenleri, fonksiyonel uzmanlik
alanlart1 ve hangi isletmeden geldikleri ile iliskilendirmeden evrensel kaliteyi
yaratmaya yonelik bireyler olarak ele alan bir liderlik yaklagimidir.

Global diizeyde yeterli bir liderlik i¢in gerekli olan dzellikler asagidaki gibi
siralanabilir (Abbas ve Camp, 1996, s.5-18):

e  Global bir perspektiften diinya diizeyindeki ig gevresini anlamak,

e  Farkl kiiltiirleri 6grenme ve adapte olma,

e Farkli kiiltiirlerden gelen insanlarla ¢alisirken es anli olarak onlardan

0grenme,

e Kiiltiirel anlamda sinerjik bir orgiit yapisi yaratma,

e  Uluslararas: diizeyde kiiltiirler arasi becerileri kullanabilme yetenegi

gelistirme,

e Yabanci meslektaslara esit davranis gésterme,

e Kariyer gelisimi ve orgiitsel gelisim i¢in tamamen global bir bakis

acisina sahip olma ve kiiresel ortamda varligini koruyabilme

Liderin sahip oldugu bu o6zelliklerin bilesimi ise, her isletme igin taklit
edilmesi zor, ayirt edici bir rekabet avantaji aracini ifade edecektir.
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2.2. Cok Kiiltiirlii Ekipler

Farkli perspektifleri bir araya getirerek karmagikliga yanit verebilme
kapasitesini ifade eden c¢ok kiiltiirlii ekipler, uluslararasi isletmeciligin; igsel
biitiinlesme ve dis adaptasyonunun es anli saglanabilmesi sorununa ¢oziim olarak ele
alinmaktadir (Scheineder ve Barsoux, 1997, s.181). Cok kiiltiirlii ekipler, ¢ok kiiltiirli
gevrenin farkinda olunmasint ve ortak bir noktada birleserek uyumunu
kolaylagtirmaktadir. Cok kiiltiirlii bir ekip yaratilmasinda géz oniine alinmasi gereken
oncelikler sunlardir (Hodgets ve Luthans, 1997, s.176):

e  Ekip iiyeleri, etnik koken vb. temellere gore degil, onlarin gorevle ilgili
yeteneklerine gore olusturulmali,

e  Ekip tyeleri, farkliliklarin farkina varmig ve bunlarla ugrasmaya goniillii
olmalilar. Bdylece ekip iiyeleri kendi klise diisiincelerinin farkina
vararak, bu bilgi ile karst kiiltiirlerle kendileri arasindaki farkliliklar:
daha iyi kavrayabilirler.

e Farkl kiiltirlerden iiyelerin bir araya gelmesiyle olusturulmus ekip
iiyeleri amag ve gorevler lizerinde karar verirken, homojen gruplara gore
zorlanacaklar1 igin, ekip lideri bu konuda tiyeleri yonlendirmelidir.

e Tiim dyeler bu siirece katilabilmeleri igin esit giice sahip olmalidirlar.
Kiiltiirel egemenlik her zaman tepkiye yol acar. Dolayisiyla ¢ok kiiltiirlii
ekiplerde gii¢ iiyelerin yetenekleri oraninda dagitilmalidir.

e  Tiim tyelerin birbirlerine karsilikli saygi duymalar1 ¢ok 6nemlidir.

e Hangi karar veya diisiincenin “daha iyi” veya “daha koti” oldugu
konusunda uzlagmaya varilamamasi halinde ekip lideri takim kararlarina
pozitif bir yaklagim sergilemelidir.

Bu olumlu geribildirim iyelerin kendilerini bir ekip olarak gdrmelerine,

kendi disiincelerinin 6nemli goriildiigli algilamalarma ve {iyelerin kendi katkilarini
daha kolay tespit edebilmelerine yardimci olur.

2.3. Orgiitsel iletisim

Cokuluslu isletmelerde kiiltiirleraras1 farkliliklarin bir rekabet avantajina
doniismesinin 6n kosullarindan bir digeri farkli kiiltiirlerden gelen orgiit liyeleri
arasinda etkin bir iletisim aginin olusturulmasidir. Fakat kiiltiirleraras: iletisimde,
mesaj veren ile alanin farkli degerler, davranis normlari, beklentiler ve tutumlara
sahip olmasi bu iletisimin basarisiz olma ihtimalini yiikseltmektedir. Kiiltiirlerarasi
farkliliklarin yol agtig1 iletisim aksakliklarinda, iletisimi giiglendirmek i¢in video
konferanslar, e-mail gibi teknolojik araglar kullanilabilir. Fakat kiiltiirlerarast iletisim
farkliliklarinda en belirgin ve asilmasi zor olan bariyerler dil ve lisandir. Lisan
farkliliklari, lisanin yayginhigi, farkli islevsel birimler arasindaki dil farkliliklari, ayni
dilden kelimelerin iilkeden iilkeye farkli anlamlar tagimasi, dilin agik ve net ifadeler
ya da imali, muglak ifadeler gibi kullanilma big¢imi dil bariyerinin sadece bazi
boyutlarini ifade etmektedir (Feelly ve Harzing, 2003, s.8).

2.4. Giiclii Kiltiir

Guglii kiiltirii temel alan bazi yaklagimlarda ise kiiltlirlerarast farklilik
yonetimine destek saglayacak pozitif kiiltliriin varligina isaret edilmektedir (Perry,
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2005; Sadr1 ve Lees, 2001; Barney, 1986). Pozitif kiiltiiriin anahtar kavramlari ise
sunlardir (Sadr1 ve Lees, 2001, 5.854):

e Ik olarak, bir isletmenin geleceglne iligkin tasarlanmig akilci bir resmi
ifadeleyen agik vizyonudur. Orgiit vizyonu, giiclii degerleri, dinamik ve
karizmatik karakterleri olan 1iist diizey yoneticileri tarafindan
olusturuldugunda daha etkili olur.

e Ikincisi, orgiitii olusturan iiyelerin sahsi degerleri ile orgiitii amaglarmna
ulastirmasi beklenen orgiit degerlerinin birbiriyle uyumlu olmasimni
destekler. Orgiit vizyonu ve degerleri orgiitiin tiim seviyelerine yayilir
ve tepe yonetim tarafindan modellestirilir.

e  Uciinciisii; Takim iiyeleri veya ortaklar olarak goriilen isgorenler
orgiitiin tim seviyelerinde degerli olarak algilanir. Ayrica boliimler
arasinda isgoren etkilesimi yogundur.

e Dordiinciisii; Bu tarz bir kiiltlir uyarlanabilir, ¢cevresel degisime hemen
cevap verebilir ve tiim isgorenlere esit ve aynt mesafede davranir.

e Son olarak; orgiit kiiltiirii, semboller, sloganlar, hikayeler ve seremoniler
ile stireklilestirilebilir.

Pozitif kiiltiirlin kiiltirel farkliliklar yonetimine katki saglayabilecegi etki
alanlari ise sunlardr: Orgiit iiyelerinin kiiltiirle tanimlanmalar1 sonucunda is ortamini
daha zevkli algilamalari; isgdren motivasyonunun saglanmasi; yeni fikirlere agik
olma; bilgi paylagimi ve isgoérenler arasi iletisimin artmasi; 6grenmeye isteklilik ve
devamli gelismenin saglanmasi; isletmenin mevcut isgorenlerini elde tutmayi
kolaylagtirmast ve potansiyel isgdrenler i¢in cazip bir konuma gelmesi olarak
belirlenebilir (Sadr1 ve Lees, 2001 s. 856-857).

