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Ozet

Bu boliimde ayrimalik uygulamalarimin yerini alan ve giincel yonetim
anlayiglarim1 temsil eden Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicihk — (Diversity,
Equality, Inclusion: DEI) ilkelerine odaklamilmustir. Giiniimiizde ayrimcilik,
toplumsal yasamda insan haklar: ihlali olarak toplumsal diizeni etkilerken;
is ortamlarinda da orgiitlerin stirdiiriilebilirlik stratejilerinin ve hedeflerinin
gerceklesmesini tehdit eden ¢ok katmanli bir olgudur. Ayrimcilik genel
anlamda bireyin herhangi bir 6zelliginden dolay1 rahatsiz edici bir davraniga
maruz kalmasi olarak tamimlanmistir. Bu boliimde oOncelikle ayrimeilik
kavraminin tanimlart agiklanmakta, ardindan orgiitlerde kargilagilan cinsiyet,
yas, engellilik gibi bireysel 6zelliklere dayali ayrimcilik 6rnekleri tizerinden
degerlendirme yapilmaktadir. Isyerinde kargilagilan ayrimcilikla miicadele
edilmesi gerektigi ve bu baglamda sifir tolerans politikasinin benimsenmesi,
farkindalik egitimlerinin diizenlenmesi, ise alim siireglerinin geffaflagtiriimasi,
esit ige esit ticret verilmesi ve kapsayici bir dilin kullanilmas: 6nerilmistir.

Bu boliimiin devaminda Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) kavramlari
ayrt ayri ele almarak Orgiitsel agidan agiklanmistir. DEI uygulamalari,
sadece cesitliligin ylizeysel olarak temsil edilmesini degil, ayni zamanda
firsat esitliginin saglanmasini ve tiim ¢aliganlarin karar alma siireglerine
etkin bigimde katilmasint kapsar. Cesitlilik, farkl 6zelliklere sahip bireylerin
orgiitte var olmasini temsil ederken; esitlik, bu bireylere esit firsatlar
sunmayi ve ayrimciliga yol agan uygulamalarin ortadan kaldirilmasini ifade
etmektedir. Kapsayicilik ise bu farkliliklarin 6rgiitsel stireglerde aktif bigimde
temsilini, karar alma siireglerine katihmi ve giiglendirilmesini 6ne ¢ikarir.
Her {i¢ kavram, birlikte ele alindiginda ayrimciligin 6nlenmesinde ve etik
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ilkelere dayali siirdiiriilebilir bir i§ ortaminin olugturulmasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ayrica, bu ¢aligmada uluslararast ve ulusal normlar agisindan
ayrimeiligin ve DEI uygulamalarinin nasil ele alindigia yer verilmistir.
Literatiirde ise DEI yaklagimi, ayrimcilik temelli anlayislarin yerine gegerek
¢agdag yonetim diisiincesinde kurumsallagan bir paradigma oldugu ifade
edilmistir.

1. Giris

Orgiitlerde verimlilige ve kirlihiga dayali stratejilerin uygulanmast,
orgiitlerin ekonomik varliklarinin bir yansimasidir. Ancak orgiitler yalmzca
ckonomik aktorler degil, ayni zamanda sosyal varliklar olarak da faaliyet
gostermektedir. Bu nedenle, orgiitlerin basarili olmasi sadece satig hacmi,
karliik orani veya galisan sayis1 gibi nicel performans gostergelerine bagh
degildir. Cagdas yonetim yaklagimlarinin gelencksel kabullere baskin
gelmesiyle birlikte, yonetim biliminde koklii paradigma degisimi yaganmustir.
Ayrimailik da orgiitlerde kabul edilmeyen ve miicadele edilmesi gereken bir
olgu haline gelmistir. Boylece bu yeni yonetim anlayigt; katilimei, ¢ogulcu ve
insan odaklr bir eksende konumlanmustir.

Toplumsal ve orgiitsel diizeyde yaganan ayrimcilik vakalari, insan
haklarina dair toplumsal beklentileri, kiiresel normlar1 ve yasal diizenlemeleri
de beraberinde degistirmigtir. Bu degisim, orgiitlerin gesitlilik, esitlilik ve
kapsayiciliga dayali yeni politikalar ve is yapis sekilleri gelistirmelerine yol
agmugtir. Giiniimiizde ¢aliganlarin kendilerini saygin, degerli ve giivende
hissedecekleri ve ayrimciliga maruz kalmayacaklar1 bir ortamda galigma
istediginin sonucu olarak ayrimciliga yol agan orgiitsel pratikler yerini;
farkliliklarin kabul edildigi, esit firsatlarin saglandigi ve kapsayici yaklagimlarin
benimsendigi modern yonetim anlayiglarina  birakmugtir.  Dolayisiyla
ayrimciligin ortadan kaldirilmasi biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Bunun en
etkili yollarindan biri de orgiitlerin Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI)
uygulamalarina odaklanmasidir.

DEI uygulamalari, orgiitlerin sosyal sorumluluk yonetim sisteminin bir
par¢ast haline gelerek mevcut yonetim sistemlerine entegre edilmektedir.
Nitekim modern orgiitler bu konuda 6nemli adimlar atmaya baglamustir.
DEI, bu orgiitlerde bir insan kaynaklar1 siireci olmanin Gtesine gegerek,
alaninda uzmanlagmug profesyonellerin yoneticiliginde ve hiyerarsik yapida
tarkli bir birim olarak yapilanmistir. Bu profesyoneller tarafindan ayrimciliga
yonelik riskler degerlendirilmekte ve en aza indirmek i¢in aksiyon planlari
olugturulmakta, i¢ denetim mekanizmalar1 kurulmakta ve DEI stratejilerine
yonelik programlar gelistirilmektedir. Bunlarin sonucunda birgok orgiit,
kadin yonetici oranlari, geng istthdami, dezavantajh gruplara ait tedarikgilerin
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sayist, bildirilen taciz ve ayrimcilik vakalari gibi sosyal performans
gostergelerini goniillii olarak stirdiirtilebilirlik raporlarinda bildirmektedir.

2. Ayrimcilik

Giiniimiizde ayrimcilikla miicadele edilmesinin bir sonucu olarak goriilme
sikligy biiyiik Olgiide azalsa da belirli gruplar agisindan kroniklegmis gesitli
ayrimcilik davranglart ile hala kargilasgilmaktadir (Pascoe ve Smart Richman,
2009: 531; Allen, 2019: 2). Bu durum, ig diinyasinda da benzer sekilde
stirmeye devam etmektedir. Orgiitler, isyerinde ayrimci uygulamalardan
kaynaklanan psikolojik, sosyal ve finansal zararlar1 azaltmak ve qesitli
gruplar i¢in olumlu uygulamalar1 hayata gegirmek i¢in her yil milyarlarca
dolar harcamaktadir. Her ne kadar orgiitler, profesyoneller ve aragtirmacilar
konuya odaklansa da sorunun tamamen ortadan kaldirilmasi zor bir hedef
olarak goriinmektedir (McMahon ve vd., 2005: 138; Baum, 2021: 12;
Smith ve Grittiths, 2022: 276).

Tiim zorluklarina ragmen insan haklar1 sorunu olarak 2015 yilinda
Birlesmis Milletler tye {ilkeleri, ayrimciligin her tiriiyle miicadeleyi
onceliklendiren Siirdiirtilebilir Kalkinma Amaglar’min 10.3  (Ayrmcilyjn
dayaly yasalarin, politikalarm ve wygulamalarm ortadan kaldwilmas: ve bu
bagjlamda wygun mevzuatin, politikalarin ve eylemlerin desteklenmesi yoluyla
esit firsatlar sunulmast ve esitsizliklerin azaltmas)) hedefini 2030 yilina
kadar ger¢eklestirmeyi taahhiit ederek kiiresel ¢apta bir girigim baglatmugtir
(Birlesmis Milletler, 2015).

Giiniimiiziin 6nemli kavramlarindan biri olan ayrimcalik hakkinda
agagida gesitli tamimlar verilmekte ve igyerlerinde ayrimcilik uygulamalar
tizerinde durulmaktadir. Bunlarla beraber orgiitlerde ayrimcilikla miicadele
hususunda neler yapilmasi gerektigi ile ilgili bilgiler verilmektedir.

