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Ozet

Bu boliimde biligsel gesitliligin liderlik siireglerindeki rolii ve orgiitlerin
inovasyon kapasitesine katkisi ele alinmaktadir. Biligsel ¢esitlilik, bireylerin
bilgi birikimleri, deneyimleri, zihinsel modelleri, problem ¢6zme tarzlari ve
diisiinme bicimlerindeki farkliliklar1 kapsamakta ve liderlik agisindan stratejik
bir unsur haline gelmektedir. Biligsel gesitliligin fikir Giretme ve uygulama
agamalarinda yaraticihigy artirdigy, bilgi paylasgimini gliglendirdigi ve 6rgiitlerin
belirsizlik  kogullarina uyum yeteneklerini = destekledigi  bilinmektedir.
Bununla birlikte iletisim sorunlari, catigma ve karar verme gecikmeleri gibi
risklerin de ortaya ¢ikabildigi ve bu nedenle psikolojik giiven, kapsayicilik
ve biligsel gesitlilik davraniglarinin belirleyici oldugu goriilmektedir. Bu
boliimde bilgi isleme teorisi, takim zihinsel modelleri ve heterojen ekip
dinamikleri ¢ergevesinde biligsel ¢esitliligin yenilik¢i 1§ davranigina etkisi
degerlendirilmistir. Bu degerlendirme sonucunda, biligsel ¢esitliligin dogru
yonetildiginde orgiitlere rekabet avantaji saglayan stratejik bir liderlik araci
oldugu anlagilmaktadir.

1. Giris

Giiniimiizde yaganan hizli degisim is diinyasinda da stirekli bir degisim ve
doniigiim siirecini baglatmaktadir. Bu ortamda basarili olabilmek i¢in teknolojik
gelismelere uyum saglamak ya da giiglii finansal kaynaklara sahip olmak
yeterli goriilmemektedir. Isletmelerin gercek giiciinii sahip olduklar1 insan
kaynagi olugturmaktadir. Ancak igletmelerdeki gesitlilik konusu gogunlukla
kiiltiirel, cinsiyet ya da etnik farkhiliklar gibi demografik boyutlar tizerinden
ele alinmaktadir.

Kapsam diginda birakilan boliim ise biligsel gesitliliktir. Bu gesitlilik
insanlarin nasil diisiindiigii, problemleri nasil ¢6zdiigii, zorluklara kars1 nasil bir
miicadele verdigi ya da zorluklara nasil yaklastig1 gibi konularla ilgilenmektedir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Avrasya Universitesi, nihalarican.kaygusuz@avrasya.edu.tr, ORCID ID:
0009-0004-3851-9243.
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Oziinde insanlarin ne oldugu ile ilgilenmemekte, zihinlerinin nasil galigtigina
odaklanmaktadir. Giintimiiz i§ piyasalar1 ve yonetim diizeyleri g6z oniinde
bulunduruldugunda gesitli belirgin zorluklarin ortaya ¢iktig: bilinmektedir. Bu
zorluklar; belirsizlik ve karmagiklik kogullart ile yogun rekabet ortamlarinda
yenilik¢i ve hizl karar alma gerekliligi seklinde ifade edilmektedir. Globallesme,
dijitallesme, gevresel degigimlerin hiz kazanmasi orgiitlerin isleyisini, liderlerin
de bu siirece uyum saglamak i¢in geleneksel yonetim anlayigini degistirmeleri
gerektigi ongorilmektedir. Ayn1 zamanda bu siireclerde liderlerden belirsizlik
durumlarinda iyi bir analizci gibi davranmalar1 ve karmagik sorunlarin
tstesinden gelmek igin yaratict ¢oziimler gelistirmeleri beklenmektedir.
Belirsiz ve karmagik ¢evre kosullarinda biligsel cesitlilige sahip ekipler daha
yaratici ve degisime daha kolay adapte olabilmekte ve rekabet avantaji elde
edebilmektedir (Yurdasever ve Fidan, 2020, s. 1656-1659). Bilissel gesitlilik,
orgiit i¢cinde veya ekipler arasinda yer alan bireylerin sahip oldugu uzmanlik,
deneyim, bilgi, diistinme tarzi, sorun ¢6zme yaklagimlarinin farkhlagmasini
ifade etmektedir. Uluslararasi alan yazininda “cognitive diversity” terimi ekip
tiyelerinin diigiince tarzlari, bakig agilar1 ve sorun ¢6zme stratejilerindeki
gesitlilik olarak tanimlanmaktadir (Chaudhuri ve Ghosh, 2021, s. 1). Bu
gesitlilikler ile bir ekip i¢inde ¢oziimsel diisiinen bireyin yani sira sezgisel ve
yaratici diisiinceye hakim olan bir digerinin olmasi, farkli bakig agilarini bir
araya getirmektedir. Ayn1 zamanda hem potansiyel olarak inovatif fikirlerin
ortaya ¢ikmasini saglayabilmekte hem de geleneksel ¢6ziim tarzlarinin digina
¢ikilmasini kolaylagtirabilmektedir (Chaudhuri ve Ghosh, 2021, s. 2-3).