Dolayistyla orgiitiin tiim iiyeleri tarafindan paylasilan giiglii bir orgiit kiiltiiri
olusturmak dogrultusundaki bir yonetim anlayisi, kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan
sorunlara da biiyiik dlglide ¢oziim getirmis olacaktir. Cok kiiltiirlii orgiitlerde farkli
kiiltiirel degerlere sahip orgiit tiyelerinin kendilerini 6nemli hissetmelerine ve ifade
etmelerine de olanak saglayan pozitif orgiitsel kiiltiiriin birlestirici etkisinden
yararlanmalar1 rekabet avantajina énemli katkilar saglayacaktir. Pozitif orgiit kiiltiiri
yaratarak rekabet avantaji saglayan isletmeler arasinda; Wall-Mart, Southwest
Airlines, Hewlett Packard, Xilinx 6rnek olarak ele alinabilir (Sadr1 ve Lees, 2001,
$.856-857).

2.5. Ogrenen Orgiit Olusturma

Ogrenen orgiit kavrami, orgiit calisanlarmin yeni bilgi yaratmalarmi, bunu
paylagmalarmni, bu bilgiyi organizasyon bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin
¢ozlimiinde kullanmalarmi1 esas almaktadir. Boylece organizasyonlar yasamis
olduklar1 tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici c¢alismalardan, “nasil rekabet
edebilecegini” ve “sorunlar1 nasil ¢ozebilecegini” 6grenecektir (Kogel, 2005 s. 434).
Glntimiiziin ¢okuluslu isletmeleri kalite ve miikemmellik yaratimlari agisindan
olduk¢a basarilidirlar. Fakat bu basarinin siirdiiriilebilmesi, global diizeydeki
degisimleri 6nceden tahmin edebilme yetenegini kisacasi Ogrenmeyi Ogrenme
yetenegini gerektirir. Bu yetenege sahip olmak g¢okuluslu isletmelerin digerlerinden
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bir adim 6nde davranabilmesini saglayan 6grenen orgiitlerle miimkiindiir (Hodgets ve
Luthans, 1997, s. 78).

Glniimiiz kiiresel orgiit tepe yoneticileri, Ogrenen Orgiit yaklasimiyla;
oncelikle isletme i¢i calisanlarin ve yoneticilerin kiiltiirel degerlerini, sonra yan
kuruluglar1 vasitast ile farkli cografi bolgelerin ekonomik, politik, kiiltiirel sartlarini
O0grenmeyi saglayarak, isletme performansini yiikseltmeye yonelik, en iyi mal ve
hizmet liretiminden sorumludurlar (George, 1996, s. 550-551).

Hodgetts ve Luthans’a (1997, s.78) gore; 6grenen orgiitleri niteleyen ti¢ ortak
ozellik vardir. Bunlar agiklik, yaraticilik ve kisgisel etkililiktir. Bu 6zellikleri kisaca
asagidaki gibi agiklamak mimkiindiir.

e Acik olma; Bu kavram Ggrenen orgiitlerin yeni trendleri kabul etmek

yerine, degisimi onceden fark edebilme yeteneklerini ifade etmektedir.
Ogrenen orgiitler, degisim savasindan ¢ok, nasil 6grenecekleri, nasil
yaratacaklar1 ve bundan nasil kar edecekleri ile ilgilenirler.

e Yaraticilik; Degisimi ortaya ¢ikarmada gerekli bilgi ve becerilere sahip
olma diizeyini ifade eder. Yaraticilik, kisisel esneklik diizeyi ve risk
almaya yatkinlik ile ortiisiir.

e Kigsisel Etkililik; Giivenin psikolojik boyutunu vurgulayan etkililik
yapabilme, basarabilme konusundaki kiginin inancin1 ifade eder.

Liderlik, orgiit kiiltiirii, insan kaynaklar1 uygulamalari, is uygulamalarm
ogrenen Orgiitlerle birlikte degerlendiren, Tolbert vd., (2002: 467)’a gore global
Ogrenen oOrgiitlerin gergeklestirmesi gereken degisimler sunlardir:

o  Global bakis agisina sahip etkili liderlere sahip olma,

e Orgiitsel gelisim icin, mevcut kiiltiirlerin niteliksel ve niceliksel

ozelliklerini tespit edebilme,

e -Tim seviyelerde ve fonksiyonlarda orgiitsel gelismeyi saglamak igin
gergeklestirilen degisimlerin benimsenmesini saglama,

e Isgorenleri giiclendirme ve ekip calismalarina yer verme,

e Isin tiim seviyelerinde, davranissal ve bilissel agidan personele
odaklanma,

o Egitim ve yetistirme siireglerinin 6grenen kisiye yonelik olmasmni ve
goniillii katilimi saglama,

e Performansi artirmaya yonelik olusturulmus ydnetim sistemlerinden,
yonetici ve ¢aliganlart sorumlu tutma,

e  Yan kuruluslar ile iletigimi giiglendirme,

e Tiim galisanlara orgiitsel 6grenmelerini destekleyen ortamlar ve firsatlar
yaratma.

2.6. Orgiit Yapisina iliskin Diizenlemeler

Cokuluslu isletmelerinin 6rgiit yapilarini, diger ¢evresel faktorler kadar,
kiiltiirel faktorlerin etkisinden de bagimsiz olarak olusturmak miimkiin degildir. Ana
isletme-yan kuruluslar iligkilerinin ve c¢esitli diizeylerdeki kiiltiirel farkliliklarin
olusturdugu karmasik 6gelerle basa ¢ikmaya olanak taniyan, kiiltiirler arasi yonetimde
en iyi uygulamalarin gelistirilmesini destekleyen orgiit yapilarinm varligina isaret
edilmektedir (Ghoshal ve Nohria, 1993, s.24). Bu siire¢ mekanik orgiit yapilarindan,
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organik oOrgiit yapilaria doniisii ifade eden bir siire¢ olarak tanimlamaktadirlar (Cox,
1991; Barney, 1986). Daniels ve Radebaugh’a (1998, s.535) gore, ¢ok uluslu
isletmelerin kiiltiirel farkliliga yanit olusturabilecek orgiit yapilarinda su unsurlar yer
almalidir:

Daha az hiyerarsik iletigim,

Daha az denetim,

Daha az prosediir,

Diisiik formellesme diizeyi,

Merkezlesme ve yetki dagitimi arasinda denge kurma,

Acik Tletisim kanallart ile kiiltiirler aras1 bilgi akisinin saglanmast,
Kademeler sayisinin azligi, 6zellikleri bulunmalidir.

2.7. insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar1

Kiiresellesme siireciyle birlikte farkli tilkelerde farkli kiiltlirel gegmislere
sahip iggorenlerle calisma zorunlulugu, bu isgdrenlere iliskin insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalarini da etkilemistir. Bu gelisme farkli kiiltiirlerden gelen
insanlarin ihtiyaglariyla uyumlu motivasyon, liderlik, verimlilik, yetkilendirme, is-
yasam dengesinin olusturulmasi gibi insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarinin
varhigm gerekli kilmaktadir.

Calismanin bundan sonraki bolimiinde kiiltiirel farkliliklar yonetiminde
insan kaynaklar1 yonetiminin rolii ayrica ele almacaktir.

