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Girig

Kiiresellesmenin yayginlagmasiyla birlikte, gelismekte olan pazarlarda
teknolojik ilerleme, kiiltiirel doniigiim ve diinya ¢apinda ok kugakl
isgiicli kompozisyonunda onemli degisiklikler yaganmaktadir. Bu devrim
niteligindeki degisimlerin ortasinda diinya genelindeki ig liderleri, daha
isbirlik¢i, uyumlu ve yaratici bir ¢aligma ortami geligtirmek ve siirdiirtilebilir
biiylimeyi saglamak i¢in yogun ¢aba sarf etmektedir (Panicker vd., 2018).
Giiniimiiz isletmelerinin iginden gectigi degisim siireci kiiltiirel dontigtimler
ve kiiresellesme etkisiyle is giictiniin daha gesitli hale gelmesini ve yonetimin
giderek karmagiklagmasini beraberinde getirmektedir (Yang, 2005). Cagdas
i ortaminin kiiresellesmis dogast goz Oniine alindiginda, isletmelerin
her zamankinden daha fazla farkh kiiltiirlerden ve heterojen demografik
ozelliklerden gelen Dbireyler ile etkilesim kurmalart gerekmektedir.
Uluslararas: hareketlerin  yogunlagmasi, ¢aliganlarin cografi ve mesleki
hareketliligini de artirmakta, bu durum demografik yapida gesitlenmeye
yol agarak igletmelerin giderek daha fazla ¢ok kiiltiirlii ortamlarda faaliyet
gostermesine sebep olmakta ve Kkiiltiirel gesitlilikten kaynaklanan ig giicii
girdilerinden faydalanmasina imkan tanimaktadir (Szpilko vd., 2022; Zhu
vd., 2022).

Isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek igin gesitli
cinsiyet, kiiltlir ve etnik kokenlerden gelen yiiksek potansiyelli ¢aliganlar
kendisine ¢ekebilmeli, elde tutabilmel, terfi ettirebilmeli ve gelistirebilmelidir.
Cesitlilige sahip bu tiir bir ig giicti, farkli demografik 6zelliklere, kiiltiirlere,
dinlere ve mezheplere sahip ¢alisanlardan olugmaktadir. Bu birbirinden farkli
calisanlarin davranig kaliplarindaki gesitlilik, isletmelerin tiim farkliliklar
dogru sekilde kabul edip yonetmesini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle
giintimiizde igletmelerin gesitlilik gosteren ¢aliganlarint en iyi performansi
elde edecek sekilde yonetmeleri kritik bir 6neme sahiptir (Khan & Jabeen,
2019). Kiiresellesme arttik¢a farkli sosyal siniflardan, etnik gruplardan, yas
gruplarindan, cinsiyetlerden, engellilik durumlarindan ve siyasi goriislerden
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bireyler de dahil olmak tizere ¢esitli insan gruplarina agiklik ve bu gruplarin
topluma ve ig giicii piyasasina dahil edilmesi giderek énem kazanmaktadir
(Samasonok vd., 2023). Isgiicii tahminleriyle tutarli olarak 21. yiizyilin
iggiicii, artan oranda kadinlar, azinlklar, farkli etnik kokenler, kugaklar
arast ¢ahiganlar ve degisik yasam tarzlarina sahip bireylerden olusmaktadir
(Langdon vd., 2002). Bununla birlikte isletmeler bu demografik is giicii
degisikliklerini etkili ve verimli yonetmenin, kurumsal igleyigi ve rekabet
giicinii dogrudan etkilediginin farkina varmaktadirlar (Kuczynski, 1999).

Isyeri gesitliligi, bir igletmede calisan bireyler arasindaki farkliliklarin
toplamini ifade etmektedir. Bu kavram basit goriinmekle birlikte, 1rk, cinsiyet,
etnik grup, yas, kisilik, biligsel stil, gorev siiresi, kurumsal iglev, egitim, ge¢mis
gibi ¢ok genig bir yelpazeyi kapsamaktadir. Cok gesitli ¢aliganlarin bir igletme
i¢inde etkili bir sekilde ¢aligabilmesi i¢in, insan kaynaklar1 profesyonellerinin
iletisim, uyum saglama ve degigim gibi alanlarda etkin yonetim becerilerine
sahip olmalar1 gerekmektedir (Patrick & Kumar, 2012). Thomas (1991)
tarafindan belirtildigi tizere igyeri ¢esitliligi 1rk, cinsiyet, yas, etnik koken
ve din gibi bireylerin gegmiglerinde var olan farkliliklarr kapsayan genis bir
kavramdir. Tsyeri gesitliligi sadece sosyal ve ahlaki bir sorumluluk olmanin
otesinde, oOrgiitsel etkinligi artiran, yaraticiigi ve yeniligi tegvik ederek
rekabet¢i avantaj saglayan bir unsur haline gelmistir (Cox & Blake, 1991).
Kiiresellesmis ig diinyasinda isyeri gesitliligi, yalmzca isletmelerin sosyal
sorumlulugu degil ayn1 zamanda ig basarisi igin bir zorunluluk olarak
kabul edilmektedir (Agrawal vd., 2024). Daniels (2001) Fortune-1000
sirketlerinin %75’inden fazlasinin gesitlilik girisgimlerini benimsemesinin,
gesitliligi yonetiminin artik bir tercih degil 6nemli bir is zorunlulugu haline
geldiginin bir gostergesi oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle, farkli ¢aligan
gruplarinin benzersizligini tanima ve kabul etme yetenegi, performansi
artirmanin Otesinde, igletmelerin artik gormezden gelemeyecegi temel bir
gereklilik haline gelmistir (Vohra vd., 2015). Son donemlerde ¢aliyma
hayatindaki profesyoneller de gesitlilige sahip bir ig gliciiniin isletme bagarist
i¢in kaginilmaz oldugunu kabul etmektedirler (Saxena, 2014). Bu dogrultuda
15 yerinde en iyi yetenekleri gekmek ve elde tutmak amaciyla yapilandirilmig
gesitlilik stratejilerinin varligi, diinya genelinde birgok isletme igin de 6nemli
bir zorluk haline gelmistir.

Isletmeler son yillarda esitlilige sahip bir ig giiciiniin 6nemini kavramaya
baglamig, bir ¢ogu bu dogrultuda politikalar gelistirmig ve gesitlilik yonetimi
uygulamalarina odaklanmistir. Kiiresellesmenin etkisiyle igletmeler gesitliligi
yansitan yiiksek katilimli ¢aligma sistemlerine dogru ilerlemektedir (Garg
& Ganesh, 2018). Geg¢miste isletmelerde gesitliligin takdir edilmesi ve
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benimsenmesi temelde yasal diizenlemelere dayanirken, gilintimiizde
isletmeler cesitliligin yalnizca orgiitsel verimliligi artirmakla kalmayip, ayni
zamanda yenilikgilik, yaraticilik ve daha iyi sonuglar saglamada da 6nemli
avantajlar sundugunu fark etmektedir (Lacmanovi¢ & Beleti¢, 2022).
Buna ragmen cesitlilik karmagik ve ¢ift yonlii bir olgu olup, yenilik ve
yaraticihk gibi olumlu sonuglarin yani sira galisanlar arasindaki gatigmalar
gibi olumsuz etkileri de beraberinde getirebilmektedir (Tang vd., 2017).
Bir¢ok aragtirmaci iyi yonetilen igyeri gesitliliginin orgiitsel bir gii¢ kaynagi
oldugunu, kotii yonetilen gesitliligin ise grup igleyisgini ve orgiitsel verimliligi
olumsuz etkileyebilecegini ortaya koymaktadir (Matuska & Salek-Iminska,
2014). Ozellikle ¢ok kiiltiirlii ve gok kusakh is giicii yapisi, sikayetleri ve
catigma yonetimi konusundaki endiseleri artirabilmektedir. Bu nedenle
gesitlilik girisimlerinin basarisi, kapsayici igyeri olusturma yoniindeki orgiit
kiiltiirii, stratejiler, gorev uyumu, ¢evresel faktorler ve ¢alisanlarin birbiri
ile uyumu gibi durumsal unsurlara baghdir. Dolayisiyla artan is giicii
gesitliligi, insan kaynaklar1 yoneticileri, ¢alisanlar ve igletme genelinde gesitli
etkiler yaratmaktadir (Yang, 2005). Bu nedenle 21. yiizyil isletmelerinin
stirdiiriilebilirligi saglamalar1 igin, igyerindeki gesitliligi yok sayan veya
engelleyen yonetim yaklagimlarindan vazgegmeleri gerekmektedir.

Ozetle isyerinde ¢esitlilik, galisanlar arasindaki ozellikler, gegmisler ve
bakig agilarindaki farkliliklar: ifade etmektedir. Cesitlilige sahip bir is giicti
yaraticiligy artirabilmekte, daha iyi karar vermeyi saglayabilmekte ve sorun
¢ozme siireglerini iyilestirebilmektedir. Ancak gesitliligin tek bagina tam
kapsayici bir ig yeri elde etmek igin yeterli olmadig: diigiiniilmektedir. Bu
yizden ¢esitlilige tiim ¢ahisanlar i¢in esit firsatlar saglayan adil uygulamalar
esliketmelidir (Kiradoo, 2022). Onlarca yildir, biiyiik ve kiigiik 6lgekli sirketler
gesitlilik sorunlarini ige alim siiregleri araciligiyla ele almaya ¢alismugtir. Bu
durum kor degerlendirme tekniklerinde 6nemli ilerlemelere ve ise alimda
onyargilar1 agmay1 amaglayan testlerin ve yazihmlarin yayginlagmasina yol
agmigtir. Ancak bu siiregte, ¢esitlilik kapsaminda ige alinan ¢aliganlarin
geligimlerini siirdiirmeleri, tiretken kalmalart ve ig yerindeki katilimlarini
devam ettirmeleri hususlarinda 6nemli eksiklikler yasanmugtir. Ayrica bu
stiregte tiim ¢aliganlarin kendilerini aidiyet duygusuyla bagl hissettikleri bir
caliyma ortami olugturmanin gerekliligi goz ardr edilmigtir (Firstup, 2022).
Yonetim kademelerinin gesitlilik ile ilgili konulara odaklanmasi gerektigi
yoniindeki yaygin farkindaliga ragmen, igletmeler ¢esitlilik yonetimi
konusunda farkli yaklagimlar benimsemistir. Cesitliligi yonetmeye yonelik
yaygin yaklagimlar, isgiicii gesitliligini artirmak ve siirdiirtilebilir kilmak
amactyla hedefe yonelik ige alim girigimleri, egitim ve ogretim faaliyetleri,
kariyer geligtirme ve mentorluk programlarina odaklanmistir (Cox, 1993).
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Ancak 6nde gelen bazi igletmeler ¢aligan katilimy, iletigim stratejileri ve toplum
iligkilerini kapsayan daha genis kapsamli program ve girisimlere yonelmis,
bu yaklagimlar ¢aliganlarin beceri ve vyeterliliklerinin tam potansiyelini
kullanmalarin1 ~ siurlayan  yapisal — engellerin - ortadan  kaldirilmasini
onceliklendirmigtir (Wentling & Palma-Rivas, 2000). Bu nedenle bazi
isletmeler gesitlilik yonetiminde kapsayiciliga daha fazla odaklanmayr tercih
etmektedir. Bir igletmedeki ¢esitlilik, daha iyi ekiplerin olugmasina, daha fazla
inovasyona ve daha verimli karar alma siireglerine katki saglasa da ¢alisanlarin
kuruma baglanmasini ve kurumda kalma isteklerinin stirmesini saglayan
temel unsurun kapsayicilik oldugu 6ne siiriilmektedir (Medhi, 2024). Bir gok
aragtirmada gesitliligin tek bagina kapsayict bir i yeri yaratmak igin yeterli
olmadigini ortaya koyan bulgulara ulagilmistir (Tienda, 2013). Son yillarda
bir¢ok aragtirmaci, igletmelerde odak noktasinin is giici gesitliliginden ig
yeri kapsayiciligina kaymasi gerektigini vurgulamaktadir (Hays-Thomas &
Bendick, 2013). Cesitliligi yonetme konusu uzun siiredir aragtirmacilarin
ilgi odag1 olsa da, giiniimiizde tartigmalar giderek gesitliligi yonetmekten
kapsayicilik duygusu yaratmaya kaymaktadir (Nishii, 2013). Holvino vd.
(2004) kapsayicihiga verilen bu 6nemin, igletmelerin farkli ¢ahisanlarin bir
arada var olabilmelerini, potansiyellerine gore performans gosterebilmelerini
ve ¢atima, devamsizlik ile isten ayrilma gibi sorunlarin azaltilmasini saglayan
kapsayici bir ¢aligma kiiltiiri olugturma gerekliligini yansittigini belirtmistir.
Yine Miller & Katz (2002) tarafindan yiiriitiilen ¢aliyma da soylemi gesitliligi
yonetmekten gesitliligi kullanmaya kaydirmugtir. Bu ¢aligma, gesitlilige sahip
1§ giictinii yonetmek i¢in yalnizca uygulamalarin hayata gegirilmesinin yeterli
olmadigini, bunun yerine isletmelerin gesitliligi daha yiiksek performans elde
etmek ve stirdiiriilebilir kilmak amaciyla kullanmalarini saglayacak girigimlere
yonelmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Diger bazi aragtirmacilar da
mevcut gesitlilik ¢abalarinin kapsayicilik kavraminin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirladigint agikga belirtmigtir (Sabharwal, 2015). Bu nedenle kapsayicilik
terimi 1990’lardan itibaren gesitlilikle birlikte ele alinmaya baglanmistir.
Dolayisiyla gesitlilige sahip bir i giicliniin potansiyelinden tam anlamiyla
yararlanmak igin kapsayicilik kavraminin gesitlilikle birlikte degerlendirilmesi
gerekmektedir.

Isyeri kapsayiciligi, cesitlilikten ayr1 ve tamamlayicr bir kavramdr.
Orgiitsel baglamda gesitlilik, galisanlarin yas, cinsiyet, etnik koken, egitim gibi
tarkliliklarini ifade ederken, kapsayicilik engellerin kaldirilmasi ve her bireyin
katihm ile ilerleme igin esit firsatlar temelinde saygi ve adalet gergevesinde
muamele gordiigii ve orgiitsel bagarrya katki saglayan bir ¢aligma ortaminin
olusturulmast anlamina gelmektedir (Panicker vd., 2018). Artik gesitlilik
ve kapsayiciigin degeri toplumda ve is diinyasinda giderek daha fazla
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taninmakta olup, ¢esitliligi tesvik eden ve kapsayici ortamlar yaratan igletmeler
inovasyon, daha iyi karar alma siiregleri ve genel performans agisindan 6nemli
kazanimlar elde etmektedir. Cesitlilik ve kapsayiciligin olumlu etkileri sosyal
sorumlulugun Gtesine gegerek, basartyr yonlendiren ve igletmelerin uzun
vadeli siirdiiriilebilirlige ulagmasini saglayan stratejik bir zorunluluk olarak
degerlendirilmektedir (Miller, 2023). 21. yiizyihn is diinyasinda gesitlilik
ve kapsayiciiga odaklanma giderek artmaktadir. Bu degisimin temel
nedenleri arasinda kadin ¢ahiganlarin katihmindaki artig, farkli gegmislere ve
goklu nesillere ait bireylerin i giicine dahil olmasi yer almaktadir. Ayrica
go¢menlerin ig giicline katiliminin artmasiyla birlikte ig giictindeki gesitlilik
yeni bir sosyopolitik ivme kazanmugtir (Ortlieb & Sieben, 2014). Giintimiiz
i3 diinyasinda gesitliligin kurumsal etkinlik ve siirdiiriilebilirlik agisindan
temel bir faktor oldugu kabul edilmektedir. Piyasalardaki egilimler ve kiiresel
demografik degisimler, isletmelerin ¢aliganlarinda gesitlilik ve kapsayicilig
benimsemesini zorunlu kilmaktadir (Agrawal vd., 2024). Bir¢ok isletmenin
istemeden de olsa yalmzca ig giiciiniin gesitliligine 6nem verip kapsayicilik
boyutunu ihmal etmesi, olumsuz 6rgiitsel sonuglarin ortaya ¢tkmasina neden
olmaktadir. Bu nedenle isletmelerin gesitlilik ve kapsayicilik gabalarinin
sinerjisini goz ard1 etmemesi gerekmektedir. Artik ¢alisanlarin gesitlilige ve
kapsayicihiga yonelik algilari, orgiitsel baglilik, is tatmini (Hicks Clarke &
Iles, 2000) ve orgiitsel performans (Wikina, 2011) gibi sonuglarin giiclii
ongoriiciisii olarak belirginlegmistir.

Yetenek igin rekabetin devam ettigi giiniimiiziin dinamik ortaminda,
gesitlilikvekapsayicilikbirgokisletmeninstratejik planlarindamerkezi birunsur
haline gelmistir. Mevcut igyeri dinamikleri, kiiltiirel devrimler ve demografik
degisiklikler igletmeleri kapsayiciigr stratejik bir ara¢ olarak kullanmaya
yonlendirmektedir. Cesitlilik ve kapsayicilik ilkelerinin entegrasyonu sadece
ahlaki bir zorunluluk olarak degil, ayn1 zamanda giintimiiz kiiresellesmis is
diinyasinda stratejik bir avantaj olarak kabul edilmektedir (Verlinden, 2025).
Is yerinde gesitlilik ve kapsayiciligin 6nemi son yillarda giderek daha fazla
benimsenmig olup, isletmeler ¢esitlilik gosteren ig giicliniin avantajlarinin
farkina vararak ¢esitlilik ve kapsayicilig tesvik eden ve gesitlilige deger veren
destekleyici kiiltiirler olugturmak igin stratejiler gelistirmeye 6ncelik vermeye
baglamistir (Kiradoo, 2022). Biiyiik kiiresel sirketler, ¢esitlilik ve kapsayicilik
politikalarina onciiliik etme egiliminde olup, bu politikalar saglikli ve mutlu
bir i giicii olugturmanin yani sira uluslararasi alanda faaliyet gostermeyi ve
her 6zellikten en nitelikli bagvurulart gekmeyi miimkiin kilmaktadir. Giderek
daha fazla sayida sirket, tiim ig giicli seviyelerinde ¢esitlilik ve kapsayicilik
politikalarini benimseyerek ¢esitlilige odaklanmaktadir (Sharma, 2024).
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Mevcut kogullar altinda, i yerinde gesitlilik ve kapsayiciligin etkin yonetimi
rekabette var olmanmn onceligi haline gelmistir (Wadhwa & Aggarwal,
2023). Birgok igletme gesitlilik ve kapsayicilik degerlerini ve stratejilerini,
kurumun rehber ilkeleriyle biitiinlestirerek genel sirket degerlerinin ayrilmaz
bir pargast haline getirmektedir (Mattina, 2025). Baz1 igletmeler ise modern
isyerlerinin hizla degisen ortaminda, gesitli ve kapsayici bir ortamin tegvik
edilmesinin 6nemini ¢ogunlukla bilingli ya da bilingsiz olarak hafife alinmakta
ve goz ard1 etmektedir (Butler-Sims, 2024). Dolayisiyla gliniimiiz igyerleri,
kademeli olarak gesitlilik ve kapsayicilik dogrultusunda degisim gegirmekte
olup, cesitlilik ve kapsayiciligi benimseyen igletmelerde genel etkinligin
arttigy goriilmeye baglanmistir. Ciinkii ¢egitlilik ve kapsayicilik, homojen
isyerlerinde nadiren gergeklesen yenilikgilik, yaraticilik ve empatiyi tesvik
ederek hem igletmelere hem de bireylere fayda saglamaktadir (Eswaran,
2019).

Sonug olarak ig diinyas: kiiresellestikge, igletmelerin kiiresel ekonomide
rekabet¢i konumlarini koruyabilmek igin kapsayici ortamlar yaratmalar1 ve
stirdiirmeleri zorunlu hale gelmistir (Jaiswal & Dyaram, 2020). Aragtirmalar,
isletmelerin gesitlilik ve kapsayicilign desteklemek amaciyla kapsamli ve
amaca yonelik stratejiler gelistirmelerinin gerekliligini ortaya koymaktadir.
Bu durum gesitlilik ve kapsayicilikla ilgili sadece sekilsel soylemlerin Otesine
gecilmesi gerektigine igaret etmektedir (Nadiv & Kuna, 2020). Glintimiiziin
dinamik ve rekabet¢i ig diinyasinda cegitlilik ve kapsayicilik kavramina
alternatif terimler de gelistirilmistir. Bu terimler arasinda gegitlilik, esitlik ve
kapsayicrlik (diversity, equality & inclusion - DEI), adalet, esithik, cesitlilik ve
kapsayicilik (justice, equality, diversity & inclusion - JEDI) ve gesitlilik, esitlik,
kapsayicilik ve aidiyet (diversity, equality, inclusion & belonging - DEIB)
yer almaktadir. Her ne kadar bunlar farkli kavramlar gibi goriinse de bu
terimlerin ortak amaci ¢esitli kimlik ve deneyimlerden bagimsiz olarak tiim
bireyler igin gelistirilmis bir galigma ortami olugturulmasidir (Ganeshan &
Vethirajan, 2022). Literatiirde yer alan gesitli caliymalarda bu farkl terimlerin
kullanimina rastlansa da hala en yaygin olarak kullanilan terimin gesitlilik ve
kapsayicrlik (diversity & inclusion - D&I) oldugu goriilmektedir. Cesitlilik ve
kapsayicilik kavramlart giintimiizde moda sozciikler gibi goriinse de bunun
oOtesine gegerek, daha saglikli bir ¢aligma ortami olugturmak igin kritik Sneme
sahip hale gelmigtir. Bu kavramlarin oncelik haline getirilmesi, kurumsal
etkinligi artirmakta olup, kapsayiciligin daha az oldugu isletmelerin genellikle
varaticilik ve yenilikgilik kiiltiiriinden yoksun oldugu gozlemlenmektedir.
Buna kargilik, etkili gesitlilik ve kapsayicilik programlarmna sahip igletmeler
rakiplerine kiyasla iistiin performans gostermektedir (Wadhwa & Aggarwal,
2023). Gilintimiizde modern isgiicli piyasasinin, ¢aliganlarin esit muamele
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gormesi ve kapsayici bir ortamda ¢aligmasi agisindan hala 6nemli zorluklarla
karg1 kargiya oldugu kabul edilmekte (Guillaume & Loufrani-Fedida, 2023),
bu nedenle kapsayicilik ve gesitlilik konular1 giincelligini korumakta ve
korumaya devam edecegi diistiniilmektedir.

Ozetle bu kitap giris boliimiinde de ifade edildigi iizere igletmelerde
cesitliligin tek bagina yeterli olmadigi ve bu kavramin kapsayicilikla
birlikte degerlendirilmesi gerektigi yoniindeki yaklagimi temel alarak
yapilandirilmigtir. Bu dogrultuda kitapta nitel bir aragtirma yontemi
benimsenerek kapsamli bir literatiir taramasi gergeklestirilmigtir. Caligmada,
gesitlilik ve kapsayicilik kavramlart gok boyutlu olarak ele alinmuis, ilgili
kavramlarin tanimlari, tarihsel gelisim siiregleri, kuramsal ve hukuki
temelleri ile igletme yOnetimindeki yeri biitiinciil bir yaklagimla incelenmistir.
Kavramlarin bireysel, orgiitsel ve toplumsal diizeyde dogurabilecegi olumlu ve
olumsuz sonuglara yer verilmig, bu sonuglarin yonetilmesine iligkin stratejiler
ve iyl uygulama Ornekleri iizerinden degerlendirmelerde bulunulmugtur.
Caligmanin ilerleyen boliimlerinde, ulusal ve uluslararasi diizeydeki uygulama
orneklerine yer verilmig, 6rnek olarak segilen igletmelerin siirdiirtilebilirlik
raporlart igeriklerine dayanarak gesitlilik ve kapsayiciliga yonelik stratejiler
analiz edilmigtir. Bunun yani sira, bibliyometrik incelemeler, ampirik
galigmalar ve kurumsal aragtirma raporlar1 araciligiyla literatiirdeki mevcut
bilgi birikimi sistematik bigimde ortaya konulmustur. Giincel ve gelecege
doniik gelisme ve egilimler baglaminda uzaktan ve esnek ¢alisma bigimleri,
yapay zeka teknolojilerinin etkileri, Z kugaginin ig yasamina dair beklentileri,
sosyal medya platformlarinin rolii ve siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri gibi
faktorlerin, gesitlilik ve kapsayicilik yaklagimlarina olan etkisi tartistmistir.
Bu yoniiyle ¢alisma, hem teorik bir ¢ergeve sunmakta hem de gesitlilik ve
kapsayicilik temelli politika geligtirme siireglerine katki saglamay1 amaglayan
aragtirmacilar, yoneticiler ve karar ahclar i¢in bagvuru kaynagr niteligi
tagimaktadir.






1. Cesitlilik ve Kapsayicilik (Diversity and
Inclusion)

Cesitlilik ve kapsayicilik, bir isletmenin ¢esitli kiiltiirel ge¢mislere sahip
cesitli yetenekleri ¢eken kapsayic bir 1§ yeri yaratmak ve tegvik etmek i¢in
benimsedigi stratejiler, politikalar ve misyonlar kiimesini ifade etmektedir
(Sharma, 2024). Benzer bir tanima gore cesitlilik ve kapsayicilik, bir
isletmenin farkli ge¢miglere sahip farkli gruplarin veya bireylerin kiiltiirel
ve sosyal olarak kabul edilmesini ve i§ yerine entegre edilmesini saglayan
cabasi, politikalar1 ve uygulamalaridir. Dolayisiyla gesitlilige ve kapsayiciliga
odaklanan bir igletme, faaliyet gosterdigi toplumu yansitan gesitli insanlardan
olugan bir ekip istihdam etmeye 6ncelik vermektedir (Mattina, 2025). Isyeri
baglaminda gesitlilik ve kapsayicilik ise farklr irk, etnik koken, din, yetenek
ve cinsiyete sahip bireyler i¢in adalet ve esitligin saglanmasini hedefleyen,
kurumsal degerler ve uygulamalardan olusan biitlinciil bir ig stratejisini
ifade etmektedir (McKinsey, 2022). Cesitlilik ve kapsayicilik kavramu, bir ig
giiciniin demografik, kiiltiirel ve bireysel farkhiliklar bakimindan ¢ok yonlii
yapisini tanimlamanin yani sira her ¢alisanin kurumsal kaynaklara, firsatlara
ve destek mekanizmalarina esit erigimini giivence altina almayr amaglayan
politika ve siiregleri de kapsamaktadir (Hogarty, 2021). Cesitlilik ve
kapsayicilik igletmelerde bir ¢ok olumlu sonuca yol agan bir kavram olarak,
aslinda iki farkli terimin birlikte ele alinmasiyla olugturulmustur.

Ornegin gesitlilik, bireysel ve kurumsal ozellikler, degerler, inanglar,
deneyimler, gegmisler, tercihler ve davramglar gibi farkhliklarin ve
benzerliklerin kolektif karigimi olarak tanimlanmaktadir. Kapsayicilik ise tiim
bireylerin adil ve saygili bir sekilde muamele gordiigii, firsatlara ve kaynaklara
esit erigime sahip oldugu ve igletmenin basarisina tam olarak katkida
bulunabildigi bir ¢aliyma ortaminin elde edilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Szymanska & Aldighieri, 2017). Isyerindeki cesitlilik, bir isletmedeki farkh
insan tiplerini veya insanlarin farkli 6zelliklerini ifade etmektedir (Lussier
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& Hendon, 2019). Kapsayicilik ise bir isletmenin ¢aliganlara, yoneticilere,
miigterilere ve daniganlara karst hoggoriilii ve gesitlilige sahip bir ig yeri
yaratmaya yonelik stratejik bir yaklagimidir. Dolayisiyla gesitlilik, farkli dig
ozelliklere, kiiltiirel ge¢mislere ve inanglara sahip bir grup insani ifade ederken
kapsayicilik bir igletmenin bu gesitlilige nasil yaklastigini ifade etmektedir
(Ashcraft vd., 2012). Cesitlilik, genel olarak insanlara atfedilen gergek veya
algilanan fiziksel veya sosyo-kiiltiirel farkliliklara ve bu farkhiliklarin birden
fazla alanda temsiline atifta bulunmaktadir. Kapsayicilik ise ¢esitli gruplarin
aidiyetini ve katilimini tegvik eden ve marjinallesmeye kargt bir muhalefet
olarak iglevsellestirilen bir kiiltiir yaratmay: ifade etmektedir (Wavre vd.,
2024). Cesitlilik, her bir kisinin kisiliginin ve 6z benlik duygusunun her
yoniini hesaba katarak, insanlar arasinda var olan benzerlik ve zithklara atifta
bulunmakta iken kapsayicilik ise her bir bireyin igyerinde desteklendigini,
takdir edildigini ve deger verildigini hissetme derecesine atifta bulunmaktadir
(Ganeshan & Vethirajan, 2022).

Dolayisiyla gesitlilik ve kapsayicilik kelimeleri genellikle ayrilmaz bir
sekilde baglantiliymug gibi ayni ctimlede kullanilsa da aslinda gesitlilik bir
karigimken kapsayicilik bu karigimin ise yaramasi i¢in gereken gabay1 ifade
etmektedir (Turnbull, 2014). Cesitlilik soylemi 2010 yihindan bu yana
kapsayicilik yoniinde bir doniigiim gegirmistir (Oswick & Noon, 2014). Bu
doniigiim bir gesit gereklilikten ortaya ¢ikmistir. Clinkii gesitlilik, ¢aliganlarin
bireysel 6zelliklerine odaklanirken; kapsayicilik, orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel
iklim gibi igletmeye ait Ozelliklere vurgu yapmaktadir. Kapsayicilik, farkl
gec¢mislere sahip bireylerin igletme iginde tam anlamuiyla kabul edilmesini ve
adil sekilde odiillendirilmesini hedeflemektedir. Yani kapsayicilik, ¢esitliligi
destekleyen bir ortam olugturmayr amaglamaktadir. Bir bagka ifadeyle
kapsayici bir ortam, ig yerinde esitligi aktif olarak gozeten bir orgiit kiiltiiriiyle
simbiyotik (karsilikli fayda ve bagimlilik) sekilde iliskili kabul edilmektedir
(Moon & Christensen, 2020).