Biligsel gesitlilik fikir, zihniyet ve sorun ¢6zme stillerinin farklilagmasinin
ekip ve liderlik diizeyinde neden 6nemli olduguna odaklanmaktadir. Teori ve
model alt basliginda 6zellikle Bilgi Isleme Teorisi ve heterojen ekip dinamikleri
baglaminda biligsel gesitliligin nasil ortaya ¢iktig1 ve hangi mekanizmalar ile
etkinlestigi incelenmektedir. Cegsitliligin inovasyona etkisi ise yenilikgilik,
yaraticilik ve yiliksek performans tizerindeki etkileri boyutlariyla kuramsal
olarak aragtirilmaktadir (Chaudhuri ve Ghosh, 2021, s. 3). Orgiitler ve liderler
catigma durumlarini azaltmak ve farkl biligsel bigimleri daha etkili bi¢gimde
biitiinlestirmek amaciyla gesitliligin yonetimine yonelik gesitli stratejiler
onermektedir. Liderlikte biligsel gesitlilik yalnizca farkli bireylerin bir araya
gelmesi degildir. Ayni1 zamanda farkh diigiince tarzlarmin etkilesim yoluyla
biitiinleserek tiretken bir yapiya doniigmesini kapsamaktadir. Bu boliimde
biligsel gesitlilik yalnizca niceliksel bir farklilik olarak ele alinmamaktadir.
Biligsel gesitlilik farkli iglevsel arka planlar, diigiinme bigimleri ve bilgi igleme
yaklagimlari gergevesinde degerlendirilmektedir. Giiniimiiziin karmagik ve
dinamik liderlik kogullarinda biligsel gesitlilik orgiitler agisindan stratejik bir
deger tagimaktadir. Bu baglamda liderler bireyleri bir araya getiren, diigiinme
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ve paylagim siireglerini tesvik eden, birlikte hareket etmeyi destekleyen ve
problem ¢6zme yetkinliklerinin gelismesine olanak saglayan rehberler olarak
ele alinabilir. Nitekim liderlerin biligsel ¢esitliligi inovasyon kapasitesine
doniistiirme siireglerinde onem arz etmektedir.

2. Biligsel Cesitliligin Onemi: Fikir, Zihniyet ve Problem Cozme
Tarzlarmin Farklilagmasi

Biligsel ¢esitlilik farkli diistinme tarzlarina, bakig agilarina ve sorun ¢6zme
yaklagimlarina sahip bireylerin ekipler igerisinde bir araya getirilmesini ifade
etmektedir. Bu ¢esitlilik orgiit kiiltiirtine yalnizca uyum saglayan degil ayni
zamanda mevcut kiiltiirii zenginlestirerek katki sunabilecek bireylerin ekibe
dahil edilmesine olanak tanimaktadir. Bu durum ise yiiksek performans ve
verimlilik artigiyla iligkilendirilmektedir. Nitekim orgiit iginde kargilagilan bir
soruna bir ¢aliganin analitik ve mantiksal bir ¢6ziim 6nerisi gelistirdigi, bir
digerinin ise ayn1 soruna yaratici diigiince ve sezgisel yaklagimlar araciligryla
¢Oziim trettigi gozlemlenebilmektedir. Biligsel ¢esitlilige sahip ekipler, karmagik
sorunlar kargisinda daha yaratici, yenilikgi, farkindaliklart yiiksek ve farkl
goriigler sentezlenerek ¢6ziim yollar: iiretebilmektedir (Mitchell vd., 2009,
s. 2-3). Biligsel gesitlilik, ekiplerin fikir iiretme kabiliyetini gelistirmekte bilgi
paylagimini giiglendirmekte ve 6zellikle karmagik gorevlerde performansi pozitif
yonde etkilemektedir. Biligsel gesitlilige sahip olan ekiplerin karmagik sorunlar
kargisinda daha yaratici, yenilikgi, farkindaliklar yiiksek ve farkli goriislerin
sentezlenerek ¢oziim yollar trettigini vurgulanmaktadir (Diversity Project,
2025, 5. 4-6). Diversity Project (2025) raporuna gore biligsel gesitlilik, ekiplerin
fikir iretme kabiliyetini geligtirmekte, bilgi paylagimini giiglendirmekte ve
ozellikle karmagik gorevlerde performansi pozitif yonde etkilemektedir.
Farkl1 diigiince bigimlerine sahip bireylerin bir araya geldiginde kor noktalari
daha kolay fark ettigi, alternatif ¢oziimler geligtirdigi ve stratejik karar alma
siireglerini zenginlestirdigi belirtilmektedir. Biligsel gesitliligin faydal olabilmesi
i¢in psikolojik giiven, kapsayicilik ve etkili liderlik davraniglarinin 6nemine
vurgu yapilmaktadir (Diversity Project, 2025, s. 7). Dolayisiyla orgiitlerde
gesitliligin 6zellikle kapsayicilik ve orgiit iklimi araciligiyla ¢aligan performansini
etkilemesi beklenmektedir. Nitekim 6rgiit calisanlarinda gesitlilik algisi, aligilan
ortama uyumu, ¢alisanlarin birbirlerine ve igse yonelik tutumlari ile is birligi
yapma durumlarini dogrudan etkileyebilmektedir (Tasa ve Mamatoglu, 2023,
s. 16-17). Orgiit ¢aliganlarinda gesitlilik algisinin ¢aligtlan ortama uyum,
birbirilerine ve isine olan tutum ve ig birligi yapma durumlarini dogrudan
etkiledigine vurgu yapmaktadir. Ayni zamanda kapsayici bir ortamin ortaya
ctkabilecek catigma riskini azaltmas: miimkiindiir (Tasa ve Mamatoglu, 2023,
s. 16-17).
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Bilissel gesitlilik etkili bigimde yonetilmediginde ¢atisma, iletigim sorunlari
ve karar verme siireglerinde gecikmeler gibi olumsuz sonuglar ortaya
cikabilmektedir. Biligsel gesitlilik farklihiklarin bir araya getirilmesinin 6tesinde bu
tarkliliklarin yenilik ve yiiksek performans iiretebilen bir yapiya donistiirtilmesi
stireci olarak ele alinmaktadur. Biligsel gesitliligin temel 6gelerinden biri biligsel
esnekliktir. Biligsel esneklik, ¢aliganlarin belirsizlik ortamlarina ve degigkenlik
gosteren durumlara uyum saglayabilmelerinde ve alternatif ¢oziimler
iiretebilmelerinde etkili bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Kayaci ve
Kanten, 2024, s. 157). Ayrica biligsel esnekligin, ¢aliganlarin bir sorundan
digerine gegis yapabilme, yeni stratejiler olugturabilme ve bilgiyi yeniden
yapilandirabilme kabiliyetleriyle iliskili oldugu belirtilmektedir (Kayaci ve
Kanten, 2024, s. 158-159). Sonug olarak biligsel ¢esitlilik orgiitiin igerisinde
bulunan ekiplerin performansini, orgiitiin yenilik kapasitesini, karar alma
kalitesini oldukga etkilemekte ve liderlik stireclerine katki sunmaktadir. Farklt
diisiinme tarzlarinin bir araya gelmesi yalmzca yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi
degil ayn1 zamanda 6rgiitiin ¢evikligini, uyum kapasitesini ve stratejik rekabet
giiclinii giiglendirmektedir. Bu nedenle liderler biligsel gesitliligi riskli bir durum
olarak gormemelidir. Dogru bigimde yonetildiginde biligsel gesitlilik orgiitiin
gelecegini gekillendiren stratejik bir kaynak olarak degerlendirilmelidir.