3. KULTUREL _ FARKLILIKLARIN YONETIMINDE iNSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ ROLU

Orgiitlerde farklilik yonetimi, genel olarak 1980'li yillarm sonu ile 1990'larmn
basinda, demografik degisikliklerin yarattigi isgiicii farklilasmasini etkin bigimde
yonetebilmeyi saglayan bir insan kaynaklari stratejisi olarak ortaya atimigtir
(Seymen, 2005, s.8). Hizmet i¢i egitim programlari ile ¢ok kiiltiirlii isgiiciine
yonelmek, yurt dis1 gérevlendirmelerde kiiltiirel uyum programlari, kiiltiirel farklilig:
destekleyen yonetsel yaklasimlar, etkili insan kaynaklari caligmalari olarak ele
almmaktadir (Seymen, 2005, s.16). Kiiltiirel farkliligin en 6nemli kaynagmin giderek
artmakta olan iggdren ¢esitliligi olduguna dikkat ¢eken c¢esitli yaklasimlarda farkli
isgiicii ihtiyaglariyla uyumlu, etkili insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin dnemi
vurgulanmaktadir (Taylor, 1995; Lim, 1999; Wright vd., 1995).

Insan1 6n plana ¢ikaran rekabetci anlayis, kiiltiirel agidan karma bir
isglicliniin, etkin yonetildiginde, rekabet ustiinliigii saglayacagini savunmaktadir
(Dadfar, 1991, s.83). Bu tarz bir yonetim literatiirde, “olumlu faaliyet programlar1”
(Affirmative Action Programs) olarak tanimlanmaktadir. Proaktif uygulamalar olarak
degerlendirilen bu programlar; farkliliklardan nasil avantaj saglanacagmi, isgoren
segimi, egitimi, gelistirme, performans yonetimi ve kariyer gelisimi gibi bir dizi Insan
Kaynaklar1 Yonetimi siiregleri ile agiklayan programlardir. Cokuluslu isletmelerin
olumlu eylem planlar1 olarak adlandirilan insan kaynaklart uygulamalarindan
saglayabilecekleri avantajlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Gwendolyn vd.,
2005, s. 346-360; Wright vd., 1995, 5.272):
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Global pazarda daha iyi hizmet sunmak,

Kozmopolit bir anlayis gelistirmek,

Yaratici isgiicli olusturmak,

Isletme vatandas1 imaji olusturmak,

Kiiltiirler aras1 farkliliklardan kaynaklanan ¢atigmalar1 azaltmak,
Devamsizlik, isgiicii devir orani, isyeri tatminsizligi sonucu yasanan
olumsuzluklar1 yok ederek, maliyetleri diisiirmek,

e Potansiyel miisteri ve isgorenler tarafindan daha olumlu algilanmasi
muhtemel, cinsiyet, etnik koken ayrimi yapmayan isletme imaji
yaratmak.

Cokuluslu  isletmelerin  yoneticileri olumlu faaliyet programlarin
diizenlerken ve uygularken farklilagsma ve biitiinlesme gibi iki zit fonksiyonu
dengelemek zorundadir. Ciinkii ¢okuluslu isletmeler bir yandan faaliyet gosterdigi
iilkelerdeki yerel kiiltlirel farkliliklara duyarli olmak zorundadirlar, diger yandan
diinyanin her yaninda uygulanabilecek biitiinlesmis stratejilere ihtiyag duymaktadirlar
(Gwendolyn vd., 2005, s.352). Literatiir incelemesi sonucu kiiltiirel farklilik
yonetiminde, insan kaynaklarma iligkin asagida yer alan yonetsel ve orgiitsel
uygulamalarm etkili oldugu ileri siiriilmektedir (McCuiston vd., 2004, s.73-92,
Combs vd., 2005, s.346, Beaver ve Hutchings, 2005, 5.592-604).

Liderlik; Global liderlik, ¢aligsanlar1 egitimleri, etnik kokenleri, fonksiyonel
uzmanlik alanlart1 ve hangi isletmeden geldikleri ile iligskilendirmeden evrensel
kaliteyi yaratmaya yonelik bireyler olarak ele alir. Uluslararas: is faaliyetlerindeki
gelisim, global egitimli lider (globally literate leaders) kavramini yaratmistir. Rosen’e
(2000, 5.48) gore; global egitimli liderler ayirt edici dort temel 6zellige sahiptirler. Bu
ozellikleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

o Kisisel egitim; Kisinin kendi kigisel degerlerinin farkina varmasi,

e Sosyal egitim; Bagkalarinin degerlerini ¢ekici ve avantaj olarak

algilama,

e Is egitimi; Orgiitsel basariya odaklanma,

e Kiiltiirel egitim; Kiiltiirel farkliliklar1 degerlendirebilme.

Ortak is etigi yaratma; Ay is ortaminda, farkli etik degerlere sahip
iggorenlerin, ortak is etik degerlerini paylasabilme yeteneginin yaratilmasi olarak
tanimlanabilir. Dogal olarak bir isletmenin sahip oldugu etik ve sosyal davraniglar
yerel kosullarla sinirlanamaz. Dolayisiyla, ¢cokuluslu isletmeler faaliyet gosterdikleri
iilkelerdeki baslica etik sorunlarini saptayarak, iilkeler arasinda benzerligi olan etik ve
sosyal sorumluluk alanlarini gruplayarak, isletme ihtiyaclari ile ortlisen yeni bir is
etigi olusturma egilimi sergilerler (Hodgets ve Luthans, 1997, 5.479).

Yetki; Kiiltiirel olarak farkli alt yapilardan gelen kisiler arasinda kullanilan
yetkinin kabul gérmesi, kiiltiirel duyarli bir anlayisi ve yaraticiligi gerektirecektir.

Damsmanhk; Kiiltiirel farkliliklara duyarl yol gosterici bir rol, isgorenlerin
isletmeye baglilik ve sadakatlerinin de teminatini olusturacaktir.
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Is-Yasam dengesinin olusturulmasi; Geleneksel anlayistan farkli olarak
iggérenlerin is-yasam dengelerini olusturabilmelerine katki saglayacak esnek
uygulamalarin varligi is ortaminin daha olumlu algilanmasini saglayacaktir.

Yukarida belirtilen yonetsel ve orgilitsel uygulamalar disinda asagida
siralanan unsurlarin rekabet avantaji yaratma firsati saglayabilecegi ileri
stirtilmektedir:

Esnek ¢aligma saatleri olusturma,

Isgorenlere farklilik gdzetmeksizin esit sartlarin saglanmast,

Motivasyon ve iletigsim ¢abalarinin artirilmast,

Farkli kiiltiirlere sahip isgorenler arasinda ¢atigma yonetimi,

Kariyer gelisimindeki belirlilik, rekabet avantaji yaratma firsatlart
olarak belirlenebilir.