2.1. Ayrimcilik Kavrammin Tanimi

Oxford Ingilizce Sozliigiine gore, ayrimalik (discrimination) Latince
kokenli discriminare kelimesinden tiiretilmigtir ve “bolmek, ayirmak, ayirt
etmek” anlamina gelir. Insanlarin taraf olmalari durumunda kavram,
yargilarda ve eylemlerde gergeklestirilen olumsuz bir ayrim olarak
tanimlanmaktadir (Krieger, 2014: 648). Tiirk Dil Kurumu’nun (TDK)
Giincel Tiirkge Sozligi'nde ise “ayrimcilik” kelimesi, “ayrimci olma
durumu” geklinde ifade edilmistir (Ttrk Dil Kurumu, 2025). Bu tanimlar
ayrimciigin - hem kelime kokeninin anlagilmasinda hem de modern
tanimlarinin yapilmasinda kuramsal bir ¢er¢eve sunmaktadir. TDK Giincel
Tiirkge Sozligi'nde ayrimciligin davranigsal yonii vurgulanirken Oxford
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Ingilizce Sozliigi'nde ayrimciligin temelinde yatan biligsel siirecler de tanima
dahil edilmistir. Dolayisiyla ayrimcilik biligsel ve davranigsal siiregleri i¢eren
bir kavram olarak ifade edilebilir.

Sosyal bilimlerde “ayrimcilik” yaygin olarak kullanilsa da son yillarda
daha kapsayict bir anlam igeren “adil olmayan muamele” gibi kavramlarin
kullamlmasinin daha anlamli olup olmayacag tartigilmaktadir (Allen, 2019:
2). Nitekim ayrimciligr tammlamanin gesitli zorluklar vardir. Ayrimecilik
bireye 6zgii bir deneyimdir ve bir veya daha fazla bireyin algilarina
dayanmaktadir. Bununla birlikte ayrimcilik, gizli veya agik ancak kalici olabilir
(Coombs ve King, 2005: 467; Baptiste, 2015: 2). Ayrimcilik tanimlarinin
temel Ozelligi davraniga odaklanmasidir (Pager ve Shepherd, 2008: 182).
Onyargili tutumlar da ayrimeihigin bir tiirii olarak kabul edilmesine ragmen
her zaman davraniga doniigmeyebilir (Stypinska ve Turek, 2017: 50).

Genel olarak ayrimcilik tanimlarinda, yas, cinsiyet, irk, etnik koken gibi
bireyin belirli 6zelliklerine (Jahnke vd., 2019: 1; Xu ve Chopik, 2020: 1)
ve sosyal statiisiine dayali adil olmayan davraniglara maruz kalmasina vurgu
yapimaktadir. Bu davranislar, orgiitsel yapilar ve politikalar veya bireysel
davraniglarin bir sonucu olarak meydana gelebilir (Allen, 2019: 1). Ayrimcilik
etnik, kiiltiirel veya dini gruplarla ilgili biligsel ¢arpitmalara dayal ve siklikla
bilingalt1 basmakalip anlayiglara yerlesmis karmagik ve dinamik bir yaprya
sahiptir (Baptiste, 2015: 2). Bu nedenle farkh disiplinler agisindan ayrimcilik
tanimlar gesitlilik gosterse de bireylere yonelik adil olmayan kosullarin (6rn.
firsatlarin sinirlandirilmasi) dayatilmasi ya da belirli bir sosyal gruba aidiyet
veya kigisel 6zellikler temelinde etik dig1 tutum ve davraniglarin sergilenmesi
ayrimcilik olarak nitelendirilmektedir (Fekedulegn vd., 2019: 2).

Ayrimcilik bilimsel literatiiriin yani sira 6nemli diizeydeki ulusal ve
uluslararast normlarda da ele alinmigtir. Bu normlar, ayni zamanda ayrimciligt
tanimlayan en giiglii kaynaklardir. 1948°de kabul edilen “Birlesmis Milletler
Insan Haklari Evrensel Bildirgesi®
tanimlanmugtir. Bildirge’nin ilk maddesinde tiim insanlarin egit dogduguna
vurgu yapilmis ve ayrimeilik reddedilmistir. Ozellikle ikinci maddesinde ise
ayrimcilikla ilgili “Herkes 1rk, renk, cinsiyet, dil, din, siyasal ya da bagka
tiirden kanaat, ulusal ya da toplumsal koken, miilkiyet, dogus veya bagka
tiirden statii gibi herhangi bir ayrim gozetilmeksizin ...” ifadesiyle ayrimciliga

karg1 evrensel bir tutum sergilenmistir (Birlegmis Milletler, 1948, md. 1-2).

nde ayrimcilik, insan haklari ihlali olarak

Kiiresel diizeyde en 6nemli iggiicii sivil toplum kurulusu olan ILO’nun
yaymladig1 sozlesmelerde (ILO, 1958, C. 111) ve diinyanin 6nde gelen
sosyal sertifikasyon programi olan SA8000 gibi uluslararasi standartlarda
ayrimciliga 6zel bir yer verilmigtir (SAI, 2014). Buna paralel olarak Tiirkiye
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Cumhuriyeti Anayasasrnin 10. maddesinde yer alan, “Herkes, dil, 1rk, renk,
cinsiyet, siyasi diigiince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle
aymrim gozetilmeksizin kanun oniinde egittir.” hitkmii, ayrimciligi Anayasal
diizeyde yasaklamakla birlikte ayrimcilik gesitlerini de agikga ifade etmigtir
(Tiirkiye Cumbhuriyeti Anayasasi, 1982, md. 10). Uluslararas1 ve ulusal
diizenlemeler dogrultusunda ayrimciligi, bireyin herhangi bir olumsuz
yargiya ya da rahatsiz edici bir davraniga maruz kalmasi geklinde genis bir
anlamda tanimlamak miimkiindjir.

2.2. i§yerinde Ayrimcilik

Isyerinde agik ve belirgin olarak ayrimcilik gostergeleri nadiren
tespit edilebilse de dezavantajli bireylerin veya gruplarin maruz kaldig:
ayrimcihigin farkli yollart varligini stirdiirmektedir (Xu ve Chopik, 2020:
1). Nitekim igyerleri, bireylerin ayrimciliga maruz kaldigini bildirdigi en
yaygin ortamlardan biridir (Chavez vd., 2015: 43). Asagilayici ve diigmanca
tutumlarin sergilendigi ve olumsuz ¢aliyma ortamna yol agan ayrimcilik,
calisanlar arasinda gesitli davramglarda goriilebilir (Sharma vd., 2021:
2399). Bu nedenle igyerinde ayrimcilik hem orgiitsel hem de kisilerarasi
diizeyde ortaya ¢ikabilir. Ayrica, ayrimcilik sadece orgiit ici iligkilerle sinirl
kalmamakta; ¢ahiganlarin miisteriler veya diger dis paydagslarla iliskilerinde
ayrimciliga maruz kalmast sonucunda ortaya ¢ikabilir (Fekedulegn vd.,
2019: 2).

Calisanlara yonelik ayrimcilik daha ¢ok sistematik ve adil olmayan
uygulamalarda gortilmektedir. Bu tiir uygulamalar, bireyler ya da gruplar
tarafindan oldugu gibi, 6rgiit tarafindan politikalar ve prosediirler araciligryla
da gergeklestirilebilir. Bununla birlikte dezavantajli bireylerin ya da gruplarin
baskin gruplara kiyasla kendilerini degersiz ya da yetersiz algilamalar
sonucunda da gozlenebilmektedir. Isyerinde ozellikle engellilik durumu,
yas ve cinsiyete yonelik ayrimcilikla siklikla kargilagilmakta ve bu ise alim
stirecinden baglayarak, i yagami boyunca ve hatta isten ayrilma siireglerine
kadar farkli seviyelerde kendini gostermektedir (Nunez-Smith vd., 2009: 3;
Okechukwu vd., 2014: 575).