3. Teori ve Model: Bilgi Isleme Teorisi ve Heterojen Ekip
Dinamikleri

3.1. Bilgi Isleme Teorisi ve Takim Zihinsel Modelleri (Team Mental
Models-TMM)

Bilgi isleme teorisi kigilerin ve ekiplerin ¢evreden gelen bilgiyi duyusal
kayt, dikkat, kisa ve uzun siireli bellek siireglerinden gegirmektedir. Bu teori
bilgiyi nasil algiladigy, isledigi, paylastig1 ve karar verme siireglerine nasil
aktardigini agiklayan biligsel bir gergeve sunmaktadir. Ogrenme siirecinin
temelinde de bilginin segilmesi, kodlanmasi, depolanmasi ve gerektigi
zaman geri ¢agrilmast siirecleri meveuttur (Cetin ve Ozbay, 2023, s. 32-33).
Biligsel kuramcilar bilgisayarin igletim sistemi ile insan zihninin benzerlik
gosterdigini belirtmektedir. Bu dogrultuda bilgisayarlarin igleyisinde oldugu
gibi insanlarinda bilgiyi ¢evreden aldigy, isledigi, depoladigi ve ihtiyag aninda
geri getirip kullandig1 anlagilmaktadir. Bilgiyi isleme kuramu, esas olarak dort
soruya cevap aramaktadir (Senemoglu, 2020, s. 270):

a. Cevreden yeni bilgi nasil alinmaktadir?
b. Yeni bilgi alindiktan sonra nasil iglenmektedir?

c. Uzun siireli bilgi depolamasi nasil olmaktadir?
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d. Depolanan bilginin geri getirilmesi nasil yapilmaktadir?

3.2. Heterojen Ekip Dinamikleri: Biligsel Cesitlilik, Uyum ve Bilgi
Paylagimi

Heterojen ekiplerin dinamiklerini agiklamada biligsel ¢esitlilik, ekip
uyumu ve bilgi paylagimi kavramlari esas belirleyiciler olarak 6ne ¢itkmaktadir.
Ekip tiyelerinin zihinsel modelleri sorun ¢6zme yaklagimlar: ve bilgi igleme
bigimlerindeki farkliliklar ekip performansini etkilemektedir. Ancak biligsel
cesitliligin orgiitsel giktilara katkist bu farkliliklarin varhgindan gok ekip iginde
ne Olgiide paylagildigy, biitiinlestirildigi ve uyumlagtirildigina baghdir. Biligsel
gesitlilik ekip giktilart iizerinde etkisinin oldugu ve sinirl olmadig: bilinmektedir.
Ekip ici etkilesimler ve paylagimlar ile etkilidir. Ozellikle bilgi paylagiminin
zay1f oldugu ekiplerde yaraticilik ve inovatif diigiinceler yeterine gelisememekte
ve sinirlt kalmaktadir. Bu baglamda bilgi paylagiminin ekiplerin geligmesinde,
yaratici ¢iktilarin elde edilebilmesinde 6nemlidir (Aybek ve Mumcu, 2025, s.
412-414). Biligsel stil gesitliligi ekip 6grenmesini dogrusal olmayan bir bigimde
etkilemektedir. Orta diizeyde biligsel gesitlilik ekip tiyelerinin farkli bakig agilarin
paylagmalarini ve 6grenme siireglerini beslemektedir. Cesitliligin agirt artmasi
koordinasyon giigliikleri nedeniyle performansi sinirlayabilmektedir (Aggarwal
vd., 2019, s. 6). Benzer sekilde bilgi heterojenligi girigimcilik baglaminda sosyal
iligkiler araciligryla firsat tanima kapasitesini giiclendirmektedir. Farkli bilgi
kaynaklarinin etkilegimi bireylerin gevresel sinyalleri daha etkin yorumlamasina
olanak tanimaktadir (Huang vd., 2022, s. 74). Bu ¢er¢evede biligsel gesitliligin
tek bagina deger iireten bir 6zellik olmaktan ¢ok uygun sosyal ve biligsel
siireglerle desteklendiginde anlam kazanmasi beklenmektedir. Kapsayicr iklimin
varligi, psikolojik giivenligin saglanmasi, agik iletisim kanallarinin igletilmesi ve
yapici ¢atigma yonetiminin benimsenmesti, farkliliklarin ekip iginde dolagima
girmesini ve biitlinlesmesini miimkiin kilabilecek temel mekanizmalar olarak
degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda bilissel gesitliligin, uyumlagtirici siireglerle
biitiinlesmesi durumunda kolektif 6grenmeyi, inovasyonu ve siirdiirtilebilir
performans avantajini destekleyebilecegi ongoriilmektedir.