Roberson (2006) gesitlilik ve kapsayicihigin iki farkli ancak ortiigen
kavram oldugunu deneysel olarak gostermigtir. Yazara gore gesitlilik yonetimi
bir¢ok agidan kapsayici ortamlar yaratma yolunda ilk adimdir. Bir bagka
ifadeyle gesitliligi yonetmek, bir isletme iginde kapsayici bir ¢aligma kiiltiirii
yaratmanin ilk adimidir. Bir kavram olarak kapsayicilik, ¢esitliligi ele almaktan
daha derindir. Kapsayicilik, ¢aliganlar veya topluluklar arasindaki farkliliklara
deger vermektedir (Alderfer vd., 1980). Cesitlilik ve kapsayicilik kavramlar
giderek artan Olgiide ve daha genis bir Olgekte is diinyasinin séylemine
niifuz etmektedir (April, 2007). Gergekten de bu iki kavram zaman zaman
esanlamli olarak degerlendirilse de her birinin stratejik bir oncelik olarak
etkisi olduke¢a farkhidir. Cesitlilik ile kapsayicilik arasindaki temel ayrim,
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gesitliligin bakig agisin1 “kim?” ve “ne?” sorulari etrafinda gekillendirmesidir
(Ornegin kim ise alintyor veya terfi ettiriliyor? gibi). Cesitlilik cogu zaman
bir “yiizde oyunu” olarak goriilmekte, bu dogrultuda isletmeler belirli
hedefleri ya da kotalart kargilamak adma farkli bireyleri yogun sekilde ise
alma ¢abasina girmektedir. Farkll kiiltiirlerden bireylerin istthdami, aym
zamanda bir igletmenin dig gevrede nasil faaliyet gosterdigi ve kiiresel 6lgekte
i yapabilme yetkinligi ile iligkilendirilmektedir. Buna karsilik kapsayicilik,
daha ¢ok “nasil?” sorusuna odaklanmaktadir. Yani farkliliklar1 yalmzca
saymakla yetinmeyip, bu farkli bireylerin isletme iginde kendilerini degerli
ve ait hissedecekleri bir ortamin nasil yaratilacagina yonelik uygulamalara
vurgu yapmaktadir. Cesitlilige sahip bir ig yeri, giris seviyesindeki rollerden
yonetim kademesine kadar isletmenin her seviyesinde ¢ok ¢esitli gegmiglere
sahip insanlardan olugmaktadir. Ancak bir is yerinin gesitlilige sahip olmasi
mutlaka kapsayict oldugu anlamina gelmemektedir. Kapsayicilik, ¢alisanlarin
karar alma ve etki sahibi olma giiciinii tanimlamaktadir. Kapsayici olmaya
odaklanan bir igletme, her ¢aliganin organizasyona tam olarak katilabilmesini
saglamaya ¢aligmaktadir. Bagka bir deyisle, ¢aliganlar seslerinin duyuldugunu
ve meslektaglartyla ayni sekilde bagari firsatlarina erigebildiklerini hissetmeleri
i¢in galiymaktadir (Hogarty, 2021).

Yukarida da sozii edildigi gibi ¢esitlilik ve kapsayicilik birbiriyle baglantil
iki kavramdir. Ancak bunlar birbirinin yerine kullanilamamaktadir (Bush,
2023). Cesitlilik ve kapsayicilik, deneysel ¢aligmalardan elde edilen sonuglara
gore ayrt ancak iligkili yapilar olarak yorumlanmaktadir (Szymanska &
Aldighieri, 2017). Kavramlar genellikle tek bir kavram olarak bir araya
getirilse de, gesitlilik ve kapsayicilik arasinda biyiik farklar mevcuttur
(Wadhwa & Aggarwal, 2023). Asagida literatiirden yararlanarak gegitlilik ve
kapsayicilik kavramlarinin hangi kriterlere gore farkhilik arz ettigini gostermek
i¢in bir tablo hazirlanmistir. Tablo 1, ¢esitli akademik ¢aligmalarda kullanilan
farkli ya da benzer kriterlere gore esitlilik ve kapsayicilik kavramlarinin
kargilagtirlmasina imkan tanimaktadir.
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Tablo 1. Cesitlilik ve Kapsaywdyjm Karsdastwilmas

KARSILASTIRMA

KRITERI CESITLILIK KAPSAYICILIK KAYNAK
Farkl insanlar1 ayni Cegitliligin bir isletmede etkin
. L .. Sharma
Tanim ve Kapsam ortamda bir araya kilinmasini saglayan strateji ve (2024)

Odak noktast

Odak noktasi

Odak noktasi

Odak noktasi

Odak noktast

Niteligi

Igerigi

Auf

Islevi

getirmeyi ifade eder.

Caligan gruplarinin
temsiline veya yapisina
odaklanir.

Isletmenin demografik,
psikolojik ve sosyal
ozelliklerine odaklanir.

Gruplarin ve
isletmelerin demografik
yapisina odaklanir.
Heterojenlige ve
gruplarin veya
isletmelerin demografik
yapisina odaklanir.

Isletmenin ige alim ve
egitim programlarin
ozellikle kadinlar

ve azinliklar igin
gelistirmeye odaklanir.

Bir sonugtur.

Caliganlarin gegitli
kategorilere dahil
olmaktan kaynaklanan
farkli bakig agilarini ve
yaklagimlarr igerir.
Sosyal, etnik, kiiltiirel,
sosyockonomik
gegmis, cografi
konumlar, yas, ilgi
alanlari, fiziksel ve
zihinsel yetenekler vb.
gibi bireyleri benzersiz
kilan farkliliklara atifta
bulunur.

Bir igletmede farklt
ozelliklere, gegmislere
ve kimliklere sahip
bireylerin varhigint
ifade eden temel bir
unsurdur.

yontemleri ifade eder.

Farkli insan gruplarimin
katkilarinin, varliginin ve
bakis agilarinin ne kadar iyi
degerlendirildigi ve bir ortama
ne kadar iyi entegre edildigine
odaklanir.

Isletmede gesitlilige yonelik
engelleri kaldirmaya ve boylece
yiiksek kaliteli is sonuglarinin
elde edilmesine odaklanir.
Cesitliligi glinliik i§ yasamina
entegre etmeye ve ondan
yararlanmaya odaklanir.

Caligan katilimina ve gesitliligin
orgiitsel sistem ve siireglere
entegrasyonuna odaklanir.

Tiim ¢aliganlarin bagaril
olabilecegi ve performans
gosterebilecegi bir topluluk
olugturmanin oniindeki
engelleri ortadan kaldirmaya
odaklanir.

Bir stiregtir.

Tiim gegmiglere sahip bireylerin
adil bir gekilde muamele
gormesi, olduklar gibi deger
gormesi ve temel karar alma
stirecine dahil edilmesini igerir.

Her bireyin kendine 6zgii
farkliliklaryla goriildiigiinii,
duyuldugunu ve degerli
hissedildigini saglamak igin
gosterilen bilingli gabalar,
davraniglar, politikalar ve
normlara atifta bulunur.

Bu bireylerin karar alma
stireglerine ne Olgiide
katildiklar1, kendilerini

ne derece degerli ve ait
hissettikleriyle ilgili bir olgtidiir.

Bush (2023),
Wadhwa &
Aggarwal
(2023)

Jeronimo vd.
(2022)

Stevens vd.
(2008)

Roberson

(2006)

Mor Barak &
Cherin (1998)

Szydto vd.
(2024)

Nishii (2013)

Sharma
(2024)

Yanaprasart
(2019)
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Gereken Kogullar sahip kisileri istthdam Iiil?:rrlfﬁie ; Tlnccﬁuzrﬁlliﬁigur (Szzgczii)) vd.
ederek ulagilabilir. R ’
Ise alim personeli
;Z;llii]gflfllfggfﬁzlp Bir igletmedeki tiim iiyelerin Sharma
Gereken Kogullar dnyargilan orta dan psikolojik olarak giivende ve (2024)

Temsil ve Katihm

kaldirmaya ¢alistiginda
elde edilir.

Bir isletme biinyesinde
farkli demografik,
kiiltiirel ve bireysel
ozelliklere sahip
kisilerin temsiliyetini
ifade eder.

Birbirinden kopuk ve
iliskisel biitiinlitkten

dahil hissedilmesiyle elde edilir.

Herkesin bir ig yerinin her
boliimiine ve seviyesine katkida
bulunma ve onu etkileme
konusunda egit firsata sahip
olmasini ifade eder.

Bir araya gelmis farkli
bilesenlerin birlikte iyi

Bush (2023)

Yapist ve Isleyisi yoksun birgok farkls caligmasini ve birbirini SZZ(‘SZO v
unsurun bir araya tamamlamasini saglayan ( )
gelmesidir. stiregtir.

Cesitlilik ve kapsayicilik g¢ogunlukla birlikte anilsa da Tablo 1’de de
goriildiigii gibi bu iki kavram arasinda 6nemli farklar bulunmakta ve biri
digerinin yerine kullamlamamaktadir. Ancak her ne kadar cesitlilik ve
kapsayicilik kavramlar1 birbirinden farkli olsa da bu kavramlar birbirine
kargilikli baghdir ve tam etkileri birlikte ele alindiginda ortaya ¢ikmaktadir
(Wavre vd., 2024). Dolayisiyla gesitlilik ve kapsayiciligr birlegik bir ifade
olarak sunma fikri, ikisi arasindaki simbiyotik (karsilikli fayda ve bagimlilik)
baglantiyr vurgulamak igin ortaya g¢ikmugtir. Ciinkii 6ziinde gesitliligin
oldugu yerde kapsayicilik da olmahdir (Hudson-Ward, 2014). Bu yiizden
cesitlilik ve kapsayiciligin her iki yonii de 6nemli kabul edilmektedir. Ciinkt
kapsayicilik olmadan gesitlilik toksik bir ig yeri kiiltiiriine yol agabilmekte
ve yine gesitlilik olmadan kapsayicilik bir igletmeyi durgun ve yaraticiliktan
uzak hale getirebilmektedir (Mattina, 2025). Gergek kapsayiciliktan
yoksun ¢esitlilige ise genellikle “gostermelik kapsayicilik (tokenizm)” adi
verilmektedir. Halbuki ¢esitlilik ¢abalarinin isletme ¢apinda kulaga hos gelen
bir soylemden oteye ge¢mesi gerekmektedir (Bush, 2023).

Harvard Business Review makalesine gore, ig yeri baglaminda ¢esitlilik
“temsil” anlamina gelmektedir. Ancak kapsayicilik olmadan sadece temsil ile
gesitli yetenekleri ¢ekmek, katilimlarini tegvik etmek, yeniligi beslemek ve ig
biiylimesini saglamak miimkiin olmayacaktir (Sharma, 2024). Dolayisiyla
gesitli ve kapsayic bir ig yeri, yalnizca farkli gegmislere sahip gesitli ¢aliganlar
temsil etmekle kalmamali aynm1 zamanda onlara en iyi performanslarini

gostermeleri i¢in ihtiyag duyduklar: destegi de saglamalidir (Schooley, 2025).
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Cesitli ve kapsayic bir ig yeri, kim olduklarina veya i i¢in ne yaptiklarina
bakilmaksizin herkesin ig yerinin tiim alanlarinda esit sekilde dahil oldugunu
ve desteklendigini hissetmesini saglayan bir yer olmalidir. Krause (2022),
gesitlilik ve kapsayiciligin giiniimiizde igyeri refahi ve optimum performansin
ortaya ¢ikabilecegi hayati bir temel oldugunu 6ne stirmektedir.

Sonug olarak gesitlilik ve kapsayicilik gergevesi, insanlara adil davranmayi,
herkesin 1§ diinyasinda ve toplumda egit firsatlara sahip olmasini saglamay1
amaglamaktadir (Wadhwa & Aggarwal, 2023). Bir bagka ifadeyle gesitlilik
ve kapsayiciligin amaci, her insanin 1k, etnik koken, cinsiyet, yas, engellilik
durumu, konum veya diger ozelliklerden bagimsiz olarak saygi duyulan,
giiglendirilmis ve dahil edilmig hissettigi bir ¢aliyma ortami ve kiiltiirii
yaratmaktir (Beveridge, 2024). Dolayisiyla gesitlilik ve kapsayicilik, 6zellikle
tarihsel olarak ge¢misi, kimligi, engelliligi veya diger 6zellikleri veya kogullart
nedeniyle yeterince temsil edilmemis veya ayrimciliga maruz kalmig niifuslar
olmak iizere tiim insanlarin adil muamele gérmesini ve tam katilimini tegvik
etmektedir (CCOHS, 2024). Kapsayiciligin “kisiler arasi farkliliklar ile bir
kiginin igletmeye etkili bir sekilde katkida bulunma yetenegi arasinda bir
koprii” sagladigina inanilmaktadir (Mor Barak & Cherin, 1998). Bu nedenle
uygulayicilar genellikle kapsayiciligi tegvik eden politika ve uygulamalarin,
gesitlilige sahip insanlar1 ¢ahiyma ekiplerine ve igletmelere entegre etme
potansiyeline sahip oldugu diistinmektedir. Boylece kapsayicilik gesitlilik
igeren ekiplerin daha etkili bir gekilde caligmasina yardimcr olmakta ve
olumlu bireysel ve kurumsal sonuglar1 tesvik etmektedir (Matz-Costa vd.,

2012:52-53).

Ozetle yukarida cesitlilik ve kapsayicilik kavrami genel hatlariyla
tanimlanmug ve Ozellikle gesitlilik ve kapsayicilik seklinde iki ayr1 kavramdan
olustuguna vurgu yapimigtir. Ayni zamanda bu iki kavramm hem
birbirinden farklar1 hem de birbirini tamamlayan yonleri detayli bigimde ele
alinmugtir. Bundan sonraki iki boliimde ise, bu iki kavramin her biri ayri
bagliklar altinda daha derinlemesine incelenmektedir. Ilk olarak 6rgiitsel yapi
ve insan kaynaklar1 baglaminda 6nemli bir yer tutan “gesitlilik” kavrami ele
alinmaktadir. Cegitlilik baghg altinda gesitlilik kavraminin tanimi, boyutlari,
gesitlilik yaklagimlari, gesitliligin sonuglari, ¢esitliligi saglama stratejileri ve
gesitliligin yonetilmesi konular ayrintili bigimde ortaya konulacaktir.



2. Cesitlilik (D1versity)

Insanlar yetenekleri, bilgileri, becerileri, motivasyonlar1 ve dolayistyla
is davraniglart ve performanslar1 bakimindan farklihk gostermektedirler.
Insanlarin cevreye iligskin farkli algilari ve deneyimleri, farkli degerleri, is
tercihleri ve hedefleri, farkli 6zlemleri ve beklentileri, genel davranislarini
belirleyen farkli kigilik Ozellikleri ve farkh ihtiyaglar1 ve giidiileri
bulunmaktadir. Iste bugiin bildigimiz sekliyle insan kaynaklari yonetimi
de “insanlar1 en onemli kaynak ve potansiyel, stratejik ve rekabet avantaji
olarak goren belirli bir yonetim felsefesi ve yaklagim1” anlamina gelmekte ve
orgiitsel bagarmin “yumugak” unsurlarina odaklanan, insanlarin ve onlarin
yeteneklerinin, bilgilerinin ve farkliliklarinin merkezi bir yere sahip oldugu
bir felsefeyi temsil etmektedir (Bahtijarevic’-éibcr, 1999:11). Genellikle
insanlar arasindaki farkliliklardan bahsederken oncelikle din, dil, 1rk, kiiltiir,
tiziksel ve zihinsel yeteneklerle ilgili farkliliklardan bahsedilse de gesitlilik
kavrami bunun ¢ok daha fazlasini temsil etmektedir. Gruplar1 ve insanlar
ayirt etmek igin kullanilan her boyut gesitliligin konusuna girmektedir (Foma,
2014:382). Giinlimiiz i diinyasinda da insan potansiyelinin ¢esitliligi her
zamankinden daha fazla mevcuttur. Bunun nedenleri arasinda kiiresellesme
stiregleri, daha ¢ok kadinin ig giiciine katilmasi, yagam ve ¢aligma hayatinin
uzamasi gibi biiyiik degisimlerin ig diinyasinda ortaya ¢ikardig gelismeleri
saymak miimkiindiir. Bu tiir gelismeler isletmelerin i¢inde de degisimleri
gerektirmekte ve g¢ahiganlar, degisime en hizh gekilde uyum saglamasi
beklenen kigiler olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Lacmanovi¢ & Beleti¢, 2022).
Dolayisiyla bu biiyiik sorumlulugun ¢alisanlarda oldugu diistintildiigiinde
calisanlara Ozel ilgi gosterilmesi ve aymi zamanda galiganlarmn kimligini
olusturan kisiliklerine ve farkhliklarina saygi gosterilmesi gerekmektedir.

Cesitlilik  kavramimin igletmecilik  alaninda ilk olarak 1980’lerde
yayginlagmaya baglamasiyla isgiiciiniin demografik yapisinda, ozellikle 1rk,
etnik koken ve cinsiyetteki gesitliliklere vurgu yapildigr goriilmektedir.
Ancak ilerleyen yillarda yeni ¢aligmalarla birlikte egitim seviyeleri, cografi

15
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geemis, dil, deger sistemleri gibi ozelliklerin de ¢esitliligi temellendirirken
dikkate alinmasinin yararhh olacagimi diigliniilmeye baglanmugtir (Hays-
Thomas, 2017). Bir bagka ifadeyle gesitlilik kavrami dar bir bakig agistyla
isletmecilik  biliminde kullanilmaya baglansa da zamanla kavramin
kapsaminin genigledigini gormek miimkiindiir. Cesitliligi tanimlamak
baz1 zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Cesitliligi tanimlama ile
ilgili temel sorun, gesitliligin hem goriiniir hem de gortinmeyen o6zellikleri
i¢cinde barindirmasindan kaynaklanmaktadir. Cesitliligin bazi boyutlarinin
goriinmesinin daha kolay olmasi, bu boyutlarin daha rahat kategorize
edilmesine ve tanimlarin nispeten daha nesnel olmasina yol agarken daha
az goriiniir boyutlarda ise yapilan tamimlarin genellikle goreceli kaldig:
goriilmektedir (Bechtoldt vd., 2007). En genel tanimiyla gesitlilik, cinsiyet,
yas, dini inang, ekonomik sinif, sosyal statii ve medeni durum gibi bireyler
arasindaki her tiirlii ayrim olarak tanimlanmaktadir (Nelson & Friedlander,
2001). Cesitlilik, genellikle insanlar arasindaki yas, kisilik, gelenekler, cinsiyet,
tiziksel ve zihinsel yetenek ve dini inang gibi konulardaki farkliliklar1 kabul
etmeye, anlamaya ve saygi gostermeye vurgu yapan bir kavramdir (Esty
vd., 1995). Cesitlilik ayrica igyeri veya sosyal bir ortamda kolektif olarak
yagayan bireyler arasindaki toplumsal ve kiiltiirel 6zelliklerin farkliligini ifade
etmektedir (Harris vd., 2007). Cesitlilik aym1 zamanda geleneksel olarak
yeterince temsil edilmeyenler de dahil olmak itizere farkli ge¢mislere ve
bakig agilarina sahip bireylerin varligr ve katilimini ifade etmektedir (Boyles,
2023). 2018 yilinda Gallup tarafindan hazirlanan bir raporda gesitlilik, insan
farkliliklarinin tam bir yelpazesi olarak tanimlanmugtir. Raporda gesitlilik,
cinsiyet, dini inang, vyag, etnik koken, irk, cografi konum, Kkiiltiir, simif,
tiziksel yetenekler vb. insanlardaki benzersiz 6zelliklere atifta bulunmaktadir
(Sharma, 2024).

Her ne kadar gesitlilik insanlar arasindaki tiim 6nemli farkliliklar ifade
eden (Kreitz, 2008) ve insanin oldugu her ortamda kullamilabilen genis
baglaml bir kavram olsa da bu ¢aligmada c¢esitlilik kavrami igletmeler
baglaminda ele alinmustir. Isletme literatiiriinde yer alan gesitlilik tanimlari
incelendiginde kavramin $ekil 1’de de gosterildigi gibi iggiicii cesitliligi, isyeri
cesitliliggi ve oryyiitsel cesitlilik gibi farkh sekillerde tanimlandigy goriilmektedir.
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Sekil 1. Isletme Literatiiviinde Kullanidan Cesitlilik Kavramlar:

Sekil 1’de gosterilen ilk kavram olan sggiicii cesitliligi ile ilgili tanimlara
bakildiginda O’Reilly vd. (1998) tarafindan is giicii gesitliliginin, baskin
niifustakilerden farkli oldugu diigiiniilen kigilerin dahil edildigi bir ig
giicli olarak tanimlandig1 goriilmektedir. Medhi’ye (2024) gore esitlilige
sahip bir ig giicii, farkli cinsiyet ve wrka sahip ¢alisanlarin olusturdugu
grup anlamimna gelmektedir. Hays-Thomas & Bendick’e (2013) gore
isgiicii gesitliligi, insanlarin igte nasil digtindiiklerini, hissettiklerini ve
davrandiklarini, ig performanslarini, memnuniyetlerini veya ilerlemelerini
onemli gekillerde etkileyen niteliklerin karigimindan olugmaktadir. Mor
Barak (2005) isgiicii gesitliligini, yas, simf, etnik koken, cinsiyet, fiziksel ve
entelektiiel kapasite, 1rk, parasal durum ve din gibi tiim farkliliklar: tanima,
anlama, hog gorme, deger verme ve kucaklama olarak nitelendirmigtir.
Yazar ayrica gahgan farklihiklarimin sadece demografik ozelliklerle sinirlt
kalmayip degerlere, orgiitsel rollere, profesyonel ve davranug stillerine dogru
da genigletilebilecegini ifade etmistir. Szymanska & Aldighieri (2017) ise
isgiicli gesitliliginin, bir igletme veya departmanda ¢alisanlarin demografik,
psikolojik veya orglitsel yapr alanlarinda farkhiliklarin  varligr olarak
tanimlanabilecegini 6ne siirmiistiir. Thomas & Ely (1996) ise cesitliligin
farkli kimlik gruplarindan gelen kisilerin igletmeye getirdigi gesitli bakig
agilar1 ve yaklagimlar olarak anlagilmasi gerektigini 6ne siirmektedir.

Iyyeri gesitliligi olarak kavramsallagtirilmig tanimlardan birisinde ise
Matkovi¢ vd. (2011) isyerinde gesitliligi, belirli bir isletmedeki ¢alisanlarin
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etnik kokenine veya milliyetine, cinsiyetine, iglevine, yetkinliklerine, diline,
dinine, yagam tarzina, kiiltiirtine ve diger yeteneklerine gore bir dizi farklilik
olarak tanimlanmugtir. Ferdman & Deane’ye (2014) gore isyerinde gesitlilik,
gesitli gegmiglere, bakig agilarina, yeteneklere ve 6zelliklere sahip kisileri
bir isletmeye dahil etmek anlamina gelmektedir. Beveridge’e (2024) gore
isyerinde gesitlilik, her biri kendi bakig agisina sahip, ¢ok gesitli ge¢mislere
ve deneyimlere sahip insanlardan olusan igyeridir. Irk, etnik koken, cinsiyet,
yag, dini inanglar, engellilik durumu ve sosyoekonomik ge¢mis gibi gesitli
ozellikleri kapsamaktadir. Yine Greenberg (2004), Grossmann (2024),
Mor Barak vd. (2016), Sharma (2024) ve Mattina (2025) gibi yazarlar da
igyerinde ¢esitliligi cesitli cinsiyetlere, dinlere, irklara, etnik kokene, yaglara,
ge¢mislere, kiiltiirlere, deneyime ve bakig agilarina sahip bireylerden olugan
bir ekibe sahip olmak anlaminda tanimlamistir. Verlinden’e (2025) gore bu
ozelliklerin araligi/kapsami ne kadar genigse igyeri de o kadar ¢esitli kabul
edilmektedir. Ancak yazara gore gesitlilik gosteren bir ekibe sahip olmak
yeterli degildir. Cesitlilik gosteren galiganlari destekleyen ve besleyen bir ig
yeri ortami yaratmak da en az onun kadar 6nem arz etmektedir.

Literatiirde drygiitsel gesitlilik kavramu ise agirhikli olarak gruplarin veya
ig giiciiniin birlesimini tammlamak igin kullamilmigtir. Ornegin orgiitsel
gesitlilik, tiyeler arasindaki demografik farkliliklara atifta bulunan gruplarin
bir 6zelligi olarak kabul edilmektedir (McGrath vd., 1995). Benzer gekilde
Larkey (1996) orgiitsel ¢esitliligi, kiiltiirel gruplar arasinda potansiyel
davrang farkhiliklarina ve grup iiyeleri arasinda diger gruplara gore kimlik
farkliliklarina yol agan bakis agilarindaki farkliliklar olarak tanimlamugtir.
Adeleye vd. (2014) ile Akobo (2016) orgiitsel gesitliligi yoneticinin, isletme
caliganlar1 arasindaki farkliliklar1 fark etme, anlama, kabul etme ve deger
verme yetenegi olarak gormektedir. Thomas & Ely (1996:80) ise Orgiitsel
cesitliligi farkll kimlik gruplarina mensup ¢alisanlarin ise getirdigi gesitli
bakig agilar1 ve yaklagimlar olarak tanimlamiglardir. Hays-Thomas (2004:12)
ise ¢aligmalarinda orgiitsel gesitliligi, bir igletmedeki kabulleri, performansi,
memnuniyeti veya ilerlemeyi etkileme olasiligi olan insanlar arasindaki
tarkliliklar olarak kullanmugtir.

Ozetle yukarida belirtildigi gibi yonetim literatiiriinde gesitliligin isgiicii
gesitliligi, iyeri gesitliligi ve orgiitsel gesitlilik gibi kullanimlara rastlanilsa da
oziinde bu kavramlar ayn1 temele dayanmaktadir. Aslinda gesitlilik kavram
olarak da yeni degildir. Antropologlar kiiltiirel gesitliligi yaklagik 150 yildir
inceleseler de, gesitlilik konusu yonetim literatiiriinde daha ¢ok son 30
yildir ele alinmaktadir. Ancak kavram zamanla bir ¢ok arastirmaya konu
olmus ve daha da 6nemli haline gelmigtir. Son 10 yilda yonetim alaninda
yapilan gesitlilik ile ilgili akademik galigmalarin sayis1 bir 6nceki on yila
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kiyasla %110°dan fazla artmistir. 1980’lerin ortalarindan bu giine kadar
gesitlilik konusunun popiiler basinda yer alma diizeyinin ise %500 arttig1
diisiiniilmektedir (Szymanska & Aldighieri, 2017). Garg & Sangwan’da
(2020) yaptiklari literatiir ¢aligmasinda 1987°den 6nce gesitlilik konusunda
¢ok az ¢aligma yapildigini ortaya koymustur. Ancak s6z konusu ¢alismada bu
tarihten sonra kavramla ilgili akademik makalelerinin sayisinda keskin bir artig
yagandigi ve 1990’larin ortalarinda zirveye ulastigi ve 2000’lere dogru tekrar
kademeli bir diisiis yagandig1 goriilmektedir. Ancak 2000’1 yillarla beraber
artan kiiresellesme, gok uluslu sirketlerin sayilarinda artig, farkl tlkelerdeki
caliganlar ve meslektaglar arasindaki etkilesimin artmasina yol agan bilgi
teknolojisindeki gelismeler, ig giiclindeki degisimler ve her tiirden azinligin
artan temsili, gesitlilik tartigmalarinin artmasma ve gesitliligin giintimiiz
isletmeleri igin hem igsel hem de digsal bir gergeklik haline doniismesine yol
agmistir (Jonsenvd.,2011; O’Donovan, 2018). Ayricaigletmelerin gesitliligin
¢ok sayida olumlu etkisinin farkina varmasiyla birlikte kavram son yillarda
onemli bir ivme kazanmistir (Ferdman & Deane, 2014). Tiim bu geligmeler
sonucunda Ozellikle son 20 yilda ¢esitlilik kurumsal bir zorunluluk olarak
goriilmeye baglanmig ve bununla paralel olarak da konu hakkindaki akademik
caligmalarin sayisinda gozle goriiliir bir artis yaganmugtir. ABD’de faaliyet
gosteren Insan Kaynaklart Yonetimi Dernegi (SHRM) istatistiklerine gore
giiniimiiz isletmelerinin %551 ¢esitliligi giiglii bir sekilde desteklemektedir.
Bu igletmelerin uyguladigr ¢esitlilik programlarinin %42’si ise CEO, iist
diizey yonetici ve insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan savunulmaktadir
(Szymanska & Aldighieri, 2017).