Isyerinde ayrimailik degerlendirildiginde cinsiyete dayal ayrimcilikla
siklikla kargilagildigr ve bir¢ok ¢alismada ele alindigr gortilmektedir (Flage,
2018: 251; Verniers ve Vala, 2018: 1; Heilman vd., 2024: 165). Cinsiyet
ayrimciligy, bireyin erkek ya da kadin olmasina dayali olarak insan haklarindan
yararlanmasini  engelleyen, toplumsal olarak olusturulmug normlar
temelinde yapilan ayrim, diglama veya kisitlamadir (Gauci vd., 2023: 5695).
Isgiicii piyasasindaki cinsiyet ayrimcihg genellikle kadinlarin daha diisiik
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gelir elde etmesi seklinde gortilmektedir (Sipe vd., 2019: 340). Gebelik
testlerinin istenmesi gibi ige alim siirecinde kargilagilan yaygin uygulamalar
hala varhigim siirdiirmekte; dogum Oncesi ve sonrast donemlerde ise kadin
caliganlara yonelik ayrimcr uygulamalar devam etmektedir. Bir¢ok kadin,
bu uygulamalardan dolay1 istthdamdan mahrum kalmakta veya istihdam
sirasinda hamilelik planlama kararlarini degistirmektedir. Nitekim diinya
capinda igverenlerin ¢aligan anneleri ise alma, terfi ettirme ve egitme
konusunda daha az istekli olduklar: belirtilmigtir (Kim vd., 2019: 2).

Ayrimcilik 1rk ve cinsiyet gibi sosyal kimliklere yonelik olabilecegi gibi
ayni zamanda yasa dayali olabilir. Tsyerinde 6zellikle yash galisanlara yonelik
ayrimcilik yaygin bir olgudur. Yasgh ¢alisanlar genellikle diigiik performans
gosteren, kurallara ve standartlara karsi inatg1 ve yeni geylere ve ortamlara
uyum saglama olasiliklar: daha diigiik olarak etiketlenerek ayrimei davraniglara
maruz kalabilir (Marchiondo vd., 2019: 655). Herhangi bir ¢aligana
yonelik hakaret, pozisyonun keyfi olarak degistirilmesi ya da diigiiriilmesi,
ticretinde kesintiler yapilmasi ve gelisim firsatlarindan mahrum birakilmas:
gibi davraniglar, 6zellikle bireylerin kimlikleri ya da belirli bir grubun tiyesi
olmasi nedeniyle sergilendiginde, daha biiyiik bir sosyal sorun olan igyerinde
ayrimciligin  gostergeleri arasinda yer alir (Cheung vd., 2016: 102).
Sonug olarak, igyerinde ayrimcilik dil, din, etnik koken, cinsiyet, engellilik
durumu, medeni hal gibi bireysel ya da sosyal 6zelliklere dayali olarak ise
alim, terfi, egitim, isten ayrilma gibi siireglerde ortaya ¢ikan uygulamalari
igine almaktadir. Bu nedenle, ¢ok boyutlu ve karmagik bir yapiya sahip olan
ayrimcilikla miicadele edilmesi 6nem tagimaktadir.

2.3. Ayrimcilikla Miicadele

Ayrimailik, bireylerin ve orgiitlerin genel sagligi ve refahi tizerinde etkileri
olan kritik bir olgudur (Allen, 2019: 1). Bireyin ayrimcilik algilamasi, ok
sayida fiziksel saglik sorunuyla (6rn. hipertansiyon), sagliksiz davranislarla
(orn. alkol ve madde bagimlilig) ve saghgini kontrol edememesi ile
sonuglanabilir (Xu ve Chopik, 2020: 2). Ayrimc tutumlar sergileyen
bireyler, onyargili diisiinceleri ve eylemleriyle, hedef aldiklar1 bireylerin
hayatlarini kisitlarken (Krieger, 2014: 648) ayrimciliga maruz kalan bireyler,
bu davraniglarin farkindadir ancak bu tiir davraniglar siireklilik kazandiginda,
stres bagta olmak iizere gesitli psikolojik ve fizyolojik belirtiler gostermektedir
(Williams ve Mohammed, 2009: 21).

Literatiir, ayrimciligin hem zihinsel hem de fiziksel saghk sorunlarinin
yam sira igle iliskili olumsuz sonuglara yol agtigini ortaya koymaktadir
(Jahnke vd., 2019: 1). Orgiitsel baglamda ayrimcilik algisinin; catigma,



Celaleddin Serinkan | Mehmet Ali Mengiilogln | 107

yabancilagma, iiretkenligin diigmesi, Orgiitsel bagliligin azalmasi ve ig
tatminsizligi gibi sonuglar1 beraberinde getirdigi bilinmektedir. Orgiitler
ayni zamanda, ¢alisanlar arasinda gikayetlerin artmasi ve ayrimciliga bagh
ihlaller nedeniyle hukuki yaptirimlara maruz kalma riskiyle de kars1 kargiya
kalabilir (Banerjee, 2008: 381). Tiim bu sonuglar dikkate alindiginda,
isyerinde ayrimciligin 6nlenmesi hem ¢aliganlar hem de orgiitler agisindan
kritik bir rol oynamaktadir. Orgﬁtler, ayrimcilikla miicadele politikalar
gelistirmeli ve bu politikalar ¢ergevesinde ¢aliganlarin farkindaligini artiracak
uygulamalar1 hayata gegirmelidir.

Isyerinde ayrimciligi ortadan kaldirmanin yollari heniiz tam olarak
belirlenememistir, ancak Orgiitler ve yoneticileri tarafindan ayrimcilikla
etkili bir gekilde miicadele igin gesitli stratejiler gelistirilmistir. Burada asil
onemli olan, yoneticilerin oncelikle ayrimciligin varligimni inkar etmekten
vazgecmesidir. Ozellikle ilk adim olarak ayrimcihiga karst sifir tolerans
politikasin1 benimsemeleri gerekir (Phomphakdy ve Kleiner, 1999: 44-45).
Bu politikalarin bir yansimasi olarak orgiit iginde egitim programlarinin
gelistirilmesi, ige alma ve yerlestirme prosediirlerinin 6zenle olugturulmasi
ve izlenmesi ve ayrimcilik temelli ifadelerden kaginilmast (Orn. kadin
mithendis demek yerine miihendis, bu isin adam demek yerine bu is igin
bigilmis kaftan gibi ifadeler) igsyerinde ayrimciligin azaltilmasinda 6nemli
bir rol oynamaktadir (Bobek vd., 2018: 12). Bununla birlikte, ayrimcilikla
miicadelede yalmizca ayrimcr uygulamalarin ortadan kaldirilmasi yeterli
degildir; orgiitler ayn1 zamanda farkli sosyal kimlikleri kabul ederek orgiitsel
gesitliligi desteklemeli (Triana vd., 2021: 145) ve bu ¢esitliligi yonetmek
igin esitligi kurum kiiltiirtine (Olusanya, 2023: 14) ve kapsayiciligr ise
stratejilerine entegre etmesi (Adams vd., 2020: 1148) gerekmektedir.

3. Ayrimciligin Yerini Alan Paradigmalar

Bu c¢aliymada, ayrimcaligin yerini alan giincel paradigmalar olan
cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik kavramlarin Ingilizcelerinin ilk harfleri olarak
(Diversity, Equality, Inclusion) kisaltma olarak DEI kullanilmaktadir. DEI,
i§ diinyasinda ve akademik ¢aligmalarda yaygin bir soylem haline gelmigtir
(Arsel vd., 2022: 920). Ozellikle son yillarda is yerinde cesitlilik, esitlik ve
kapsayicihiga literatiirde artan bir ilgi bulunmaktadir (Oswick ve Noon,
2014: 23). DEI, diglanmug sosyal kimlik gruplarint orgiitsel siireglere dahil
etmeye yonelik birbirinden farkli ancak birbiriyle baglantili yaklagimlar:
temsil eder. Bireyler arasi sosyal farkliliklar ve bunlarin isyerindeki etkileri
tizerine odaklanan aragtirmalarda DEI kavramlar1 ayrimcilik literatiiriiniin
kavramsal ve teorik gelisimini yansitacak sekilde ilerleme gostermistir. Bu
kavramlar, orgiitsel aragtirmalarda zamanla farkli boyutlariyla ele alinmig ve
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gesitliligin, esitligin ve kapsayiciligin isyeri dinamikleri {izerindeki etkileri
giderek daha fazla incelenmigtir (Fitzsimmons vd., 2023: 1402).