3.3. Bilgi Isleme Siiregleri ve Yenilikgi Is Davranist

Bilgi Isleme Teorisi 6rgiitlerde bilginin edinilmesi, iglenmesi, depolanmast
ve karar verme siireglerine aktarilmasiyla ilgilenen bir kuramsal gergevedir. Bu
teoriye gore bilgi, kigisel diizeyde edinildikten sonra ekip iginde paylagildiginda
ortak biligsel yapilara doniigmektedir ve orgiitiin yenilik kapasitesine dogrudan
katki saglamaktadir. Ozellikle bilgi paylagimi, calisanlarin sahip oldugu deneyim
ve fikirlerin kolektif bir biligsel havuzda birlesmesine imkan saglayarak yaratict
tikirler ile sorun ¢6zme becerilerini ve yenilik¢i davranglar giiglendirmektedir.
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Yenilik¢i i§ davrangi, orgiitlerde bireylerin yeni fikirleri, yenilikgi siireg ve
irtinleri fark etmest, ekip i¢inde benimsemesi ve uygulamaya gegirme yoniinde
gaba gostermesi olarak ele alinmaktadir (De Jong, 2007, s. 19). Yenilikgi ig
davraniginin boyutlari ise firsatlari kollama, fikir gelistirme, fikri kabul etme
ve fikri uygulama yani hayata gegirme geklinde ifade edilmektedir (De Jong,
2007, s. 24-28). Yenilikgi is davranigt igin Oncelikle orgiit ¢aliganinin davranig
bigimlerini degistirmesi gerekmektedir. Bilgi paylagimi, yenilikgi 6z yeterlilik ile
egitim ve geligtirme uygulamalarinin yenilikgi i davraniginin geligiminde etkili
oldugu belirtilmektedir (Ozay ve Kaymaz, 2023, s. 286). Orgiitsel gevikligin de
yenilikgi i§ davranigini destekleyen bir unsur oldugu vurgulanmaktadir (Gokge,
2024, s. 87). Bunun yanu sira orgiitsel adaletin yenilikgi 1§ davranigi tizerinde
kismi bir etkiye sahip oldugu (Akram vd., 2020, s. 125) etik liderligin bu
davranis1 giiglendirdigi (Tu ve Lu, 2013, s. 449) ve orgiit ikliminin yenilikgi ig
davranigini destekleyen bir baglam sundugu belirtilmektedir (Tan vd., 2021,
s. 11-12). Bireylerin igsel ilgileri, performans beklentileri ve imaj katkisina
yonelik algilarinin da yenilikgi i§ davranigini etkileyen unsurlar arasinda yer
almaktadir (Capraz vd., 2014, s. 63).

Bilgi paylagiminin yenilikgi 1§ davranisi tizerindeki olumlu etkisi yakin
tarihli bulgularla da desteklenmektedir. Bu kapsamda bilgi paylagiminin
yenilikgi ig davranigini artirdigi ve bu etkinin hiyerarsik regresyon analizi
sonuglariyla istatistiksel olarak dogrulandig: belirtilmektedir (Bakkalbast ve
Yigit, 2025, s. 164). Bilgi Isleme Teorisi cercevesinde degerlendirildiginde,
bilgi paylagiminin ekiplerin biligsel kapasitesini genislettigi, yeni fikirlerin
iretilmesi ve uygulanmasi i¢in gerekli biligsel kaynaklarin biitiinlestirilmesine
katki sagladig: ifade edilebilir. Bilgi isleme stirecinin sosyal boyutunu ele alan
caligmaya gore, tiglii sosyal baglarin ortak zihinsel modellerin olusumunda
belirleyici bir iglev tistlendigi vurgulanmaktadir (Filho vd., 2015). Bu
dogrultuda bilgi paylagimi, yalnizca teknik bir aktarim siireci degildir. Ayni
zamanda sosyal uyum, giiven ve ortak hedef anlayisiyla biitiinlegen bir bilgi
igleme mekanizmasi olarak ele alinmaktadir.

3.4. Heterojen Biligsel Yapilarda Inovasyonun Ortaya Cikist

Heterojen ekipler farkli deneyimlere, uzmanhk alanlarina, diisiinme stillerine
ve problem ¢ozme yaklagimlarina sahip bireylerden olusmalar: nedeniyle
yenilik stiregleri agisindan 6nemli potansiyele sahiptir. Farkli biligsel yapilardan
gelen katkilar inovasyonun fikir tiretme, fikirlerin paylagilmasi ve uygulanmasi
agamalarinin tiimiinde biligsel gesitliligi ve yenilik kapasitesini giiglendirmektedir.
Yenilikgi ig davranigini etkileyen motivasyonel ve biligsel unsurlar arasinda igsel
ilgi performans beklentisi ve imaj katkisina yonelik beklentiler yer almaktadir.
Bu unsurlarin yenilikgi ig davranigini olumlu yonde etkiledigi ifade edilmektedir
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(Bakkalbag1 ve Yigit, 2025, s. 167). Bu gercevede yenilikgi ig davranigt
hem bireysel yaraticiliga hem de bireyin biligsel ve duyusgsal yapilanmasina
dayanmaktadir. Heterojen ekiplerde gesitliligin artmasi farkli fikirlerin bir
araya gelmesini ve yaratici sentezlerin ortaya ¢ikmasini kolaylagtirmaktadir.
Takim zihinsel modellerinin heterojen yapilarda karar verme ve koordinasyon
stireglerini hizlandirdigr belirtilmektedir. Ayrica bu siireglerin 6zellikle bilgi
paylagimi ve iletigim aglariyla desteklendigi vurgulanmaktadir (Filho vd., 2015,
s. 6-7). Bu dogrultuda heterojen ekiplerde inovasyonun temel dayanag bilgi
paylagimidir. Etkili iletisimle desteklenen giiglii bir bilgi isleme kapasitesinin
yenilik potansiyelini artirdig1 degerlendirilmektedir. Cesitlilik arttik¢a ekip
igindeki biligsel girdilerin ¢ogalmasi bilgi isleme siirecinin derinlesmesine ve
inovasyon kapasitesinin giiglenmesine olanak tanimaktadir.