4. IKEA’DA KULTUREL FARKLILIKLAR YONETIMi VE iNSAN
KAYNAKLARI STRATEJILERIi

4.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Cok uluslu isletmelerde kiiltiirel farkliliklar ve kiiltiirel farkliliklarin rekabet
istiinliigii saglayacak bi¢cimde yonetilmesi konusu son yillarda hem akademisyenler
hem de uygulamacilar tarafindan gittikge daha fazla ilgi goérmektedir. Kiiltiirel
farkliliklar konusu ilk olarak insan kaynaklari literatiirinde ele alimmakla birlikte
zaman ic¢inde konuyla ilgili c¢aligmalarda insan kaynaklar1 alaninda fazla ilerleme
kaydedilmedigi gozlenmektedir. Bu alandaki gesitli ¢aligmalarda kiiltiirel farkliliklar
yonetiminde insan kaynaklari uygulamalarinin 6nemine isaret edilmekle birlikte
izlenebilecek insan kaynaklar1 stratejileri  konusunda  yeterince c¢aligma
bulunmamaktadir. Kiiltlirel farkliliklar yonetimi, ¢ogunlukla orgiitsel davranis
alaninda kiiltiir merkezli olarak ele almmaktadir. Bu arastirmanm amaci kiiltiirel
farkliliklarin yonetiminde uygulanan genel stratejilerden hareketle izlenebilecek insan
kaynaklar1 stratejilerini belirlemektir. Bu kapsamda kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
konusunda diinya ¢apinda 6rnek gosterilen ve incelenen Isveg kokenli bir firma olan
IKEA’nin diinyadaki ve Tiirkiye’deki uygulamalari aragtirilarak analiz edilmistir

4.2. Aragtirmanin Yontemi

Arastirmada 6rnek olay yontemi kullanilmistir. IKEA nin kiiltiirel farkliliklar
yonetimi ve insan kaynaklari stratejileri ilk dnce firmanin faaliyette bulundugu cesitli
ilkeler baglammda IKEA ile ilgili bilimsel aragtirma bulgulari c¢ergevesinde
incelenmistir (Ganeson, 2003; Kling ve Goteman, 2003; Solomon, 1991; Topguoglu,
2007; Grol vd. , 1998; Kempinsky vd., 2005; vd). Farkli iilkeler agisindan olgu ve
baglam arasmdaki smirlarm ¢ok agik olmamasindan dolayr IKEA nin Tiirkiye’de yer
alan Izmir biriminde ayrica nitel bir arastirma yapilmistir. Arastirmanin verileri,
derinlemesine goriismeler, dokiiman incelemesi ve gozlem yoluyla elde edilmistir. '

! Arastirmanm verileri birinci yazarin doktora tezinden almmugtir.
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4.3. Arastirmanin Bulgular

4.3.1. Diinyada IKEA, Vizyonu ve Misyonu

IKEA ismi, igletmenin kurucusu Ingvar Kamprand’in ismini ve dogdugu yer
olan Isve¢’in giineydogusundaki Elmtaryd bolgesi ve Agunnoryd koyiinii ifade
etmektedir. Mobilyacilik alaninda faaliyete baglamis olan IKEA’nm, giintimiizde ev
ile ilgili ihtiya¢ duyulabilecek 14 bin iiriin ¢esidine ulastig1 belirtilmektedir. 1945
yilinda savas sonrasi sartlari iyi degerlendiren igletmenin kurucusu Kamprand’mn, 17
yasinda Helsinborg/isve¢’te ilk mobilya magazasim agtigi ve savas sonrasi elle
islenen Isveg tarzi mobilyalarin geng ciftlere hem klasik hem de asir1 pahali gelmesi
sonucu, bu ise yoneldigi ifade edilmektedir (Ganeson, 2003, s.1). 1953 yilinda
simdiki mobilya imparatorlugunun kalbi durumunda olan Almhult’da ilk mobilya
showroomu agilmistir. IKEA nin ilk global adimi, 1961 yilinda tedarik ihtiyacinin bir
kisminin Polonya’dan karsilanmasi ile baglamistir. IKEA’nin global pazarlarda
kazandig1 ilk rekabetci istiinliik, yeni Polonyali tedarikg¢ilerin maliyeti diisiik olan
yassi kolilerle dagitim yapilmas: talebinin yerine getirilmesi ile elde edilmistir.

IKEA ile ilgili akademik arastirma bulgularina gore; isletmenin global
diizeyde yayilmasinda kurucusu Ingvar Kamprand’m biiyiik rolii olmustur.
Kamprand, mobilyanin fiyatinin uygun, kalitesinin iyi, tesliminin zamaninda olmasi
durumunda geleneksel ulusal mobilya pazarlarinda, devrim sayilabilecek gelismeler
ve basarilar elde edilecegi konusunda gii¢lii bir inanca sahip olmustur. Bu diisiince
zaman iginde isletmenin kalici misyonunu olusturmustur (Ganeson, 2003; Kling ve
Goteman, 2003; Solomon, 1991; Topguoglu, 2007; Grol vd., 1998; Kempinsky vd.,
2005).

Vizyon, misyon ve degerlerinin bilesimini bir riiya olarak ifade eden IKEA,
bu bilesimi Sekil 1’de goriildiigii gibi ortaya koymaktadir.

VIZYOM: Cogukisi igin daha il hir

glnliik yagam ywaratmak
INSAN KA VHAKTARI
IKEA™nm YAKLAZIMI,
Rekabetgi Diiryarn kalbine egilerek,
) U stinligi bityrimeye elverigli ortam
MISYON, saglayacak, hem bireysel,
Mtmkin oldugunca gok hem profesyonel rollerinde
ingatin satin alabilece i geligmeye elverigh, agik
kadar duguk fivatlarla, iletigime watkm, baylece
giizel tazanmls ve iglevsel ginlitk yagamu migteriler ve
hinlerce mohilya ve ev kendisi igin gelistirmeye
aksesuan sunmak, adamig personelle galigmak.

Sekil 1. IKEA Riiyas1

Kaynak: http:/www.ikea-group.ikea. com (15.05.2006/ 27.09.2007)
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IKEA’nin misyonu olan; “Miimkiin oldugunca ¢ok insanin satin alabilecegi
kadar distik fiyatlarla, giizel tasarimli ve islevsel binlerce mobilya ve ev aksesuari
sunmak” ifadesi IKEA felsefesinin temelini olusturmakta ve is siire¢lerindeki her
evreyi sekillendirmektedir. Buna gore IKEA’y1 gelecege tasiyacak olan vizyonu, ¢ogu
kisi i¢in daha iyi bir glinliik yasam yaratmak olarak ifade edilmistir. IKEA nin
misyonunu ve vizyonunu gerceklestirmesinde biiylik 6nemi olan insan kaynaklari
yaklagimi ise kisaca nitelikli ve kendini gelistirmeye adamis kisilerle ¢alismaktir.
IKEA’nin vizyonu, misyonu ve insan kaynaklar1 yaklasimi, firmaya rekabetgi
iistiinliik saglayan temel yapi taslari olarak kabul edilebilir.

4.3.2. IKEA’da Kiiltiirel Farklihklarin Yénetimine fliskin Stratejiler

IKEA’da kiiltiirel farkliliklarin yonetimine iliskin ilk uygulamalar firmanin
ilk kurulus yeri olan Isve¢’te baglamistir. Etniklik ve kiiltiirel farklarm egemenliginin
dikkat cekici oldugu Isve¢’te giderek cok Kkiiltiirlii bir toplumsal yapi ortaya
cikmaktadir. Bugiin Isve¢ niifusunun %21°i gégmendir. Hem toplumsal yapinmn bir
uzantisi olarak, hem de farkliligin bir isletmenin yayilmasi ve is gelisiminde nemli
bir role sahip olabilecegini fark eden IKEA, tiim Isve¢ niifusunun isletmesine
yansimasimi hedefleyerek magazalarinda ¢alisanlarm  %17’sini  yabancilardan
olusturmustur.

Isvec’teki pazarin doygunluga ulasmasi ve azalan ulusal talebin IKEA’y1 dis
pazarlara yonlendirmesi yabanci ¢alisanlari istthdam etme stratejisini desteklemistir.
Isgorenler arasindaki kiiltiirel farkliliklar, IKEA nin genis tabana yayilmakta olan
miisterilerini kendilerini tilkelerinde ve kendi pazarlarinda hissetmelerini saglamada
bir yontem olarak benimsenmistir.