Bu konularin tizerine yapilan ¢aliymalar yakin bir ge¢mise sahip olsa
da DEI iizerine yapilan aragtirmalar yeni degildir. Tlk kez 1960’1 yillarda
gesitliligin kabulii ve farkhliklarin hog goriilmesine yonelik ortaya ¢ikan
sivil hak miicadeleleri iizerine ¢esitlilik egitimlerinin verilmesi ile giindeme
gelmistir. 1980’li yillarin sonlarindan itibaren, orgiitlerin igyerinde gesitliligi
nasil yonetecegine odaklanan ¢aligmalarla birlikte, bu kavramlar dikkat
¢ekmeye baglamigtir. Boylece gesitliligi hos kargilamak, her bir ¢alisan igin
esit firsatlar sunmak ve farkli gegmiglere sahip bireyleri Orgiitsel siireglere
dahil etmek bir standart haline gelmistir (Kapoor, 2011: 285; Russen ve
Dawson, 2023: 25).

DEI, ig diinyasinda temel bir yonetim yaklagimi olarak yerini almugtir.
DEI kavramlar yalmizca ayri ayri degerlendirilen ilkeler degil, ayn1 zamanda
birbirini tamamlayan, siirekli bir etkilesim ve gelisim dongiisii iginde yer
alan dinamik stireglerdir. Bu dongii, isyerinde farkli sosyal kimliklere sahip
bireylerin kabul edilmesiyle, bu bireylere adil firsatlar sunulmasiyla ve
orgiitsel siireglerde tiim bireylerin katilimini esas alan kapsayici bir ortamin
saglanmasiyla ger¢eklesir. Bu nedenle, DEI kavramlar1 kargilikli etkilegim
i¢inde olan ve bir biitiinii temsil eden kavramlardir. Asagidaki sekilde, DEI'nin
birbirini besleyen ve destekleyen dinamik dongiisii gorsellestirilmigtir.

Kapsayialik

3N
-

Sekil 1: Cesitlilik, Egsitlik ve Kapsayicilik Dongiisii
Kaynak: Russen ve Dawson, 2023: 33.
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DEI igerisindeki her bir kavram farkli bir anlam tasir, ancak birlikte
uygulandiginda, orgiit ve ¢ahisanlari i¢in daha iyi sonuglar ve olumlu bir
caligma ortamu olugur. Cesitlilik; yas, cinsiyet, ik, etnik koken, din, siyasi
diisiince gibi bireyler arasindaki farkhliklarin genis bir yelpazesini ifade
ederken esitlik, tiim ¢aliganlara adil ve hakkaniyetli muamele edilmesidir.
Kapsayicilik ise karar alma siiregleri de dahil olmak tizere orgiitiin her
diizeyinde gesitlilige ve esitlige dayali katilimi ifade eder (Jones vd., 2023:
117). Kisaca tanimlanan bu kavramlarin daha detayli ve farkli yonleriyle
ele alinmasi ve ayrica ig diinyasindaki gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik
uygulamalarina deginilmesi 6nem arz etmektedir.

3.1. Cesitlilik (Diversity)

Kiiresel orgiitlerin yayginlagmast ve diinya ¢apinda iggiicii piyasasinda
demografik yapmnin degismesi, aragtirmacilar ve profesyoneller arasinda
gesitlilik ve ¢esitlilik yonetimi konusuna biiyiik bir ilgi uyandirmistir.
Cesitlilik, belirli bireyler ve gruplar arasindaki irk, etnik koken, cinsiyet ve yag
gibi demografik ve sosyo-Kkiiltiirel 6zelliklerdeki farkhiliklar: kapsamaktadir.
Isgiiciiniin ¢esitlenmesinin 6rgiite Gnemli faydalar saglayacag: diisiincesiyle
bircok orgiit isgilictindeki gesitliligi yonetmeye ve artirmaya odaklanmaktadir
(Olsen ve Martins, 2012: 1168). Nitekim giiniimiizde kiiresel etkilesimler
giderek birbirine daha baglh hale gelmis ve igyerlerini daha gesitli hale
getirmistir. Cesitliligin artmasinin bir sonucu olarak bazi ¢alisanlar igyerinde
diglanma ve ayrimcilik gibi olumsuz muamelelere maruz kalmaya baglamigtir
(Olusanya, 2023: 14). Cesitlilik yonetimini genel itibariyle ilk olarak 1980’11
yillarda ABD’de ortaya ¢ikmug bir insan kaynaklari pratigi olarak ifade
edilmektedir (Wrench, 2007:13; akt. Erdur, 2020: 210).

Orgiitlerin ayrimciligi reddeden ve gesitliligi onceleyen agiklamalarina
ragmen, bir¢ok Orgiit ¢esitlilik taahhiitlerini yerine getirirken bagarisiz
sonuglar elde etmektedir. Bu nedenle, gesitliligi merkeze alan stratejiler
belirlemeden 6nce gegmigsteki bagarisizhiklar kabul edilerek ve en 6nemlisi
daha adil ve esitlikgi bir igyeri olugturmak igin gerekli olan yapisal
degisiklikleri gergeklestirerek ise baglanmasi gerekmektedir (Kraus vd.,
2022: 108). Arastirmalar, gesitli ge¢miglere sahip calisanlara deger veren ve
destekleyen orgiitlerin, ¢alisanlarin katiliminin ve iiretkenliginin artmasindan
taydalandigini gostermektedir. Boyle bir kiiltiirde, gesitlilige dayali yapilarda
olusturulmus ekipler problem ¢6zmede daha yenilikgi olabilir ve genel olarak
daha iyi sonuglar elde edebilir (Wong, 2019: 26). Cesitliligin ozellikle en
iyi yetenekleri ige alma, miisteri iligkilerini iyilestirme, yenilikgiligi tegvik
etme ve toplumda olumlu bir imaj olugturma gibi 6nemli siireglerde rekabet
avantaji sagladig1 one siiriilmektedir (Mor Barak vd., 2016: 305).
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Bireyler, kendilerini 1rk, etnik koken ve cinsiyet gibi kisisel anlamlar
yikledigi farkli sosyal gruplara gore ayrigtirma egilimindedir. Bu gruplar,
bireyler igin hangi sosyal gruba mensup olduklar1 ve kendilerini digerleriyle
nasil kiyasladiklar1 agisindan birer kriter haline gelmektedir (Mor Barak
vd., 2019: 941). Bu anlamda gegitlilik, bireyin herhangi bir 6zelligine bagl
olarak kendisini digerlerinden farkli algilamasinin bir sonucudur (Homan
vd., 2020: 2; Baum, 2021: 12). Ashnda ¢esitlilik ile ilgili ¢esitli tanimlar
yapmak miimkiindiir. Baz1 aragtirmacilara gore gesitliligin demografik veya
etnik koken, yas, ¢aliyma deneyimi, dini inang ve cinsiyeti igeren ylizeysel
diizeydeki gesitlilikle iliskili oldugu belirtilmektedir. Diger aragtirmacilar ise
gesitliligin kigilik, tutumlar ve degerlerden olugan daha derin bir yapida var
oldugunu savunmustur. Her iki goriis de birlikte ele alindiginda ¢esitliligin
tanimini yapmak miimkiindiir. Cesitlilik, genel olarak bireyler arasindaki hem
gozlemlenebilir hem de gozlemlenemeyen ozelliklere dayali algy farkliliklar
seklinde tanimlanabilir (Gan ve Yusof, 2019: 37-38).