2.1. Cesitlilik Boyutlar:

Literatiirde gesitlilik kavrami, bireyler arasindaki farkliliklarin ok
boyutlu yapisini anlamak agisindan ¢egitli simiflandirmalarla ele alinmugtir.
Bu smiflandirmalar, hem bireysel hem de orgilitsel diizeyde gesitliligi
daha sistematik bir sekilde analiz etmeye olanak tanimaktadir. Ornegin
O’Donovan (2018) yaptig1 ¢alismada ¢esitlilik boyutlarinit cinsiyet, din ve
inanglar, 1rk ve etnik koken, kiiltiir, yas, yetenek/engellilik, 6grenme stili,
iletigim stili, kisilik tipi ve ebeveyn durumu olarak siralamugtir. Lacmanovi¢
& Beleti¢ (2022) tarafindan yapilan aragtirmada ise gesitlilikle ilgili caligmalar
incelenmig ve incelenen ¢aliymalarin ¢ogunda gesitliligin boyutlar: olarak
cinsiyet, yas, irk ve etnik kokenin ele alindigr belirlenmistir. Yine Manchen
Spoerri & Hohenstein’de (2012) ¢esitlilik boyutlar1 olarak milliyet, etnik
koken, bolgesel koken, din, yas, cinsiyet, egitim ve bilgi ile sirkette gecirilen
hizmet stiresini ele almigtir. Wegge’ye (2003) gore gesitlilik agik¢a tutum ve
degerleri igerirken, Petersen & Dietz (2005) daha ¢ok kapasite ve engellilige
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odaklanmaktadir. Goriildiigii gibi farkli yazarlar tarafindan farkli boyutlar ele
alinsa da literatiirde gesitliligin yalnizca boyutlarmna degil, ayn1 zamanda bu
boyutlarin nasil siniflandirldigina iliskin farkli yaklagimlarin da 6ne ¢iktig
goriilmektedir. Sekil 2°de ¢esitliligin yapisal ozelliklerine gore gelistirilen
baslica boyutlar gosterilmektedir.

Degerlere Dayali iki Boyutlu
Cesitiilik @ @ Cesitlilik
Cok Kusaklh Ug Boyutlu
Cesitlilik Cesitlilik
Diinya Goriisii Cok Boyutlu
Cesitliligi Cesitlilik
= o Gozlemlenebilir ve
Orgutsel e
Gesitlilik Goz. emlenemez
Cesitlilik
icsel ve Digsal @ 8
Cesitlilik .

by Yiizeysel ve
Sekil 2. Cegsitliligin Boyutlar:

Derin Cesitlilik

Sekil 2°de yer alan bu unsurlar, literatiirde yer alan gesitlilik boyutlari ile
ilgili simiflandirmalar1 gostermektedir. Agagida bu siniflandirmalarin her biri
kisaca olarak agiklanmaktadir.

2.1.1. Iki Boyutlu Cesitlilik

Mazur (2010:6) ¢alismasinda gesitliligin birincil ve ikincil boyutlarindan
bahsetmektedir. Yazara gore gesitliligin birincil boyutu kimligi en ¢ok
etkileyen, bireyin diinya goriigiinii gekillendiren ve grup etkilesimlerini en
gok etkileyen ozelliklerdir. Bunlar arasinda yas, cinsiyet, 1k, etnik koken,
ruh sagligi ve fiziksel yetenekler sayilmaktadir. Tkincil boyutunu ise daha
az goriiniir olan ve kigisel kimlik tizerinde degigken bir etkiye sahip olan
takat gesitliligin birincil boyutunu zenginlestiren 6zellikler olugturmaktadir.
Bunlar arasinda ise egitim, din, ana dil, aile durumu, gelir durumu, ¢aligma
tarz1 ve i§ deneyimi gelmektedir.
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2.1.2. Ug Boyutlu Cesitlilik

Mateescu (2017) ve Krithi & Pai (2021) cesitliligi {i¢ boyutta
tanimlamaktadirlar. Yazarlara gore birincil boyutta; irk, etnik koken, cinsiyet,
yag ve engellilik, ikincil boyutta; din, yasam tarzi, ig, deneyim, ekonomik
durum, kiiltiir, medeni durum, siyasi yonelim, diigiinme tarzi, cografi
konum, milliyet, dil ve egitim, ii¢linciil boyutta ise inanglar, varsayimlar,
grup normlari, degerler ve duygular yer almaktadir. Yazarlara gore ozellikle
ti¢linctil boyutta yer alan 6zellikler isletmede galiganlarin gesitliligini ve isgiicii
piyasasina katilimlarinin genigligini ve hatta derinligini yansitmaktadr.

2.1.3. Gok Boyutlu Cesitlilik

Daft’da (1994) ¢esitliligi benzer sekilde iiglii bir boyutlandirma ile
ifade ederken farkli olarak her bir boyutu kendi igerisinde ayrica ikili bir
siniflandirmaya tabi tutmugtur. Yazar ¢esitliligin birincil ve ikincil 6zellikler,
degisken ve degismez 6zellikler ve goriiniir ve goriinmez ozellikler agisindan
ti¢ basamakta ve alt1 boyutta ele alinabilecegini iddia etmektedir. Yazara gore
bu siniflandirma asagidaki gibidir:

* Birinci boyut; birincil 6zellikler (cinsiyet, yas, etnik koken, irk) ve
ikincil 6zellikler (egitim, din, cograti koken, gelir, medeni durum ve
meslek) arasindaki farkla ilgilidir. Bir bagka ifadeyle bu boyut insanla-
rin kendilerini ve ¢evrelerini algilama bigimlerini etkileyebilecek mer-
kezi ve 6grenilmis unsurlarla ilgili olmaktadir.

« Ikinci boyut; degismez ozellikler (irk, etnik koken, cinsiyet ve mil-
liyet) ve degisken ozellikler (yas, egitim, medeni durum ve fiziksel
durum) ile ilgilidir. Bu boyut ¢esitliligin kaynaklarinin goreceli degis-
kenligine dayanarak farkliligi vurgulamaktadir.

. Ugiincii boyut; goriiniir 6zellikler (1rk, etnik koken, cinsiyet ve yag) ve
goriinmez ozellikler (egitim, islev, isyerindeki deneyim ve sosyo-eko-
nomik) ile ilgilidir. Bu boyut, bireylerin fark edilebilirlik diizeylerine
gore ¢egsitlilik algisinin nasil gekillendigini vurgulamaktadir.

2.1.4. Gozlemlenebilir ve Gozlemlenemez Cesitlilik

Literatiirde baz1 yazarlar Daftin (1994) {igiincii boyutunda oldugu gibi
gesitlilik ile ilgili ozellikleri bireyi digerlerinden ayiran gozlemlenebilir ve
gozlemlenemez 6zelliklere gore simiflandirmugtir. Kreitz (2008) ve Roberson’a
(20006) gore cinsiyet, 1rk, etnik koken veya yag gibi 6zellikler gbzlemlenebilir
boyutu, egitim veya sosyoekonomik durum gibi 6zellikler ise gozlemlenemez
boyutu olugturmaktadir. Yine Kochan vd. (2003) gesitliligi, gézlemlenebilir
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ve gozlemlenemez boyutlar: ile tanimlamistir. Buna gore gozlemlenebilir
boyut, genellikle ayrimciliga karst yasal olarak korunan cinsiyet, 1rk, etnik
koken ve yag gibi Ozellikleri igermektedir. Bununla birlikte gézlemlenemez
boyut ise ¢aliganlar arasindaki kiiltiirel, biligsel ve teknik farkliliklart igeren
daha genig bir Ozellik dizisini i¢ermektedir. Ek olarak Broussillon vd.’de
(2007) gahigmalarinda gesitliligin kapsamli bir kavram oldugunu ve gortintir
farkliliklar (etnik koken, cinsiyet, fiziksel engellilik, fiziksel goriiniim, yag)
ile goriinmez farkliliklara (kiiltiirel gegmis, sosyoekonomik ge¢mis, egitim,
deneyim, din, siyasi veya felsefi inanglar, degerler) odaklandigini one
surmiugtur.

2.1.5. Yiizeysel ve Derin Cesitlilik

Harrison vd. (2002) ¢alismasinda yukarida sozii edilen gozlemlenebilir
ve gozlemlenemez ¢esitlilik boyutlarina benzer bir siniflandirma ile yiizeysel
gesitlilik ile derin gesitlilik geklinde bir ayrim yapmugtir. Yiizeysel gesitlilik
boyutunda 1rk, yag ve cinsiyet gibi dogrudan ve kolayca fark edilebilen
ozellikler yer alirken derin gesitlilik boyutunda tutumlar, goriigler, bilgiler ve
degerler gibi yalnizca zamanla sozlii ve sozsiiz iletisim yoluyla anlagilabilen
ozellikler yer almaktadir. Yazarlar ayrica ¢aliymalarinda yiizeysel cesitlilik
boyutunun kolayca fark edilebilen Ozellikleri barindirmast sebebiyle
derin gesitlilik ile karsilagtirldiginda daha kolay tespit edilebilecegini ve
Olgiilebilecegini ileri stirmektedirler.

2.1.6. Igsel ve Digsal Cesitlilik, Orgiitsel Cesitlilik ve Diinya

Goriisii Cesitliligi

Mattina (2025) ve Sharma (2024) farkhh zamanlarda yaptiklari
caligmalarda gesitliligin i¢sel ve digsal 6zellikleri barindirabilecegini, igyerine
has olabilecegini ve diinya goriislerindeki farkliliklardan kaynaklanabilecegini
one stirmiiglerdir. Ek olarak herhangi bir igyerinde bu dort boyutun bir arada
bulunabilecegini de iddia etmiglerdir. Bu dort gesitlilik boyutu agagida kisaca
agiklanmugtir:

1. Igsel Cegitlilik: Igsel gesitlilikler, bir kisinin i¢ine dogdugu veya ait
oldugu cesitlilik faktorleridir. Cogu durumda, bir kiginin bu ¢esitlilikleri
degistirme konusunda hi¢bir kontrolii yoktur. Bunlar 1rk, yas, etnik koken,
ulusal koken, kiiltiirel gesitlilik olarak sayilabilmektedir.

2. Dagsal Cesitlilik: Dagsal gesitlilik, bir kisiyle ilgili dogustan gelmeyen
ozelliklere bagli ¢esitlilik faktorleridir. Bagka bir deyisle, bu 6zellikler bir kigi
tarafindan degistirilebilir veya diizenlenebilir niteliktedir. Digsal gesitlilikler
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arasinda egitim, beceriler, ilgi alanlari, din, cografi konum, iliski durumu,
sosyockonomik durum ve deneyimler sayilabilmektedir.

3. Owyiitsel Cegitlilik: Orgiitsel cesitlilikler, herhangi bir isletmede veya
i3 yerinde ortaya ¢ikan farkll gesitlilik faktorleridir. Bir bagka deyisle bir
isletmede cahanlarin sahip oldugu farkliliklardan olugmaktadir. Orgiitsel
gesitliligin igerisinde ¢aligilan departman, yapilan ig, yetki, pozisyon ve kidem
diizeyi sayilabilmektedir.

4. Diimya Goviisii Cegitliligi: Diinya goriigi gesitliligi, tam olarak terimde
gectigi haliyle diinya goriiglerindeki gesitliligi ifade etmektedir. Bu gesitlilik
tiirti diinya goriigiinii olugturmak i¢in bir araya gelen ¢ok sayida faktorii
igermektedir. Benzersiz deneyimler, tarih bilgisi, inanglar, benimsenen siyasi
diigiinceler gibi unsurlar diinya goriisiinii sekillendirebilmektedir.

2.1.7. Cok Kusakl1 Cesitlilik

Son yillarda yeni jenerasyonlarin ig hayatina dahil olmasiyla isyerlerinde
gok kugaklr yapidan kaynaklanan yeni gesitlilik boyutlarinin da ortaya ¢iktig
goriilmektedir. Giiniimiizde hem Z kugaginin is giiciine dahil olmasi hem
de ekonomik zorluklarla baga ¢ikmak ve yasam standartlarini korumak igin
yash ¢aliganlarin emeKklilikten sonra bile galigmaya istekli olmasi igyerlerinde
geng ve yagh ¢aliganlarin bir arada ¢ahistig1 ¢ok kugakl bir ¢esitlilige sahip
karma igyerlerini ortaya ¢ikarmaktadir (Khan & Jabeen, 2019). Ancak ¢ok
kugakli galiganlarin hedefleri, fikirleri, gereksinimleri ve becerileri genellikle
birbiriyle ¢atigtigindan bu tiir bir gesitliligin etkili bir sekilde yonetilmesi
gerektigi unutulmamalidir.

2.1.8. Degerlere Dayal1 Cesitlilik

Giiniimiizde 6nemi giderek artan ve bir gok platformda sikhikla dile
getirilmeye baglanan gesitlilik boyutlarindan birisi de degerlere dayali
gesitlilik boyutudur. Ocak 2014’te The Economist tarafindan yaymlanan
ozel bir rapor, 228 insan kaynaklar1 yoOneticisini inceleyerek degerlere
dayali gesitliligin yiikseliginin bagladigin1 ortaya koymustur. Raporda
elde edilen bulgular, degerlerin bir isletme tizerindeki etkisinin 6lgtilebilir
oldugunu ve igyeri dinamiklerini dogrudan etkiledigini gostermektedir. Bu
durum, degerlere dayal gesitliligin diger ¢esitlilik boyutlarina es deger ve
hatta onlar1 tamamlayict bir boyut olarak ele alinmasi gerektigini ortaya
koymaktadir (Szymanska & Aldighieri, 2017). Degerlere dayali ¢esitliligin
yiikseligi, isyerinde gesitlilik yonetiminde bir sonraki evrimsel adim olarak
degerlendirilmektedir ve bu yaklagim gesitliligin arttig1 giiniimiiz isletmeleri
agisindan 6nem tagimaktadir. Bu kavram yalmzca goriiniir 6zelliklere ve
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demografik unsurlara dayal: bir ¢esitliligin 6tesinde; diigiince tarzi, yaklagim
bigimi ve fikir farkliliklarini da kapsayan daha derinlikli bir ¢esitlilik anlayigin
igermektedir. Degerlere dayali gesitlilik, bireylerin isyerine getirdigi
degerlerin (iletigim tarzi, ig ahlaki ve motivasyon faktorleri vb.) gesitlilik
unsurlart olarak ele alindig1 bir yonetim anlayis1 olarak da tanimlanmaktadir
(Hudson-Ward, 2014).

Yukarida sozii edilen gesitlilik boyutlarina iliskin farkl simiflandirmalar,
bireyler arasindaki farklhiliklarin kapsamini ve isyerindeki yansimalarini daha
derinlikli bir gekilde analiz etmeyi miimkiin kilmaktadir. Bu simiflamalar,
gesitliligin yalmzca demografik ya da somut unsurlarla simirli olmadigini
ayni zamanda degerler, tutumlar, diisiince yapilar1 ve deneyimlerin de bu
kapsamda degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda,
isletmelerin etkili bir gesitlilik ve kapsayicilik yonetimi igin bu ¢ok boyutlu
yapiyr dikkate almasi stratejik bir gereklilik haline gelmistir. Mattina’da
(2025) galigmasinda bir igletmenin ig yerindeki ¢esitliligi daha iyi ele almak
igin bu alanlarin her birini anlamasi ve ele almasi gerektigini belirtmigtir.

2.2. Cesitlilik Yaklagimlar:

Cesitlilik kavramu, igletmelerin yapisal ve kiiltiirel doniigtim siireglerinde
giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle, farkli akademik
galiymalarda gegitlilige yonelik yaklagimlar farkli perspektifler {izerinden
siniflandirilmig ve kuramsallagtirilmigtir. Dass & Parker (1999) ile Ely &
Thomas’da (2001) yaptiklart aragtirmalarda gesitlilige dair farkli bakig agilar
geligtirmiglerdir. Bu bakig agilari, gesitliligi bir tehdit gibi goren olumsuz
yaklagimlardan, daha olumlu ve firsat odakli yaklagimlara kadar uzanmaktadir.
Nair & Vohra (2015) ise gesitlilikte 6ne ¢ikan ti¢ temel perspektifi su sekilde
siralamuglardir:

1. Ayrimcilik ve Adalet Yaklagim: Bu yaklagim, farkliliklar: sorun olarak
goriir. Temelinde ahlaki bir sorumluluk yatar. Amag herkese adil davranmak
ve esit haklar saglamaktir.

2. Evigim ve Megruiyet Yaklagm: Bu bakig agisina gore gesitlilik, igletmeye
yeni pazarlara ya da miisteri gruplarina ulagma firsati sunar. Ornegin, kiiltiirel
olarak farkli gruplardan olugan bir is gliciine sahip olmak, benzer sekilde
kiiltiirel gesitlilige sahip pazarlara daha kolay ulagmayr ve bu pazarlarda
kabul gormeyi saglar.

3. Ogrenme ve Biitiinlesme Yaklagimz: Bu yaklagim, cesitliligi uzun vadeli
faydalar saglayabilecek bir 6grenme ve geligim kaynagr olarak goriir. Farklh
caliganlarin bilgi, beceri ve deneyimleri igletme igin degerli bulunur. Bu
farkliliklarin ekip hedeflerine ulagmada katki saglayacagina inanilir.
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Bu perspektifler, gesitliligin isletme igin bir yiik mii yoksa stratejik
bir avantaj m1 oldugu sorusuna verilen yanitlarin gesitliligini de ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla igletmelerin benimsedigi gesitlilik yaklagimi, hem
i¢sel politikalarini hem de dig ¢evreyle kurduklarr iliski bigimini dogrudan
etkilemektedir.

2.3. Cesitliligin Sonuglar:

Cesitlilik, gok yonlii, baglamsal ve gok boyutlu bir yapidir. Bu nedenle
gesitlilik hem olumlu hem de olumsuz sonuglarla iliskilendirilebilmektedir.
Ornegin gesitlilik, gesitli faktorlerle harekete gegen sosyal kimlik farkhiliklarin
yansitabilir. Bu da 6nyargilar, iletigim eksikliklerini, sinirlilik ve hayal kiriklig
duygularini, azalan i birligi seviyelerini ve ¢atigmay1 besleyebilir (Pelled
vd., 1999; van Knippenberg vd., 2004). Cesitliligin olumsuz sayilabilecek
bu yonlerine kargin, gorevle ilgili gesitliligin igletmeye yeni bakig agilar
kazandirabilmesi ve bu sayede kuvvetli i¢goriiler sunabilmesi miimkiindiir.
Bu durumda yaraticiligy, yenilikgi diisiinmeyi, problem ¢6zme yetenegini ve
karar alma kalitesini artirarak olumlu sonuglara yol agabilmektedir (Bell vd.,
2011). Asagida gesitliligin beraberinde getirebilecegi bu tiir olumlu sonuglar
ile kargilagilabilecek olumsuz sonuglar ve zorluklar detayll bir gekilde
agiklanmugtir.

2.3.1. Olumlu Sonuglar:

Literatiirde gesitliligin orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkileri iizerine ¢ok
sayida aragtirma yapilmustir (Groeneveld, 2011; Mamman vd., 2012). Soz
konusu aragtirmalar incelendiginde ¢esitliligin isletmelere bir¢ok potansiyel
avantaj sagladigy goriilmektedir. Bir diizeyde, isletmelerin gesitli miisteri
gruplarina ve pazarlara ulagmasina yardimci olurken bagka bir diizeyde,
gesitli bakig agilarmna izin vererek yenilik¢iligi ve olumlu ig sonuglarini ve
performansi tegvik etmektedir (Nair & Vohra, 2015). Ek olarak ¢esitlilige
sahip bir ig giicii sorun ¢6zme yeteneklerini gelistirmekte, sirket performansini
artirmakta ve daha kapsayict bir ortam yaratmaktadir (Grossmann, 2024).
Cesitlilik gosteren igletmelerin daha fazla yaraticihik, inovasyon, finansal
performans, kurumsal uyum saglama, daha iyi problem ¢6zme ve bilgi
isleme, galigan1 elde tutma ile geligmig kar ve kurumsal imaj igin gok 6nemli
firsatlar sundugu diigiiniilmektedir (Badal & Harter, 2014). Ayrica gesitlilik
gosteren bir 1§ giicii, karmagik sorunlar1 ¢6zmek i¢in yenilikgi fikirlere ve
yeni yaklagimlara yol agabilen farkli bakig agilar1 ve deneyimler saglamaktadir
(Kiradoo, 2022). Jun-Chen vd.’ne (2023) gore gesitliligin varligi, yeni bakig
agilar1 ve bilgi edinme firsatlar1 da sunarak artan verimlilige ve basariya yol
agabilmektedir. Cegsitlilige sahip bir istthdam modelinin benimsenmesi,
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isletmelerin ¢aliganlarini daha esnek kullanmalarini saglamakta ve ig stratejisini
tyilestirmektedir. Ayrica farkli gegmiglere sahip insanlardan olusan bir ekip,
onyargilari, varsaymmlari, pesin hiikiimleri ve silolar1 ortadan kaldirarak
gesitlilik gosteren miisterilere daha iyi hizmet verebilmektedir (Cox &
Lancefield, 2021). Yapilan akademik galigmalarda bir¢ok akademisyen ve
uzman, gesitliligin geligmis yaraticilik, daha iyi itibar ve artan karlar gibi
olumlu sonuglar tiretebilecegini kanitlamugtir (Groeneveld, 2011; Shore vd.,
2009). Ayrica gesitlilik uygulamalarini hayata gegiren isletmelerde yiiksek
performans, verimlilik ve daha fazla yenilik goriilmektedir (Heames vd.,
20006). Herring (2009) aragtirmasinda, irksal ¢esitliligin daha yiiksek satig
geliri ve pazar pay1, daha fazla miisteri ve daha yiiksek goreceli karla iligkili
oldugunu tespit etmistir. Aym galigmada cinsiyet gesitliligi de satig geliri,
miisteri sayisi ve goreceli karlarla pozitif olarak iligkilendirilmigtir.

Dolayisiyla isletmelerde gesitlilik uygulamalarinin hayata gegirilmesi ve
gesitliligin yonetilmesi glintimiiziin en biiyiik zorluklarindan biri olsa da,
ayn1 zamanda pek ¢ok avantaji da beraberinde getirmektedir. Sekil 3’te
gesitliligin hem ¢alisanlar hem de igletmeler agisindan ortaya ¢ikarabilecegi
baglica olumlu sonuglar gosterilmektedir.

Yetenek Cekme Caligan Baghlid

qp
Galigani Elde Tutma
Yenilik ve Yaraticilik

Kurumsal ltibar Gesitiiligin Olumiu Genel ig

Artigi Sonuglari Performansinda
Artig
Geligmis Miisteri Esneklik
Hizmetleri
Qeligmis Katar Alma Finansal Performans Artigi

ve Sorun Gozme

Sekil 3. Cesitliligin Olumlu Sonuclar:
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Sekil 3’te yer alan bu unsurlar, gesitliligin isletmelerde ortaya ¢ikarabilecegi
olumlu sonuglar1 gostermektedir. Asagida bu olumlu sonuglarin her biri
agiklanmaktadir.

2.3.1.1. Calisan Baghlyj

Calsanlarin degerli ve dahil olduklarimi hissettiklerinde, islerine daha
fazla katilma ve baghilik gosterme olasiliklart daha yiiksektir. Cesitli ve
kapsayici bir ortamda ¢aliganlar aidiyet duygusu hissetmekte bu da daha
yiksek i§ memnuniyeti, tiretkenlik ve elde tutma oranlari saglamaktadir
(Grossmann, 2024). Literatiirde yer alan ¢ok sayida aragtirma, olumlu bir
gesitlilik ikliminin daha fazla galigan baglihig: ile iliskili olduguna dair kanitlar
sunmaktadir (Triana vd., 2010).

2.3.1.2. Calysams Elde Tutma

Cesitlendirilmig bir i giicii ¢alisanlarin elde tutulmasina da yardima
olmaktadir. Ciinkii ¢ahisanlarin, kendilerine 6zgii benzersiz bakig agilarina
ve katkilarina saygi duyan ve deger veren igyerlerinde kalma olasilig
daha yiiksektir. Calisanlar farkhiliklari i¢in degerli ve saygi duyuldugunu
hissettiklerinde iglerine daha fazla katilmakta ve baglihik gostermektedir.
Bu durum isten ayrilma oranlarinin azalmasina, iiretkenligin artmasina ve
calisanlarin daha keyifli bir gekilde ¢aligabilecegi bir is yeri ortamina yol
agmaktadir (Kiradoo, 2022). Hays-Thomas (2017) tarafindan yiiriitiilen bir
caliymada da isletmelerde gesitliligin daha diisiik ¢aligan devamsizlig ve isten
ayrilma oranlar ile iligkili oldugu kanitlanmugtir.

2.3.1.3. Genel Is Performansmdn Artas

Bazi arastirma sonuglar1 gesitlilige gosteren bir 1§ giicline sahip
isletmelerin igyerinde sorun ¢6zmede birden fazla fikir avantajina sahip
oldugunu ve bunun da nihayetinde kurumsal performansi iyilestirdigini
gostermektedir. Buna gore ¢alisanlar igyerlerinin en 6nemli pargasi olduklarini
hissettiklerinde, bu duygu her ¢aliganin moralini yiikseltmekte ve igyerinde
olumlu performans sonuglarini tegvik etmektedir (April vd., 2009). Deloitte
tarafindan hazirlanan bir rapor, ¢aliganlarin isyerleri hakkinda ¢egitlilige bagh
ve destekleyici oldugunu diisiindiiklerinde yenilik yapma, degisen miigteri
ihtiyaglarina yanit verme ve ekip ¢aligmasi agisindan daha iyi ig performansi
sergilediklerini ortaya koymaktadir (Nair & Vohra, 2015). Yine Ozbilgin &
Tatlrda (2008) ¢aligmalarinda gesitliligin grubun bakis agilarini genisleterek
performansi artirdigini 6ne siirmiiglerdir. Aragtirma bulgularina gore gesitlilik
bagaril bir gekilde yonetildiginde kurumsal performans ile aralarinda pozitif
bir korelasyon ortaya ¢tkmaktadir.
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2.3.1.4. Esneklik

Igsel agidan daha cesitli olan igletmeler rekabet, ekonomideki veya isgiicii
piyasasindaki degisiklikler veya yeni yasalar ve diizenlemeler gibi degisen
dig kogullara daha hizli uyum saglayabilmektedir (Cox, 1997). Ciinkii
tarkli gegmislere, bakig agilarina ve deneyimlere sahip ¢aliganlar, sorunlara
¢ok yonlii ¢oziimler gelistirme kapasitesine sahiptir ve bu durum orgiitsel
esneklige ve ¢eviklige katki sunmaktadir.

2.3.1.5. Finansal Performans Artis

Literatiirde gesitliligin sagladigi olumlu sonuglar arasinda en ¢ok
vurgulananlardan birisi de finansal performans artisidir. Cok sayida ¢aligma,
gesitlilige sahip igletmelerin homojen rakiplerinden daha iyi performans
sergiledigini gostermektedir. Bunun nedeni olarak, gesitlilige sahip isgiiciiniin
daha genis bir perspektife sahip olmasi ve bunun daha iyi karar alma, geligmis
sorun ¢ozme ve nihayetinde daha fazla inovasyon ve karlihga yol agmasi
gosterilmektedir (Grossmann, 2024). Ornegin arastirmalar cesitlilige sahip
ekiplerin bulundugu isletmelerde ¢aligan bagina iki kattan fazla nakit akig: elde
edildigini gostermektedir (Boyles, 2023). Fortune-500 sirketleri iizerinde
yapilan bir aragtirmada iist diizey yonetimdeki kadin sayis1 bakimindan en
fazla gesitlilige sahip sirketlerin rakiplerinden %30 daha fazla getiri sagladig1
tespit edilmigtir (Nair & Vohra, 2015). ABD’de farkli sektorlerden iki
isletmede 800°den fazla kisi ile gergeklestirilen bir aragtirmada (Herring,
2009) ise 1rksal gesitliligin artan satig geliri, daha fazla miigteri sayisi, daha
biiyiik pazar payr ve daha yiiksek goreceli kirlarla iliskili oldugunu ortaya
konulmugtur. Yine bu aragtirmada cinsiyet gesitliligi de artan satig geliri,
artan miigteri sayisi ve daha yliksek goreceli karla iligkilendirilmigtir.

Ozetle Richard (2000) ile Phungsoonthorn & Charoensukmongkol
(2020) tarafindan da ileri siiriildiigii gibi daha fazla irksal gesitlilige sahip
olan igletmeler, gesitliligi goz ardi eden isletmelere kiyasla daha fazla 6z
sermaye getirisi ve ¢aligan bagina net gelir elde etmektedir. Cox (1997) ise
bunlara ek olarak ¢esitlilik kadar ¢esitliligin iyi yonetilmesinin de bir igverenin
maliyetlerini azaltabilecegini ve boylece karlihikta artisa yol agabilecegini 6ne
surmugtiir.

2.3.1.6. Gelismis Kavar Alma ve Sorun Cozme

Isletmelerin farkli uzmanhk alanlarina ve bilgi birikimine sahip
bireylerden olugan bir i§ giiciinden yararlanarak daha nitelikli kararlar
alabilmeleri miimkiindiir. Cesitli ve kapsayici ¢aligma ortamlari, ¢aliganlarin
Ozgiin goriig ve i¢goriilerini agik¢a ifade etmelerine olanak tanimaktadir. Bu
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durum, karar alma stireglerine ¢ok yonlii bakig agilar1 kazandirarak kapsaml
degerlendirmelere zemin hazirlamaktadir. Farkli ge¢mis ve deneyimlere
sahip ekip tiyeleri, aligilmig kaliplarin disina ¢ikarak yeni ¢oziimler gelistirme
ve daha isabetli kararlar alma potansiyeline sahiptirler. Boylelikle ¢esitlilige
sahip ekipler karmagik sorunlar1 daha etkin bir bi¢imde ele alabilme
potansiyeline sahip hale gelmektedir (Grossmann, 2024; Miller, 2023).
Dolaysiyla gesitlilige sahip bir igyerinin, ortaya ¢ikan i zorluklarina ¢6ziim
bulmak igin farkli diigiince tarzlarinin bir araya gelmesine zemin hazirlayan
bir isletme oldugunu séylemek yanlg olmayacaktir (Zanoni & Janssens,
2004).