IKEA’nin 1980°1i yillarda yayilmakta oldugu Avrupa’daki yeni pazarlara
uyum saglamasi Avrupa’nin kiiltiirel alt yapisinin benzerligi nedeniyle daha kolay
olmustur. Bu pazar yapisinda iriinler, kataloglar, iletisim cabalar1 neredeyse bire bir
ayn1 olmustur. IKEA nin “diinyanin her yerinde ayn1 olabilmek” felsefesi bu yillarda
Avrupa pazarlarinda gecerliligini nispeten korumustur. Fakat yillar gectikce
genigleyen miisteri tabani, farkli iilkelerdeki 1600 tedarikgi, franchise yontemle
katilan yeni ortaklar, iggdrenlerin kiiltiirel profillerinin giderek farklilagmasi,
IKEA’da bazi uygulamalarin esnemesine neden olmustur (Grol vd., 1998, s.98-99).

Ayrica isletmenin globallesen markasi ve olusan imaji, mevcut ve potansiyel
miisterileri ile isgorenlerinde dnyargilar olusmasma neden olmustur. Bazi iilkelerde
IKEA fiyatlarinin pahali olabilecegi yoniinde bir imaj yayilmisken, diger bazilarinda
ise, Uriinler bizim begenebilecegimiz kadar kaliteli degildir onyargisi1 gelismistir. Bu
onyargilar, IKEA’daki is kosullarindan, yonetici tutumlarina kadar pek ¢ok konuyu
kapsamistir. Dolayisiyla girilmesi diistiniilen her bir pazarin kiiltiirel altyapisinin
onceden 6grenilmesi IKEA igin bir zorunluluk haline gelmistir.

IKEA’nin uluslararasi pazarlarda kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalarim
asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Grol vd., 1998, s.99-107):

IKEA Almanya: IKEA Almanya, yirmiden fazla magazasiyla ve toplam
satiglar i¢indeki %30’luk payiyla IKEA grubunda biiyiikk bir éneme sahiptir. Fakat
Almanlarin ¢ok disiplinli, kusursuz ve formal orgiit yapilari, IKEA’nin esnek,
informal, kisisel inisiyatife izin veren is yapma felsefeleriyle uyum saglamamaktaydi.
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Bununla birlikte is yapma tarzlarindaki farkliliklara ragmen, IKEA daima Alman
miigterileri ve isgorenlerince hep 06zel ve basarili olarak tanimlanmistir. IKEA,
Almanya magazalarindaki yonetim talimatlarini, kurallar1 daha agik ve anlagilir, daha
ayrintili tanimlayarak gerekli adaptasyonu saglamustir.

IKEA Fransa: Almanya’daki magazalarin yarisindan daha az sayiya sahip
Fransa IKEA’larindaki gelisim, IKEA nin 1970/1980°li yillar arasinda indirimli fiyat
uygulamalarma yonelik sektorel ve sendikal tepkiler nedeniyle daha sorunlu olmustur.
Isveg’in yonetim tarzindaki informallik, Almanya’daki degerlendirmelerden daha
farkli olarak, Fransiz yoneticiler tarafindan, “istediklerini yapmakta serbest olmalar1”
seklinde algilanarak bu durum zayiflik ve kararsizlik seklinde yorumlanmistir.

Fakat magazalarin estetigi, ¢aligma tarzi, geleneksellikten hoslanmayan, otuz
bes yas TUstii iggérenlere IKEA’y1 cazip hale getirmistir. Fransa’da “yaparak
O0grenmenin”, beceriyi gelistirmede yeterli bir yol olarak goriilmemesi nedeniyle
formal yetistirme programlar1 uygulanmustir. IKEA kadrolardaki Fransiz olmayan
calisanlara sendikalarin ve miisterilerin gosterdigi tepkiyi azaltmak igin, Fransiz
olmayan caliganlar asgari diizeye indirilmistir.

IKEA Amerika: Amerika pazarlarina adapte olma, IKEA icin gergek bir
deneyimdir. IKEA’l1 yoneticiler Amerika’da, Avrupa’daki pazarda oldugu kadar
varlik gosterememelerinin nedenlerini; Amerikalilarin farkli ebatta ve iglevlerde 6zel
ev doseme Kkiiltirii ve Amerika’da Casino, Carrefour, Mark&Spencer gibi dev
firmalarla rekabet etme zorluklar1 olarak agiklamaktadirlar.

Amerika’daki gelisme, yiiksek potansiyeli olan pazarlarin teshisi, bilyiik
sehirlerin ¢evrelerinde ucuz arsa alimlar1 gibi uygulamalarla IKEA’nm Avrupa’daki
seyrine tamamen uygun baslanustir. Etkileyici mesajlari, iskandinav tarzinin farki ile
1980’li yillarmn sonuna kadar cazip gelen IKEA, Amerika’da umulan basariya
ulagsamamistir. Boylece IKEA’l1 yoneticiler “Amerikali bir sirket mi olmaliy1z?”, ya
da “Amerikal1 miisterilere bizim pazarlamamizi adapte mi etmeliyiz?” sorusuyla kars1
kargiya kalmislardir.

1990’Ii yillarda cesaretli kararlar ve yeniden yapilanma ig¢in Volvo gibi
biiyiik isletmelerden transfer edilen yoneticiler, Avrupa iiriin dizilerini Amerika’ya
adapte etmeye ve Amerika temelli kaynak tedarikine IKEA’I1 iiriin yoneticilerini ikna
etmislerdir. En onemlisi IKEA’l1 yoneticiler tarafindan, bu uygulamalarin kendi
vizyon ve Kkiiltiirlerine ihanet olarak algilanmamasini saglamislardir. Amerikan
perakende yonetim grubu lideri Goran Carstedt’in “Amerika’daki IKEA bayragi hala
mavi ve sarl, fakat biz i¢ine bolca y1ldiz ve ¢gizgiler kattik” ifadesi IKEA’nimn esneklik
uygulamalarma gecisini en iyi tanimlayan ifadesi olmustur. IKEA magazalarindaki
ziyaretlerde kestirme yollar yaratma alternatifinin ortaya ¢ikmasi da, daima rahat
arayisl iginde olan Amerikalilarm talepleri dogrultusunda ortaya ¢ikmustir.

4.3.3. IKEA’da Kiiltiirel Farklilik Yénetimine iliskin insan Kaynaklar
Stratejileri

IKEA isgorenler arasindaki kiiltiirel farkliligi; genis tabana yayilmis olan
misterilerinin  kendilerini iilkelerinde ve kendi magazalarinda hissetmelerini
saglamada bir avantaj olarak ele almaktadir. Bu kapsamda IKEA kiiltiirel biitiinlesme
cabalarma temel olusturan insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindaki basariy
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oOrgiitiin riiyast olarak tanimlamaktadir. IKEA’nin is yapma felsefesine gore; nerede
iggoren ¢esitliligi varsa, bu yer IKEA igin rekabetgi listiinlik kazanmada potansiyel
bir is firsatidir (Kempinsky vd., 2005, s.2).