Cesitliligin orgiitsel yapilardaki yerini tam olarak anlamak igin kavramin
gok katmanli dogasini incelemek gerekir. Bu yapi, literatiirde yizeysel
cesithilik ve derin gesitlilik olmak lizere iki farkl sekilde ele alinmugtir. Bireyin
disaridan kolaylikla gozlemlenebilen yas, cinsiyet, 1irk ve etnik koken gibi
ozelliklerine dayanan farklilhiklar yiizeysel gesitlilik olarak tanimlanirken;
davransslar, tutumlar, inanglar, deger sistemi, egitim gegmisi ve kisilik gibi
daha soyut (miicerred) ve igsel Ozelliklere dayanan farkhiliklar ise derin
gesitlilik olarak tanmimlanmistir (Mohammed ve Angell , 2004: 1015;
Phillips vd., 2006: 468; Casper vd., 2013: 313-314). Ayrica insanlar, sosyal
bir varlik olmalarindan dolay1 birden fazla sosyal kimlige sahip olabilirler.
Bu da yiizeysel ¢esitliligin ve derin gesitliligin bir bilesimi olan kesigimsellik
(intersectionality) yaklagimi olarak ifade edilmektedir. Kesisimsellik, bireyin
kendini birden fazla sosyal kimlige ait olarak algilamasi ve bu kimliklerin
hem yiizeysel (cinsiyet, etnik koken, yas gibi) hem de derin (degerler,
inanglar, kisilik gibi) ¢esitlilik unsurlarini kapsamasidir (Gopaldas ve DeRoy,
2015: 334). Diger taraftan, azinlik gruplarin diigiik ve sembolik temsil
giicline sahip olmasi ve bu gruplarin karar alma siireglerine katilamadig: ya
da smurli haklara sahip oldugu durumlar da sembolik davranig “tokenism”
ifadesiyle elestirilmektedir. Ornegin iist yonetimde az sayida ya da tek bir
kadin yoneticinin bulunmasi veya yasal sinurlar gergevesinde en diigiik sayida
engelli cahigan bulundurulmasi (bkz. 4857 Sayih Is Kanunu’nun 30. maddesi)
sembolik gesitlilik olarak nitelendirilmektedir. Bu durum ¢esitliligin aslinda
tam olarak saglanmadig: bir orgiit izlenimi olugturmaktadir.

Tim bu agiklamalardan anlagilacag iizere isyerinde gesitlilik, bireylerin
tecriibelerine, degerlerine, inanglarina ve diinya goriislerine dayali farkliliklarin
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bir yansimasidir. Bu nedenle ¢egitlilik sadece cinsiyet, yag, irk gibi 6zellikleri
degil ayn1 zamanda bireyin kiiltiirel ge¢misi ve biligsel yaklagimlarini da igine
alan kapsamli bir konudur. Bireyler ayrica egitim seviyesi, sirketteki gorev
stiresi veya kariyer gibi daha az goriiniir ozellikler agisindan da gesitlilik
gosterebilir (Grace, 2012: 723). Cesitlilik ve ¢esitliligin yonetimi ozellikle
farkh kiiltiirel ge¢mislere sahip ¢alisanlarin bir araya geldigi ve yoneticilerin
gesitli degerlere ve ilgi alanlarina sahip ¢alisanlari yonetme zorluguyla
karg1 kargtya kaldigy kiiltiirlerarasi ortamlarda gerekli olan bir yaklagimdir
(Rahman, 2019: 30). Orgiitler, cesitliligin dogasinin farkina vardikga, bu
konuda 6zel stratejiler ve yaklagimlar gelistirmeye baglamustir (Lieberum,
2006: 178).

Sonug olarak orgiitlerde gesitliligin kurumsal bir deger olarak kabul edildigi
galiyma ortamlarinin olugturulmasi kaginilmaz goriilmektedir. Cesitliligin
onemli faydalar sagladigi bilinmesine ragmen Orgiitteki bilingsiz 6nyargilar,
bu tiir programlara yonelik direng ve temsil yetersizligi gibi zorluklarla
kargilagilmaktadir. Bu zorluklarin iistesinden gelebilmek igin orgiitler ise
alim stireglerinde gesitlilige dayali kriterlerin belirlenmesi, iist diizey yonetim
seviyesinde gesitlilik politikasinin beyan edilmesi, kaynaklarin egit dagitiminin
saglanmasi, periyodik olarak egitim ve farkindalik ¢aligmalarinin yapilmasi
ve gesitlilik programlarinin gelistirilmesi gibi kapsamli uygulamalart hayata
gecirmelidir. Ayrica gesitlilik stirdiiriilebilir i uygulamalarinin bir bilegeni
olarak orgiitlerin kurumsal siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasinda kritik
bir rol tagimaktadr.

3.2. Esitlik (Equality)

Insanligin var oldugu her dénemde esitlik kavrami, donemin baskin
diisiince anlayiglarina  gore farkhi gekillerde algilanmugtir. Antik Cag
medeniyetlerinde toplumsal diizenin egitlikten daha oncelikli oldugu ve
esitligin diizeni bozacag: diigiincesi yaygindir. Sosyal smuflar, genellikle
bireyin ailesine ya da dogustan gelen yeteneklerine gore yapilandirilmig ve
bu durum bireysel farkliliklara dayali esitsizlikleri mesru hale getirmistir.
Antik Yunan (Atina Demokrasisi) gibi yazili tarithin ilk dénemlerinde,
kadinlarin ve kolelerin yurttaghk haklarindan yoksun birakilmast ve
sistematik ayrimciliga maruz kalmalari, tarihsel esitsizlik 6rneklerinden
biri olarak degerlendirilebilir. Tarihsel baglamda verilen bu 6rnekler,
esitlik fikrinin modern dénemde neden radikal bir paradigma degisimini
beraberinde getirdigini anlamak agisindan kritiktir (Capaldi, 2022: 2).
Giiniimiiz toplumlarinda esitlik daha kapsayict ve hak temelli bir kavram
olarak degerlendirilmektedir. Is diinyasinda esitlik, artik sadece etik bir
deger olmasinin yani sira orgiitlerin devamliligini etkileyen bir unsur haline
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gelmistir. Dolayisiyla esitligin giiniimiizde nasil tanimlandigr ve 6zellikle
caligma ortamlarindaki yansimalar1 detayli bir gekilde degerlendirilmelidir.

Esitlik kavrami, sosyal bilimler ve begeri bilimlerin olduk¢a genis
bir alaninda, uzun yillardir derinlemesine ele alinan bir kavramdir. Bu
aragtirmalarin geligmesiyle, yalnizca bireyler arasi esitlik degil; ayni zamanda
cinsiyet, etnik koken, engellilik, yas, sosyal siuf gibi esitligin birgok
yoniini kapsayacak sekilde galigmalar yapilmig ve literatiirde yogun bir ilgi
uyandirmugtir (Wolbring ve Nguyen, 2023: 170). Bununla birlikte isgiicii
piyasasinin kiiresellesmest, isgiictiniin demografik 6zelliklerinde gesitlilige yol
agmig ve diinya gapinda igverenler ve politika yapicilar igin esitlik 6nemli bir
caliyma konusu olmugtur. Bu degisim, orgiitleri is ortamini daha kapsayici,
adil ve dengeli bir bigimde yapilandirmak ve esitlige dayali yaklagimlar
orgiitsel ve yonetsel uygulamalarina dahil ederek stratejik adimlar atmak
zorunda birakmistir (Sposato vd., 2015: 17; Sharma, 2016: 2).

Esitlik, sosyal adaletin, kapsayiciligin ve insan haklarinin temel ilkelerinden
biri olarak kabul edilmektedir. Bu anlamda, tiim bireylerin ve gruplarin
miimkiin olan en 1yi sonuglara ulagabilmesi i¢in mevcut kaynaklardan esit
bir gekilde faydalanmasi gerektigine isaret eder (Beavers, 2018: 3). Bireyin
ayrimciliga ugramadan, egit haklara ve egit statiiye sahip olmasi esitligin
genel tanimlarindan biridir (Ketilsson, 2016: 18). Esitlige odaklanmak
bir yoniiyle sosyal kimliklere dayali avantajlarin ya da engellerin varligim
kabul etmek ve bu dengesizligi ortadan kaldirmaya ¢aligmak anlamina gelir
(Wolbring and Lillywhite, 2021: 2). Esitsizliklerin ortadan kaldirilmasi,
herkese adil ve ayn1 muamelenin saglanmasi ve herkes igin egit firsatlarin
sunulmas: halinde miimkiindiir. Ancak her ne kadar esit firsatlar sunulsa
da bireysel ozellikler, bireylerin ge¢misine ve deneyimlerine, kosullara ve
baglama gore degisebilecegi igin her zaman mutlak bir esitlikten s6z etmek
oldukga zordur (Thomson ve Gooberman-Hill, 2024: 8-9).