2.3.1.7. Gelismis Miisteri Hizmetleri

Konrad’a (2003) gore kiiresellesmis ekonomi, isletmelerin giderek daha
gesitli bir miigteri tabaniyla verimli bir gekilde baga ¢ikabilmeleri igin gesitli
bir ig giicline sahip olmalarimi gerektirmektedir. Cesitlilik gosteren bir ig
giicii, isletmelerin miisterilerini daha iyi anlamalarina ve onlara daha iy1
hizmet vermelerine yardime1 olabilmektedir. Isletmeler, gesitli gegmislere ve
kiiltiirlere sahip bireyleri istihdam ederek farkl miisteri tercihleri, ihtiyaglari ve
beklentileri hakkinda 6nemli i¢goriiler elde edebilmekte ve ¢egsitlilik gosteren
bir miigteri tabanina etkili bir sekilde hizmet verebilmektedir. Bu da geligmig
miigteri hizmetleri, miisteri sadakatinde artig ve nihayetinde karlilikta artigla
sonuglanabilmektedir (Kiradoo, 2022; Wadhwa & Aggarwal, 2023).

2.3.1.8. Kurumsal Itibar Artist

Giiniimiizde ¢alsanlarin  ve miisterilerin ~ ¢egitlilik  konusundaki
tarkindaliklar ve hassasiyetlerinde artiy gozlenmektedir. Bu sebeple gesitlilik
bir igletmenin sosyal itibarinin da giiglenmesine katkida bulunmaktadir.
Cesitlilige ve kapsayiciliga oncelik veren igletmeler ileri gortislii ve sosyal
agidan sorumlu olarak goriilmekte ve kabul edilmektedir. Boylece bu olumlu
imaj en iyi yetenekleri ¢ekmeye, marka algisini gelistirmeye ve miisteri
sadakatinin artmasina yol agabilmektedir (Grossmann, 2024).

2.3.1.9. Yenilik ve Yaraticilik

Literatiire gore gesitliligin en Onemli olumlu sonuglarindan birisi
de yenilik ve yaraticith@ artirmasidir. Cesitlilik isletmelerde geleneksel
diisiinceye meydan okuyarak, yeni fikirleri ve yaratict problem ¢6zmeyi
tegvik ederek inovasyonu artirabilmektedir. Bazi ¢aligmalarin sonuglar: farkly
gegmiglere, cinsiyetlere, deneyimlere ve bakig agilarina sahip insanlardan
olusan gesitli gruplarin, homojen gruplardan siirekli olarak daha yenilikgi
¢oziimler iiretme potansiyeline sahip oldugunu gostermektedir (Miller,
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2023). Buna gore isletmelerde ¢esitliligi benimsemenin yenilikgi triinler,
hizmetler ve yaklagimlar i¢in mevcut potansiyeli agiga ¢ikardigini soylemek
miimkiindiir. Grossmann’a (2024) gore farkli ge¢mislere, deneyimlere ve
bakig agilarina sahip kisiler bir araya geldiginde, sorun ¢6zmeye yonelik ¢ok
gesitli fikirler, deneyimler ve yaklasgimlar getirirler. Bu diistince gesitliligi,
zorluklara yonelik benzersiz ve yaratici ¢oziimlerin iiretilmesine yol agan
bir yenilikgilik kiiltiiriinii tesvik eder. Forbes tarafindan hazirlanan bir
rapor, gesitliligin inovasyonun temel itici giicii oldugunu ve kiiresel olgekte
isletmelerin bagaris1 igin hayati 6nem tagidigini ortaya koymaktadir (Nair
& Vohra, 2015). Lehmann & van den Bergh’in (2004:28) bakig agisina
gore ise ¢esitlilik gosteren ekiplerdeki tiyeler, genellikle diger kiiltiirlerden
insanlarla temas halinde olduklari igin daha fazla kargilikli hoggoriiye sahiptir.
Bu durum gesitlilige sahip ekiplerde yer alan galiganlarin kendilerini daha
rahat hissetmesine ve boylece yaraticiliklarinin artmasina yol agmaktadir.

2.3.1.10. Yetenek Cekme

Bir isletmenin ¢esitliligi benimsemesi ve gesitlilik gosteren bir ig giictine
sahip olmasi en iyi yetenekleri ige almaya ve elde tutmaya da yardimci
olabilmektedir. Ciinkii glinlimiiziin rekabetci i§ piyasasinda, pek ¢ok aday
gesitlilige ve kapsayiciliga deger veren igverenleri tercih etmektedir. Bireyler
kendi degerlerini paylagan sirketlere daha fazla ilgi duydugundan gesitlilik
ve kapsayiciliga baglilik gosteren sirketler bu yetenekli ¢alisanlari ¢ekme
konusunda avantaj elde etmektedir (Carrel, 2006; Rahim vd., 2017).

Ozetle cesitliligin isletmelere sagladigi gok boyutlu faydalar, yalnizca
insan kaynaklart siireglerini degil, ayn1 zamanda stratejik ve operasyonel
performanst da dogrudan etkilemektedir. Bu olumlu ¢iktilar, ¢esitliligin
dogru yonetilmesi halinde igletmeler igin stirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratabilecegini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla isletmelerdeki ¢egsitliligin
olumlu sonuglarindan yararlanmak ig¢in igletmenin insan kaynaklari
politikalarinin, yas, inang, renk, cinsiyet ve kiiltiirel 6zelliklerin 6tesinde egit
muamele goren ¢aliganlar arasindaki farklihiklara bilingli bir gekilde deger
vermesini ve samimi bir ¢aliyma kiiltiiriinii tegvik etmesini saglamalidir.
Bir baska deyisle isletmeler gesitlilige sahip bir ig giictiniin faydalarindan
tam olarak yararlanabilmek igin bilingli bir sekilde kapsayici bir kiiltiir
geligtirmelidir. Bu da farkli ge¢gmiglere sahip bireyleri aktif olarak ise almay1
ve istthdam etmeyi, ¢aliganlarin farkliliklar: anlamalarina ve takdir etmelerine
yardimcr olacak egitim ve gelisim firsatlart sunmay1 ve tiim ¢aliganlarin adil
ve saygilt bir gekilde muamele gormesini saglayan politika ve prosediirler
olugturmayi icermelidir (Kiradoo, 2022).
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2.3.2. Olumsuz Sonuglar:

Isletmelerde gesitlilik uygulamalari genel olarak olumlu sonuglar
yaratmakla birlikte, kigilerarasi catigma riski, azalan sosyal entegrasyon,
karar alma siireglerinde katihk vb. nedenlerle olumsuz sonuglar yaratma
potansiyeline de sahiptir (Jeronimo vd., 2022). Giiniimiizde isletmelerdeki
gesitlilik dogru sekilde yonetilmezse ciddi sonuglara yol agabilen bir sorun
haline doniigebilmektedir. Bunun nedeni, gesitli gegmiglere, davraniglara
ve kigiliklere sahip kisilerin artik birlikte ¢aligtyor olmasi ve ayni olayi farkli
sekilde gormeleri ve bu farkliliklarin ¢ogu zaman is yerinde etkileri olan
catigmalara yol agmasidir (Rahim vd., 2017). Cesitliligi etkili bir sekilde
yonetmek de iletigim, 6nyargilar, entegrasyon ve isbirligini engelleyen direng
gibi zorluklar icermektedir (Ely & Thomas, 2001). Bourke vd. (2017) ile
Shore vd.’ne (2018) gore orgiitsel gesitliligin olumsuz etkileri, bir isletmenin
gesitlilik  politikast ile bu politikalarin - ger¢ek uygulamasi arasindaki
uyumsuzlugun varligindan kaynaklanmaktadr.

Dolayisiyla  gesitlilik, faydalarina ragmen oOnemli zorluklar da
barindirmaktadir. Ornegin cesitliligin artmas1 ekip igerisinde daha az
uyum, daha az etkili iletigim ve artan kayg! diizeyine yol agabilmektedir
(Fine & Handelsman, 2010:3). Bu tiir ckiplerde giivensizlik, yanlg
anlama ve diger ¢atigma kaynaklar1 da ekip ¢aliymasini geciktirebilmekte
ve karmagiklagtirabilmektedir (Lehmann & van den Bergh, 2004). Ali
vd. (2015) ile Jackson vd. (2003) ¢esitlilige sahip bir i giiciiniin daha az
uyumlu oldugunu ve bu nedenle bu tiir igletmelerde ¢aliganlarin diigiik
baglilik gosterdigini ve yiiksek diizeyde gruplar arasi ¢atigma yagadigin
belirtmektedir. Baz1 aragtirmalar igyeri gesitliligini, personel sorunlari, taciz
ve ayrimciliktan kaynaklanan maliyetler, daha diigiik baghlik, engellenen
karar alma ve igten ayrilma gibi olumsuz sonuglarla iligkilendirmigtir (Stevens

vd., 2008).

Ozetleisletmelerde gesitlilik pek cok avantaj saglasa daiyi yonetilmediginde
bazi olumsuz sonuglarin ve agilmasi gereken zorluklarin ortaya ¢ikmasina
neden olabilmektedir. Sekil 4’de literatiirde one ¢ikan ve ¢esitliligin yol
agabilecegi olumsuz sonuglar ve zorluklar arasinda sayilan temel konular
gosterilmektedir.



32 | Isletmelerde Cesitlilik ve Kapsaywcilik
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Sekil 4. Cesitliligin Olumsuz Sonuglar: ve Zovluklar:

Sekil 4’de yer alan bu konular, gesitliligin isletmelerde ortaya ¢ikarabilecegi
olumsuz sonuglar1 ve zorluklar1 gostermektedir. Asagida bu sonuglarin her
biri agiklanmaktadir.

2.3.2.1. Kutuplagma

Holvino (2008) isletmelerde ¢esitliligi saglamak adina farkinda olmadan
farkli kutuplagmalar olusturulabildigine dikkat g¢ekmektedir. Bir bagka
ifadeyle gesitlilik yonetimi uygulamalari bazen amacinin digina gikarak
farkinda olmadan insanlar arasinda yapay ayrimlar yaratabilmektedir.
Ornegin ¢alisanlar “kadin”; “engelli”, “etnik azinhk” gibi ayr1 kategorilere
ayirmak, bu kimliklerin birbiriyle nasil kesistigini (6rnegin aynmi anda
hem kadin hem etnik azinlik olmak gibi) g6z ardr edebilmektedir. Bu da
bireylerin deneyimlerini tam olarak anlamay: ve adil sekilde desteklemeyi
zorlagtirabilmektedir. Dolayisiyla boyle bir sorun bireylerin farkli yonlerinin
goz ard1 edilmesine ve bireylerin marjinalize edilmis veya yanlig anlagilmug
hissetmesine neden olabilmektedir (O’Donovan, 2018).

2.3.2.2. Maliyet Artise

Isletmeler igin gesitlilik zaman zaman endise kaynagi haline
gelebilmektedir. Ciinkii gesitliligi yonetmemenin sonuglari, ¢aliganlarda
beceri, yeterlilik ve ilgi eksikligine yol agabilmekte ve bu da nihayetinde
caligan devir oranini artirarak ve bireylerin ve igletmelerin performansini
biiyiik Olgiide azaltarak maliyet artisina yol agabilmektedir (Patrick &
Kumar, 2012). Bunun yaninda ¢alisanlarin ayrimcihiga ugradigini hissetmesi
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ve bu tiir bir ¢atigmanin ¢oziimii de maliyetli olabilmektedir. Ornegin boyle
durumlarda ¢ahisanlar herhangi bir ayrimciliga ugradiginda isletmeye kargi
davalar agabilmektedir. Good Jobs First tarafindan yayinlanan bir raporun
sonuglar1 2000 yilindan bu yana Fortune-500 listesinde yer alan girketlerin
%99’ unun bu tiir bir ayrimcilik ya da tacizle ilgili en az bir davaya karistigin
gostermektedir (Boyles, 2023).

2.3.2.3. Cok Kiiltiirliiliik

Ozellikle kiiltiirel anlamda gesitlilik gosteren igletmelerde 6nemli
zorluklardan birisi de ¢ok kiltiirliiliiktiir. Giintimiiz is diinyasinin ¢ok
kiiltiirlii ortami, sayisiz firsatin yani sira bazi engelleri de beraberinde
getirmektedir. Kraljevi¢ vd.’nin (2018) belirttigi gibi giiniimiizde farkl
kiiltiirlere sahip bireylerle ¢aligmak hem bir zorunluluk hem de bir zorluktur.
Cok kiiltiirlii bir ¢alisan yapisina sahip olmak kiiresellesmenin etkisiyle
sadece modern ¢okuluslu sirketler i¢in degil diger pek ¢ok sirket igin de
yaygin bir durum haline gelmektedir (Vrhovski & Medvesek, 2012:29). Bu
durum, giiniimiiz igletmelerinin ve yoneticilerinin gok kiiltiirlii isgiiciinden
kaynaklanan gesitliligi yonetme konusunda temel bilgilere sahip olmasini
gerektirmektedir. Ek olarak bu tiir bir iggiiciinii yonetmenin zorlugu sadece ig
giictiniin heterojenliginden degil, ayn1 zamanda tist diizey yoneticilerin kendi
onyargilarindan kurtulamamasi ve ¢ok kiiltiirlii bir 1§ giiciiniin barindirdig:
potansiyelden vyeterince yararlanamamasindan kaynaklanmaktadir (Mor
Barak, 2005).

Ozetle gesitlilik dogru sekilde yonetilmediginde isletme iginde gerilimlere,
catigmalara, verimsizlige ve artan maliyetlere yol agabilecek gesitli olumsuzluk
ve zorluklar barindirmaktadir. Bu nedenle, gesitliligin sundugu potansiyel
faydalardan tam anlamiyla yararlanmak i¢in olas1 olumsuzluklarin farkinda
olunmasi ve bunlara karg1 stratejik 6nlemler alinmasi gerekmektedir. Bir
sonraki boliimde, igletmelerin bu zorluklart agmak ve gesitliligi etkili bir
bigimde yonetmek i¢in izleyebilecegi stratejiler ele alinacaktir.

2.4. Cesitliligi Saglama Stratejileri

Cesitlilik yonetimi aragtirmacilarina gore literatiirde gesitliligin nasil hayata
gecirilecegi ve hangi adimlarin atilmas: gerektigi konusunda bir belirsizlik
s6z konusudur (Pietschmann, 2014). Bourke vd.’ne (2017) gore, gesitlilik
i§ ile ilgili tiim dinamikleri etkiledigi i¢in isletmeler tiim bireysel farkliliklar
destekleyen ve benimseyen bir durug sergilemeli ve bunu saglayacak etkili
adimlar atmahdir. Ciinkii gesitliligi saglamak yalmizca farkh 6zelliklere ve
ge¢miglere sahip ¢alisanlari ige almaktan daha fazlasii gerektirmektedir.
Cesitliligi saglamak, gesitli yetenekleri ise almay1, onlari elde tutmay1 ve bu
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ikisi arasindaki tiim siiregleri igeren sistematik bir yaklagimi gerektirmektedir
(Kiradoo, 2008). Buna gore Sekil 5°de literatiire dayali olarak isletmelerde
gesitliligi saglama ve stirdiirme igin atilmasi gereken adimlar gosterilmektedir.
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Sekil 5. Cesitliligi Saglama Stvatejileri

Sekil 5°de yer alan bu stratejiler, isletmelerde ¢esitliligi saglamak igin
atilmasi gereken adimlar olarak one ¢ikmaktadir. Agagida bu adimlarin her
biri agiklanmaktadir.

2.4.1. Ust Yonetim Destegini Alma

Isyerinde cesitliligi saglamak igin gerekli olan en temel konularin baginda
st yonetimin destegi gelmektedir. Agrawal vd.’ne (2024) gore gesitlilik
ancak stratejik yonetim siireglerine entegre edildiginde ve liderler tarafindan
desteklediginde 6nemli bir kurumsal kiiltiir haline gelmektedir. Cesitliligi
destekleyen iist yonetim ve yiiriittiikleri uygulamalar igyerinde ¢esitliligin
yerlesmesinde ve siirdiiriilmesinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Yazarlar
gerceklestirdikleri ampirik galigmada st yonetim desteginin  gesitlilik
yonetiminde 6nemli bir bagar faktorii oldugunu kanitlamuglardir.

2.4.2. Cesitlilik Odakli Politikalar Gelistirme

Cesitlilik  ve kapsayicilik  degerlerini  yansitan igletme politikalar
olusturmak, gesitli, giivenli ve saygili bir ¢aligma ortami yaratmaya yardimeci
olmaktadir. Taciz ve ayrimciligr ele alan politikalar, bu tiir davranislara
miisamaha gosterilmeyecegi ve tiim ¢alisanlarin kapsayict ve destekleyici
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bir ortamda ¢aliyma hakkina sahip oldugu yoniinde giiglii bir mesaj
gondermektedir. Bu politikalar ayrica hesap verebilirlik icin de bir gergeve
saglamaktadir. Tsletmeler cesitlilik ile ilgili net politikalara sahip olduklarinda
caliganlar1 eylemlerinden sorumlu tutabilmekte ve ¢esitlilik degerlerine aykiri
davraniglara karg1 gerektiginde yaptirim uygulayabilmektedirler (Grossmann,
2024).

2.4.3. Cesitlilik Ekibi Kurma

Isyerlerinde cesitlilik dostu bir iklim yerlestirildigi takdirde gesitlilige sahip
ekiplerin birlikte ¢aligma potansiyeli daha da gli¢lenmektedir. Bu nedenle
isletmelerde yeni normal haline gelen ¢esitliligi yonetmek igin yeni bir
“cesitlilik birimi” kurulmasi, gesitlilige sahip ekiplerle ¢aliymanin faydalarini
elde etmenin 6nemli bir yolu olarak goriilmektedir (Kaiser-Nolden, 2008).
Cox (2008:23) isletmelerde gesitliligin potansiyel sorunlarini en aza
indirecek ve potansiyel faydalarin agiga ¢ikmasini saglayacak boyle bir ekibin
kurulmasini tavsiye etmektedir.

2.4.4. Cesitlilik Egitimleri Diizenleme

Royall vd.’ne (2022) gore igletmeler tarafindan tiim ¢aliganlarin gesitlilik
konusundaki egitim ve gelisim firsatlarna esit erigiminin saglanmasi
gerekmektedir. Bu tiir egitimler galiganlarin cinsiyet, 1rk veya ge¢mislerine
bakilmaksizin tiim ekip iyelerine sunulmahdir. Bu sayede isletmelerin
gesitliligin 6niindeki zorluklar1 ortadan kaldirmasi ve ¢alisanlarin geligimi
igin esitlik¢i bir ortam yaratmasi miimkiin hale gelmektedir. Cesitlilik egitimi
eger gahiganlarin farkindahklarini artirmasina, becerilerini geligtirmelerine
ve yanlig anlamalar1 gidermelerine yardimci olabiliyorsa etkili olabilecegi
diisiiniilmektedir. Yine yazarlara gore gesitlilik egitimi yalnizca kurumsal
egitim programlari ile entegre edildiginde ve ekip galigmasi, ig birligi ve
sosyal etkilesim yoluyla siirekli olarak “Ogrenildiginde” etkili olmaktadr.
Cesitlilik egitimi uyarlanabilirse, tam katilima izin veriyorsa, iist yonetim
tarafindan destekleniyorsa ve stirekli olarak giiglendiriliyorsa, is yerinde
gesitliligi gelistirmede bagarili olabilecektir.

2.4.5. Liderleri Cesitlendirme

Her ne kadar gesitlilik igin iist yonetim destegi onemli olsa da bir
diger 6nemli husus da st yonetim ckibinin de kendi igerisinde gesitlilik
gostermesidir. Isletmelerin liderlik rolleri igin gesitlilik gosteren adaylart
ise almasi veya terfi ettirmesi liderlik ekibinin de gesitliligi yansitmasini
saglayabilmektedir. Bu ayn1 zamanda daha alt pozisyonlarda ¢alisanlar igin
de iyi bir Ornek tegkil etmektedir. Ciinkii iist diizey yoneticiler igyerinde
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gesitlilik programlarina veya kapsayiciligr iyilestirme girigimlerine dogrudan
dahil oldugunda ve bunu bizzat gergeklestirdiklerinde ¢aliganlar bunu fark
ederek bundan olumlu etkilenmektedirler. Ozellikle CEO’lar gesitliligi tegvik
etme ¢abalara destek vererek en iyi ve en gesitli yeteneklerin igletmeye
¢ekilmesine yardimcei olabilmektedir (Grossmann, 2024).

2.4.6. Bilingdist Onyargilarla Miicadele Etme

Bilingdig1 Onyargilar bagkalarinin gegmisleri, deneyimleri ve toplumsal
normlar1 hakkindaki istemsiz varsayimlar ve yargilardir. Bu onyargilar ise
alim, terfiler ve glinliik etkilegsimlerle ilgili kararlar etkileyebilmektedir. Bu
zorlugun iistesinden gelmek igin igletme iginde farkindalik yaratmak 6nem
arz etmektedir. Bu tiir 6nyargilarin karar vermeyi nasil etkileyebilecegini
gostermek icin gercek yasam senaryolar: ve rol yapma gibi etkilesimli
yontemlerin ~ kullamildigi  ¢esitli  egitim  yontemlerini  kullanilmasi

onerilmektedir (Garg & Ganesh, 2018).

2.4.7. Calisan Topluluklarin1 Destekleme

Caligan Kaynak Gruplar1 (Employee Resource Groups — ERG) olarak da
adlandirilan galigan topluluklari benzer ilgi alanlarina, kimliklere, deneyimlere
veya hedeflere sahip ¢aliganlarin bir araya geldigi, goniilliiliik esasina dayanan
gruplardir. Genellikle gesitlilik ve kapsayicilik stratejilerinin bir pargasi
olarak igletme iginde sosyal destek saglamak, temsil edilmeyen gruplarin
sesini duyurmak ve aidiyet duygusunu artirmak amaciyla kurulmaktadir.
TopMBA’ya gore bu tiir topluluklar Fortune-500 sirketlerinin %90’ 1inda
bulunmaktadir. Bir¢ok topluluk isletme iginde bir taban hareketi olarak
baglamakta ve sonrasinda daha resmi, igletme tarafindan desteklenen
girisimlere dontigmektedir (Grossmann, 2024). Dolayisiyla isletmelerin
bu tiir topluluklar1 desteklemeleri gesitlilik yolunda atilabilecek 6nemli
adimlardan birisidir.

2.4.8. Cesitlilik Odakli Ise Alim Siireci Olusturma

Cesitlilik odakli bir ige alim siireci olugturmak, ayrimciligr ortadan
kaldirmak ve ¢alisanlara egit muamele edilmesini tegvik etmek icin etkili
bir politika olarak gortilmektedir. Yapilandirilmig ige alim siireci ve egit
performans degerlendirme sistemi gibi yapisal 6nlemler, ¢alisanlarin adil bir
sekilde muamele gormesini ve cinsiyetlerinden veya sahip olduklart diger
ozelliklerden bagimsiz olarak desteklenmesini saglamak igin hayati 6nem
tagimaktadir. Ornegin bazi isletmeler ige alim siirelerinde 6nyargilari ortadan
kaldirmak igin isim, cinsiyet ve etnik koken gibi kisisel bilgilerin kaldirildigt
ozge¢migler kullanarak kor ige alim yontemleri uygulamaktadir (Agrawal
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vd., 2024). Boylece adaylarin yalnizca yeterliliklerine ve becerilerine gore
degerlendirilmesini saglayan adil bir ige alim siireci ortaya ¢ikmaktadir.

2.4.9. Terfi Siireglerini Yeniden Yapilandirma

Cesitliligi saglamak igin igse alim siiregleri kadar terfi siireglerinin de
yapilandirilmast 6nem arz etmektedir. Isletmelerde gesitliligi artirmak,
onyargi ve ayrimciligr azaltmak ya da ortadan kaldirmak igin terfi stireglerinde
net ve seffaf kriterler gerektiren politikalar uygulanabilmektedir. Bu tiir terfi
politikalar: tiim ¢aliganlara tutarh bir gekilde uygulanan belirli performans
olgiitleri, beceriler ve deneyim gereksinimleri belirlemeyi igerebilmektedir
(Grossmann, 2024). Boylece galisanlarin 6znel Onyargilar yerine nesnel
faktorlere gore degerlendirilmesi ve terfilerde adaletin tegvik edilmesi
miimkiin hale gelmektedir.

2.4.10. Ekipleri Cesitlendirme

Isletmelerde cesitliligi saglamak ekipleri gesitli hale getirmekle miimkiin
olmaktadir. Ekipler gesitli oldugunda, sorun ¢ézmeye yonelik ¢esitli fikirleri,
i¢goriileri ve yaklagimlar1 da beraberinde getirmektedirler. Bu diigiince
cesitliligi daha saglam ve gok yonlii ¢oziimlere yol agabilmektedir. Isletmeler
ekipleri gesitlendirerek silolar1 yikabilmekte ve ¢esitli bakig agilarinin
goriilmesini tegvik edebilmektedir. Ekipleri ¢esitlendirmek, ¢alisanlarin
birbirlerinden 6grenmeleri igin de firsat saglayabilmektedir. Farkli ge¢mislere
sahip bireyler birlikte galigtiklarinda, bilgilerini, deneyimlerini ve kiiltiirel
uygulamalarini paylagma gansina sahip olmaktadirlar. Bu da 6grenme
ve anlama kiiltiirinii tegvik ederek igletme iginde kapsayiciligr ve kiiltiirel
gesitliligi saglamayr miimkiin hale getirmektedir (Verwijs & Russo, 2024).

2.4.11. Calisanlardan Geri Bildirim Alma

Cesitliligi saglamanin yollarindan birisi de gesitlilik ¢abalarinin galiganlar
tizerindeki yansimalarini anlamaya ¢alismaktan ge¢gmektedir. Bunun i¢in en
yaygin olarak kullanilan araglardan birisi anketlerdir. Anketler, ¢alisanlarin
goriiglerini, endigelerini ve oOnerilerini anonim olarak dile getirmeleri igin
bir platform saglayarak diiriist geri bildirim igin giivenli ve agik bir alan
yaratmaktadir. Caligan anketlerinden vyararlanarak, isletmeler gesitlilik
gosteren bir 1§ giiciiniin deneyimleri ve bakig agilar1 hakkinda daha iyi bir
anlayig kazanabilmektedir (Zhao vd., 2025).

Yukarida ele alian bagliklar, isletmelerin ¢esitliligi artirmak ve kapsayici
bir ¢aligma ortami olugturmak adina atmasi gereken gesitli stratejik adimlari
kapsamaktadir. Ancak bu adimlarin her biri, aslinda daha genis ve biitiinciil
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bir siirecin pargalaridir. Bu baglamda, ¢esitliligin kurumsal yapiya entegre
edilmesi ve siirdiiriilebilir sekilde yonetilmesi i¢in kapsamli bir yaklagimin
benimsenmesi  gerekmektedir. Iste bu noktada, literatiirde de sikga
vurgulanan ve uygulama rehberi niteligi tagiyan “gesitlilik yonetimi” kavrami
one ¢tkmaktadir. Asagida bu kavram detayl bi¢cimde ele alinacak, kavramin
tanimi, amacl, igletmelere sagladig: faydalar ve uygulama adimlariyla birlikte
incelenecektir.

2.5. Cesitlilik Yonetimi

Isletmelerde cesitliligin varhg, isyerinin cinsiyet, ik ve etnik koken
agisindan heterojen oldugunu ve galisanlarin onlar1 birbirinden ayiran farkl
unsurlara ve niteliklere sahip oldugunu gostermektedir (Foma, 2014). Tste
gesitlilik yonetimi de bireylerin benzerlik ve farkhiliklarinin deger gordiigii,
herkesin potansiyeline ulagabilecegi ve bir igletmenin stratejik hedef ve
amaglarina katkilarini en iist diizeye ¢ikarabilecegi olumlu bir ¢aligma ortami
yaratmayr ve sirdiirmeyi amaglayan bir stire¢ olarak tanimlanmaktadir
(Patrick & Kumar, 2012). Rose (2007) gesitlilik yonetimini, ¢aliganlarin
cinsiyeti, 1rki ve sahip oldugu diger goriiniir ve/veya goriinmez farkliliklardan
bagimsiz olarak tiim ¢aliganlar1 kapsama ve birbirine baglama siireci olarak
tanimlamaktadir. Esty vd. (1995) biraz daha genig bir tanimla gesitlilik
yonetimini, insanlar arasindaki yas, sinuf, 1rk, etnik koken, cinsiyet, fiziksel
ve zihinsel yetenekler agisindan farkliliklarin taninmasi, anlagilmasi, kabul
edilmesi, deger verilmesi ve kutlanmasi olarak tanimlamaktadir. Cesitliligi
yonetmek, stratejik kurumsal hedeflere ulagilmasini saglamak igin ¢aliganlarin
farkliliklarinin koordine edilmesini ve yonlendirilmesini igeren aktif bir olgu
olarak da gortilmektedir (Friday & Friday, 2003). Brimhall & Mor Barak
(2018:475) ise biitiinciil bir tanimla gesitlilik yonetimini, igletmelerin daha
gesitli bir i giicii yaratmak i¢in kullandiklar1 ige alm stratejileri, egitim
ve mentorluk programlar olarak ifade etmektedir. Baz1 aragtirmacilar ise
tanimlarinda gegsitlilik yonetiminin bir siire¢ olduguna vurgu yapmaktadir.
Bu tamimlardan birisinde gesitlilik yonetimi ¢esitli bakig agilarinin ve
yaklagimlarin agik bir sekilde ifade edilmesinin saygi gordiigii ve isletmenin,
calisanin ve toplumun yararina kullanmildigi, kurumsal kiiltiirii destekleyen
kapsamli bir orgiitsel ve yonetsel siirecin kurulmas: olarak tanimlanmistir
(Szymanska & Aldighieri, 2017). Yine Hays-Thomas’da (2017) gesitlilik
yonetimini, gesitlilik gosteren galiganlar arasindaki etkilegimi iyilegtirmek ve
gesitliligin risklerinden ziyade avantajlarini ortaya ¢ikarmak igin tasarlanmug
planli ve sistematik programlar ve prosediirler olarak tanimlamugtir.