4. Cesitliligin Performansa Katkist

Biligsel gesitlilik yalmizca yaratic fikir tiretimiyle sinirli degildir. Inovasyon
isletme performansini ve orgiitlerin rekabet giiciinii dogrudan destekleyen
onemli bir faktor olarak ele alinmaktadir. Farkli diigiinme bigimlerinden
beslenen inovasyon siiregleri, orgiitlerin degisen gevre kosullarina daha hizlh
uyum saglamasina ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesine katki
sunmaktadir. Hizmet sektoriinde inovasyonun rekabet avantaji yarattigi, hizmet
inovasyonunun rekabet avantaji saglayan temel kaynaklardan biri oldugu
yoniindeki bulgularla agik bicimde belirtilmistir (Isik, 2015, s. 354). Inovasyonun
performans etkileri yalnizca orgiit diizeyiyle sinirli degildir. Ekonomik ve
toplumsal diizeyde de 6nemli sonuglar bulunmaktadir. Inovasyon kapasitesi
ile biiyiime ve kalkinma arasindaki giiglii iligki inovasyonun rekabet gliciiniin
temel belirleyicilerinden biri oldugunu ve yagam kalitesinin yiikseltilmesinde
onemli bir igleve sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Isik ve Keskin, 2010,
s. 45-46). Bu gergevede inovasyon yalnizca igletme performansini artiran bir
unsur degildir. Ayni zamanda tilkelerin ekonomik gelisimini ve toplumsal refah
diizeyini destekleyen stratejik bir arag olarak degerlendirilmektedir. Biligsel
gesitlilikten beslenen inovasyon stiregleri bu yoniiyle hem mikro diizeyde ekip
ve Orgiit performansini artirmakta hem de makro diizeyde iilke ekonomisi
ve rekabet giicline katkr saglamaktadir. Farkli bilgi, deneyim ve diiglinme
bigimlerinin bir araya gelmesi yenilikgi kapasitenin giiglenmesini saglayarak
stirdiirtilebilir performans artiginin temelini olugturmaktadir.

5. Cegitliligi Yonetmek: Catigmay1 Onleme ve Farklt Biligsel
Tarzlar1 Entegre Etme Stratejileri

Biligsel gesitlilik ¢aliganlarin algilari, diigiinme bigimleri, egitim diizeyleri
ile sosyal ve kiiltiirel arka planlarindan kaynaklanan ¢ok boyutlu farkliliklar
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ifade etmektedir. Bu farkliliklar 6rgiitlere yaraticilik, yenilikgilik ve genig bir
bakig agis1 kazandirmaktadir. Cesitliligin tarihsel olarak bir¢ok orgiitte diglayict
amaglarla yonetildigi goriilmektedir. Glinlimiizde ise kapsayici, glivenli ve
farklhiliklara agik ¢aliyma ortamlarinin olugturulmas: zorunlu hale gelmigtir
(Rosado, 2006, s. 4-6). Cesitliligin etkin bi¢imde yonetilmesi durumunda
orgiitlerde “Girlik iginde ¢esitlilik” anlayisinin gelistigi ve bu durumun sinerji
yarattig1 belirtilmektedir (Rosado, 2006, s. 7). Orgiitsel atigma rekabet ve is
birligi kavramlari arasinda yakin iligki bulunmaktadir (Stoner ve Wankel, 1986,
s. 380; Buchanan ve Huczynski, 1985, S. 440). Bu kavramlar siklikla birbiriyle
karigtiriimakla birlikte rekabet taraflar arasinda uzlagmanin miimkiin olmadigt
durumlar1 ifade etmektedir (Stoner ve Wankel, 1986, s. 380). Orgiitlerde
catigmanin temel kaynaklar arasinda alg1, amag ve rol bagimliliklar gibi biligsel
ve yapisal farkliliklar yer almaktadir (Altan, 2010, s. 1-2). Bununla birlikte
diisiik diizeyde gorev catigmasi inovatif diiglinmeyi desteklemektedir. Buna
kargilik iligkisel ¢atigma Orgiit iklimi izerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir
(Ozda§11 ve Alparslan, 2009, s. 15; Ornek, 2013, 5. 26). Bu bulgular biligsel
farkliliklarin 6rgiitlerde dogrudan bir ¢atigma unsuru haline gelebildigini
gostermektedir. Dolayisiyla biligsel gesitliligin yonetimindeki temel amag
catigmay1 tamamen ortadan kaldirmak degildir. Biligsel ¢esitliligi yaratici,
iiretken ve inovasyonu destekleyen bir diizeyde yonetilebilir kilmaktir.

5.1. Cesitlilik Ortaminda Catismanin Dogasi

Cesitlilik ortaminda ortaya ¢ikan gatigmalar ¢ok boyutlu bir yapi sergilemekte
olup ¢ogu zaman bireysel biligsel farkliliklar ile 6rgiitsel yapisal unsurlarin
etkilesiminden kaynaklanmaktadir. Alg: farkliliklar1 ve gorev belirsizligi
caliganlarin karar siireglerinde uyumsuzluklara yol agarak gatigma diizeyini
artirabilmektedir (Altan, 2010, s. 1). Catigma literatiiriinde bu durum gorev
catigmast ve iligki catigmasi olmak tizere iki temel baglik altinda ele alinmaktadir.
Gorev gatigmasi farkl diigiinme bigimleri ve bakig agilarindan dogmaktadir.
Uygun bi¢imde yonetildiginde biligsel katki saglayabilmektedir. Buna
kargilik iligki gatigmasi deger farkliliklart ve kigileraras: yanhg anlagilmalardan
beslenmekte ve orgiitsel iligkiler tizerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir
(Ornek, 2013, s. 26-27). Bu gercevede ¢esitlilik ortaminda ¢atismanin
tiiriiniin dogru bigimde ayirt edilmesi 6nem tagimaktadir. Catigmanin yapici
ya da yikicr sonuglar dogurmasinda liderligin belirleyici bir rol tistlendigi
goriilmektedir. Yoneticiler egitim diizeyi, kiiltiirel degerler, kusaklar arasi
tarkliliklar, din, cinsel yonelim, etnik koken, yerli ve yabanci galigan ayrimu
ile sosyo-ekonomik arka plan farkliliklarini gatismay tetikleyen temel biligsel
ve kiiltiirel unsurlar olarak degerlendirmektedir (Tozkoparan ve Vatansever,
2011, s. 97-100). Ayrica farkhiliklarin saygr gormedigi orgiitsel ortamlarda
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diglanma algisinin arttig1 ve bu durumun dogrudan iligki ¢atismasina doniigtiigii
belirtilmektedir (Rosado, 2006, s. 10). Dolayistyla gesitlilik baglaminda gatisma
hem kisilerarasi etkilesimlerin hem de orgiitsel kiiltiir ile bireysel degerler
arasindaki uyumsuzlugun da bir sonucu olarak ele alinmalidir.