“Isveclilerin sadece Isvegli olduklar1 icin, uygun bir yonetici aday:
olabilecekleri diisiincesi IKEA gergeklerine uymaz” diyen CEO Anders Dahlving’e
gore; IKEA kadinlar ve azinliklar i¢in de caligilacak en ideal igyerlerinden birisidir
(Kling ve Goteman, 2003, s.31). IKEA yillarca iist diizey yonetim pozisyonlarini
kadinlar i¢in cazip hale getirecek uygulamalara yer vermis, bu konuda geleneksel
olmayan yontemler uygulamigtir. Okullara yaptigi ziyaretlerle, ticari fuarlara
katilarak, hatta magazalardaki kadin miisterilerle goriismeler yaparak, potansiyel
kadin isgorenleri IKEA’ya ¢ekmeye caligmigtir. IKEA kadinlara yonelik bu
uygulamalarin neticesinde 2004 yilinda “Working Mothers Magazine” adli dergide
diinyadaki ¢alisan anneler i¢in 100 en iyi firma arasinda IKEA’ ya yer vermistir.

4.3.4. Tiirkiye’de IKEA

IKEA’nin Tirkiye’de yatirim ortagi MAYA Holding A.S. dir. 1980°1i
yillardan itibaren Tiirkiye’den mal tedarik etmekte olduklar igin, pazar: tanidiklarini
ifade eden IKEA yetkilileri, toplam ihracatin 1,3 milyar dolara ulastigini
belirtmektedirler.

IKEA'nn Diinya Bankasi1 Baskan1i Hans Skelin’in, IKEA Izmir’in,
franchising sistemle agilmig en iyi IKEA magazasi oldugunu belirttigi bildirilmistir.
Ayrica IKEA Tirkiye genel midiiri Mikeal Bartroff, en hizli biiyiiyen iki pazardan
birisinin Tiirkiye, digerinin ise Japonya oldugunu, magazanin agilisinin {glincii
glininde magazaya gelen doksan bin ziyaret¢inin ise bir diinya rekoru oldugunu
belirtmistir.

Izmir IKEA yetkilileri Tiirkiye’de pazardan pay almak yerine pazari
genisletmeyi hedeflediklerini belirtmektedirler. IKEA’nm kurulmasi sonrasinda
basinda yer alan haberlerde yetkililerin bu hedeflerini destekler niteliktedir. 1 Mayis
2005 Capital dergisinde yer alan bir yorumda; IKEA’nin pazar1 disipline edeceginden
ve bu sektordeki Tiirk sirketlerinin yatirimlarinda artisa neden olacagindan ve boylece
pazarin  kendiliginden biiyiiyeceginden bahsedilmektedir. Nitekim IKEA’nin
kendisine rakip olarak gordiigi MODOKA, Umraniye’deki 350 mobilyaci ile
kuracaklar1 fabrikayr tek cati altinda toplama ve IKEA’ya kaptirdiklart miisterileri
geri kazanma karar1 ile IKEA gibi dev bir marka olma yolunda ilk adimmi atmistir.
Dolayistyla IKEA nin is yaptig1 her iilkedeki, mobilyanin satin alinma ve dagitilma
sartlarini etkiledigi savi Tiirkiye’de de gecgerli olmustur. Ayrica yabanci yatirimeilarin
girisi agisindan da IKEA Tiirkiye énemli bir yatirim olarak degerlendirilmektedir.

IKEA yetkilileri, igletmenin toplumsal agidan istihdama katki saglayarak,
ekonomik agidan tiim diinyadaki magazalarina Tiirk tedarik¢ilerden mal temin ederek,
bireysel agidan ise diinya magazalarindan aligveris yapiyor olma hissi ile Tiirkiye’de
kolay kabul goérdiiklerini ifade etmektedirler.

Yoneticiler, Izmir IKEA’daki uygulamalarm, diger iilkelerdeki
uygulamalardan farkli olmadigini ifade etmislerdir. IKEA nin tiim diinyada sisteminin
ve tarzinin ayni oldugunu, bu sistemin, yerel ihtiyaclari dikkate alma, kiiltiire duyarl
olma ve insana verilen degerle birlikte bu farkliligi i¢inde barmdirarak, yerel
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duyarlilikla, global biitiinlesmenin es anli gerceklestirilmesine olanak sagladigini
belirtmiglerdir.

Orgiit Yapist

Tirkiye’de, heniiz yabanci iggéren sayisi ¢ok az olup, sadece list diizey
yonetim, farkli iilke yoneticilerinden olusmaktadir. 275 kisiden olusan Izmir IKEA
¢alisanlarmin demografik dagilimlart asagidaki gibidir.

Ortaokul 6%

Lise 27%

Meslek Lisesi 17%

Yiiksek Okul-Universite 42%
Diger 8%

Erkek iggdren 61%

Kadin isgoren 39%

IKEA’nin yonetim tarzi, Isvecli olmayan iiyeler tarafindan “agik ve insancil”
olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklasimin uzantisinda, hiyerarsinin yer almadig1 izmir
magazasi orgiit yapisinda Sekil 2’de goriildiigii gibi magaza yoneticisi ile isgorenler
arasinda tamammin IKEA c¢alisanlar1 olarak adlandirildigr sadece ii¢ sorumluluk

seviyesi bulunmaktadir.

Magaza

Miidiiri

1 1 1 1
Servis it Insan R .
Operasyon Egitim Kaynaklari Xizfrirt‘]eri Lojistik
Miidiirii Miidiiri Yénetim
Miidiirii

[Grup Liderﬂ [Grup Lideq [Grup Liderﬂ [Grup Liderﬂ [Grup Lideq [Grup Liderﬂ

Sekil 2. IKEA Magazalar1 Orgiit Yapisi
http://www.ikea-group.ikea. com((15.05.2006/ 27.09.2007)

Her bir grup liderine 30 calisan baghdir. Orgiit semasindan da gériilebilecegi
gibi, Servis Operasyon miidiirii, Egitim miidiirii, Insan Kaynaklar1 Yénetim miidiirii,
Miisteri Hizmetleri miidiirii, Kasa ve Lojistik miidiirleri magaza miidiiriine bagl: olup,
her bir miidiirliige ise iki grup lideri baglanmistir. Her bir grup miidiiriiniin yaklagik
otuzar kisilik ¢alisanlari (co-workers) bulunmaktadir.
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Orgiit Kiiltiirii

[zmir IKEA’da orgiit kiiltiirli; informallik, saygi, farklilik ve biiyiime icin
gergek firsatlar yaratabilme giiciine inang olarak oOzetlenmektedir. Degisikliklere
acikligm vurgulandigi IKEA kiiltiiriinde; sadece yassi paketleme, ilk ismi kullanma,
ortak amaca yonelik farkli yollar arayis1 gibi klasik sembollerden taviz verilmeyecegi
ve bunlarm orgiitiin kritik sembolleri oldugu vurgulanmaktadir.

[zmir IKEA Kkiiltiirii asagidaki temel ifadelerle tanimlanmaktadir;

Birliktelik ve Heyecan; Meslektaglarimiza saygi duymak, zor
zamanlarda birbirimize yardim etmek. Kadrolamada; agik iletisime ve
takim ¢alismasina yatkin kisiler segmek,

Yenilik Arzusu; Yenilik igin siirekli duyulan istek, degisiklik yapma
egilimi ve arzusu,

Yiiksek Maliyet Bilinci; IKEA operasyonun her alaninda uygulanan
yiiksek maliyet bilinci; isletmenin is fikrini yansitan; en iyi, en diisiik
maliyetli, en kazangl isin yapilabilmesi,

Sorumluluk; Sorumluluk alma ve gerektiginde vermeyi kabul etme
istegi,

Miitevazihk ve Irade; Baska insanlara ve onlarm goriislerine saygi
duyma ve onyargisizlik,

Sadelik; Sade aligkanliklar, sade faaliyetler, statli sembollerinden
hoslanmama gibi hem davraniglarda hem de faaliyetlerde gosterilen
sadelik.