Isletmelerde gesitlilik yonetimi, baglarda isletme iginde yeterince temsil
edilmeyen ¢alisan sayisimi artirmaya odaklansa da gilintimiizde ¢aligan
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degerlerini de kritik bir gesitlilik faktorii olarak 6ne ¢ikaran bir paradigma
degisimi yagamistir (Szymanska & Aldighieri, 2017). Literatiirde yer alan
pek gok ¢aligmada gesitlilik yonetiminin, liderlerin ve yoneticilerin roliinii
vurgulayarak ¢esitlilik gosteren ¢alisanlari  desteklemek igin yapilara,
politikalara ve programlara daha fazla odaklandigi goriilmektedir (Mor
Barak vd., 2016; Weech-Maldonado vd., 2002).

Cesitlilik yonetimi kavraminin ABD’de ¢ikarilan 1963 Esit Ucret Yasast
ve 1964 Medeni Haklar Yasast ile kullanilmaya baglandig: diisiiniilse de bu
kavramin geligimi, gesitliligi isletme yonetimi baglaminda degerlendiren
akademisyenler sayesinde hizlanmugtir (Ely & Thomas, 2001; Thomas vd.,
2002). Kavramin ozellikle 2000’ yillarin bagindan itibaren yaygin olarak
kullanilmasiyla birlikte giintimiiziin gesitlendirilmis i diinyasinda en 6nemli
yonetim iglevlerinden biri haline gelmistir. Ancak ¢esitliligi yonetmenin,
onu kontrol etmek, sinirlamak veya gesitlilik gosteren ¢alisanlari igletmenin
mevcut kiiltiirtine uyacak sekilde asimile etmek anlamma gelmedigini
belirtmek 6nemlidir. Bunun yerine ¢egsitlilik yonetimi, kapsayicihga ¢ok
benzer gekilde, bir i giiciindeki her bireyin potansiyeline gore performans
gostermesini  saglamaya odaklanmaktadir (Thomas, 1990). Bu durum
isletmelerin galiganlar arasindaki farkliliklar hakkinda yeni bir diigiinme ve
davranig bigimi benimsemesini gerektirmektedir (Kinicki & Kreitner, 20006).

Isletmelerde  gesitliligi ~ yonetme  ihtiyacinin ~ ortaya  ¢tkmasinda,
degisen demografi, kiiresellesme, beceri eksiklikleri ve haksiz ayrimcilig
azaltmaya yonelik mevcut yaklagimlardaki yetersizliklerin rol oynadigi
diisiiniilmektedir (Garg & Ganesh, 2018). Coxa (1993) gore gesitlilik
yonetimini benimsemenin amact ve hedefleri isletmeden isletmeye
degismekle birlikte bunlar gogunlukla (1) ahlaki, etik ve sosyal sorumluluk,
(2) yasal yiikiimliiliikler ve (3) igletmelerin ekonomik performansi olarak
siralanmaktadir. Patrick & Kumar (2012) ise gesitlilik yonetiminin amacinin,
bireylerin benzerlik ve farkliliklarinin deger gordiigii, herkesin potansiyeline
ulagabilecegi ve bir igletmenin stratejik hedeflerine ve amaglarina katkilarini en
tst diizeye ¢ikarabilecegi olumlu bir ¢aligma ortami yaratmak ve siirdiirmek
oldugunu iddia etmektedir. Koppel & Sandner’e (2008) gore ise gesitlilik
yonetiminin amaci, mevcut iggiicli potansiyelini miimkiin olan en tiretken
sekilde sekillendirmek ve kullanmaktir.

Cesitliligi  yonetmenin amaci igletmeden igletmeye degisebilse de
sonuglarimin genellikle olumlu oldugu goriilmektedir. Ornegin cesitlilik
yonetimi, tiim ¢ahganlarin potansiyellerini en {ist diizeye ¢ikarma ve
kigisel geligimlerini ve igletmeye katkilarini artirma firsatina sahip olmasini
saglamaktadir. Cegitlilik yonetimi, artan cesitlilik nedeniyle ¢aliganlarin
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sorun ¢ozme yeteneklerinin geligmesini saglamakta ve bu da sonunda
cesitlilik gosteren miisteri tabanina daha iyi hizmet verilmesine ve kurumsal
yaraticilhigin - artirilmasma  yol agmaktadir. Isletmelerde yaraticihgin ve
yenilikgiligin beslenmesi, biiylime ve geligmis rekabet giicii i¢in ihtiyag
duyulan potansiyeli de ortaya ¢ikarmaya yardimci olabilmektedir (Patrick &
Kumar, 2012). Bunlarin yaninda bagarili bir ¢esitlilik yonetimi ile geligmig
kurumsal performans arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu gosteren
ampirik kanitlar da meveuttur (Ozbilgin & Tatli, 2008).

Daha 6nce de belirtildigi gibi ¢esitliligi yonetmek sistemli bir yaklagim
gerektirmektedir. Her igletmenin yapist birbirinden farkli oldugundan,
gesitlilik yonetimini geligtirme ve uygulamanin da tek bir en iyi yolu
bulunmamaktadir. Ancak O’Donovan (2018) bir ¢ok igletmede ¢esitliligi
yonetmek igin gegerli olabilecek dort agamali bir dongiiniin izlenmesini
tavsiye etmektedir. Buna gore birinci adim, igletmenin iggiicii ve miigteri
tabaninda var olan gesitlilik diizeyinin belirlenmesini igeren analiz iglemidir.
Ikinci adim ise isletmenin temel gesitlilik hedefleri ile uyumlu bir gesitlilik
planlamasinin yapilmasini igermektedir. Ugiincii adim gesitlilik planlarinin
bagarili bir sekilde uygulanmas: dordiincii ve son adim ise gesitlilik yonetimi
programi kapsaminda uygulanan politikalar ve prosediirlerin diizenli olarak
izlenmesi ve degerlendirilmesidir. Goriildiigii gibi ¢esitlilik yonetiminin
uygulanmas: igin temel bazi stratejik adimlarin atilmasi gerekmektedir.
Ancak gesitlilik yonetimine yonelik bu tiir sistemli bir yaklagimin olmamasi,
st diizey yoneticilerin igletmede gesitlilige deger verme konusunda
yeterince farkindahiginin olmadigina, bu konuda yetersiz kalmalar1 ya
da isteksiz olmalar1 gibi durumlara isaret etmektedir. Bu tiir isaretler ise
isyerinde onyargilarin siirmesine ya da ayrimcihigin ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir (Lacmanovi¢ & Beletié, 2022).

Cesitlilik  yonetiminde Onemli konulardan birisi de isyerinde bir
gesitlilik ikliminin olugmasini saglamaktir. Cesitlilik iklimi, igletmede farkl
ge¢miglere, kimliklere ve bakig agilarina sahip ¢aliganlarin ne derece kabul
edildigini, deger gordiigiinii ve desteklendigini ifade eden bir kavramdir.
Bu iklim, farkhliklarin nasil algilandigini ve bu farkliliklarin orgiitsel yapi
iginde ne olglide kapsayici bir gekilde ele alindigini yansitmaktadir (Park vd.,
2022). Holmes vd. (2021) cesitlilik iklimini kisaca, isletmelerin gesitlilik
gosteren ¢alisanlari desteklemek igin neler yaptiklarina iligkin ¢aligan algilar
olarak tanimlamugtir. Cesitlilik iklimi ¢ok yonlii olarak ele alinabilecek bir
kavram olsa da bir ¢ok ¢aliymada kadinlarin ve azinliklarin igletmedeki
adalet ve firsatlarla ilgili algilarina atifta bulunmaktadir (Mor Barak vd.,
1998). Cesitlilik iklimi, Chrobot-Mason & Aramovich’e (2013) gore
gesitlilik gosteren ¢aligsanlar1 destekleyen orgiitsel uygulamalar hakkindaki
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algilar, Hothuis vd.’ne (2016) gore isletmenin bireysel farkliliklara verdigi
degere iliskin algilar, Ward vd.’ne (2021) gore ise ise alim veya terfi gibi
stireglerin gegitlilik gosteren ¢aliganlar arasinda ne kadar adil olduguna dair
algilar olarak tanimlanmugtir. Dolaysiyla igletmelerin gesitliligi yonetmek
kadar ¢esitlilik iklimi olarak ifade edilen ¢esitlilik konusundaki bu tiir ¢aligan
algilarini da yonetmesi gerekmektedir. Clinkii gesitlilik ikliminin ¢aliganlarin
gesitli bakig agilarint kullanmalari, daha iy1 karar alma siiregleri geligtirmeleri
ve performanslarini iyilestirmeleri i¢in daha giiglii bir ortam sagladig: ileri
stirtilmektedir (Ashikali vd., 2020). Aragtirmalar gegsitlilik igin olumlu iklimin
daha giiglii orgiitsel baglilik, ig tatmini ve daha az isten ayrilma niyetiyle
iligkili oldugunu gostermektedir (Alay & Can, 2020; McKay vd., 2008).

Cesitlilik yonetiminin olugturulmasinda kargilagilan en biiytik problemler
arasinda zaman ve yatirim gerektirmesi, konuya yiizeysel ve asgari bilgiyle
yaklagilmasi ve dolayisiyla hedeflenen sonuca ulagilamamasi sayilmaktadir.
Cesitlilik yonetimi yaklagiminin benimsenmesi karart ¢ok fazla 6grenme,
caba ve koklii degisiklikler gerektirmektedir. Iste burada egitim, 6grenim
ve Ogretim ilk atilacak adimlar olarak goriilmektedir. Ciinkii ¢aliganlarin
diger caliganlar1 ve onlarin farkhiliklarin1 gergek anlamda kabul etmesinin
anahtari, farkindalik, bireysel gelisim ve kisinin kendi 6nyarg: ve kaliplariyla
ylizlesmesi, bunlarla nasil miicadele edecegini veya bunlari nasil azaltacagini
ogrenmesidir. Bu da ¢esitlilik egitimi ile gergeklegsmektedir (Lacmanovi¢ &
Beleti¢, 2022).

Cesitlilik egitimi, Lai & Kleiner (2001) tarafindan bir “zorunluluk”
olarak kabul edilmekte ve gesitlilik yonetimi gemsiyesi altinda en yaygin
olarak kullanilmasi gereken uygulamalardan biri olarak nitelendirilmektedir.
Cesitlilik egitiminin birgok ¢esitlilik programinin en goriiniir 6zelliklerinden
biri oldugu ve gesitlilik yonetiminin temel bilegenlerinin baginda geldigi
kabul edilmektedir (Pendry vd., 2007). Cesitlilik egitiminin temel amaglar1
arasinda, bireylerin bagkalarinin  degerlerini  6grenmelerine yardimca
olmak, kiiltiirleraras iletigimi iyilestirmek, isyerinde uyumu tesvik etmek
ve liderlerin ¢egsitlilik yonetimi becerilerini gelistirmek sayilabilmektedir
(Lockwood, 2005). Royall vd.’ne (2022) gore gesitlilik egitimi isyerinde
kurumsal egitimin bir uzantis1 olarak geligen, devam eden, giinliik bir
sire¢ olmalidir. Bu egitim, igyeri ortamindan gelen geri bildirimlere
gore uyarlanabilir olmali, tiim igyeri paydaglarini tam olarak dahil etmeli,
orgiitsel misyonla uyumlu olmal ve orgiit kiiltiirii tarafindan siirekli olarak
desteklenmelidir. Basarili bir ¢esitlilik egitimi igin egitim siirecinde iist diizey
liderlik ve yonetimin destegi ve yatirimu kritik 6neme sahiptir. Ust diizey
yonetim, desteklerini belirtmek i¢in egitim girisimlerine katilmali ve egitim
stratejilerinin igletmenin amag ve hedefleriyle uyumlu olmasma dikkat
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etmelidir (Cox, 2001; Hire & McDonald, 2006). Ayrica gesitlilik egitiminin
igerigi de dikkatle belirlenmelidir. Egitim siirekli farkliliklar1 vurgulamak
yerine farklihiklarin ¢ahganlarin, ekiplerin ve igletmenin performansini
artirmak i¢in nasil kullanilabilecegine odaklanmali ve ¢aliganlart farkl kilan
seyleri diigiinmeye tegvik etmelidir (O’Donovan, 2018).

Bu noktada iki temel gesitlilik egitimi yaklagimi oldugu kabul edilmektedir.
Bunlardan ilki farkimdahk temelli cesitlilik egitimidir. Bu egitimin amaci,
gesitlilige iliskin farkindaligr artirmaktir. Farkindalik egitiminin hedefleri
arasinda, ¢alisanlara ve yoneticilere gesitlilik hakkinda bilgi saglamak,
varsayimlar1 ve onyargilart ortaya ¢ikararak ve mevcut tutumlari ve degerleri
degerlendirerek ¢esitlilige iliskin farkindahigr ve duyarlihigi artirmak, ayni
zamanda kliseleri ve mitleri diizeltmek ve grup ve bireysel paylagimi tegvik
etmek yer almaktadir. Ancak farkindalik temelli egitim de vurgu agisindan
tarklilik gosterebilmektedir. Bazi egitim programlari gesitlilige sahip gruplar
hakkinda bilgi saglayarak farkindaligi artirmaya odaklanirken, diger bazi
programlar bilingsiz kiiltiirel 6nyargilar1 ve varsayimlari ortaya ¢ikarmayi
amaglayarak farkindaligi artirmaya odaklanmaktadir. Bir diger ¢esitlilik
egitimi tirti ise beceri tabanh cesitlilik egitimidir. Bu egitimin amaci ise
calisanlara igyerinde cesitlilikle etkili bir sekilde basa ¢ikmalarini saglayacak
bir beceri seti saglamaktir (Carnevale & Stone, 1994). Bu yaklagima gore
calisanlarin gesitlilige sahip bir grubun iiyeleri olarak bagarili bir sekilde
caligabilmeleri i¢in belirli yeterliliklere ve becerilere ihtiyaglar: bulunmaktadir.
Beceri tabanh gesitlilik egitimi girigimleri, bu becerilerin ve yeterliliklerin
gelistirilmesine yardimci olmaktadir (Moore, 1999).

Ancak cesitlilik  egitiminde bir takim zorluklarin oldugu da
unutulmamalidir. Ornegin igletmelerde cesitlilik egitimlerine katiimak
zorunlu tutulursa bu konuda ¢alisanlarin direnciyle kargilagmak muhtemeldir
(Gephardt vd., 2016; van den Brink, 2020). Calsanlar gesitlilik egitimini
mecburiyet ve zaman kaybi olarak algiladiklarinda, bu durum ig yeri
ortamimnin kapsayiciigini olumsuz etkilemekte ve egitimin amagladiginin
tersine sonuglar dogurabilmektedir (Hamdani & Buckley, 2011). Bir
bagka zorluk ise asil niyetin aksine, gesitlilik egitiminin 6nyargilar1 ortadan
kaldirmak yerine bizzat kendisi Onyargilar yaratabilmesidir. (Nancherla,
2008). Ozellikle farkindaliga dayali egitim iyi yonetilmezse farkhiliklari,
onyargilar1 ve ayrilik duygularini olumsuz sekilde pekistirerek kapsayicilik
algilarina zarar verebilmektedir (Hite & McDonald, 2006). Iste bu nedenle
tarkliliklardan ziyade benzerliklere odaklanan egitim daha etkilidir ve daha
diisiik bir direngle kargilagir. Ancak hem benzerliklere hem de farkliliklara
odaklanan bir egitim programi, bireylerin yaraticiliklarini gelistirmek igin
bu benzerlikleri ve farkhiliklar1 kullanmalarini saglama agisindan en yararl
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olan egitim tiiriidiir (Holladay & Quifnones, 2008). Cesitlilik egitimine karg
bir bagka elestiri de yalnizca belirli demografik 6zelliklere (6rnegin cinsiyet
veya 1rk) vurgu yapilmasi durumunda, diger ¢alisanlarin temsil edilmedigini
hissedebilmesi ve egitimin etkinliginin azalmasidir. Ayrica bazi ¢alisanlarda
stereotipler ve onyargilar o kadar yerlegsmistir ki bunlarin birkag saatlik bir
calistay ya da egitimle ortadan kaldirilmasi miimkiin olmayabilir (Garg
& Ganesh, 2018; Nancherla, 2008). Cesitlilik egitiminin neyi bagarmayi
amagladigina dair net bir anlayigin olmamas: da egitiminin etkinligini
azaltabilmektedir (Anand & Winters, 2008). Egitimin neden yapilmasi
gerektigi ve neyi bagarmasi gerektigi konusunda 6nceden degerlendirme
yapilmadan, gesitlilik egitiminin odak noktasinin ve igeriginin belirlenmesi,
egitimin etkili olma olasihigini diiglirmektedir. Ayrica egitim sonrasinda da
degerlendirme ve izleme yapilmazsa gesitlilik egitiminin hedeflerine ulagilip
ulagilmadigini belirlemek de miimkiin olmayacaktir (Carnevale & Stone,
1994; Hite & McDonald, 2006).

Cesitlilik konusunda buraya kadar sunulan bilgiler 15181nda genel bir
degerlendirme yapmak gerekirse bugiine kadar gesitlilik ile ilgili akademik
caligmalarin biiylik ¢ogunlugu, isletmelerde ¢esitliligi saglamak igin mevcut
calisanlardan farklilik gosteren kisilerin igletmede istihdam edilmesine
odaklanmugtir. Buna ayni zamanda “temsili gesitlilik” ad1 verilmektedir. Ancak
son yillarda igletmeler, ¢esitlilik i¢in 6zellikle kadinlar ve etnik azinliklarin
artan oranda ige alindigini ancak igyerinde nadiren ilerleme katettiklerini,
hatta bazilarinin oldukga kisa bir siirede isten ayrildiklarini gozlemlemeye
baglamistir. Dolayisiyla artik sadece yeterince temsil edilmeyen gruplardan
insanlar1 ige almanin gesitliligi stirdiirmek i¢in yeterli olmadigr anlagilmaya
baglanmugtir. Bu nedenle igverenlerin farkli bireylerin ig yerinde tam olarak
kabul gormesini ve egit derecede iiretken ve verimli olmasini saglayan siiregleri
ve faktorleri de goz oniinde bulundurmalart gerekmektedir. Iste bu duruma
kisaca “kapsayicilik” adi verilmektedir. Collins’e (1986) gore kapsayicilik
olmadan yeni ise alinan Kkisilerin -6zellikle yeterince temsil edilmeyen
gruplardan iseler- kendilerini igletmenin bir pargasi olarak hissetmeleri
giigtiir. Bu durum onlarin stres yagamasina, kisa siirede istifa etmelerine,
isletmede girig seviyelerinde takilip kalmalarma veya isten ¢ikarilmalarina
kadar varan olumsuz sonuglara yol agabilmektedir.

Cesitlilik tek bagina degerlendirildiginde ¢aligan baghhigi, esneklik
ve yaraticilik gibi faydalar saglarken aymi zamanda gatigma, kutuplagma
ve maliyet gibi bazi dezavantajlar1 igeren iki ucu keskin bir kilica
benzetilmektedir (Kulkarni, 2015). Ancak giincel aragtirmalar igletmelerde
gesitliligin olumlu sonuglarini artirmak, olumsuz sonuglarini ise azaltmak
i¢in odagma artik kapsayiciligi da dahil etmeye baglamistir (Tang vd.,
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2015). Literatiirde giderek artan bigimde vurgulandig: tizere, gesitliligin
isletmelerde ger¢ek anlamda deger yaratabilmesi ve stirdiirtilebilir olumlu
sonuglar dogurabilmesi, yalmzca gesitliligin varhigiyla degil, bu ¢esitliligin
kapsanma bi¢imiyle de dogrudan iliskilidir. Bu baglamda, ¢aligmanin izleyen
boliimiinde, cesitliligin ayrilmaz bir tamamlayicist olarak kabul edilen
kapsayicilik kavrami, kuramsal ve uygulamali yonleriyle ayrintili olarak
incelenecektir.



3. Kapsayicilik (Inclusion)

Isletmerin temel paydaglar1 olarak kabul edilen calisanlar, igletme
basarisini gekillendirmede 6nemli bir etkiye sahiptir. Ciinkii ortak hedeflere
ulagma yolunda becerilerini, 6zverilerini ve baghliklarini ortaya koyarak
olumlu bir ¢aliyma ortami yaratmaktadirlar (Zeidan & Itani, 2020). Ancak
bu katkilarin potansiyelinden tam olarak yararlanabilmek igin, ¢alisanlarin ait
olduklari igletme iginde bir kapsayicilik duygusu hissetmeleri gerekmektedir
(Bastian & Haslam, 2010). Ciinkii kapsayicilik ¢aliganlarin  yalmzca
motivasyonlarii ve baghliklarini artirmakla kalmamakta aymi zamanda
sahip olduklar1 becerilerin ve 6zverinin igletmenin genel hedeflerine etkili bir
sekilde katki saglamasina yol agmaktadir. Aragtirmalarin da kanitladig: gibi
kapsayicilik artan iiretkenlige, artan yaraticihga, inovasyona ve iyilestirilmig
finansal performansa yol agmaktadir (Randel, 2023; Wadhwa & Aggarwal,
2023). Ancak literatiirde kapsayicihgin tam olarak ne oldugu konusunda
fikir ayriliklari meveuttur. Onceki cahgmalar, kapsayicihigin bir siireg, bir
durum, bir fikir, bir his ve/veya bir yetenek olarak goriilmesi gerektigini
ileri siirmektedir. Yakin zamanda yapilan galigmalar ise kapsayiciligs siiregsel
ve goreli bir yapida kavramsallagtirmaya ¢aligmistir (Nguyen vd., 2024).
Dolayisiyla asagida literatiirde farkli bakig agilarina sahip gesitli kapsayicilik
tammlari incelenecektir.

Arastirmacilar arasinda kapsayiciligin tanimi konusunda 6nemli farkliliklar
olsa da kapsayicilik genel olarak, bir ¢aliganin bagkalar tarafindan nasil kabul
edildigi ve biitiin bir ¢aligma sisteminin bir pargasi olarak nasil muamele
gordiigii ile ilgili bir kavramdir (Holvino vd., 2004). Kapsayicilik, kargilikli
anlayig1 ve farkli bakis agilarini destekleyen giivenli ve is birlik¢i bir ortam
yaratmak anlamina gelmektedir. Kapsayicilik yalmzca gesitlilige sahip ve
yetenekli bir i§ giiciinii ige almak degil, ayn1 zamanda bu ¢aliganlar1 igletmeye
aktif katkida bulunan kisiler haline getirmeyi benimsemektedir. Bu nedenle
kapsayicilik, gesitlilik kabuliiniin ayrilmaz bir pargasi olarak goriilmektedir
(Pless & Maak, 2004). Kapsayicilik kavramu ilk olarak 1980’li yillarda egitim
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alanindaki akademisyenler tarafindan ortaya atilmustir (Gilhool, 1989).
Sonrasinda ise sosyoloji, kamu politikas1 ve sosyal hizmet alanlarindaki
aragtirmacilar, aile, akran ve toplum diizeylerinde giivenilir kisileraras:
iligkilere katilimi yansitan “sosyal kapsayicilik” kavramini kullanmaya
baglamuglardir. Kavram ayrica sosyal bilimler literatiirtinde vatandaslarin esit
statiisiinii ve toplum yasamindaki aidiyet duygusunu tanimlamak igin de
kullanilmugtir. Ancak kapsayicilik kavrami ozellikle 2000’1 yillarla beraber
orgiitsel baglama genisletilerek calisanlar i¢in egitligi saglayan yonetim
uygulamalarini ve entegrasyon, aidiyet ve katim duygularini tanimlamak

i¢in kullanilmaya baglanmugtir (Nishii & Mayer, 2009; Roberson, 2000).

Literatiirde kapsayicihigin bir kiiltiir veya bir ortam olduguna vurgu
yapan tammlara sik¢a rastlanmaktadir. Wasserman vd.’ne (2008) gore
kapsayicilik tiim gruplardan insanlarin gortiglerini sunmalarina ve igletmenin
temel faaliyetlerine topluca katilmalarma izin verildiginde ortaya ¢ikan
bir igyeri kiiltiiriidiir. Sharma (2024) kapsayiciligi, tiim bireylerin adil ve
saygill bir gekilde muamele gordiigii, firsatlara ve kaynaklara esit erisime
sahip oldugu ve igletmenin bagarisina tam olarak katkida bulunabildigi bir
caliyma ortaminin elde edilmesi olarak tanimlamistir. Kiradoo’ya (2022)
gore kapsayicilik, tiim ¢alisanlarin degerli ve dahil hissettigi bir i yeri ortami
yaratmaktir. Bu ortam ¢aliganlarin ge¢gmiglerine bakilmaksizin fikirlerini
ve goriiglerini rahatga iletebilecekleri bir kiiltiir yaratmayr i¢ermektedir.
Yine Beveridge (2024) kapsayiciligi, bireylerin degerli, saygi duyulan,
kendileri olma konusunda rahat hissettikleri ve tam olarak katilip katkida
bulunabildikleri bir ortam ve kiiltiir yaratmak olarak tanimlamistir. CCOHS
(2024) kapsayiciligr insanlarin hog kargilandigini, saygi gordiigiinii ve degerli
oldugunu hissettigi bir ortam yaratmak ve aidiyet ve katihm duygusunu
tegvik etmek i¢in proaktif 6nlemlerin alindig1 bir ortam olarak gormektedir.
Buna gore boyle bir ortam yaratmak igin her ¢alisanin firsatlara ve kaynaklara
esit erigime sahip olmasi ve tam potansiyeline ulagabilmesi igin engellerin
ortadan kaldirilmas: gerekmektedir.

Literatiirde kapsayiciigin  bir ¢esit algt olduguna ve g¢alisanlarin
kendilerini igletmenin bir pargasi olarak hissetme derecelerine vurgu yapan
tanimlara da rastlanmaktadir. Ornegin Mor Barak & Cherin (1998),
kapsayicilig bireylerin bilgiye ve kaynaklara erigebilme, ¢aligma gruplara
katilma ve karar alma siireglerini etkileme yetenegine sahip olma derecesi
olarak tamimlamaktadir. Buna gore kapsayicilik bireylerin kendisini kritik
orgiitsel siireglerin bir pargast olarak hissetme derecesine odaklanmaktadr.
Bu nedenle kapsayicilik bir kiginin bir igletmeye tam ve etkili bir gekilde
katkida bulunma yetenegini temsil etmektedir. Mor Barak vd. (2001) bir
bagka ¢aliymalarinda, ¢alisanin kapsayicilik algisinin, bireylerin bilgi ve
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kaynaklara erigim, tistlerine ve akranlarina baghlik ve karar alma siirecine
katilma ve onu etkileme yetenegi gibi kritik orgiitsel siire¢lerin bir pargasi
olarak hissetme derecesinin bir stirekliligi oldugunu vurgulamaktadir.
Pelled vd. (1999:1014) kapsayiciligi, bir ¢aliganin bir isletmede bagkalari
tarafindan kabul edilmesi ve kendisini igeriden biri olarak gorme derecesi
olarak tanimlamugtir. Yine Sharma (2024) kapsayicihigr her galiganin ekibin
bir pargast oldugunu hissetmesi, Cho & Mor Barak (2008) 6nemli aglara
ve karar alma siireglerine erigerek igletmenin ayrilmaz bir pargasi oldugunu
hissetmesi, Tang vd. (2015) ise i yerinde kabul edildigini hissetmesi olarak
tanimlamugtir.

Literatiirde kapsayiciligin bir siire¢ veya durum olarak ele alindig1 tanimlar
da bulunmaktadir. Kapsayicilig bir siire olarak ele alan yazarlardan Norman
& Johnson (2022) kapsayicihigi, tiim ¢aliganlarin sadece takdir edilmedigi,
ayn1 zamanda ger¢ekten dahil edildigi ve deger verildigi bir ortami tegvik
etme siireci olarak tanimlamaktadir. Yine Flyvberg (1998) kapsayiciligin bir
son olmadigini demokratik bir ortam olugturmak igin siirekli devam eden bir
stireg oldugunu belirtmektedir. April vd.’ne (2009) gore kapsayicilik igyeri
kiiltiiriinde bir degisikliktir ve her ¢aliganla iletigim kuran ve onu igletmenin
bagarist i¢in degerli hissettiren bir siireci igermektedir. Giovannini (2004:22)
kapsayicihigl, ¢aliganin deger gorme, saygi gorme ve desteklenme durumu
olarak tanimlarken Dobusch (2014) kapsayiciligi hem bir siire¢ hem de bir
durum olarak degerlendirmektedir. Yazar kapsayiciligi, hem bir degigim ya
da biitiinlesme siireci hem de aym1 zamanda aidiyet hissi ile sonuglanan bir
durum olarak tanimlamistir. Bir diger ifadeyle kapsayiciligin hem aktif bir
degisim siirecini (dahil etme) hem de duygusal bir sonucu (kendini déhil
hissetme) igerdigi kabul edilmektedir.

Tang vd. (2017) kapsayicilhigin uygulamali yoniine vurgu yaparak
orgiitsel kapsayiciligy, isletmenin tiim ¢aliganlar igin esit tiyelik statiistini ve
igeride olma duygusunu giivence altina almak i¢in gelistirdigi ve uyguladigt
bir dizi plan, program ve uygulama olarak gormiiglerdir. Yine Burnett
(2003) kapsayiciligi, becerilerin verimli bir sekilde kullanilmasini tegvik eden
bir ortam yaratma siirecinde tiim ¢aliganlarin igletmeye sundugu farklihig: ve
onemi taniyan bir uygulama olarak gormektedir.