5.2. Gatigmayi Onleyici ve Diizenleyici Liderlik Stratejileri

Orgiitlerde catismanin ortaya gikmasinda iletigim siirecleri belirleyici bir islev
gormektedir (Altan, 2010, s. 2). Kapsayic1 bir aisma ortaminin olugturulabilmesi
ise ancak geffaf, agik ve ¢ift yonlii iletisimin kurumsallastiriimasiyla miimkiin
olmaktadir (Rosado, 2006, s. 6). Farkl kiiltiirel gegmislere ve egitim diizeylerine
sahip ¢aliganlarin ayni bilgiyi farkli bicimlerde yorumlayabilmest, bilgi akiginin
sistematik ve anlagilir bigimde yapilandiriimasini gerektirmektedir (Tozkoparan
ve Vatansever, 2011, s. 101). Bu nedenle liderligin temel sorumluluklarindan
biri orgiit igi iletigimi diizenleyerek alg farkliliklarini azaltmak ve ortak bir
anlayig zemini olugturmaktir. Catigmanin yonetiminde kullanilan yaklagimlar
gatigmanin yikict m1 yoksa yapict mu olacagini belirleyen temel unsurlar
arasinda yer almaktadir (Ozdagh ve Alparslan, 2009, s. 17-18). Kapsayiciligt
merkeze alan yaklagimlar ise farkli gruplar arasinda kopriiler kurarak kargiliklt
anlays ve i birligini gii¢lendirmeyi hedeflemektedir (Rosado, 2006, s. 5-7).
Katilimer liderlik anlayigi gorev gatigmasini yapic bir stirece doniigtiirerek
farkli bakig agilarinin ortak amaglar dogrultusunda biitiinlestirilmesini
saglamaktadir (Ornek, 2013, s. 29-30). Cok uluslu ve heterojen yapilarda
mentorluk uygulamalari, ¢apraz fonksiyonlu ekipler, egitim programlart ve
sosyal etkilesimi artiran faaliyetler, biligsel gesitlilikten kaynaklanan potansiyel
anlagmazliklarin ig birligine doniistiiriilmesinde etkili araglar olarak 6ne
ctkmaktadir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 104-105). Farkli kiiltiirel
ve egitimsel ge¢mislere sahip ¢aliganlar ayn1 bilgiyi farkli bigimlerde algilayip
yorumlayabilmektedirler. Bu durum ise iletisim ve organize etme siireglerinde
yonetsel zorluklar yaratabilmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s.
101). Liderlik tarzinin gatigmanin niteligi tizerindeki belirleyici roliine dikkat
geken ¢aligmalarda katilimer liderligin gorev gatigmasini yapicr bir stirece
doniistiirebildigi belirtilmektedir. Katilimer liderlik yaklagimi ¢aliganlarin karar
stireglerine dahil edilmesini saglayarak farkli goriislerin agik bigimde ifade
edilmesine ve ortak ¢oztimler tiretilmesine olanak tanimaktadir (0rnck, 2013,
s. 29-30). Cok uluslu igletmeler baglaminda yiiriitiilen aragtirmalar biligsel
ve kiiltiirel gesitlilikten kaynaklanan ¢atigmalar azaltmak amaciyla mentorluk
uygulamalari, gapraz fonksiyonlu ekipler, egitim programlar1 ve sosyal etkilegimi
artiran faaliyetlerin yaygin bigimde kullanildigini ortaya koymaktadir. Bu tiir
uygulamalarin biligsel gesitlilikten dogabilecek potansiyel anlagmazliklar ig
birligine doniistiirmede etkili liderlik araglar1 sundugu degerlendirilmektedir
(Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 104-105).
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5.3. Biligsel Tarzlarin Entegrasyonu I¢in Uygulama Teknikleri