Esitlik genellikle adil muamele seklinde ifade edilmektedir. Ancak sadece
bununla sinirl olmamakla birlikte igyerinde ayrimcilikla miicadele edilmesi,
firsatlara erigimin oniindeki kisitlamalarin kaldirilmasi ve tiim ¢alisanlarin
potansiyellerine ulagabilecegi bir galima ortamimn sunulmasidir. Ozellikle
cinsiyet esitligi konusu kiiresel girigimlerin ajandasinda 6nemli bir konu
olarak ele alinmaktadir. Bu konuda kadinlarin is hayatindaki temsil giictiniin
{ist kademelerde artirilmas gibi kararl politikalar gelistirilmektedir. Ornegin,
Avrupa Birligi, kadin temsilini artirmak amaciyla “The Gender Equality on
Boards Directive” ile 2026’ya kadar yonetim kurullarinda (icract olmayan
yonetici pozisyonlarinda) en az %40 kadin temsilini hedeflemektedir
(Council of the European Union, 2025). Bunun gibi, Birlesmis Milletler
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Kadin Birimi (UN Women) ve Kiiresel Ilkeler Stzlesmesi (UN Global
Compact) is birliginde 6zel sektordeki sirketler ve iist diizey yoneticiler
Kadinin Giiglenmesi Prensipleri’ni (WEPs) desteklemeye davet edilmektedir.
Bu prensipler, toplumsal cinsiyet esitligini desteklemek amaciyla ig diinyasina
yedi ilke altinda tanitilan kapsamli bir yol haritast sunmaktadir. Bu prensipler;
tist diizey liderlikte cinsiyet esitligi taahhiidii, i yerinde adil davranis, saglik,
giivenlik ve refah, egitim ve mesleki geligim, tedarik zincirlerinde esitlik,
toplumun giiglendirilmesi ve raporlama siireglerini kapsamaktadir (UN
Women & UN Global Compact, 2017).

Cesitlilik ile birlikte, igyerinde esitlik de daha dikkat ¢eken bir olgu
haline gelmistir. Cesitli bireylerin ve gruplarin bulundugu bir iggiicii; farkl
ozelliklere, isteklere ve beklentilere sahip, farkli kiiltiirlere ait bireylerden
olusur. Farkli ge¢mislere sahip ¢alisanlarin farkli ihtiyaglara sahip olmasi
oldukga dogaldir; tiim ¢alisanlar igyerlerinde saygi gormek ve esitligi
algilamak ister. Bu nedenle, igyerinde esitligin saglanmasi ve dogru bir sekilde
yonetilmesi, orgiitteki tiim bireyleri dogrudan etkileyerek iiretkenligi, firsat
esitligini ve rekabet giiciinii artirma potansiyeli tagimaktadir (Hossain vd.,
2024: 5). Anlagilacagy tizere igyerinde esitlik, orgiitiin kurumsal bagarisinda
merkezi bir 6neme sahiptir. Ancak, diger birgok sosyal faktorde oldugu
gibi bu her zaman kolay bir hedef degildir. Cogu zaman, igyerinde esitligi
giivence altina almak igin orgiitler 6nleyici mekanizmanlar gelistirmektedir
ancak bu onlemler yetersiz ya da etkili bir sekilde uygulanmayabilir. Yine
de orgiitler esitligi bir gereksinim olarak goriip faydalarina odaklanmahdir

(Sposato vd., 2015: 17).

Calisanlar igin igyerinde esitligin en 6nemli faydalarindan biri; egit ticret ve
egitim olanaklarmna erigim konusunda ayrimciliga maruz kalmayacaklarina,
terfi ve kariyer geligiminde yalmizca performanslart ve olgiilebilir liyakatleri
dogrultusunda degerlendirileceklerine dair gliven duymalaridir. Sadece
yeteneklerine dayali olarak ige alindiklarini diigtinmeleri ¢aligsanlarin orgiite
olan giivenini artiracaktir. Ayrica ayrimciliga yani esitsizlie ugrayan
calisanlarin yagadiklar1 olumsuz deneyimlerin ortadan kaldirilmas: ve iglerini
etkin bir gekilde yapabilmeleri i¢in uygun ara¢ ve imkanlarin (6rn. engelli
bireyler i¢in erigim imkanlari, ¢alisan anneler i¢in esnek caligma saatleri)
sunulmasi, bu ¢aliganlarin ¢aliyma hayatina katilimini kolaylagtirmakta,
kendilerini degerli ve kapsanmuig hissetmelerini saglamaktadir (Ali vd., 2019:
47).

Sonug olarak, igyerinde esitligin saglanmasi sadece bireysel adaletin tesisi
degil, ayn1 zamanda orgiitsel performans, siirdiiriilebilirlik ve kurumsal itibar
agisindan da gereklidir. Bu nedenle esitlige yonelik politikalarin sistematik
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ve kapsayict bir gekilde uygulanmasi, ¢agdas yonetim anlayiginin temel
taglarindan biri haline gelmistir.

3.3. Kapsayicilik (Inclusion)

Kapsayicilik, farkli gruplarin aidiyet duygusunu gelistiren ve Orgiitsel
katilmlarini tegvik eden bir kiiltiiriin olugturulmasini ifade eder ve genellikle
ayrimcilik karsiti bir séylem olarak ele alinmaktadir (Arsel vd., 2022: 920).
21’inci yiizyilldaki gelismeler, orgiitleri ayrimciligt en aza indirmeye ve
caliganlar arasinda kapsayici sistemleri benimsemeye zorlamugtir. Diglayic
uygulamalarin yerini, kapsayici uygulamalar alarak 6nemli degisiklikler
yaganmugtir (Adams vd., 2020: 1145; Garg ve Sangwan, 2021: 12). Cesitlilik
ve esitlik kavramlarinda, farkl kiiltiirel ve sosyal gegmislere sahip bireylerin
ise alinmasi ve bu bireylere esit firsatlar sunulmasi daha ¢ok 6n plana
¢tkmaktadir. Cesitlilige, gesitli bireylerin ige alinmasi seklinde yaklagildiginda
(Cox ve Blake, 1991: 45) bu bireylerin ayn1 zamanda orgiitte kapsandigt
diigtintilebilir; ancak kapsayicilik tam olarak bununla sinirl degildir.

Kapsayiclik  6zellikle orglitsel davranig, insan kaynaklar1 yonetimi,
sosyoloji ve psikoloji gibi disiplinlerde aragtirmacilarin ilgisini gekmektedir.
Son yillarda yapilan ¢alismalarda, kapsayicilik sadece bir yonetim pratigi
olarak degil, aymi zamanda bireylerin o6rgiit igindeki deneyimlerini
sekillendiren gok boyutlu bir sosyal olgu olarak da incelenmektedir (Fletcher
ve Beauregard, 2022: 578; Dawson vd., 2024: 45; Eshete ve Birbirssa,
2024: 1). Her ne kadar kapsayicilik kavrami artan bir ilgiyle ele alinsa da
kavramin dogasi ve kuramsal gergevesi hakkinda literatiirde halen bir fikir
birligi bulunmamaktadir (Shore vd., 2011: 2). Cesitli ozelliklere sahip
caliganlarin, ise alindiktan sonra bilgi ve firsatlara erisiminin kisitlandigini
gosteren aragtirmalarla birlikte, kapsayiciligin daha genig anlamda ¢alisanlarin
katihmini ve giiglendirilmesini de i¢ine alan bir olgu oldugu anlagilmaktadir.
Bu durum, mevcut literatiirde kavramin daha derinlemesine ele alinmasini
gerektirmektedir (Roberson, 2006: 214).