Ornek Olma Yoluyla Liderlik; IKEA’daki “hicbir metot, iyi bir
ornekten daha etkili olamaz” inanci,

Gergekei Olma; Giinliik Islerde Pratik iliskiler kurmak,

Daima “yolda” olmanmn Onemi; Hedefin kendisinden ¢ok hedefe
ulagmak i¢in farkli yollar bulmaktan zevk alma,

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejileri

[zmir IKEA insan kaynaklar1 yonetiminde, oncelikli konular sekiz baslik
altinda toplanabilir;

Ise alma planlamasi,
Gelecegi diizenlemek,
Cesitlilik,

Ogrenme ve gelisim,
Acik IKEA,

Esneklik,

Is/Yasam dengesi,
Liderlik ve kiiltiir.

Ayrica Izmir IKEA’da insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin birlesme
ve biitiinlesme, gelisme, yonetim ve liderlik olmak {izere ii¢c hedefi oldugu
belirtilmektedir. Ele alman bu ii¢ ana hedefin kiiltiirel farkliliklar ydnetimi
uygulamalarini kapsamasi, IKEA’nin bu alanda gosterdigi duyarhiligm bir ifadesi
olarak kabul edilebilir.
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IKEA’da Birlesme ve Biitiinlesme; IKEA’nmn biitinlesme yaklagimi,
homojenlik, tek tip diisiinme veya Isveg kiiltiiriine uygunluk gibi bir felsefeyi degil
aksine, IKEA miisterilerinin beklentilerini karsilama potansiyeli ve hevesliligine,
IKEA felsefesini Ozlimseyebilme yetenegine sahip isgorenlerin bir arada
toplanabilmesini hedefler.

IKEA’da Gelisme; Insan kaynaklari yoneticileri, IKEA gelisiminin,
IKEA’ya anlamli katkilar saglayacak isgorenlere bagli oldugu inanciyla, kadrolama,
terfi gibi kararlarinda; “daha ¢ok 6grenmeye yonelik giiglii bir arzu duyma” kriterini
temel almaktadirlar.

IKEA’da Yonetim ve Liderlik; IKEA’da liderler, isgorenlerin sadece
yapmalar1 gerekenleri sdyleyen ve denetimini gerceklestiren kisiler degil, yetisme ve
gelisme sorumlulugunu iistlenmis kigilerdir. Bir baska ifade ile sorumlulugunu aldig:
iggérene davranislariyla 6rnek olma, basarist igin gerekli ortami yaratma, kisacast
isletmede anahtar bir pozisyonda yer almasi sorumlulugunu iistlenmis kisilerdir.

Isgorenler IKEA’da ¢alismanin nasil bir is oldugunu soyle ifade etmislerdir:

e Biiyiiyen bir global sirkette calisiyorsan, orgiitiin iyi tanimlanmis
vizyon, misyon ve i§ degerlerini paylasmalisin,

e Isletmende, giinliik islerinde bir uzman gibi ¢alisarak, isletmenin tiim
birimleriyle ilgini kesmeyerek, isletmenin baska ilkelerdeki
birimlerinde farkli sorumluluklar alarak, becerilerini gelistirmelisin,

e Isletmede insani degerler ve takim ruhu isin énemli bir parcasidir.
Sadece kendinin degil, baskalarinin gelisimine de katki saglamalisin,

o IKEA’da yaptigin her bir pozitif katki mutlaka ddiillendirilecektir.

o  Sirketinle birlikte biiylime ve gelisme sansima sahip olacaksin.

Yoneticiler ise IKEA’da galismanin nasil bir is oldugunu sOyle ifade

etmiglerdir:

e Diinyanin her yerindeki ihtiyaclara yonelmek,

Miisterilerin rahat edebilecegi seyleri yapmaya kendini adamak,
Kiigiik baglayip, yavas adimlarla genislemek,
Her tilkede bilyiik sehirler ¢cevresinde ve magaza yakinlarinda kurulmak.

IKEA’da yer alan her diizey isgdren, insanlarin ancak uykularinda hata
yapmayacaklarmi, hatanin dogal bir 6grenme yontemi oldugunu, ancak yapilan
hatanin paylagilarak bir daha tekrarlanmasina imkan verilmedigini belirterek, IKEA
orgiit kiiltiiriiniin Tirkiye’de yaklasik iki y1l gibi kisa bir siire i¢inde, diisiince olarak
aktarilabildigini ifade etmislerdir.

IKEA’da farkliliklart iyi bir bigimde yoneterek rekabet {iistiinligi
saglanmasina katkida bulunan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin evrensel bir
cazibeye sahip oldugu belirtilmistir. IKEA’ya istiinlik saglayan insan kaynaklari
stratejilerini asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.

Kararlara katthm: Isgorenler kararlara katilmaktan ve tiim seviyelerde
inisiyatif kullanilmasina olanak verilmesinden olduk¢a hosnutturlar. Yapilan hatalar
“yaparak dgrenmenin” bir pargasi olarak kabul edilir ve hos goriiliir. Isgdrenlerin her
ortamda fikirlerini ifade etmeleri miimkiindiir.
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Bireyin 6nemi: Isgorenlerin kendilerini énemli hissetmelerini saglayacak
uygulamalar mevcuttur. Is gelistirme sorumlulugu iistlenirler, mevki ayrim
olmaksizin magazanin sundugu sosyal olanaklar esit sartlarda kullanirlar, yoneticiler
dahil tek tip giyinirler, yaka kartlarinda unvan tagimazlar, ihtiyaci olan tiim igsgdrenler,
sirket arabalarimi kullanabilirler.

Kadrolama politikalarindaki esitlik¢i yaklasim: izmir IKEA isgorenleri
ise alim kriterlerinden hosnutturlar. Insan kaynaklar1 yéneticileri, kadrolama
stirecindeki amacin; bos pozisyonlar1 doldurmak degil, kurumsal deger ve vizyonu
paylasabilecek takim arkadaslarmin isletmeye katilimi oldugunu belirtmektedirler.
Kadrolamada, yeterlilik kriteri alinan egitimin Stesinde, yetenekler toplami olarak
ifade edilir. Bir bagka ifade ile kiginin aldig1 profesyonel egitim, sart veya avantaj
olarak degerlendirilmemektedir. Onyargisiz olma, bildiklerini baskalariyla paylasma
basta olmak {izere, dayanigma, baglilik, miitevazilik, iyi iletisim becerisi, onyargisiz
olma gibi ozellikler aranmaktadir. izmir IKEA, kisileri ulusal kimlikleriyle
iligkilendirmeden, degisik {iilkeler, perspektifler ve yaklasimlardan gelen insanlari
isletmeye ¢ekebilme amact tagimaktadir.

Esitlik¢i yonetim: Izmir IKEA isgorenlerin terfileri, odiillendirilmeleri,
egitim diizeyleri gibi geleneksel oOlgiitlerden ¢ok IKEA ruhunu anlamalarina ve
isletmeye sagladiklari katkilara baghdir. Formal bir kariyer ¢izgisi olmayan IKEA’da,
her isgoren iist diizey yonetici olabilir. Haftalik iki giin olan izinlerin her bir isgdrenin
kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda istedigi bir giinde kullanilabilmesi alternatifi de
ozellikle ¢aligan anneler i¢in ideal uygulamalari ifade etmektedir.