Literatiirdeki ¢ahganlarin orglitsel siireglere katiimma vurgu yapan
kapsayicilik tanimlarina da rastlanmaktadir. Ornegin Roberson (2006),
kapsayiciligi ¢aliganlarin isletmelerde tam katiliminin ve katkisinin ontindeki
engellerin kaldirilmasi olarak gormektedir. Avery vd. (2008) ise kapsayicilig
tim ¢aliganlar1 bireysel yeteneklerine ve potansiyellerine gore igletmenin
misyonuna ve igleyisine dahil etmek olarak tanimlamistir. Bunlarin diginda
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Boyles’a (2023) gore kapsayicilik, herkesin hos kargilandigini, kabul
edildigini ve sayg1 gordiigiinii hissettigi bir ortamdaki aidiyet duygusudur.
Miller (1998) kapsayiciligi, ¢aliganlarin  gesitli igletme faaliyetlerine
katilmalarina ve tam olarak katkida bulunmalarina izin veren bir orgiitsel
yaklagim olarak tanimlamigtir. Mor Barak (2015) kapsayiciligi, ¢alisanlarin
isletmeye benzersiz katkilarindan dolayr takdir gorecekleri ve tam katilim
icin tegvik edilecekleri algis1 olarak tanimlamistir. Yine Chen & Tang’da
(2018) algilanan kapsayiciligi, ¢alisanlarin igyerinde kabul gordiikleri ve
takdir edildikleri yoniindeki genel algilar1 olarak tanimlamaktadir. Pless &
Maak (2004), orgiitsel kapsayiciligin yalnizca galisanlar arasindaki benzersiz
farklhiliklara bir tiir taninma ve saygi degil, ayn1 zamanda bu farklhiliklar: ve
yetenekleri igletmenin iyilegtirilmesi igin kullanmaya hazir olma anlamina
geldigini belirtmektedir. Pelled vd. (1999) kapsayiciigr bir ¢aliganin
isletmedeki diger katilimcilar tarafindan ne 6l¢iide kabul edilip *kendi’ olarak
muamele gordiigii olarak tanimlamugtir.

Ozetle kapsayicihiga iliskin bazi tanimlar, caligamin bireysel deneyimi
ve hislerine odaklanirken bazilar1 ise igletmedeki stiregler ve iklim gibi
yapisal unsurlara vurgu yapmaktadir. Shore vd. (2011:1265), kapsayicilik
literatliriinii gozden gegirdikleri ¢aligmalarinda her iki boyutu da igeren
kapsamli bir tanim sunmuslardir. Buna gore kapsayicilik, ¢alisanin aidiyet
ve benzersizlik ihtiyaglarinin karsilandigi bir igyeri deneyimi araciligiyla
kendisini ¢aligma grubunun saygin bir tiyesi olarak algilama derecesidir. Bu
tanim, hem bireyin bir grubun pargasi olma arzusunu hem de kendine 6zgii
olma ihtiyacini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bagka bir ifadeyle, bireyler aidiyet
duygusu ile benzersizlik ihtiyact arasinda bir denge kurmaya ¢aligmaktadir.
Nitekim, insanlarin giiglii ve istikrarli kigileraras: iligkiler gelistirme ve
stirdiirme gereksinimi aidiyet ihtiyact olarak tanimlanirken (Baumeister &
Leary, 1995), kendine 6zgii ve farklilagmig bir benlik duygusunu siirdiirme
gereksinimi ise benzersizlik ihtiyact olarak tanimlanmaktadir (Fromkin &

Snyder, 1980).

Goriildiigii gibi kapsayicilik aslinda ¢esitliligi kabul eden ve kucaklayan bir
davranistir. Yas, cinsiyet, etnik koken, din, engellilik, egitim ve ulusal koken
agisindan onlari farkli kilan geylere saygi gostererek ve deger vererek ¢aliganlar:
giiglendirmekle ilgilidir. Kapsayicilik siireci her bir ¢aligan1 igermekte
ve igletmenin basaris1 igin kendilerini degerli ve Onemli hissetmelerini
saglamaktadir (Levy vd., 2015). Dolayisiyla kapsayicilik yalnizca temsilin
otesine geg¢mekte, farkliliklar1 benimseme ve herkesin degerli ve saygi
duyuldugunu hissettigi bir igyeri ortami yaratma taahhiidiinii kapsamaktadir
(Butler-Sims, 2024). Bu yiizden kapsayicilik, ¢alisanlar: biitiinsel olarak ele
almay1, hem benzerliklerini hem de farkliliklarini igletmenin yapisina entegre
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etmeyi icermektedir. Boylece kapsayici bir igyerinde bu benzerlik ve farkliliklar
isletmenin igleyigini ve performansini iyilestirmek i¢in kullanilmaktadir
(O’Donovan, 2018). Dolayisiyla kapsayicilik 6ziinde her bireyin benzersiz
bakis agilarini, yeteneklerini ve katkilarini aktif olarak degerlendirmeye ve
bunlardan yararlanmaya odaklanmaktadir. Bunun bir sonucu olarak da
aidiyet duygusunu tegvik etmekte ve tiim galisanlarin gegmisleri, kimlikleri
veya farkliliklar1 ne olursa olsun gelismek ve bagarili olmak igin esit firsatlara
sahip olmasint saglamaktadir (Beveridge, 2024).

Nishir’ye (2013:1754) gore kapsayict ortamlarda, sadece giiglii kimlik
gruplarinin tiiyeleri degil, tiim geg¢mislere sahip bireyler adil bir sekilde ve
olduklar1 gibi muamele gormekte ve temel karar alma siireglerine dahil
edilmektedir. Gasoreck (2000:27) kapsayicihigin orgiit kiiltiirline entegre
edildigi ¢aliyma ortamlarimin ozellikleri §oyle siralamugtir: Bu tiir igyeri
ortamlarinda ¢alisanlar degerlidir ve fikirleri dikkate alinir. Calisanlar hem
departmanlarda hem de departmanlar arasinda basarili bir gekilde ortaklik
kurar. Mevcut ¢aliganlar kendilerini igletmeye ait hisseder ve potansiyel
calisanlar igletmeye ¢ekilir. Calisanlar kendilerini birbirlerine, igletmeye ve
isletmenin hedeflerine bagli hissederler.

Sonug olarak igletmelerin kapsayici ortamlar1 yaratabilmesi, kapsayici
bir yonetim anlayigina sahip olmasi ile miimkiindiir. Kapsayict yonetim,
caliganlarin kimlikleri, kiiltiirel veya kigisel farkhiliklari ne olursa olsun firsatlara
ve kaynaklara esit erigime sahip oldugu ve karar alma siireglerine aktif olarak
katildigr bir ¢aligma ortami yaratmayr amaglayan bir igletme yaklagimidir
(Popper-Giveon & Keshet, 2021). Son birkag yildir kapsayici yonetim, hem
akademide hem de ig uygulamalarinda giderek daha fazla 6nem kazanan bir
konu haline gelmistir (Przytuta, 2020). Bununla birlikte kapsayiciligin hem
orgiitsel hem de bireysel diizeyde meydana gelen baglamsal, bireysel, anlik
ve gegici bir kavram oldugunun farkinda olmak da son derece 6nemlidir.
Ayrica galiganlarin ayni anda kendilerini hem dahili edilmig hem de diglanmug
hissedebileceklerini de unutmamak gerekir. Ornegin, bir ¢alisan kendi ekibi
iginde kapsayicihigr algilayabilirken daha genis Olgekte bir departman ya
da isletmede diglanmig hissedebilir. Dolayistyla bir ¢alisanin herhangi bir
baglamda dahil edilmig hissetmesi, diger tiim baglamlarda kapsayicilig:
algilayacagi anlamima gelmemektedir. Hatta herhangi bir zaman diliminde
kapsayicihigr algilayan bir bireyin gelecekte de bunu algilamaya devam
edecegini bilmek de miimkiin degildir. Bu nedenle kapsayiciigin statik bir
kavram olmadig1 ve ¢aligan diizeyinde kapsayiciligr tegvik etmenin devam
eden bir siire¢ oldugu unutulmamalidir (O’Donovan, 2015; O’Donovan,
2017).
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3.1. Kapsayiciligin Seviyeleri

Bir 6nceki boliimde yer alan agiklamalar, kapsayiciigin sabit degil,
baglama, zamana ve bireysel deneyimlere gore degisebilen dinamik bir
olgu oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla kapsayiciligi anlamak ve
etkili bigimde yonetmek igin, bu kavramin yalnizca bireysel diizeyde degil,
ayni zamanda grup, ekip, departman ve Orgiitsel diizeylerde nasil ortaya
giktigini da analiz etmek gerekmektedir. Bu baglamda asagida kapsayicilik
farkli diizeylerde ele alinacak ve her diizeyin kendine 6zgii dinamikleri
degerlendirilecektir.

3.1.1. Birveysel diizeylerde kapsayicilk: Bu diizeyde kapsayicilik, genellikle
kiginin kapsandigini hissetmesi (Mor Barak, 2005), isyerine dahil olma
veya benzersizligini korurken kendisine igeriden biri olarak davranildigini
hissetmesi olarak tamimlanmaktadir  (Shore vd., 2011). Bireysel
diizeydeki kapsayicilik gorev katilimi veya sosyal katiim baglaminda
islevsellestirilmektedir. Gorev katilimi, ¢alisanlarin yerine getirdikleri belirli
gorevlerde kendilerine danigildigini veya dahil edildigini hissetme derecesini
ifade etmektedir (Ding & Shen, 2017). Sosyal katihm ise ¢alisanlarin
isyerindeki sosyal etkilegimlere ve dinamiklere dahil olduklarint hissettikleri
sosyal etkilesimler baglaminda tanimlanmaktadir (Morrison, 1993).

3.1.2. Toplu diizeylerde kapsayiwcihk: Kapsayicillik  birey  merkezli
olmakla birlikte, orgiitsel kapsayicilik, ekip kapsayiciligi, kapsayict iklim
veya kapsayici kiiltiir gibi gesitli terminolojilerle toplu diizeylerde de
kavramsallagtirlmaktadir. Aslinda tiim bu kavramlar 6ziinde bireysel
diizeylerde kapsayiciligi saglamayr amaglamaktadir. Ornegin Shore vd.
(2011) orgiitsel kapsayiciligi, benzersiz bireysel ozellikler igin takdir edilme
hissi ile igletmenin 6nemli bir iiyesi olarak aidiyet duygusu arasindaki denge
olarak tammlamustir. Orgiitsel kapsayicilik, ¢ahganlar1 benzersiz nitelikleri
igin degerli hissetmeye ve aidiyet duygusunu deneyimlemeye tegvik eden bir
dizi davramgtir. Kapsayicr liderligin, toplu diizeylerde katihmin saglanmasi
i¢in bir 6n kosul oldugu 6ne siiriilmektedir (Nguyen vd., 2024).

3.1.3. Duger kapsmyicilik seviyeleri: Her ne kadar literatiirde kapsayiciligin
bireysel ve orgiitsel diizeyde ortaya ¢iktigina vurgu yapilsa da kapsayicihigin
tam olarak ger¢eklesmedigi durumlarda elestirel bakis agilari ile farkh
kapsayicilik seviyeleri de ortaya atilmistir. Ornegin kismi kapsayicilik
(Dawson, 2006), karma kapsayicilik (Dobusch, 2014), cevresel kapsayicilik
(Rennstam & Sullivan, 2018) ve kapsayicilik yoksunlugu (Asey, 2022) gibi
kapsayiciligin siiregsel ve goreli dogasina atifta bulunan gesitli kavramlar
tiiretilmistir. Bu kavramlar, kapsayicihigin farkli diizeylerde de ortaya
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¢ikabilecegini ve bireylerin ayni anda hem kapsanmis hem de diglanmig
hissedebilecegini gostermektedir (Davidson & Ferdman, 2002).

3.2. Kapsayiciligin Sonuglar:

Isyerinde kapsayicilik, ¢alisanlarin kendilerini degerli, sayg1 duyulan ve
takdir edilen bireyler olarak hissettikleri, ¢esitliligin oldugu ve destekleyici
bir ¢aliyma ortaminin ingasiyla ilgilidir. Cagdas isyeri kiiltlirtiniin temel
unsurlarindan biri haline gelen kapsayicihigin 6nemi, gesitliligin faydalarina
dairfarkindaliginartmasiylabirlikte her gegen giin dahafazlavurgulanmaktadir
(Gelfand vd., 2007). Literatiirdeki ampirik galigmalarin biiytik bir bolimii,
kapsayicihigin ¢aliganlar ve igletmeler tizerindeki etkilerine odaklanmaktadir
(Nguyen vd., 2024). Kapsayiciligin etkin bigimde saglandigi is ortamlarinda,
caliganlar kimliklerini gizlemeden kendilerini isletmenin bir pargasi olarak
hissettiklerinden dolayr genellikle olumlu sonuglar ortaya ¢ikmaktadir
(Gephardt vd., 2016). Bununla birlikte kapsayicilik kavramsal olarak pek
¢ok isletme tarafindan benimsense de uygulamada hayata gegirilmesi ¢ogu
zaman gesitli zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Ozellikle kapsayicihig
destekleyen kurumsal politikalar resmi diizeyde kabul edilse dahi bu
uygulamalarin farkl i§ birimleri, pozisyonlar veya konumlar arasinda tutarlt
bigimde hayata gegirilmesi her zaman miimkiin olamamaktadir (Blair-Loy &
Wharton, 2002). Bu boliimde literatiirde ortaya konulan bulgular 1s181inda
kapsayiciligin potansiyel olumlu sonuglari ele alinacaktir.

3.2.1. Olumlu Sonuglar1

Kapsayicilik, yalnizca bireylerin refahini artirmakla kalmamakta ayni
zamanda igletmelere stratejik faydalar saglayan bir kurumsal deger olarak
one ¢ikmaktadir. Literatiirde, kapsayic galigma ortamlarinin ¢aligan refahi
(Ortlieb & Sieben, 2014:236), is tatmini (Randel, 2023; Shore vd., 2011),
kurumsal bagliik (Goswami & Goswami, 2018; Hwang & Hopkins,
2015) ve genel igyeri mutlulugu (Mousa, 2020) gibi bireysel diizeyde
olumlu ¢iktilarla iligkilendirildigi goriilmektedir. Calisanlar kendilerini
kimliklerini gizlemeden ifade edebildiklerinde ve bir isletmenin pargasi
olarak giivende hissettiklerinde, bu durum onlarin hem motivasyonunu
hem de pozisyonlarindan duyduklart memnuniyeti artirmaktadir (Gephardt
vd., 2016). Bununla birlikte ¢ahiganlarin katkilarinin degerli ve takdir
edildigini hissetmeleri onlarin iglerine olan baghliklarini gii¢lendirirken,
igyeri katihmini ve morali de yiikseltmektedir (Downey vd., 2015; Nguyen
vd., 2024; Sharma, 2024). Bu baglamda kapsayicilik artan motivasyon,
iretkenlik (Nishii, 2013) ve is performanst (Chen & Tang, 2018; Shore
vd., 2011) ile sonuglanabilmekte ve dolayli yoldan isletme karliligina da
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katki saglayabilmektedir (Gelfand vd., 2007). Ayrica galigan etkinligi ve
tyilestirilmis kurumsal ¢iktilar da literatiirde siklikla vurgulanan etkiler
arasindadir (Royall vd., 2022).

Kapsayiciigin grup diizeyindeki ¢iktilar1 arasinda ise bilgi paylagimui
(Li vd., 2017), is birligi (Sharma, 2024) ve agik iletigim (Nair & Vohra,
2015) gibi unsurlar 6ne ¢ikmaktadir. Kapsayict ig ortamlari, ¢aliganlart
diisiincelerini dile getirmeye ve daha aktif sekilde katilim gostermeye tesvik
etmektedir (Carmeli vd., 2010). Ayrica, kapsayici liderligin varligs ile birlikte
caliganlarin psikolojik giivenligi artmakta, bu durum onlarin risk alma,
yenilikgi diigiinme ve yaratici ¢oziimler iiretme egilimlerini desteklemektedir
(Kiradoo, 2022; Leroy vd., 2021; Mansoor vd., 2021; Shore vd.,
2011). Boylece cesitlilige sahip bir i giicii, igletmeye yeni bakig agilar
kazandirmakta ve bu da inovasyon kapasitesini dogrudan beslemektedir.
Son olarak, literatiirde yer alan galigmalar, kapsayiciligin yalnizca bireysel ya
da psikolojik faydalarla sinirli kalmadigini, ayni zamanda gorev etkinligi gibi
performans gostergelerini de olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir
(Goswami & Goswami, 2018; Ortlieb & Sieben, 2014:236). Tim bu
bulgular, kapsayiciligin igletme diizeyinde ¢ok boyutlu ve stratejik etkileri
oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir. Sekil 6’da kapsayicilik literatiiriinde
sik¢a ele alinan olumlu sonuglar gosterilmektedir.

Calisan Artan Yenilik ve
Baghhai Verimlilik Yaraticilik

5
-0

Galisan Elde Orgiitsel
Tutma Vatandaghk

Sekil 6. Kapsaywiyjm Olumlu Sonugclar:



Engin Yurdasever | 53

Sekil 6’da yer alan bu unsurlar, kapsayiciigin isletmelerde ortaya
cikarabilecegi olumlu sonuglar1 gostermektedir. Asagida bu olumlu
sonuglarin her biri ayrintili olarak agiklanmaktadir.

3.2.1.1. Calisan Baghlyj

Hwang & Hopkins (2015) ¢alisanlarin bir isgletmeye dahil olduklarin
hissetmeleri durumunda, bu kapsayiclik duygusunun daha yiiksek
diizeyde orgiitsel baghlik ve is tatmini ile sonuglandigini 6ne siirmektedir.
Calisanlarin oOrgiitsel baghlik diizeylerinin yiiksek olmast da igten ayrilma
niyetinin diigiik kalmasini saglamaktadir. Ciinkii ¢alisanlar, bir igletmenin
kendilerini oldugu gibi kabul ettigini algiladiklarinda, isletmeye karsi daha
yiiksek diizeyde baglilik hissetmektedirler (Gephardt vd., 2016). Dolayistyla
kapsayiciligi hisseden ¢aliganlar, isletmeden elde edilen olumlu 1§ deneyimini
degerli bulmakta ve bu olumlu iligkiyi stirdiirmek amaciyla igletmeye baglilik
gostermektedir (van Knippenberg & Sleebos, 2006). Tsyeri kapsayicilig:
tizerine yapilan aragtirmalar, ¢aliganlarin kapsayicilik algisinin bagliiga ve
i§ performansina giiglii bir sekilde etki ettigi (Cho & Mor Barak, 2008) ve
daha yiiksek ¢aligan baghligi diizeylerinin daha iyi kurumsal performansla
iligkili oldugu (Denison, 1990) sonucuna ulasmistir. Findler vd. (2007)
tarafindan yapilan bir ¢aligmada ise ¢aliganlarin kapsayicilik yerine aksine

diglanmug hissettiklerinde ise daha diigiik baglilik yagadiklar: tespit edilmistir.

3.2.1.2. Calisam Elde Tutma

Isyerinde kapsayiciligin bir bagka olumlu sonucu ise cahganlarin elde
tutulma oranim artirmasidir. Ciinkii  ¢ahisanlar igyerlerinde degerli ve
desteklenmis hissettiklerinde, isletmede uzun vadede kalma olasiliklar
yiikselmektedir. Hatta bu durum ¢aligan devir oranini ve ige alim masraflarin
azaltmakta ve igletmenin karliligina katki saglamaktadir (Kiradoo, 2022).
Yine Brimhall vd. (2016) ile Goswami & Goswami (2018) yaptiklart
ampirik ¢aligmalarda kapsayiciligin isten ayrilma niyetini azalttigina yonelik
kanitlar bulmuglardir.

3.2.1.3. Calisan Verimliliginde Arts

Kapsayiciigin en belirgin avantajlarindan birisi olarak kapsayict bir
ortamm ¢aligan verimliligini artirmasi  gosterilmektedir. Giovannini
(2004:22) kapsayict bir ortamin herkesin iyi performans gosterebilmesi
icin gereken Ogrenme ve geligim kapasitesini gii¢lendirdigini iddia
etmektedir. Kapsayicihk ile ¢alisan verimliligi arasindaki iligki {izerine
yapilan aragtirmalar, kapsayici bir ¢aligma ortaminin ¢aligan memnuniyetini
dogrudan etkiledigini ve bunun da artan ¢aligan {iretkenligi ve verimliligi
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yarattigint gostermektedir (Back vd., 2018). Yine aragtirmalar, ¢alisanlarin
kapsayici bir ortamda bireysel olarak daha tiretken olabilecegini ve daha etkili
bir sekilde galigabilecegini gostermektedir (Moon & Christensen, 2020).

3.2.1.4. Orgiitsel Vatandagsik Davranas

Isyerindeki kapsayiciligin, ¢ahisanlarin is ile ilgili rollerin 6tesine gegerek
orgiitsel vatandaghk davraniglari sergilemeleri iizerinde 6nemli bir etkisi
bulunmaktadir (Vohra vd., 2015). Wayne vd. (1997) kapsayicilik ile geligmig
i performansi ve daha yiiksek orgiitsel vatandaglik davranigi arasinda dolayh
bir iligki oldugunu 6ne stirmiiglerdir. Yine Panicker vd. (2018) ile Cottrill
vd.’de (2014) kapsayicihigin galisanlarin igyerinde daha fazla orgiitsel
vatandaglik davranigi sergilenmesine yol a¢tigini tespit etmislerdir. Shen vd.
(2010) tarafindan farkli sektorlerden 530 Cinli ¢alisan tizerinde yiiriitiilen
ampirik bir ¢aligmada da kapsayicilligr destekleyen uygulamalara yonelik
caligan algisinin orglitsel vatandaghk davranigi ile iligkili oldugu tespit
edilmigtir.

3.2.1.5. Yenilik ve Yaratwcilik

Derven’e (2014:90) gore bir isletme nitelikli adaylar1 bagarili bir gekilde
ise alip kapsayici bir ortamda elinde tuttugunda inovasyona da kapr aralamug
olmaktadir. Yazara gore yeni bakis agilar1 ve fikirler inovasyonu tegvik
etmek i¢in olmazsa olmazdir. Kapsayici bir kiiltiirde 6nem verilen gesitli
bakis agilari, farkl fikirlerin etkilesimini tegvik edebilmekte ve basgka tiirlii
ortaya ¢tkmasi zor olan yeni i¢goriiler saglayabilmektedir. Caliganlar bir ige
girdiklerinde bireysel ge¢mislerini, deneyimlerini ve inanglarini da igletmeye
getirdikleri i¢in mevcut cesitlilik ne kadar fazlaysa, yenilikgi fikirler de o
kadar gesitli hale gelmektedir. Kanitlar, gesitli ve kapsayici bir igyeri ortamu
yaratmanin igletmede yenilik ve yaraticiigr artirdigini bunun da igletmenin
genel bagarisina katkida bulundugunu gostermektedir (Back vd., 2018).

3.2.1.6. Yetenck Cekme

Kiiresel pazarda rekabetgi olabilmek igin bir isletmenin hem algilanan
gesitlilige hem de algilanan kapsayiciliga sahip olmasi gerekmektedir. Nasil ki
gesitlilik gosteren yapilara sahip igletmeler farkl miisteri gruplarint kendilerine
gekebiliyorsa, ayni sekilde bu tiir isletmeler potansiyel yetenekler agisindan
da cazibe olugturmaktadir. Ancak bu c¢alisanlarin istthdam edilebilmesi
ve elde tutulabilmesi, s6z konusu ig ortaminin onlar tarafindan kapsayici
olarak algilanmasina baghdir (Royall vd., 2022). Son yillarda yapilan
caligmalar giiniimiizde ozellikle milenyum kugagina mensup ¢alisanlarin,
gesitli ve kapsayici bir i ortaminda ¢aligmayr tercih ettigini gostermektedir.
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Giiniimiizde gesitliligin ve kapsayiciligin igletme faaliyetlerinin goriiniir ve
isleyen bir 6znesi olmadigr durumlarda en yetkin yetenekleri ¢ekmek veya
elde tutmak giderek zorlagmaktadir (Gephardt vd., 2016:21). Bu nedenle
hem mevcut hem de potansiyel ¢aliganlarin, is yerini kapsayiciligi tegvik
eden bir ortam olarak agik bi¢imde algilayabilmesi gerekmektedir. Ciinki
nitelikli adaylarin gogunlugu, smurh gesitlilige sahip i yerlerinden uzak
durma egilimindedir. Ayn1 zamanda belirgin bir kapsayicilik stratejisine
sahip olmayan gesitli isletmelerden de kaginmaktadirlar (Lussier & Hendon,
2019). Bu nedenle bir isletmenin yiiksek nitelikli adaylar1 gekebilmesi igin
gesitliligi ve kapsayiciligr sirket bagarisinin temel bir unsuru olarak goriiniir
bigimde ortaya koymas: gerekmektedir.

3.3. Kapsayiciligin Onciilleri

Kapsayiciigin orgiitsel diizeyde etkili bir gekilde saglanabilmesi, belirli
yapisal ve baglamsal onciillerin varligina baghdir. Literatiirde, kapsayici bir
1§ ortaminin olusturulmasinda liderlik anlayigi, 6rgiit iklimi ve kapsayicilig
destekleyen uygulamalarin kritik bir rol oynadigina dair giiglii ve tutarh
bulgular yer almaktadir. Bu ¢ergevede, kapsayiciigin yalnizca bireysel
algilarla sinirlh olmadigi, aymi zamanda orgiitsel yapilarin ve siireglerin
belirleyici rol oynadig1 goriilmektedir. Shore vd. (2011) aragtirmalarinda
caliganlarin igyeri kapsayiciligina iliskin algilari tizerinde etkili olan {i¢ temel
baglamsal onciil tespit etmiglerdir. Bunlar kapsayicilik iklimi, kapsayict
liderlik ve kapsayicilik uygulamalari olarak siralanmaktadir. Bu bilegenler,
kapsayici bir ig ortaminin ingasinda birbirini tamamlayan unsurlar olarak
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla ¢aliymada kapsayicihigin yalnizca ¢aligan
diizeyinde degil, orgiitsel baglamda sekillenen ¢ok katmanl bir siireg oldugu
vurgulanmustir.

Nitekim Onceki aragtirmalar, kapsayiciik yapilart arasinda  farklh
diizeylerde iligkiler kurarak, bu yapilar arasindaki etkilesimi daha agik
hale getirmigtir. Kapsayici iklim, kapsayicilik kiiltiirti, isyeri kapsayicihig
ve kapsayici liderlik gibi yapilarin birbirleriyle baglantili oldugu ve bu
yapilarin ¢aligan deneyimleri tizerinde anlaml etkiler yarattigi gosterilmistir.
Ozellikle Nishii (2013) tarafindan ortaya konulan kuramsal ¢erceveye gore
igyeri kapsayiciligi, herkese adil muamele (Workman-Stark, 2021), esit
istthdam uygulamalar1 (Le vd., 2020), karar alma siireglerine katiim (Bodla
vd., 2018), kapsayict davranig (Nelissen vd., 2017) ve kapsayici liderlik
(Brimhall vd., 2016) gibi gesitli orglitsel uygulamalarla yakindan iligkilidir.
Bu bulgular, kapsayict bir orgiitsel kiiltiiriin yalnizca normatif bir ¢ergeve
degil ayn1 zamanda somut politikalar ve uygulamalarla desteklenen kurumsal
bir yap1 oldugunu gostermektedir.
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Ote yandan April (2007) bir igletmenin kapsayiciligi etkili bigimde
benimseyebilmesi i¢in bazi temel faktorlerin varligina ihtiya¢ duyuldugunu
belirtmektedir. Bunlar arasinda liderligin kapsayiciligi temel bir is gerekliligi
olarak gormesi, gelisgime agik kapsayici bir igyeri kiiltiirii olusturulmasi, saygt,
empati, bilgi ve gelisim gibi degerlerin kurumsal diizeyde benimsenmesi
ile agik ve kapsayicr iletisim stratejilerinin benimsenmesi yer almaktadir.
Bu faktorler, kapsayici kiiltiiriin sadece sOylemsel diizeyde degil, kurumsal
yapilanma ve yoOnetisim anlayigiyla da desteklenmesi gerektigine isaret
etmektedir. Son olarak Pelled vd. (1999) isyeri kapsayiciliginin 6nemli yapisal
gostergelerini ortaya koymugtur. Karar alma siireglerine etki edebilme,
hassas is bilgilerine erisim ve i§ giivencesi gibi unsurlar, kapsayiciigin
yalnizca algilara dayali bir olgu olmadigini ayni zamanda yapisal ve iglevsel
boyutlariyla da degerlendirilmesi gereken ¢ok yonlii bir kavram oldugunu
gostermektedir.

3.4. Kapsayiciligr Saglama Stratejileri

Kapsayicilik, giiniimiiz ig diinyasinda her igletme igin temel bir hedef haline
gelmis olsa da bu hedefe ulagmak adina benimsenen yaklagimlar ve kullanilan
kaynaklar igletmeler arasinda 6nemli 6l¢iide farklilik gostermektedir (Sanders,
2017). Baz1 igletmeler bu dogrultuda kapsamli ve sistematik gabalar ortaya
koyarken, bazilar1 yalnizca sembolik uygulamalarla sinurli kalmaktadir.
Cogu igletme ise bu iki u¢ arasinda konumlanmakta, benimsedikleri
gesitlilik ve kapsayicilik stratejileri, igyeri ortaminin genel niteligini, ¢aligan
memnuniyetini ve bireysel bagar1 diizeyini dogrudan etkilemektedir (Jaiswal
& Dyaram, 2020; Moon & Christensen, 2020). Ancak literatiirde de
vurgulandig tizere, kapsayici bir igletmenin neyi ifade ettigi ve bu yapinin
nasil inga edilecegi konusunda halen fikir birligi bulunmamaktadir (Saqib &
Khan, 2022). Bu baglamda baz: aragtirmacilar kapsayicihigin giivenli, adil,
destekleyici ve tarafsiz politikalarla orgiitsel diizeyde insa edilebilecegini
savunmaktadir (Noronha vd., 2022). Ayrica ¢alisanlarin bilgiye erigimlerinin
artirllmasi, karar alma siireglerine katilimin tegvik edilmesi ve c¢atigma
yonetimi gibi katilimer uygulamalarin desteklenmesi de kapsayicr bir igyeri
ortaminin olugmasina katki saglamaktadir (Bilimoria vd., 2008; Dipboye
& Collela, 2005; Janssens & Zanoni, 2007; Roberson, 2006). Ote yandan
ayrimcilikla miicadele edilmesi, stereotiplemenin' 6nlenmesi ve Onyargili
davraniglara kargt sifir tolerans gosterilmesi gerektigi de literatiirde alti
gizilen diger stratejiler arasindadir (Kulkarni vd., 2017).