Biligsel gesitliligin bulundugu orgiitlerde farkli diigiinme bigimlerinin uyumlu
bir sekilde birlikte ¢aligabilmesi liderlerin benimsedigi entegrasyon tekniklerinin
etkinligine baghdir. Ozellikle biligsel gesitliligin yogun oldugu ekiplerde gorev
belirsizliginin ¢atigmayi artirdig1 ve bu nedenle rol ile sorumluluklarin agik
bi¢cimde tanimlanmasinin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Altan, 2010,
s. 2). Bu durum ¢ok uluslu igletmeler baglaminda yiiriitiilen aragtirmalarda
da desteklenmektedir. Farkli ¢alisan profillerinin uyumlastirilabilmesi igin
yoneticilerin agik gorev tanimlarina, yapilandirilmig iletisim kanallarina
ve net siire¢ yonetimine ihtiya¢ duydugu belirtilmektedir (Tozkoparan ve
Vatansever, 2011, 5.103). Ekiplerin etkili bigimde igleyebilmesi bireysel biligsel
tarzlarin ortak bir anlayis ¢ercevesinde biitiinlegtirilmesini gerektirmektedir.
Bu baglamda ekip performansinin biligsel uyum diizeyi ve paylagilan zihinsel
modellerin olugumuyla yakindan iliskili oldugu ifade edilmektedir. Paylagilan
zihinsel modeller, ekip tiyelerinin gorevlerin yiiriitiilme bi¢imine, siireglerin
isleyisine ve rol beklentilerine iliskin ortak bir alg1 gelistirmesini saglayarak
bilgi akigini ve koordinasyonu kolaylagtirmaktadir (Mohammed ve Dumville,
2001, s. 90-95). Cesitliligin siirdiiriilebilir bigimde yonetilebilmesi hem
bireysel diizeyde duyarlilik gelistirilmesiyle hem de sistemsel diizenlemeleri
ve orgilitsel doniigtimii igeren biitiinciil bir yaklagimi gerekli kilmaktadir.
Bu baglamda biligsel tarz farkliliklarinin etkili bi¢imde entegre edilebilmesi
igin Orgiitlerde psikolojik giivenligin olusturulmas: gerekmektedir (Allen ve
Montgomery, 2001, s. 10-12). Bununla birlikte gorev tanimlari, performans
degerlendirme Olglitleri ve yonetim politikalarinin kapsayict bir anlayigla
yeniden yapilandirilmasi 6nem tagimaktadir. Bu diizenlemelerin, farkl: biligsel
tarzlarin orgiitsel sistem igerisinde kargilik bulmasini gerektirmektedir (Allen
ve Montgomery, 2001, s. 15-16).

Biligsel ¢esitliligin iiretken sonuglar ortaya koyabilmesi farkli goriislerin
yapilandirilmig ve kontrollii tartigma ortamlarinda ele alinmasina baghdr.
Kontrollii tartigma tekniklerinin, gatigmay giiglendirdigi inovatif diigiinceyi
destekledigi ve biligsel gesitliligi yapici etkilesimlere yonlendirdigi belirtilmektedir
(Ornek, 2013, 5. 30). Bu yaklagim gesitlilik ortamnt bir “Gjrenme alans” olarak
tanimlayan ve farkl diistinme bigimlerinin ancak kapsayici ve yapilandirilmig
bir iletisim ortaminda yaratici giktilara doniigebilecegini savunan goriiglerle
ortiigmektedir (Rosado, 2006, s. 4-6). Inovatif fikir iiretiminin tegvik
edilmesinde galiganlarin proje temelli ekipler aracihiiyla bir araya getirilmesinin
biligsel etkilesimi artirarak yaraticiligy giiglendirdigi ifade edilmektedir.
Bu tiir ekip yapilar1 farkli uzmanlik alanlar1 ve biligsel yaklagimlarin ortak
hedefler dogrultusunda biitiinlestirilmesine imkan sunmaktadir (Tozkoparan
ve Vatansever, 2011, s. 105). Biligsel tarzlarin entegrasyonunda uzlagma
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kiiltiirliniin gelistirilmesi de 6nemli bir iglev gormektedir. Uzlagmanin 6zellikle
gii¢ dengesi bulunan taraflar arasinda etkili bir ¢atigma yonetim mekanizmasi
sundugu belirtilmektedir (Ozdagh ve Alparslan, 2009, s. 18). Ayrica ¢ok
uluslu igletmelerde yiiriitiilen aragtirmalar farkls kiiltiirel ve egitimsel ge¢mige
sahip calisanlar arasinda gelistirilen uzlagma kiiltiiriiniin ¢atigma diizeyini
azalttigini ve ig birligini gii¢lendirdigini ortaya koymaktadir (Tozkoparan ve
Vatansever, 2011, s. 98-99). Sonug olarak biligsel tarzlarin orgiitsel diizeyde
biitiinlegtirilebilmesi rol netliginin saglanmasi ve paylasilan zihinsel modellerin
gelistirilmesine baghdir. Bu stirecin etkili bir bigimde siirdiiriilmest ise kapsayici
liderlik anlayiginin benimsenmesi, psikolojik giivenligin tesis edilmesi, yapici
tartigma ortamlarinin olugturulmasi ve uzlagsma mekanizmalarinin sistemli
bi¢imde uygulanmasini gerektirmektedir.

5.4. Biligsel Cesitliligin Yonetiminde Stratejik Model
Biligsel gesitliligin bulundugu ekiplerde ¢atismalar hem bireysel farkhiliklardan

hem de orgiitsel stireglerin tasarimiu, iletigim yapilari ve liderlik anlayigindan da
etkilenmektedir. Biligsel gesitliligin yonetimi ¢atigmayi yalmzca bir sorun olarak
gormemektedir. Ogrenme ve yenilik igin bir firsat olarak da ele alinan biitiinciil
bir yaklagimi gerektirmektedir. Gorev ¢atigmalarinin gogunlukla bilgi isleme
farkhiliklarindan kaynaklandigi ve agik iletigim ile rol netligi saglandiginda bu
catigmalarin yaratic ¢iktilart destekleyebildigi belirtilmektedir (Altan, 2010,
s. 1-2). Orgiitlerde deger ve algi farkliliklarinin daha ok iligki ¢atigmalarina
yol agtig1 ve bu tiir ¢atigmalarin yapic1 yumugatma ile arabuluculuk teknikleri
aracihigtyla yonetilebilecegi ifade edilmektedir (Ozdasli ve Alparslan, 2009, s.
17-18). Deneyim ve statii farkhiliklarinin siireg ¢atigmalarini tetikleyebildigi
katilimcr liderligin ise bu gatigmalar azaltarak karar kalitesini giiglendirdigi
vurgulanmaktadir (Ornek, 2013, s. 2930). Orgiitlerde gesitlilik yonetimi
uygulamalarinin kugak, kiiltiir ve egitim farkliliklar1 nedeniyle hem ig
siireglerinde hem de kigiler arast iligkilerde ¢atigmalara zemin hazirlayabildigini
gostermektedir. Bu dogrultuda mentorluk uygulamalar ¢apraz fonksiyonlu
ekipler ve egitim programlarinin s6z konusu gatigmalar1 azaltmada etkili
araglar sundugu ifade edilmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 97-
105). Bu gergevede hazirlanmug stratejik model biligsel ¢esitlilikten dogan
catigmalarin kaynagy, tiiri ve yonetim stratejilerini biitiinciil bir yaklagimla
bir araya getirmektedir.