Yetistirme Programlari: izmir IKEA’da yetistirme programlari; ayrintili
kural ve prosediirlerden ¢ok, tartigmaya dayali, aciklamali ve daha yumusak bir
yaklasimda gergeklesir. IKEA’nm insanlar1 yonetme ve is yapmadaki bu ince tarzi
global diizeyde de koruyabilmek i¢in, IKEA Kkiiltiiriiniin kalbi olarak ifade edilen
Almhuld’da yerel yoneticilere alti/sekiz ay aras1 IKEA tarzi IWAY) ve IKEA kiiltiirii
egitimleri diizenlenmektedir. Isgérenlere bu bilginin aktarilabilmesi, genelde &rnek
olaylar iizerinden yapilan uzlagsmaci yorumlarla gergeklestirilmektedir.

SONUC

Isletmelerin kiiresellesme egilimleri ile birlikte isgoren bilesimi giin gectikce
farkl kiiltiirlerden gelen kisilerden olusmaktadir. Cok uluslu igletmelerde yer alan
calisanlarin farkli rk, cinsiyet, etnik koken, yetistirilme tarzlari, inang ve degerler,
anlayis, aliskanlik, gelenek ve gorenceklere sahip kisilerden olusmasi bu ¢alisanlarin
yonetilmesi ile ilgili farkli goriislerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Kiiltiirel
cesitlilik konusunda bazi akademisyenler ve uygulamacilar olumlu bir yaklasim
benimserken, karsit yaklagimlar da ileri siiriilmektedir. Kiiltiirel farkliliga olumlu
yaklagimi destekleyen temel goriis, kiiltiirel farkliligin orgiit agisindan kiiresel
¢evrenin beklentilerine karsilik verebilecek bir esneklik ve dinamizm unsuru olmasi
noktasinda yogunlagmaktadir. Boyle bir yaklasima sahip olan isletmeler kiiltiirel
farkliliklarin  yonetimi konusunda sahip olduklar1 yetenekleri rekabet avantaji
saglayabilecek ¢ok 6nemli bir faktor olarak gormektedirler.
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Kiiltiirel farkliliklarin isletme basarisina yon verecek bigimde yonetilebilmesi
i¢in ¢esitli orgiitsel ve yonetsel araglar gelistirilmektedir. Bu kapsamda global liderlik,
¢ok kiiltiirlii ekipler, orgiitsel iletisim, giicli kiiltiir, 6grenen 6rgiit olusturma, orgiit
yapisina iligkin diizenlemeler ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari yer
almaktadir. Bu araglardan insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarmnm o6n plana
¢ikmasi gerektigi ifade edilebilir. Ciinkii insan1 6n plana ¢ikaran rekabetci anlayis,
kiiltiirel agidan gesitli farkliliklara sahip bir iggiicliniin etkin yonetilmesi durumunda
rekabet {istiinligii saglayacagini savunmaktadir. Literatiirde kiiltiirel farkliliklarin
yonetiminde izlenebilecek insan kaynaklar1 stratejileri olarak liderlik, kisisel egitim,
sosyal egitim, is egitimi, ortak is etigi olusturma, danismanlik, is yasam dengesi
olusturulmasi, esnek c¢alisma saatleri, esitlik, ¢atisma yonetimi ve kariyer yonetimi
gibi uygulamalar yer almaktadir. Ancak teorik olarak etkili oldugu ileri siiriilen bu
uygulamalarm bagar1 diizeyi ve gegerliligi hakkinda yeterince bilgi bulunmamaktadir.

Hangi insan kaynaklari uygulamalarmin kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde
etkili oldugunu ortaya koymak amaciyla IKEA’ nin uluslar arasi ig birimlerini ve
Tiirkiye’de izmir IKEA’y1 kapsayan nitel bir aragtirma yapilmistir. IKEA’nin
faaliyette bulundugu cesitli ilkelerde kiiltiirel farkliliklarin yonetimine iliskin olarak
izledigi genel stratejiler ve insan kaynaklarina iligkin uygulamalar, daha oOnceki
¢aligmalarm bulgularindan yararlanilarak ortaya konulmustur. Kiiltiirel farkliliklarin
yonetimine iliskin Izmir IKEA’daki uygulamalar1 ortaya koymak igin dnce birim
yoneticileriyle derinlemesine goriismeler yapilmistir daha sonra gozlem ve dokiiman
incelemesi yapilarak elde edilen veriler zenginlestirilmistir.

Elde edilen bulgulara gore, IKEA’da kiiltiirel farkliliklarin yonetimine iligkin
diinya genelinde uygulanabilen baslica ortak insan kaynaklar1 stratejileri olarak, insan
kaynaklar1 uygulamalari ile ilgili olarak ayrimcilik yapmama, istihdamda kadinlara ve
aznliklara firsat esitligi saglama dikkati ¢ekmektedir. Diger taraftan IKEA’nin
faaliyette bulundugu cesitli iilkelerin kiiltiirel farkliliklarina bagli olarak uygulama
prosediirlerinin ve bazi uygulamalarin iilkelere gore farklilastigi saptanmustir.
Ornegin, koken iilke olan Isve¢ IKEA’nim informal yonetim tarzinin, Almanya ve
Fransa’da zayiflik ve karasizlik olarak algilanmasi nedeniyle bu iilkelerdeki insan
kaynaklar1 uygulamalar1 formel prosediirlere gére diizenlenmistir. Fransa’da bigimsel
egitim stratejisi 6n plana ¢ikmaktadir. ABD’de ise, Amerikalilarin farkli ev doseme
kiilttirleri nedeniyle insan kaynaklar1 uygulamalari Amerikan baglammna goére adapte
edilmeye ¢aligilmaktadir.

Arastirmanin Tiirkiye uygulamalar ile ilgili bulgulara gore, insan kaynaklari
planlamasi, agiklik, esneklik, is ve yasam dengesi, kadrolama politikalarindaki
esitlik¢i yaklasim, yetistirme ve gelistirme programlar1 ve liderlige iliskin stratejik
uygulamalarm 6n plana ¢iktig1 saptanmisgtir.

Elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda kiiltiirel farkliliklar
basarili bir bigimde yonetebilmek igin Oncelikle biitiin ¢alisanlarin kendileri olma
ozgiirliigiine sahip olmak istedikleri goz ardi edilmemelidir. Bu kapsamda insan
kaynaklar1 yoneticilerinin esnek bir yaklasimi temsil etmesi ve {iist ydnetimi bu
konuda bilgilendirmesi ve ikna etmesi gerekmektedir. Diger taraftan kiiltiirel
farkliliklar1 basarili bir bigimde ydnetebilmek i¢in 6nemli olan insan kaynaklari
stratejileri igletmenin i¢inde bulundugu baglama gore degisebilmektedir. Cok uluslu
isletmeler acisindan diinya’nin gesitli bolgelerinde yer alan tiim is birimleri i¢in
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gegerli olacak evrensel uygulamalar paketi tanimlamak 6zellikle kiiltiirel farkliliklar
nedeniyle ¢ok miimkiin géziikmemektedir. Bundan sonraki ¢aligmalarda daha biiyiik
orneklemler secilerek farkli tilkeleri ve farkli sektorleri kapsayan karsilastirmali
calismalar yapilarak kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde evrensel olabilen ve kiiltiirel
baglama gore farklilasabilen uygulamalar konusunda daha derin kavrayis elde
edilebilir. Ayrica, kiiltiirel farkliliklar yonetiminde, insan kaynaklar stratejilerinden
dogrudan etkilenen ve rekabet avantaji yaratabilme potansiyeline sahip is performans
sonuglarmi kanitlayan arastirma verilerine ihtiyag duyulmaktadir.
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