Mevcut ¢esitlilik ve egitlik yaklagimlariin  kapsami  genisletilerek,
kapsayiciik bu  kavramlardan bagimsiz fakat tamamlayict bir boyut
olarak degerlendirildiginde, ayrimcihigin yerini alan bir paradigma olarak
konumlandig1 gortilmektedir. Nitekim 1rk, cinsiyet ve yag gibi kisilerarasi
tarkliliklar ile bireylerin Orgiitsel stireglere katilimi ve orgiite etkili bir gekilde
katkida bulunma kapasiteleri arasinda bir iligki bulunmaktadir. Bu anlamda
kapsayicilik, igyerinde ¢alisanlarin bilgi ve kaynaklara erisebilme, ¢aliyma
gruplarina dahil olma ve karar alma siireglerini etkileme yetenegine sahip
olma derecesi olarak tanimlanabilir (Mor-Barak ve Cherin, 1998: 48).
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Kapsayicilik, orgiit kiiltiiriinii gekillendiren uygulama, politika ve siiregler
araciligiyla bireylerin kurumsal ¢evrelerini nasil deneyimlediklerini yansitir.
Tiim gruplarin orgiitsel siireglere aktif bi¢gimde katilimini ve esit derecede
fayda saglamasini tegvik eden bir yap1 sunar (Beavers, 2018: 3). En 6nemlisi
kapsayicilik, farklihigi o6ziimsemek ve homojenlestirmek degil, farkliiga
deger vermekle ilgilidir (Sposato vd., 2015: 16).

Bireyler arasi farkliliklarin kabul edilmesi ve bu farkliliklara deger verilmesi
kapsayicilik kiiltiiriiniin 6rgiitsel siireglerde igsellestirilmesi igin 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ancak, kapsayicilik 6rgiit i¢inde uygulanirken hem bireysel
hem de orgiitsel diizeyde ¢esitli zorluklarla kargilagilmaktadir. Orgiitiin kendi
i¢ dinamikleri, ¢alisanlarin ve yoneticilerin bilingsiz 6nyargilari, aligilagelmis
kabuller ve oOrgiitiin mevcut hiyerarsik yapisi kapsayict uygulamalarin
oniinde duran engeller olarak ifade edilebilir. Diger taraftan kapsayicilik
daha ok ¢alisanlarin algilarina ve deneyimlerine dayandigs igin tanimlanmasi
ve Olgiilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle kapsayicihigin yonetilmesi
orgiit agisindan karmagik bir olgu olarak goriilmekte, stire¢ gostergeleri
belirlenememektedir. Bu zorluklarin iistesinden gelmek igin kapsayicilig
temel alan liderlik yaklagimlari, dezavantajli grup tiyelerine egit firsat sunan
ise alim ve terfi programlari, bu konuda gelistirilen egitim programlari,
caliganlara sunulan iletisim araglar1 ve kararlara katihmin tegvik edildigi karar
alma siiregleri orgiitlerin uygulamasi gereken etkin yontemler arasindadir
(Iyer, 2022: 2; Wolbring ve Nguyen, 2023: 169). Bu uygulamalar igyerinde
kapsayict bir kiiltiir olugtururken, ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarmni ve
aidiyet duygularini gii¢lendirerek yenilik¢i davraniglar ve yiiksek performans
sergilemelerini saglar.

Sonug olarak kapsayicilik bireylerin 6rgiitsel deneyimlerine dayanan bir
kavramdir. Orgiitiin stratejik karar alma siireglerinde, liderlik politikalarinda
ve performans sistemlerinde de kurumsal bir yaklagim olarak ele alinmaktadir.
Bu baglamda orgiitlerin kapsayict bir iklim olugturabilmesi i¢in Orgiitsel
degerlerini ve vizyonunu temel alan politikalar geligtirmesi gerekir. Bu
politikalar, sadece temsil gesitliligine odaklanmakla kalmayip, ¢aliganlarin egit
katilmint ve geligimini destekleyen sistematik uygulamalart da i¢ermelidir.
Orgiitler kapsayicilik uygulamalarimi kurumsallagtirarak 6rgiit ici iletisim
bigimlerine, liderlik tarzina ve karar alma siireglerine de yansitmalidir. Béylece
kapsayici yaklagimlar 6rgiitiin giinliik igleyisin dogal bir pargasi haline gelerek
tilm ¢alisanlarin kendilerini degerli ve bagh hissetmesini saglayacaktir. Bu
agiklamalardan hareketle kapsayiciligin, literatiirde ve giiniimiiz orgiitlerinde
gegici bir yonetim trendi olmadigi ve koklii degisimleri beraberinde getiren
bir paradigma oldugu soylenebilir.
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4. Sonug

Bu boliimde tarihsel bir olgu olarak toplumsal yasamda ve ig ortaminda
ortaya ¢ikan ayrimcilik vakalarinin giintimiiziin ¢agdag yonetim yaklagimlari
agisindan nasil ele alindigr ve ayrimcaligin yerini alan paradigmalar
agiklanmigtir.  Ayrimcilik etik agidan kabul edilmeyen bir olgu olarak
bireylerin psikolojik ve fiziksel sagliklar1 tizerinde bir¢ok olumsuz sonuglar
dogurdugu gibi orgiitsel ortamlarda ¢alisanlarin kotii muamele gérmesine
ve kendilerini degersiz hissetmelerine yol agmaktadir. Insan haklar1 ve
caliyma standartlarindaki geligmeler ile birlikte ayrimcilik bir¢ok uluslararasi
ve ulusal normlarda tizerinde durulan ve miicadele edilen bir konu haline
gelmistir. Bu baglamda ayrimciligin yalnizca bireysel bir deneyim olmadig;
ayni zamanda insan haklari ihlali oldugu ve orgiit i¢inde ¢alisan bagliligim
ve sosyal sorumluluk anlayigini tehdit eden gok boyutlu bir problem oldugu
ortaya konulmustur.

Giiniimiizde orglit yonetiminde ayrimcihikla ilgili  paradigmalar
degismistir. Ayrimciligin yerini gesitlilik, esitlik ve kapsayicihk (DEI)
uygulamalari almistir. Bu boliimde, DEI kavramlarinin birbirini tamamlayan,
kargilikli - etkilesimi igeren ve biitiincil bir bakis agisiyla yaklagilmasi
gereken kavramlar oldugu vurgulanmugtir. DEI, entegre yonetim sistemleri
anlayigtyla orgiitsel kiiltiirtin bir parcasi haline geldiginde ayrimcilikla etkin
bir gekilde miicadele edilmesini saglarken, ayni zamanda igyerinde galigan
bagliligi ve motivasyon gibi galisan davraniglarini beslemektedir. Orgiitiin
degisen ¢evreye uyum saglamasinda ve rekabet avantaji elde etmesinde
onemli bir rol oynar. Ancak DEI stratejilerinin basarili olabilmesi, yalnizca
gesitli bireylerin temsil edilmesi ya da yiizeysel politikalarla sinirli kalmamals;
orgiitsel yapinin biitiiniinde degisimi ger¢eklestirilmeli ve 6rgiit kiiltiiriiniin
bir pargasi olarak tiim ¢aliganlar tarafindan igsellestirilmelidir. Bu paradigma
degisiminin sonucunda Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) kavramlar:
ayrimcilikla miicadelede yonetim literatiirlinde ve oOrgiitsel stratejilerde
onemli bir yer almugtir.

Literatiirde DEI uygulamalarinin orgiitler iizerindeki etkilerini ele alan
farkli cahgmalar yapilnugtir. Ornegin Cox ve Blake (1991: 45), isgiicii
gesitliliginin maliyet, insan kaynaklarinin ¢ekiciligi, pazarlama basarisi,
yenilikgilik, sorun ¢6zme kapasitesi ve orgiitsel esneklik gibi stratejik faydalar
sagladigini vurgulamistir (Cox ve Blake, 1991: 45). Silver vd. (2023: 45),
s0z konusu potansiyel faydalarin uygulamada yalnizca farkli sosyal kimliklere
sahip bireylerin ige alinmasiyla degil, ayn1 zamanda bu bireylerin esit sekilde
muamele gormeleri ve orgiitsel siireglere etkin bir bigimde dahil edilmeleriyle
miimkiin olabilecegini belirtmigtir (Silver vd., 2023: 45).
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Russen ve Dawson (2023: 35), orgiitlerin farkli sosyal kimliklere
sahip adaylar1 ise almasina ragmen ¢aligma ortaminda farkliliklara deger
vermemesi halinde, bu bireylerin 6rgiite ya da ¢aligma arkadaglarina fayda
saglamayacagini (yenilik¢i fikirler sunmak gibi) 6ne siirmiistiir. Bunun
yerine, ¢alisanlarin orgiit icindeki kiiltiire asimile olmalarinin beklenecegini
ve bu nedenle, ¢esitli 6zelliklere sahip bu bireylerin, uyum saglamadiklarin
fark ettiklerinde orgiitten ayrilma egilimi gostermesinin muhtemel olacagini
ifade etmistir. Aragtirmacilar, boyle bir ortamda gesitlilige dayal bir orgiit
olusturma yoniindeki sloganlarin, esasinda sadece gegsitlilik kotasinin
dolduruldugu yiizeysel uygulamalara doniigecegini belirtmigtir (Russen ve
Dawson, 2023: 35).