1 Isyerlerinde stereotipleme, bir kisinin ya da grubun, cinsiyet, yas, etik koken, din, engellilik
gibi belirli 6zelliklere dayanarak 6n yargili ve genelleyici bigimde degerlendirilmesidir.
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Sonug olarak, igletmelerin kapsayicilik ¢abalarinda etkili ve siirdiiriilebilir
sonuglara ulagabilmeleri igin her geg¢misten ve kimlikten gahigan1 kabul
eden, ayrimciliga yer vermeyen biitiinciil bir ¢aligma ortami yaratmalar:
gerekmektedir (Asnicar, 2023). Sekil 7°de literatiirde 6nerilen ve uygulamada
kapsayiciligr geligtirmeye katki saglayan gesitli stratejiler gosterilmektedir.

Kapsayicihga lse
Kapsayici Bir Alim Stirecinden
Kltiir Olusturma Basglama

Kapsayicilik
4 Hedeflerini

T lletme ve
llerlemeyi lzleme

. Kapsayici Bir
Isyeri Olusturma

Ust Yonetim Kapsayici Bir iklim
Destegini Alma Olusturma

Sekil 7. Kapsayicilyjr Saglama Stratejileri

Sekil 7°de yer alan bu stratejiler, igletmelerde kapsayiciligr saglamak igin
atilmasi gereken adimlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Agsagida bu adimlarin her
biri ayrintili olarak agiklanmaktadir.

3.4.1. Kapsayiai Bir Isyeri Olugturma

Kapsayict bir igyeri, her kesimden bireyin adil muamele gordiigiinii,
olduklar1 haliyle deger verildigini ve aymi zamanda temel karar alma
stireglerinin bir pargast haline getirildigini hissettigi yerlerdir (Davidson &
Ferdman, 2001). Bu nedenle kapsayici igyerleri olugturma girisimleri, bireysel
tarkliliklari, ihtiyaglart ve algilart dikkate almali ve insanlarin degerli ve esit
muamele gordiiklerini hissettiren yapilar, sistemler ve siiregler olusturmaya
odaklanmalidir (Ferdman & Davidson, 2002). Ek olarak gergek bir kapsayici
i yeri en ist diizey yoneticiden en alt seviyeye ve en yeni ¢aligana kadar
herkesi kapsayacak gekilde yapilandiriimalidir (Royall vd., 2022).
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3.4.2. Kapsayici Bir Kiiltiir Olusturma

Isletmelerde kapsayiciligi gelistirmenin yollarindan biri de kapsayici
bir igyeri kiiltiirii olugturmaktir. Kapsayici kiiltiir, bir orgiitsel ortamun,
birden fazla ge¢mige, zihniyete ve diigiinme bigimine sahip kisilerin etkili
bir gekilde birlikte galiymasini ve saglam ilkelere dayali orgilitsel hedeflere
ulagmak i¢in en yiiksek potansiyellerini kullanmasini sagladiginda ortaya
gtkmaktadir (Wadhwa & Aggarwal, 2023). Deloitte raporlari, kapsayici
bir orgiitsel kiiltiir olmadan gesitliligin tek bagina etkisiz oldugu sonucuna
varmugtir (Deloitte, 2018; Deloitte, 2023). Bu nedenle kapsayici kiiltiirler,
tiim goriiglerin deger gordiigli ve tiim insan kaynaklar: faaliyetlerinin (ige
alma, motive etme, gelistirme ve degerlendirme vb.) adil, esit ve tarafsiz bir
sekilde gergeklestirilmesini esas almaktadir (Szydlo vd., 2024). Dolayisiyla
isyerlerinde kapsayici bir kiiltiir inga etmek, 6zellikle insan kaynaklarr ile ilgili
baz1 eski politikalart ortadan kaldirarak kapsayici yeni politikalar olugturmayi
gerektirmektedir. Bu sayede kapsayict bir ig yeri kiiltiiriine sahip olmak,
yalnizca gesitli yetenekleri isletmeye ¢ekmeye yardimer olmakla kalmayacak
ayni zamanda ilk etapta isletmeye gekilen gesitli yetenekleri elde tutmaya
da yardimar olacaktir (Bush, 2023). Ozellikle yoneticilerin kapsayici bir
igyeri kiiltlirtiniin tegvik edilmesindeki énemli rolii goz oniine alindiginda,
gesitlilik igeren bir iggliciiyle nasil baga ¢ikacaklarini bilmeleri gok 6nemlidir.
Bu nedenle yoneticilerin tiim galiganlar anlamak ve desteklemek ve kapsayici
bir kiiltiir gelistirmek igin egitilmeleri ve yetistirilmeleri gerekmektedir
(Medhi, 2024).

3.4.3. Kapsayiai Bir Iklim Olusturma

Kapsayict bir igyeri olusturmanin en temel 6gelerinden birisi de igyerinde
kapsayici bir iklim olusturmaktir. Nishii (2013:1754) kapsayicilik iklimini,
sadece tarihsel olarak giiglii kimlik gruplarinin tiyeleri degil, tiim ge¢mislere
sahip bireylerin adil bir gekilde ve olduklar: haliyle deger gordiigii ve temel
karar alma siirecine dahil edildigi bir ortam olarak tanimlamistir. Kapsayici
bir iklim, ozellikle dezavantajli gruplara yonelik olmak {izere tiim sosyal
gruplarin tarafsiz bir gekilde ele alinmasini kolaylagtiran tiim bu politikalari,
prosediirleri ve orgiitsel temsilcilerin eylemlerini kapsamaktadir (Panicker
vd., 2018). Eger bir isyerinde tiim sosyal kimlik gruplarindan insanlar, kabul
edilme, takdir edilme, seslerinin duyulmasi ve temel faaliyetlerde bulunma
firsatlarina sahipse orada kapsayicilik ikliminin var olduguna inanilmaktadir
(Wasserman vd., 2008). Boyle bir iklimde galiganlar katiim konusunda
istekli iken isletme iginde ayrimcilik davraniglari son derece diigiik olma
egilimindedir (Chrobot-Mason vd., 2013).
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3.4.4. Kapsayicilik Hedeflerini Iletme ve Ilerlemeyi Izleme

Kapsayict bir igyeri inga etme ¢abalar1 yalnizca kapsayicr politikalarin
olugturulmasiyla sinirh degildir. Bu politikalarin tiim galisanlara agik, anlagilir
ve tutarh bir bigimde iletilmesi de siirecin ayrilmaz bir pargasidir. Kapsayicilik
hedeflerinin i§ giiciine net bigimde aktarilmasi, ¢alisanlarin kurumsal
beklentileri benimsemelerine ve bu dogrultuda davranig geligtirmelerine
katki saglamaktadir. Ayrica kapsayicilikta ilerlemenin  siirdiiriilebilir
bigimde izlenebilmesi i¢in ¢aligan deneyimlerine dair diizenli geri bildirim
toplanmas biiylik 6nem tagimaktadir. Bu tiir geri bildirim mekanizmalari,
mevcut uygulamalarin etkinligini degerlendirme ve gerekirse stratejileri
yeniden yapilandirma firsatt sunarak, kapsayict bir igyeri yaratilmasini
desteklemektedir (Kalev & Dobbin, 2022).

3.4.5. Kapsayiciliga Ise Alim Siirecinden Baglama

Kapsayiciliga dayal bir kiiltiir olugturmanin en etkili yollarindan biri,
bu siireci ¢aliganin ige alim siirecinin en bagindan itibaren baslatmaktir.
Kapsayiciligin igletmenin temel degerlerinden biri oldugunu agik¢a ilan
etmek, savunmak ve tegvik etmek, bu yaklagimin tiim organizasyon genelinde
benimsenmesini  kolaylagtirmaktadir. Tsletmeler kapsayicilik hedeflerini
ve farkli ge¢mislere sahip ¢alisanlarin kendilerini dahil hissedebilmelerine
yonelik taahhiitlerini sosyal medya kanallari, web siteleri ve kamuya agik
roportajlar araciligiyla ileterek bu degerleri seffaf bigimde paylagmalidirlar.
Yeni bir galiganin ige alimi sirasinda, ¢esitlilik ve kapsayiciigin kurumsal
diizeydeki 6nemine 6zellikle vurgu yapilmal, her ¢aliganin cinsiyet, ik, kiiltiir
ya da engellilik durumu fark etmeksizin giivenli bir ortamda bulundugu
konusunda bilinglendirilmesi saglanmalidir. Ayrica, yeni baglayan personele
mevcut gesitlilik ve kapsayicilik politikalart tanitilmali ve herhangi bir
ayrimcilikla kargilagmalart durumunda hangi yollarla destek alabilecekleri
net bir gekilde agiklanmalidir. Son olarak, i yerinde ayrimciliga sifir tolerans
gosterildigi ve bu tiir davramiglarin kati yaptirnmlarla kargilagacagr agik bir
bicimde iletilmelidir (Medhi, 2024).

3.4.6. Ust Yonetim Destegini Alma

Yonetici destegi ile igyeri kapsayiciligr arasindaki pozitif iligki bir¢ok
aragtirmaci tarafindan kapsamli bi¢imde ele alinmig ve desteklenmigtir
(Goswami & Goswami, 2018). Isletmelerde yoneticilerin kapsayici
davraniglar sergilemesi, isletme genelinde kapsayiciliga verilen 6nemin bir
gostergesi olarak degerlendirilmektedir. Yonetimin, ¢ahisanlarin bireysel
farkhiliklarini ige katki saglayacak sekilde kullanmalarini tegvik etmesi, bu
tarkliliklarin kabul edildigi ve deger gordiigii bir ig ortamini tesvik etmektedir
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(O’Donovan, 2018). Dolayistyla iist yonetim destegi, kapsayici politikalarin
ve uygulamalarin hayata gegirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Shore
vd. (2011) galigmalarinda yonetimin bu konudaki desteginin 6nemine dikkat
gekerken, Ryan & Kossek (2008) yonetim desteginin eksikliginin galigan
baghligina zarar verebilecegini ve desteklenmeyen c¢aliganlarin diglanmug
hissedebilecegini ileri stirmiistiir. Bu nedenle, yoneticilerin kapsayict bir
yonetim anlayig1 benimsemeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Ancak kapsayici
yonetimin yalnizca bireysel bir tutum degil, tiim organizasyonun katilimini
gerektiren biitiinciil bir stire¢ oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle
isletmelerde gesitliligi benimseyen, agikligi ve farklihiklara saygi duyan bir
kiiltiirii tegvik eden ve isletmedeki tiim siireglerde firsat ve yetenek esitligini
gozeten bir yaklagimin benimsenmesi gerekmektedir (Maczynski vd., 2019).

Ozetle yukarida literatiire dayal olarak kapsayicihg gelistirmeye yonelik
gesitli stratejiler siralanmistir. Bu stratejiler arasinda yer alan kapsayici liderlik
ise literatiirde giderek artan bir ilgiyle ele alinmakta ve diger kapsayicilik
uygulamalarina kiyasla ¢ok daha kapsamli bigimde incelenmektedir. Bu
nedenle, kapsayici liderlik konusunun yalnizca bu boliimdeki genel stratejiler
gergevesinde kisaca deginilmesi yerine, kavramsal ¢ergevesinin ayrintili
bigimde sunulmasi, alan yazindaki bulgularla desteklenmesi ve kapsayici
liderlerin tagimasi gereken temel 6zelliklerin tartigilmasi amaciyla bir sonraki
boliimde bagimsiz olarak ele alinmas: tercih edilmistir. Boylece, kapsayicilik
cabalarinin stirdiirtilebilirligi agisindan kritik bir role sahip olan liderlik
yaklagimu biitiinctil bir sekilde degerlendirilmektedir.

3.5. Kapsayici Liderlik

Kapsayict bir igyeri olusturmak, ¢esitliligin yani sira tiim ¢aliganlarin
kendisini degerli ve ait hissettigi bir liderlik anlayisin1 da gerektirmektedir.
Bu nedenle kapsayiciligr saglamanin ve onu siirdiirmenin en 6nemli
unsurlarindan birisi kapsayicr liderliktir. Nembhard & Edmondson (2006)
kapsayici liderligi, bagkalarinin katkilarini degerli bulma ve insanlarin farkl
tikirlerini ifade etmelerini tegvik etme eylemi olarak tanimlamistir. Yazarlara
gore lider kapsayiciligy, tiim ekip iiyelerinin tartiymalara ve kararlara dahil
edilmesini tegvik eden sozleri ve davramiglar1 kapsamaktadir. Randel vd.
(2018:191) ise kapsayici liderligi grup tiyelerinin kendisini grubun bir pargasi
hissetmesini (aidiyet) ve bireysellik duygusunu (benzersizlik) korurken grup
stireglerine ve sonuglarina katkida bulunmalarini kolaylagtirmaya odaklanan
bir dizi lider davranigi olarak tanimlamigtir. Dolayisiyla kapsayici liderlik,
gesitlilik gosteren galiganlart kurumsal igleyise dahil eden bir liderlik tarzi
olarak nitelendirilmistir, kritik ve yararli goriilmistiir (Ashikali vd., 2020).
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Hatta giincel aragtirmalarda, liderlerin gesitliligi ve kapsayicilig
destekleyip desteklememesi gerektigi yoniindeki tartismalar yerini liderlerin
farkhiliklar1 nasil degerlendirebilecegi ve kapsayiciligt nasil tegvik edebilecegi
konusuna birakmugtir. Ciinkii giiniimtizde liderler kapsayici iklimler
yaratmada, bir igletmenin cesitlilik girisimlerini belirleme ve destekleme
konusunda ve gesitlilikten kapsayiciiga dogru ilerlemede olduk¢a 6nemli
bir rol oynamaktadirlar (Nair & Vohra, 2015). Hatta Cottrill vd. (2014)
liderligin son yillarda kapsayiciigin bir Onciisii olarak kabul edildigini
savunmugtur. Liderler ¢alisanlarin katkilarina deger verdiginde ve grup
tiyelerini fikirlerini sunmaya tegvik ettiklerinde, bu onlarin gesitlilik gosteren
caliganlara karst kapsayict davraniglarda bulundugunun bir gostergesi haline
gelmektedir (Nembhard & Edmondson, 2006).

Kapsayicr liderligin kapsayicilik iizerindeki etkileriyle ilgili aragtirmalar,
farkli liderlik tiirlerinin veya davramiglarinin  takipgilerin - kapsayicilig
tizerindeki etkisini vurgulamaktadir. Ornegin Cottrill vd. (2014) tarafindan
ABD’de faaliyet gosteren isletmelerde vyiiriitiilen bir galigmada, otantik
liderligin (bireylerin giiglii yonleri, zayif yonleri ve degerleri hakkindaki
0z farkindahiklarini kullandiklar: bir tiir pozitif liderlik olarak tanimlanir)
takipgilerin kapsayiciigini artirdigt ve bunun da takipgilerin kurumsal
vatandaglik davraniglarina sebep oldugu tespit edilmistir. Yine Boekhorst
(2015) yaptig1 galiymada bu bulguyu ampirik olarak dogrulayarak otantik
liderligin kapsayici lider rol modellemesi yoluyla kapsayicihigr tegvik ettigini
kanitlamugtir. Jeronimo vd. (2022) dogrudan kapsayici liderligin ¢aliganlarin
kapsayicilik algilart tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu gosteren
bir aragtirma yiirtitmiislerdir. Diger bazi ¢aligmalar da kapsayicr liderligin
caligan performans: ve orgiitsel vatandaglk davramglarinda 6nemli bir rol

oynadigini gostermektedir (Ahmed vd., 2021; Bataineh vd., 2022).

Yakin tarihli ¢aligmalarda da kapsayiciligin olugturulmasinda liderligin
kritik 6nemine isaret edilmektedir. Bu ¢aligmalarda etik liderlik (Haar &
Brougham, 2022), hizmetkar liderlik (Bhatti vd., 2022) ve sorumlu liderligin
(Mousa & Puhakka, 2019) kapsayicilikla iligkili oldugu kanitlanmugtir. Ancak
lider kapsayiciligy, statii veya giic farkliliklartyla karakterize edilen durumlara
agik¢a odaklanmasi ve bagkalarinin goriiglerindeki ¢esitliligin degerini kabul
eden davraniglara dikkat etmesiyle bu liderlik tiirlerinden ayrigmaktadir
(Nembhard & Edmondson, 2006). Kapsayici liderligin, ¢alisanlar1 olduklar:
gibi kabul etme, deger verme ve onlarin benzersiz yetenek ve bakig agilarini
iglerine, ekiplerine ve igletmeye katmalarini kolaylagtirma vurgusu nedeniyle
doniigiimsel liderlik veya giiglendirme liderligi gibi diger liderlik tiirlerinden
de farkli oldugu ileri siiriilmektedir (Randel vd., 2018).
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Literatiirde kapsayici liderlerin sahip oldugu/olmas: gerektigi 6zelliklerin
de tanimlandigr goriilmektedir. Hollander (2009) kapsayict bir liderin
calisanlara daha fazla ilgi gosterdigini ve odaklandigini, ¢alisanlarin bireysel
algilarini ve degerlerini de kapsadigini 6ne siirmiigtiir. Carmeli vd. (2010)
ise kapsayict liderlerin takipgilerin ihtiyaglarina duyarlihik gosterdigini ve
herkese karg1 agik iletisim ve adaletle yaklagtigini belirtmistir. Nair & Vohra
(2015) kapsayicr liderin, gesitliligi ve gesitlilik girisimlerini agik¢a savunan,
caliganlarin katkilarini bekleyen ve deger veren, isbirlik¢i bir liderlik tarzi
gosteren, gatigmayl yonetme yetenegine sahip, liyakate dayali karar almay1
benimsemis, Kkiiltiirel yeterlilige sahip ve kolektif bir kimlik duygusu
varatan kisilik 6zelliklerine sahip oldugunu belirtmigtir. Agagida s6z konusu
yazarlarin galigmalarindan elde edilen bilgilerin genigletilmesiyle kapsayici
bir liderlik i¢in gerekli olan deger, bilgi ve beceriler Tablo 2’de bir arada
gosterilmigtir:

Tablo 2. Kapsaywcs Liderlerin Ozellikleri

DEGERLER BILGILER BECERILER
Algakgoniilliilitk Oz-farkindalik Etkin dinleme
Farkliliklarin kabulii Etkili igbirlikleri geligtirme ~ Empati
Yeni fikirlere agiklik Tlgili yasalara dair Oz-izleme/kendini izleme
farkindalik
Esneklik Makro bakis agist Uygun iletigim
Adalet duygusu Cesitlilik yonetimi bilgisi  Diistinceli/nezaketli olma
Saygi On yargi farkindalig Tligki kurabilme yetenegi
Sosyal sorumluluk Kiiltiirleraras: yeterlik Tkna kabiliyeti
bilgisi

Tablo 2°de yer alan 6zelliklerin igletmedeki hiyerarsginin tiim seviyelerindeki
liderlerigin gegerli olabilecek ortak 6zellikler oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Shore & Chung’a (2021) gore de igletmede kapsayiciligi saglamak ve
gelistirmek i¢in liderin 6zellikleri oldukg¢a 6nemlidir. Ciinkii grup tiyelerinin
aidiyet ve benzersizlik ihtiyaglarinin nasil kargilandigi hususunda yonetim ve
liderlik tarz1 belirleyici unsurlar olarak kabul edilmektedir (Randel vd., 2018).
Bu tiir ozellikler ayn1 zamanda grup iiyelerinin desteklenmesi, goriiglerinin
dikkate alinmasi, adaletin ve tarafsizligin saglanmasi ve ortak karar alma
siireglerinin tegvik edilmesi yoluyla 6rgiitsel normlarin olugturulmasina katki

saglamaktadir (Ashikali vd., 2020).

Ozetle gesitlilik ve kapsayicilik kavramlari, 6neeki boliimlerde kuramsal
cerceveleri, tarihsel gelisimleri ve kurumsal baglamdaki yansimalariyla ayri
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ayri ele alinmugtir. Bu iki kavram, her ne kadar kendi baghklar: altinda 6zgiin
anlamlar tagisa da, oOrgiitsel yagamda genellikle birbirini tamamlayan ve
birlikte degerlendirildiginde daha kapsayict sonuglar doguran yapilar olarak
kargimiza gtkmaktadir. Bu baglamda, izleyen boliimde gesitlilik ve kapsayicilik
kavramlarmin birlikte ele alindig: biitiinciil bir yaklagimla, bu kavramlarin
teorik ve hukuki temelleri, isletmelere yansiyan olumlu ve olumsuz etkileri,
uygulamada kargilagilan giicliikler ile bu giigliiklerin asilmasina yonelik
stratejik adimlar ve 6rnek sirket uygulamalart incelenmektedir.






4. Cesitlilik ve Kapsayiciligin Temelleri

Cesitlilik ve kapsayicilik kavramlar: sadece orgiitsel diizeyde degil, aym
zamanda toplumsal yap1 ve insan iliskileri baglaminda da ¢ok katmanli
temellere dayanmaktadir. Bu boliimde, isletmelerde gesitlilik ve kapsayicilik
uygulamalarinin kuramsal ve hukuki dayanaklari ele alinacaktir. Tk alt
boliimde, bireylerin grup igindeki rollerini ve aidiyet iligkilerini anlamaya
yonelik Sosyal Kimlik Teorisi, kargilikli iliskilerde denge ve fayday1 esas alan
Sosyal Degisim Teorisi, farkhiliklarin yonetiminde denge kurma yaklagimi
sunan Optimum Farkhiik Teorisi ile bireylerin toplumsal rollerle kurdugu
iliskileri agiklayan Rol Kimlifi Teorisi incelenecektir. Tkinci alt boliimde ise
gesitlilik ve kapsayiciligin hukuki zemini, Birlegmis Milletler belgeleri ve
sozlesmeleri, Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO) standartlari, Avrupa Birligi
diizenlemeleri ve Tiirkiye’deki ilgili yasalar gergevesinde degerlendirilecektir.
Sekil 8de gesitlilik ve kapsayicihigin gerek teorik gerekse hukuki temelleri

ozet olarak gosterilmektedir.
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Sekil 8. Cegsitlilik ve Kapsaywiyjim Temelleri

Sekil 8°de gesitlilik ve kapsayicihigin dayandigr teorik ve hukuki temeller
oOzet halinde gosterilmektedir. Asagida bu dayanaklar alt bagliklari ile birlikte

ayrintil olarak agiklanmaktadir.
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4.1. Teorik (Kuramsal) Temeller

Cesitlilik ve kapsayicilik alanindaki ¢aligmalar, bu kavramlarin bireysel,
grup ve Orgiitsel diizeydeki etkilerini daha derinlemesine anlayabilmek
amacryla gegsitli psikolojik ve sosyolojik teorilerle temellendirilmektedir.
Grup igi ve gruplar arasi iliskilerin dogasi, aidiyet duygusunun olusumu,
farkliliklarin bireyler ve gruplar tarafindan nasil algilandig: ve bu algilarin
orgiitsel davraniglara nasil yansidigr gibi konular, literatiirde sik¢a tartigilan
temalardandir. Bu baglamda ozellikle kapsayicilik kavraminin  teorik
gergevesini olugturmak amaciyla sosyal kimlik teorisi, optimum farklilik teorisi
ve aidiyet ihtiyact gibi yaklagimlar siklikla kullanilmaktadir (Nair & Vohra,
2015). Ozellikle isyerlerinde esitlilik ve kapsayicilikla ilgili galismalarda
sosyal kimlik teorisinin baskin bir agiklayici ¢ergeve sundugu goriilmektedir
(Randel, 2023). Bununla birlikte, sosyal degisim teorisi (Panicker vd.,
2018), optimum farkliik teorisi (Nair & Vohra, 2015) ve rol kimligi
teorisi (Chen & Tang, 2018) gibi diger teorik yaklagimlar da gesitlilik ve
kapsayicihigin orgiitsel dinamikler igindeki yerini agiklamada 6nemli katkilar
sunmaktadir. Bu alt boliimde s6z konusu teoriler agiklanarak gesitlilik ve
kapsayicilik literatiiriine sunduklar1 kuramsal katkilar ele alinacaktir.

4.1.1. Sosyal Kimlik Teorisi (Social Identity Theory)

Kapsayicilik, bireyin bir gruba ait olma duygusunu ve ayni zamanda
grup igindeki diger iiyelerle kargilastirldiginda benzersiz hissetme derecesini
igermesi bakimindan (Shore vd., 2011) sosyal kimlik teorisi kapsaminda
anlamli bir bigimde ele alinabilmektedir. Sosyal kimlik teorisi, benligin
hem sosyal kimligi (bir grubun pargasi olma) hem de kigisel kimligi
(bireysel Ozelliklere dayali benlik algis1) kapsayan cift yonli bir yapida
kavramsallagtiriimasiyla, kapsayiciligin aidiyet ve benzersizlik bilegenleriyle
dogrudan ortiigmektedir (Postmes & Jetten, 2006). Bu teoriye gore, bireyin
benlik algis1 biiylik Ol¢iide sosyal gruplara iiyelik yoluyla sekillenmektedir.
Ozellikle toplumda yiiksek statiiye sahip oldugu varsayilan gruplara aidiyet,
bireyin kendilik degerini artirmaktadir. Bu baglamda kapsayicilik, bireyin
daha biiyiik bir sosyal gruba ait olma ihtiyacina dayanmakta ve bu ihtiyag,
calisanlarin psikolojik refahiyla dogrudan iliskilendirilmektedir (Ferdman &
Davidson, 2002).

Literatiirde sosyal kimlik teorisine dayandirilan ¢aligmalar, belirli gruplarin
neden daha giiglii ya da zayif kapsayicilik duygularina sahip oldugunu ve
bu duygularin igyerindeki bireylerde olumlu psikolojik sonuglar (6rnegin 6z
saygt) dogurdugunu gostermektedir (Mor Barak vd., 1998). Ayn1 zamanda
bu teori, bireylerin yag, cinsiyet, irk gibi demografik ozellikler tizerinden
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kendilerini kategorize etme egiliminde olduklarini da vurgulamaktadir. Bu
dogrultuda gesitlilik 6zellikleri ile kapsayicilik algist arasinda giiglii bir bag
kurulmakta, bireylerin orgiitsel eylem ve politikalara iliskin algilarinin ait
olduklar1 kimlik gruplarindan etkilendigi ileri siiriilmektedir (Cho & Mor
Barak, 2008).

Sosyal kimlik teorisi, bireylerin yalnizca kigisel 6zellikleri tizerinden degil,
ayni zamanda grup kimlikleri {izerinden de kendilerini tanimladiklarini
ortaya koymaktadir (Hornsey & Jetten, 2004). Bireyler sosyal kimliklerinin
olumlu sekilde degerlendirilmesini istemekte ve bu durum 6z saygilarini
artirmaya yonelik bir strateji olarak islev gormektedir. Ancak bu siireg, gogu
zaman grup i¢i kayirmaciliga, yani bireylerin kendi gruplarini digerlerinden
tistiin gorme egilimine yol agabilmektedir (Tajfel & Turner, 1986).

4.1.2. Sosyal Degisim Teorisi (Social Exchange Theory)

Cesitlilik yonetimi ve orgiitsel kapsayicihigin tarihsel kokenleri, 1960°I
yillarda ABD’de baglatilan esit istthdam girisimlerine kadar uzanmaktadir.
Bu girigimlerin  Blaw'nun  (1964) ortaya koydugu sosyal degisim
teorisine dayandigr dikkate alindiginda, gesitlilik yonetimi ve kapsayicilik
uygulamalarinin  temelinde bu teoriye dayali bir anlayigin yer aldig:
soylenebilmektedir (Paauwe vd., 2013). Sosyal degisim teorisi, igletmelerin
calisanlara yaptig1 yatinmlarin (6rnegin maag, terfi, bilgi paylagimi, statii
vb.) kargiliginda ¢aliganlardan performans, sadakat, katilim ve entegrasyon
gibi olumlu geri doniigler alacagini 6ne siirmektedir. Bu teori, bireylerin
zaman iginde etkilegimde bulunduklar: kigilerden aldiklar: destegi karsiliksiz
birakmama yoniinde bir egilim geligtirdiklerini savunmaktadir. Bu yaklagim
ozellikle kapsayicilik kavrami agisindan 6nemli bir kuramsal zemin
sunmaktadir. Ornegin bir ¢alisanin is yerinde kabul gordiigiinii hissetmesi,
yalnizca bireysel performansini artirmakla kalmamakta ayni zamanda orgiitsel
degerlere daha uyumlu davranmasina ve igletmeyle giiglii bir psikolojik bag
kurmasina da neden olmaktadir. Bu yoniiyle teori, kapsayiciigin kurumsal
sonuglar tizerindeki potansiyel etkilerini anlamak ve 6ngérmek agisindan
islevsel bir ara¢ sunmaktadir (Shore vd., 2006).