Sonug ve Oneriler

Biligsel gesitlilik orgiitlere yaraticilik, inovasyon, sorun ¢ézme kapasitesi ve
esneklik kazandiran 6nemli bir kaynak olarak degerlendirilmektedir. Bununla
birlikte yazinda bu gesitliligin etkili bi¢imde yonetilmedigi durumlarda
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catigma riskinin olusabilecegi belirtilmektedir (Altan, 2010, s. 1-2).
Orgiitlerde atismanin biitiiniiyle ortadan kaldirilmasinin degil uygun bigimde
yonetilmesinin gerekli oldugu vurgulanmaktadir. Nitekim diisiik diizeyde
catigmanin orgiitsel dinamizmi destekleyebildigi ve statitkonun sorgulanmasina
katki sundugu belirtilmektedir (Ozdagli ve Alparslan, 2009, 5.15). Benzer bigimde
gorev gatigmasinin dogru yonetildiginde inovatif ¢iktilarr artirabildigi ifade
edilmektedir (Ornek, 2013, 5. 26). Cok uluslu igletmeler baglaminda yiiriitiilen
aragtirmalar biligsel ¢esitlilikten kaynaklanan ¢atigmalarin cogunlukla kiiltiir,
kusak ve egitim farkhiliklarindan beslendigini gostermektedir. Bu farkliliklarin
yapict bigimde yonetilmesinin mentorluk uygulamalari, proje temelli ekip
caligmalari ve sistemli iletisim mekanizmalar1 araciligryla miimkiin olabilecegi
belirtilmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 97-105). Genel olarak
degerlendirildiginde biligsel gesitliligin orgiitler agisindan deger yaratabilmesi bu
cesitliligi yonlendiren liderlik tarzinin niteligiyle yakindan iliskilidir. Liderligin
kapsayici, yonlendirici ve biitiinlestirici bir iglev gormesi biligsel farkliliklarin
catiyma kaynag1 olmaktan gikarak 6grenme ve yenilik potansiyeline doniigmesini
saglamaktadur. Biligsel gesitliligin orgiitsel bagarinin temel bilegenlerinden biri
oldugu kabul edilmektedir. Cesitli biligsel perspektitlere sahip ekiplerin hem
riskleri hem de firsatlar1 daha erken fark edebildigi belirsizlik donemlerinde
ise daha yiiksek diizeyde dayaniklilik gosterebildigi ifade edilmektedir. Bu
yoniiyle biligsel ¢esitlilik hem bir insan kaynaklar1 egilimi hem de orgiitlere
rekabet avantaji kazandiran stratejik bir kaynak olarak degerlendirilmektedir.
Bununla birlikte biligsel ¢esitliligin artmasi beraberinde ¢atigma risklerini de
getirebilmektedir (Mohammed ve Dumville, 2001). Catigmanin hem bireysel
tutumlar ¢ergevesinde hem de Orgiitsel yap: ve diizenlemelerle iligkili olarak
cle alinmasi gerekmektedir. Bu nedenle gesitlilik yonetiminin ¢ok katmanh
bir siireg niteligi tasidigr ifade edilmektedir (Allen ve Montgomery, 2001).
Bu ger¢evede tartigilmast gereken temel konu oOrgiitlerin biligsel gesitliligi
hangi mekanizmalar araciligiyla bir avantaja dontistiirebilecegidir. Yapilan
yazin taramasina dayanarak biligsel gesitliligin etkili bigimde yonetilmesine
yonelik bazi temel 6neriler sunulabilir. Oncelikle liderlerin ekipler arasinda
bilgi paylagimini sistematik bicimde artirmas: gerekmektedir. Ortak bir
anlayigin olugturulabilmesi ise bilginin agik, dogru ve zamaninda aktarilmasina
baglidir. Bununla birlikte 6rgiitlerde psikolojik giiven ortaminin saglanmast,
caliganlarin daha aktif katithm gostermelerini ve farkh gortislerini gekinmeden
ifade edebilmelerini desteklemektedir. Biligsel gesitliligin yonetiminde rol netligi
onemli bir unsur olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Gorev ve sorumluluklarin agik
bicimde tanimlanmadig1r durumlarda belirsizlik artmaktadir. Dolayistyla bu
durum ¢atigmalar: tetikleyebilmektedir. Bu nedenle rollerin netlestirilmesi
ve gorev tanimlarinin eksiksiz bigimde yapilmasi 6nem tagimaktadir. Ayrica
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kontrollii ve yapilandirilmig tartigma ortamlarinin olugturulmasi farkl biligsel
perspektiflerin ¢atigmaya doniigmeden tiretken etkilesimlere yonlendirilmesine
katki saglamaktadir. Orgiitlerde biligsel gesitliligin desteklenmesi amactyla
odiillendirme sistemlerinin devreye alinmast performans degerlendirme
mekanizmalarinin geligtirilmesi ve egitim siireglerinin gii¢lendirilmesi de
verimlilik artig1 agisindan 6nemli araglar sunmaktadir. Bu tiir uygulamalar
calisanlarin 6grenme motivasyonunu artirarak biligsel katkilarin orgiitsel
ciktilara yansimasini kolaylagtirmaktadir. Sonug olarak biligsel ¢esitlilik
orgiitlerin inovasyon kapasitesini gelistiren giiglii bir kaynak niteligi tagimakta
ve dogru yonetildiginde siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmektedir. Bu
baglamda gesitliligin yonetimi hem insan kaynaklar1 uygulamalarryla hem de
stratejik bir liderlik becerisi olarak ele alinmalidir.
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