Bu ¢alisma ile birlikte mevcut literatiiriin derinlemesine incelenme firsatt
elde edilmistir. Ancak yapilan galigmalarin hilen az sayida oldugu, disiplinler
arast ve metodolojik gesitlilik igeren ¢aligmalarla zenginlegtirilmesi gerektigi
anlagilmigtir. Aragtirmacilarin ve akademisyenlerin yonetim literatiiriinde yer
alan kuramsal yaklagimlari daha da derinlemesine ele almalari ve ig diinyasinda
farkli sektorlere 6zgii DEI politikalarinin uygulanigina dair uygulamali
caligmalar yapmalari, bu yeni paradigma anlayiginin yayginlagmasina 6nemli
katkilar saglayacaktir. Ozellikle DEI kavramlarimin bilesenleri arasindaki
farkhiliklar ve etkilesimler, teorik ve uygulamaliaragtirmalarla netlestirilmelidir.
Isyerindeki DEI yaklagimlarinin bilimsel temellerle 6lgiilebilmesi igin dlgek
geligtirme ¢aliymalarinin yapilmast uygulamal ¢aligmalarin artmasina zemin
hazirlayacaktir. Yapilacak uygulamali galigmalarla birlikte bu kavramlarin
dogasi ve diger degiskenlerle arasindaki iligkinin anlagilmasi kolaylasacaktir.

Son zamanlarda ayrimcilikla miicadele ve DEI odakli gesitli uygulamalarin
hayata gegirildigi ve kurumsal girisimlerin arttign gortlmiistiir. Global
Compact Tiirkiye onciiliigiinde Cegitlilik ve Kapsayiciik Caligma Grubu
tarafindan 2019 yilinda “Is Diinyasinda Cesitlilik ve Kapsayicilik Rehberi”
hazirlanmistir. Bu uygulama rehberi, oncelikli ¢aligma alanina giren birey ve
gruplara 6zel ornek uygulamalar ve oneriler sunmugtur (Global Compact
Tiirkiye, 2020). Benzer gelismeler 6zel sektordeki kurumsal igletmelerde
de yasanmaktadir. Ornegin, Borusan Lojistik tarafindan yayimlanan
“Borusan Egsittir: Cesitlilik, Egitlik, Kapsayiciik Rehberi” de girket igi
DEI politikalarinin nasil yapilandirilabilecegine dair 6rnek uygulamalar
sunmaktadir (Borusan Lojistik, 2025)

Siirdiiriilebilirlik Akademisi ve Intertek ig birligiyle yiiriitillen “Ig’te
Esit Kadin Sertifikas1” programi; yonetim sistemi, ise alim, is saghgi ve
giivenligi, tedarik zinciri ve sosyal etki gibi beg temel baslik altinda sirketleri
denetleyerek toplumsal cinsiyet esitligine duyarli igveren pratiklerini
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sertifikalandirmaktadir (Stirdiiriilebilirlik Akademisi, 2025). Bu sertifikaya
sahip firmalardan biri olan SOCAR Tiirkiye, “Enerjimiz Cesitlilik” adl
kurumsal programui ile igyerinde gesitliligi desteklemek igin BM Kadinin
Giiglenmesi Prensipleri ¢ergevesinde kadin galiganlarina regl izni ve kreg
destegi gibi politikalar gelistirmigtir (SOCAR Tiirkiye, 2023).

Ayrimciligin 6nlenmesi igin orgiitlerin proaktif’ bicimde DEI ilkelerini
benimsemeleri, bu degerleri orgiitsel kiiltiiriin ve stratejik karar alma
stireglerinin temel unsurlarindan biri haline getirmeleri kritik bir 6nem
tagimaktadir. Bu kapsamda sektor temsilcileri, devlet ve oOzel sektor
yoneticileri gibi konun muhataplarina asagidaki tavsiyeler sunulmaktadir.

Ust yonetim liderliginde kuruma 6zgii bir yapida DEI Politikasr’nin
hazirlanmasi, kamuya agik bir sekilde beyan edilmesi ve bu politikanin
diizenli olarak gdzden gegirilmesi.

Orgiitlerin tiim paydaglarini kapsayan agik ve dlgiilebilir DEI hedefleri
olugturmasi ve sonuglarin raporlanmast.

Orgiit igi DEI egitimi ve farkindalik programlarimnin gelistirilmesi
ve tiim yonetim kademelerini de igine alacak gekilde diizenli olarak
uygulanmasi.

Bu gergevede, orgiitlerin DET uygulamalarinda bagarili olabilmeleri i¢in bu
konuda anahtar performans gostergeleri (KPI: Key Performance Indicators)
belirlemeleri ve periyodik olarak izleyerek raporlamalari onerilmektedir.
Asagidaki bazi KPI 6nerileri verilmektedir. Bu 6rnekler agagidakilerle sinirlt
olmamakla birlikte profesyoneller i¢in 6nemli gostergelerdir.
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"Surcg ] KPI: Key _Pcrformancc Agiklama
Gostergesi Indicators
Ayrimailik Ayrimailik/Taciz Bildirim | Bildirilen ayrimcilik veya taciz vakalarinin
Sayist sayist
Ayrimailik Sikdyetlerinin | Bildirilen vakalarin ortalama ¢6ziilme
Ayrimailik L e L
(Coziim Siiresi stirest
Ayrimailikla ilgili A}irlmc1111<, Onyargi ve ayn{nahkla
Ayrimailik . °. . miicadele gibi konularda diizenlenen
Diizenlenen Egitimler o .
egitimlerin adam/saat orani
Cesitlilik Kadin Yonetici Orani Toplam yGnetici pozisyonlarinda
kadinlarin oran:
Cesitlilik Engelli Caligan fstihdami Eflgeﬂl' bireylerin toplam galisanlar igindeki
ylizdesi
. Etnik veya Kiiltiirel 0 .
Cesitlilik Cesitlilik Oran Farkl etnik kokene sahip ¢aligan sayist
Cesitlilik Yas Cesitliligi Endeksi Farkli yag gruplarinin dagilimu
. Cesitlilige Dayali Tse Alim | Yeni ige alinanlar arasinda gesitlilik
Cesitlilik o .
Orant unsurlarina sahip bireylerin orani
- Cinsiyete Dayali Ucret Benzer pozisyonlarda galigan kadin ve
Esitlik L . N
Esitligi erkek arasindaki ortalama ticret farki
Egitlik ig Terfilerde Egitlik Terfi edilenler arasinda kadlr.1, cngflzlh veya
azinhk gruplarina mensup bireylerin orani
- Esnek Caligma Dezavantajli gruplarin esnek galigma
Esitlik N k
Imkanlarindan Yararlanma | segeneklerinden yararlanma orani
Kapsayieilik Caliganlarin Kapsayicilik Q:'ah§anletr1}'1'.kapsaylahkla ilgili alg:
Algist diizeylerini Olgen yillik anket sonuglari
Kapsaytalik | Kararlara Katilim Farkl: ﬁosyal gruplardan bireylerin karar
alma siireglerine katilim orani
Yonetim Kurulunda Dezavantajli gruplara mensup bireylerin
Kapsayicilik Temsil Glicti yonetim kurulundaki orant

Sonug olarak bu ¢alismanin, DEI alaninda mevcut bilgi birikimini

derinlestirmesi ve gelecekte yapilacak akademik aragtirmalara ve uygulamali

caligmalara 151k tutarak, iy diinyasinda kapsayicilik, esitlik ve gesitliligin kalict

ve etkili bir bigimde yerlesmesine katki saglamasi beklenmektedir.
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