Sosyal degisim teorisi ayn1 zamanda karsilikli giivene ve her iki tarafin da
¢ikar beklentisine dayali iliskiler tizerine kuruludur. Bu tiir iligkiler, taraflar
arasinda yikicr davraniglardan kaginma yoniinde bir yiikiimliiliik yaratmakta
ve sonug olarak hem ig performansinin artmasina hem de orgiitsel vatandaglik
davraniglarinin daha yiiksek diizeyde sergilenmesine katki saglamaktadir
(Wayne vd., 1997).
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4.1.3. Optimum Farklilik Teorisi (Optimal Distinctiveness Theory)

Optimum farklilik teorisine gore, bireyler aidiyet ve bireysellesme
ihtiyaglarini en iyi sekilde kargilamak igin gruplar tarafindan kabul edilmeyi
istemektedirler. Bu teoriye gore insanlarin grup iginde “ait olma ve benzersiz
olma” geklinde ortaya ¢ikan iki temel ama zit ihtiyaci oldugu goriilmektedir.
Bir kisi kendisini grup iiyelerine fazlasiyla benzer hissettiginde, farkli ve
0zel olma ihtiyac1 duyabilmekte ve bu nedenle digerlerinden ayrigmaya
caligabilmektedir. Tam tersi durumda, yani kendisini grup iyelerinden
gok farkli hissettiginde ise diglanmig hissedebilmekte ve gruba uyum
saglamak i¢in daha benzer olmaya ¢alisabilmektedir. Dolayisiyla bireylerin
kendilerini ne kadar benzersiz ve ne kadar ait hissettiklerine bagl olarak
diglanma (exclusion) ya da dahil edilme (inclusion) deneyimleri farklilik
gosterebilmektedir (Shore vd., 2011). Bu teoriye gore eger kigi hem ait olma
hem de benzersiz olma ihtiyacini ayn1 anda kargilayabiliyorsa, bu durumda
kapsayicihigr (inclusion) deneyimlemektedir. Yani kisi, bir grubun pargasi
olarak kabul edilirken, ayn1 zamanda kendi 6zgiinliigiinii korumasina da izin
verilmekte ya da bu 6zelligi desteklenmektedir (Nair & Vohra, 2015).

4.1.4. Rol Kimligi Teorisi (Role Identity Theory)

Sosyal kimlik teorisi, bireyin bir sosyal kategoriye olan bagliligina atifta
bulunurken, rol kimligi teorisi ise rol kimligine atifta bulunarak sosyal
yapilarin benligi nasil etkiledigine ve boylece rolle ilgili davraniglart nasil
besledigine odaklanmaktadir (Stryker & Burke, 2000). Bu nedenle, rol
kimligi teorisine gore, 15 ile ilgili etkilesimler ¢aliganlarin belirli rol beklentileri
ve kimlikleri deneyimlemesini saglamakta ve kimlige veya role olan baglilik,
bireyi rol davranislarini sergilemeye tegvik etmektedir (Ashforth vd., 2008).

Ozetle bu teorik yaklagimlar, gesitlilik ve kapsayiciligin bireylerin sosyal
iligkileri ve kimlik algilar1 gergevesinde sekillendigini ortaya koymaktadir.
Isletmelerde kapsayici uygulamalarin etkinligi, bu temel kuramsal anlayislar
dogrultusunda degerlendirilerek, hem bireylerin aidiyet duygusunu
giiclendirmeyi hem de farkhliklarin degerini artirmayr hedeflemelidir.
Boylece gesitlilik ve kapsayicilik alanindaki stratejilerin bagarisi, bu teorik
temeller 1s1¢1nda daha saglam ve siirdiiriilebilir bir zemine oturtulabilecektir.

4.2. Hukuki Temeller

Cesitlilik ve kapsayicilik uygulamalarinin stirdiiriilebilirligi ve etkinligi
hukuki ¢ergeveler tarafindan da desteklenmektedir. Bu baglamda uluslararasi
ve ulusal diizeyde gelistirilen mevzuatlar, isletmelerin ve kurumlarin kapsayici
politikalar benimsemesini tegvik etmekte ve ayrimcilikla miicadelede yol
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gosterici olabilmektedir. Bu boliimde ¢esitlilik ve kapsayiciligin hukuki
temelleri, Birlesmis Milletler belgeleri ve sozlesmeleri, Uluslararasi Caligma
Orgiitii (ILO) standartlari, Avrupa Konseyi ve Avrupa Birligi diizenlemeleri
ile Tirkiye’deki yasal ve anayasal diizenlemeler 1g18inda incelenecektir.
Boylece hukuki altyapinin gesitlilik ve kapsayicilik ¢aliymalarindaki 6nemi ve
kapsami daha detayli olarak ortaya konacaktir.

4.2.1. Birlesmis Milletler Belgeleri ve Sozlesmeleri

Birlesmis Milletler (BM), insan haklar1 ve esitlik ilkelerini uluslararasi
diizeyde giivence altina alan gesitli belgeler ve sozlesmelerle ¢egsitlilik ve
kapsayicilik alaninda 6nemli bir hukuki temel olugturmaktadir. Bu boliimde
konuya iligkin BM belgeleri incelenmistir.

4.2.1.1. Insan Haklars Evvensel Bildirgesi

Birlesmis Milletler (BM) tarafindan 1948 yilinda kabul edilen Insan
Haklar1 Evrensel Bildirgesi, bireylerin dogustan gelen haklara sahip
oldugunu ve bu haklarin ik, renk, cinsiyet, dil, din ve benzeri temellere
dayali ayrimciliga ugramadan korunmasi gerektigini belirtmektedir. Belgenin
ozellikle 1. ve 2. maddeleri herkesin dil, din, ik, cinsiyet, etnik koken
gibi farkliliklara bakilmaksizin egit muamele gormesi gerektigine vurgu
yapmaktadir (United Nations, 1948). Cesitlilik ve kapsayicilik uygulamalar:
da ¢ahsanlara adil davranmay1 ve igletmede esit firsatlara sahip olmasini
saglamay1 amaglamaktadir (Wadhwa & Aggarwal, 2023). Iste bu yoniiyle
bildirge, 1§ diinyasinda gegitlilik ve kapsayicihigin insan haklar1 temelli bir ilke
olarak ele alinmasina zemin hazirlamaktadir.

4.2.1.2. Kadmiara Karse Her Tiirlii Ayromcilyiim Onlenmesi Sozlesmesi

Sikhikla “kadmn haklart bildirgesi” olarak da anilan sozlesme, BM
diizeyindeki 9 temel insan haklar1 sozlesmesinden biri olarak, kadinlarin
her alanda erkeklerle esit haklara sahip olmasi hedefiyle 1979 yilinda kabul
edilen ve 1981 yilinda yiiriirliige giren kapsamli bir uluslararasi sézlesmedir.
I giiciinde kadinlarin maruz kaldig1 dogrudan ve dolayli ayrimeihigi ortadan
kaldirmay1 amaglayan bu sozlesme, is yerlerinde toplumsal cinsiyet temelli
esitligi  giiglendirmektedir (United Nations, 1979). Ozellikle galigma
yagaminda kadinlara yonelik yapisal esitsizliklerin giderilmesini hedefleyen
hiikiimler igeren sozlesme, kadinlarin igse alim, terfi, tcretlendirme ve
liderlik gibi alanlarda esit firsatlara sahip olmasini destekleyerek ¢esitlilik ve
kapsayicilik uygulamalarina temel olugturmaktadir.
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4.2.1.3. Engelli Haklar: Sozlesmesi

Engelli Haklar1 S6zlegmesinin amaci, engellilerin tiim insan hak ve temel
ozgiirliiklerinden tam ve esit gekilde yararlanmasini tegvik/temin etmek ve
insanlik onurlarina saygiy1 giiglendirmektir. BM Genel Kurulunda 2006
yilinda kabul edilen sozlesme, isletmelerin ige alim siireglerinden fiziksel
erigilebilirlige, makul diizenlemelerden ayrimciligin 6nlenmesine kadar
bir¢ok alanda engelli bireylerin haklarin1 gézeten uygulamalar gelistirmesini
zorunlu kilmaktadir (United Nations, 2006). S6zlesme bu yoniiyle gesitlilik
ve kapsayicilik i¢in bir temel olugturarak isletmelerin farkli engellere sahip
bireyleri dislamadan, esitlik ilkesine dayali katilimci ortamlar yaratmasin

desteklemekte ve bu yonde yiikiimliiliikler getirmektedir.

4.2.1.4. Medeni ve Siyasi Haklar Uluslararas: Sozlesmesi

BM Genel Kurulu tarafindan 1966 yilinda imzalanan sozlesme her
tiirli ayrimciligin 6nlenmesi, kigisel haklarin kullaniminda cinsiyet esitligi,
diisiince, vicdan ve din oOzgiirliigii, azinliklarin korunmasi ve her tiirli
diigiinceyi ifade oziirliigii gibi temel ilkeleri icermektedir. Dolayisiyla
igerdigi ilkeler itibariyle esitlik¢i, demokratik ve adil bir is ortamu igin hukuki
bir dayanak olugturmaktadir (United Nations, 1966). Dolayisiyla sézlesme,
cesitlilik ve kapsayiciligy tegvik eden, ¢ogulcu ve adil ¢aligma ortamlarinin
kurulmasina katki saglayan uluslararasi bir normatif dayanak ve 6nemli bir
referans metin olarak kabul edilmektedir.

4.2.2. Uluslararast Caligma Orgiitii (ILO) Standartlart

Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO), alisma yasaminda esitlik, ayrimcihkla
miicadele ve insana yakagir ig kogullarinin saglanmasi amaciyla gesitli sozlesme
ve politikalar geligtirmistir. Bu boliimde gesitlilik ve kapsayicilikla iligkili
standartlar/sozlesmeler ve ¢ergeveler incelenmistir.

4.2.2.1. ILO Sizlesmesi No. 100 — Esit Ucret Sozlesmesi

ILO tarafindan 1951 yilinda kabul edilen s6zlesme, istihdamda cinsiyet
ayrimciligina odaklanarak kadin ve erkek ¢aliganlara, esit degerdeki igler igin
esitiicret bdenmesi ileilgili ilkeleri belirlemektedir (ILO, 1951). Ucret esitligi,
tiim ¢ahiganlarin cinsiyet, etnik koken veya diger kimlik temelli farkliliklarina
bakilmaksizin egit degerde ise kargilik egit iicret almasi, kurumsal adaletin ve
esit firsat ilkesinin somut bir gostergesidir (Bailey vd., 2024). Ucret esitligi,
caliganlar arasinda adalet ve esitlik duygusunu pekistirerek, farkli kimliklere
sahip bireylerin deger gordiigii ve firsat esitligine sahip oldugu kapsayici bir
kurumsal kiiltiiriin temelini olusturmaktadir.
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4.2.2.2. ILO Siizlesmesi No. 111 — Ayrimcdlyin Onlenmesi Sozlesmesi

ILO tarafindan 1958 yilinda kabul edilen sozlesme ise alim, egitim ve
caligma kogullarinin diizenlenmesinde 1rk, renk, cinsiyet, din, siyasal goriis,
ulusal kimlik ve sosyal koken temelinde ayrimcilik yapilmasinin ulusal
politikalarla Onlenmesi, firsat ve uygulama alaninda egitligi gelistirme
cagrisinda bulunmaktadir (ILO, 1958). Bu yoniiyle sozlesme, igverenleri
gesitliligi tegvik eden ve diglayic1 ve ayrimcilik igeren uygulamalara kargi
onlem alan politikalar gelistirmeye yonlendirerek 6nemli bir hukuki dayanak
olusturmaktadir.

4.2.2.3. ILO’nun Genel Tlkeleri ve Yonlendirme Belgelers

ILO yalmzca sozlesmelerle degil, ayn1 zamanda tavsiye kararlar1 ve rehber
belgeler aracihigiyla da ¢esitlilik ve kapsayicilik ilkelerinin benimsenmesini
tegvik etmektedir. Ornegin 1999 yilinda ILO tarafindan ortaya konulan ve
herkes i¢in adil, giivenli, iiretken ve onurlu bir ¢alisma yagamini hedefleyen
kiiresel bir politik ¢ergeve olan “Decent Work Agenda” (Insana Yakugir Ts
Giindemi), isletmelerde gesitlilik ve kapsayicilik i¢in 6nemli bir referans
belge niteligi tasgimaktadir. Istihdam yaratma, ¢alisma yasaminda haklarin
korunmasi, sosyal korumanin giiclendirilmesi ve sosyal diyalogun tegviki
olmak {izere dort temel unsur iizerine kurulu olan belge, hem ekonomik
biiyiimeyi hem de esitligi, kapsayiciigi ve insan onuruna saygiyr esas
almaktadir (ILO, 2017). Bu yoniiyle siirdiiriilebilir kalkinma, toplumsal
adalet ve igletmelerde gesitlilik ve kapsayicilik gibi hedeflerle dogrudan
baglantili ve bu hedefler igin bir dayanak niteligindedir.

4.2.3. Avrupa Konseyi ve Avrupa Birligi Diizenlemeleri

Avrupa Konseyi ve Avrupa Birligi, insan haklari, esitlik ve ayrimcilikla
miicadele konularinda kapsamli hukuki diizenlemeler gelistirmistir.
Bu boliimde gesitlilik ve kapsayicilikla iligkili sozlesmeler ve direktifler
incelenmektedir.

4.2.3.1. Avrupa Insan Haklars Sozlesmesi

Avrupa Konseyi tarafindan 1950 yilinda kabul edilen Avrupa Insan
Haklar1 Sozlegmesi, yasama hakki, 6zgiirliik ve giivenlik hakki, ayrimciligin
onlenmesi gibi temel insan haklarini giivence altina alan bir sozlesmedir.
Sozlesmenin Ozellikle 14. maddesi, sozlesme kapsaminda giivence altina
alnan hak ve oOzgiirliiklerden yararlanmanin; bireylerin cinsiyeti, etnik
kokenti, dili, dini, siyasi ya da diger goriisleri, sosyal kokeni, azinhk statiisii,
ekonomik durumu, dogumu veya benzeri herhangi bir 6zelligi temel alinarak
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ayrimciliga ugramaksizin saglanmasi gerektigini ifade etmektedir (Council
of Europe, 1950). Dolayisiyla sozlesmedeki s6z konusu madde ¢esitlilik ve
kapsayicilik ilkeleri igin giiglii bir temel olugturmaktadir.

4.2.3.2. Avrupa Sosyal Sarts

Avrupa Konseyi tarafindan 1961 yilinda imzaya agilan ve 1965 yilinda
uygulamaya konulan bu belge, sosyal adalet ve esit firsatlar ilkesine
dayanarak ¢aligma hayatinda adil ¢alisma, adil iicret, engellilerin katilimu,
calisan go¢menlerin korunmasi, cinsiyete dayali ayrimciligin 6nlenmesi,
firsat esitligi, dislanmaya karg1 koruma gibi haklarr garanti altina almaktadir.
Belge ayrica 1996 yilinda revize edilmis ve bu revize ile ayrimcilik yasagi
giiclendirilmig, dezavantajli gruplara yonelik koruma daha da artmis ve
denetim mekanizmalar1 gelistirilmistir (Council of Europe, 1996). Revize
edilmis ve giiglendirilmis haliyle bu belge, esitlik, ayrimcilikla miicadele ve
sosyal haklarin korunmasina iligkin hiikiimleriyle isletmelerin gesitlilik ve
kapsayicilik politikalarinin hukuki dayanaklarindan birini olugturmaktadir.

4.2.3.3. Avrupa Birlygi (AB) Temel Haklar Sarts

AB Temel Haklar Sarti, AB vatandaglarinin temel haklarin1 ve AB’nin
vatandaglarina kargi sorumluluklarint diizenleyen bir bildirge niteligindedir.
Belge 13-14 Ekim 2000°de Fransa’min Biarritz kentinde gergeklesen AB
zirvesinde kabul edilmigtir. Belgenin 20. maddesi yasalar oniinde esitlik, 21.
maddesi ayrimcilik yasagi, 22. maddesi kiiltiirel, dini ve dilsel ¢esitlilik, 23.
maddesi erkekler ve kadinlar arasinda esitlik, 26. maddesi ise engellilerin
toplumla ve mesleki yasamla biitlinlestirilmesi ilkelerini igermektedir
(European Union, 2000). Dolayisiyla belgedeki bu maddeler isletmelerde
gesitlilik ve kapsayicilik ile ilgili uygulamalara temel tegkil etmektedir.

4.2.3.4. Avrupa Birligi Divektifleri

Avrupa Birligi, is yerinde egitlik ve kapsayicihigr saglamak amaciyla
cesitli yonerge ve stratejiler gelistirmistir. Ozellikle bunlardan birisi olan
2000/43/EC sayih Irk Esitligi Direktifi, irk veya etnik kokene dayali tiim
ayrimcilik bi¢imlerini yasaklayarak egit muamele ve firsatlarin saglanmasini
hedeflemektedir (European Council, 2000a). Bir diger direktif ise 2000/78/
EC sayih Istihdamda Esitlik Direktifidir. Bu direktif ise din, inang, engellilik
ve yag temelinde i§ yerinde ayrimciligr yasaklayarak esit firsat ve muameleyi
giivence altina almaktadir (European Council, 2000b). 2006/54/EC Sayili
Kadin-Erkek Esitligi Direktifi ise i3 yerinde cinsiyete dayali ayrimcilig
yasaklayarak esit firsat ile egit muamele ilkesini giiglendirmeyi amaglamaktadir
(European Council, 2006). Goriildiigii gibi tiim bu direktifler de igyerlerinde
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gesitliligi ve kapsayiciligr saglama ve giiglendirme konusunda 6nemli bir
hukuki dayanak tegkil etmektedir.

4.2 .4. Turkiye’deki Yasal ve Anayasal Cergeve

Tiirkiye’de gesitlilik ve kapsayiciliga iligkin hukuki gergeve, anayasal ilkeler
ve gesitli yasal diizenlemelerle gekillenmektedir. Bu boliimde gesitlilik ve
kapsayicilikla iligkili anayasa, yasalar ve komisyon faaliyetleri incelenmigtir.

4.2.4.1. Tiirkiye Cumburiyeti Anayasas

T.C. 1982 Anayasas’nin 10. maddesi, kanun oniinde esitlik ilkesini
diizenleyerek herkesin dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi diisiince, felsefi inang, din,
mezhep ve benzeri sebeplerle ayrimciliga ugramayacagini belirtmektedir.
49. ve 50. maddeler ise ¢aliyma hakki ve adil galiyma kogullar1 gibi ilkelerle
birlikte ¢aliyma hayatinda esitligi destekleyen anayasal temel saglamaktadir.
24. madde din ve vicdan hiirriyeti ilkesini diizenleyerek, 70. madde ise
her vatandagin esit oldugunu ve kamu hizmetlerine girme hakkini garanti
altina alarak iilke vatandasi olan tiim bireyleri kapsayan bir yapidadir
(Tiirkiye Cumbhuriyeti Anayasasi, 1982). Anayasada yer alan bu maddeler
ayni zamanda igyerlerinde temel alinacak ilkeleri de belirleyerek ¢esitlilik ve
kapsayicilik ilkelerinin hukuki dayanaklarindan birini olugturmaktadir.

4.2.4.2. Tiirk Ceza Kanunu (TCK)

TCK’nun 122. maddesinde kigilerin dil, 1rk, renk, cinsiyet, siyasi diistince,
telsefi inang, din, mezhep veya benzeri sebeplerle temel hak ve 6zgiirliiklerden
yararlanmasinda farklt muameleye maruz kalmast durumunda cezai yaptirim
ongoriilmektedir. Yine 216 nolu “Halki Kin ve Diigmanhga Tahrik veya
Agagilama” maddesi belirli bir gruba karsi halki kin ve diismanhga tahrik
eden veya onlar1 agagilayan kigilerin cezalandirilmasini 6ngormektedir (Tiirk
Ceza Kanunu, 2004). Bu her iki madde de gesitli ve farkli 6zellikleri sebebiyle
bireylere karst ayrimciligin yasak oldugunu belirtmekte ve onlar1 kin,
diigmanlik ve agagilamaya kars1 giivence altina almaktadir. Dolayisiyla ilgili
maddeler isyerlerinde de ayrimciligr ve agagilamayi engelleyen diizenlemeler
olarak degerlendirilmekte ve 6zellikle kapsayicilik i¢in 6nemli bir dayanak
olusturmaktadir.

4.2.4.3. Is Kanunn

Tiirkiye’de ig yasanun diizenleyen 4857 sayili Is Kanunu’nun 5. maddesi
“esit davranma ilkesi” baghig: altinda igverenin ig iligki i¢erisinde dil, 1rk, renk,
cinsiyet, engellilik, siyasal diigiince, felsefi inang, din ve mezhep ve benzeri
sebeplere dayali olarak ¢aliganlar arasinda ayrim yapamayacagini hiikiim
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altina almuigtir. Bunun yaninda kanunun 74. maddesinde “Analik halinde
caligma ve siit izni” baghg: altinda kadin ¢aliganlarin gebelik donemlerinde
caliyma kogullar1 ve izinleri konusunda diizenlemeler getirilerek haklar
giivence altina almmistir (Is Kanunu, 2003). Bu maddeler hem ¢alisanlar
arasinda esitligi saglamada hem de kapsayiciligin benimsenmesine dayanak
olugturacak hukuki temeller olarak gortilmektedir.

4.2.4.4. Engelliler Haklkinda Kanun

2005 yilinda yiiriirliige giren 5378 sayili Engelliler Hakkinda Kanunun
amaci, engellilerin temel hak ve ozgiirliiklerden faydalanmasini tegvik ve
temin ederek toplumsal hayata diger bireylerle esit kosullarda tam ve etkin
katilmlarinin saglanmast ve engelliligi Onleyici tedbirlerin alinmasi igin
gerekli diizenlemelerin yapilmasii saglamaktir. Bu kanun topluma dahil
olma (Madde 4/B), erisilebilirlik (Madde 7) ve istihdam (Madde 14) gibi
ilkelere vurgu yaparak engellilerin is giiciine katilimini ve onlara kargi olasi
bir ayrimciligin 6nlenmesini temin etmektedir (Engelliler Hakkinda Kanun,
2005). Bu kanun hem kamu hem de 6zel sektor igletmeleri igin 6zellikle
engelli bireylerin daha kapsayici bir ortamda ¢aligmalarini saglayacak bir
hukuki dayanak olugturmaktadir.

4.2.4.5. Kadwn-Erkek Firsat Esitligi Komisyonu

TBMM biinyesinde faaliyet gosteren Kadin-Erkek Firsat Esitligi
Komisyonu, Tirkiye’de kadmn-erkek firsat esitliginin  saglanmasi ve
cinsiyete dayali ayrimcilikla miicadele etme amacina parlamento zemininde
katki sunmak {izere 2009 yilinda 5840 sayii Kadin-Erkek Firsat Esitligi
Komisyonu Kanunu ile kurulmugtur. Komisyon toplumsal cinsiyet esitligi
konusunda politika ve uygulamalarin izlenmesini saglamaktadir. Komisyon
tiyeleri belirlenirken kadin milletvekilleri ile insan haklar1 konusunda uzman
milletvekillerine 6ncelik taninmugtir (Tirkiye Biyiik Millet Meclisi, 2023).
Komisyon kadin-erkek esitliginin ihlaline ve cinsiyete dayali ayrimciliga dair
iddialar ile ilgili bagvurular: inceleyerek hem toplumda hem de igyerlerinde
esitlik ve kapsayicihigin saglanmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Bu noktaya kadar sunulan agiklamalar 151¢1nda gesitlilik ve kapsayiciligin
bireyler, gruplar ve oOrgiit diizeyinde nasil sekillendigini anlamanin ancak
giiglii teorik ve hukuki temellere dayanan biitiinciil bir yaklagimla miimkiin
oldugu degerlendirilmektedir. Bu boliimde ele alinan sosyal ve psikolojik
teoriler, bireylerin kimlik, aidiyet ve sosyal etkilesim baglaminda gesitlilige
ve kapsayiciliga nasil yaklagtigini agiklarken; ulusal ve uluslararast hukuki
diizenlemeler ise bu yaklagimlarin kurumsal diizeyde nasil korunup
desteklendigini ortaya koymaktadir. Teorik ger¢evelerle hukuki altyapinin
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birlikte degerlendirilmesi, kapsayici ve adil bir ¢aligma ortami olugturmanin
yalnizca etik bir sorumluluk degil, ayn1 zamanda yapisal bir gereklilik
oldugunu gostermektedir. Bu temeller, ilerleyen boliimlerde ele alinacak
olan ¢esitlilik ve kapsayicilik igin gereken stratejilerin anlagilmasi ve
uygulanmasinda saglam bir zemin olusturmaktadr.






5. Cesitlilik ve Kapsayiciligin Sonuglari

Cesitlilik ve kapsayicilik glintimiizde hem etik agidan hem de orgiitsel
strateji agisindan 6nemli kavramlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Cegitlilik ve
hatta kapsayicilik kavramlart yeni degildir. Ancak igletmelerde her gegen
giin daha fazla ilgi gordiigiinii soylemek miimkiindiir (O’Donovan, 2018).
Bu artan ilginin arkasinda kiiresellegen i3 diinyasinda farkliliklarin etkin
bigimde yonetilme ihtiyacinin oldugu diigiiniilmektedir. Ancak gesitlilik
ve kapsayiciligin bir dizi potansiyel avantajinin yaninda bazi olumsuzluklar
ve zorluklar tagidigini da bilmek gerekmektedir. Bu boliimde s6z konusu
kavramlarin orgiitsel yap1 ve isleyis tizerindeki etkileri gok yonlii bir sekilde
ele alinmakta, 6ncelikle olumlu sonuglar incelenmekte ardindan uygulamada
kargilagilan  olumsuzluklar ve kargilagilan zorluklar sistematik bigimde
degerlendirilmektedir.

5.1. Olumlu Sonuglar

Cesitlilik ve kapsayiciligi benimseyen isletmelerde gerek bireysel gerekse
orgiitsel diizeyde var olan potansiyelin agiga ¢tkma olasiligr daha yiiksektir.
Bu durum daha yiiksek tiretkenlik seviyelerine, ¢aligan bagliligina ve elde
tutmaya katkida bulunmaktadir. Cesitli ve kapsayict igyerlerinin psikolojik
olarak giivenli galigma ortamlar1 ve sirket kiiltiirleri geligtirme olasilig1 da yine
dahayiiksek kabul edilmektedir (Gouldsberry, 2022). Bunedenle igletmelerde
gesitliligin ve kapsayiciligin benimsenmesi gok sayida performans gostergesini
olumlu yonde etkilemektedir. Bunlar arasinda, artan ¢aligan baglilig1 ve elde
tutma orani, artan bireysel ve orgiitsel performans, yenilik ve yaraticilik artis,
olumlu kurumsal imaj, geligmis karar alma, olumlu sirket kiiltiirii olugturma,
tiretkenlik artig1 ve daha gesitli yeteneklere ulagma imkani sayilabilmektedir.
Bu yaklagimi benimseyen igletmeler ayrica daha esnek olmakta, degisimlere
daha hizli uyum saglamakta ve daha iyi kurumsal yonetim anlayisiyla gesitli
sorunlara gesitli ¢oziimler sunabilmektedir (Lacmanovi¢ & Beleti¢, 2022).
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Sekil 9’da gesitlilik ve kapsayiciligin igletmelerde ortaya ¢ikarmasi muhtemel
olumlu sonuglar gosterilmektedir.
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Sekil 9°da yer alan baglklar, gesitlilik ve kapsayicihigin isletmelerde
ortaya ¢ikarabilecegi olumlu sonuglar1 gostermektedir. Asagida bu olumlu
sonuglarin her biri ayrintili olarak agiklanmaktadir.

5.1.1. Calisan Baglilig1

Cahganlarin  kendilerini  degerli ve siirece dahil hissettikleri is
ortamlarinda orglitsel baglihk diizeyleri 6nemli Olgiide artmaktadir.
Cabganlar 6nemsendiklerini ve katkilarinin fark edildigini bildiklerinde,
sirket kiiltiirtine ve faaliyetlerine daha fazla ilgi gostermekte ve aktif katilim
saglamaktadirlar (Sharma, 2024). Bu tiir kapsayici ortamlar, ¢aliganlarin ise
olan bagliliklarin1 ve motivasyon diizeylerini giiglendirmektedir (CCOHS,
2024). Algilanan kapsayicilik, ¢alisanlarin  yalmizca igletmeye aidiyet
duygularini artirmakla kalmamakta ayni zamanda daha yiiksek diizeyde
tretkenlige de katki saglayabilmektedir (O’Donovan, 2015). Calisanlarin
dahil ve degerli hissetmeleri, onlarin iglerine daha fazla ¢aba gostermelerine
neden olmakta, bu durum yalnizca bireysel performansi degil, ayn1 zamanda
ekip diizeyinde genel baglilik seviyelerini de olumlu etkilemektedir (Mattina,
2025; Verlinden, 2025).

Cesitliligi benimseyen ve farkhliklari degerli goren ig yerleri, ¢alisan
bagliligin1 destekleyen daha giiglii bir aidiyet duygusu yaratmaktadir.
Ozellikle bireylerin benzersiz deneyim ve bakig agilariyla kabul gordiiklerini
hissetmeleri, i§ tatminini ve Orgiitsel baglihgi artiran temel unsurlardan
biridir (Wadhwa & Aggarwal, 2023). Bu baglamda gesitlilik ve kapsayicilig
stratejik yaklagimlarina dahil eden sigletmeler, ¢alisan sadakati agisindan da
olumlu sonuglar elde etmektedir (Sharma, 2024).
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5.1.2. Calisan1 Elde Tutma

Cesitlilik ve kapsayiciliga 6nem vermeyen igletmeler, yetenekli ¢aliganlarini
bu degerlere sahip rakip igletmelere kaptirma riskiyle kars: kargiya kalmaktadr.
Isletmeler cesitlilik sorunlarim etkili bir sekilde yonetemediklerinde, farkl:
ge¢mislere sahip nitelikli ¢alisanlar kendilerini diglanmig hissederek, daha
kapsayict bir igletmeye ge¢me egilimi gosterebilmektedirler (Bagshaw,
2004). Bu baglamda gesitlilige yonelik agik bir baglilik, ¢aliganlara igletmenin
onlar1 yalmzca birer ig giicii degil birey olarak da 6nemsedigini gostererek
elde tutmay1 destekleyebilmektedir (Espinoza, 2007).

Arastirmalar, gesitli ve kapsayict politikalar1 benimseyen igletmelerin
calisan devir oranlarinin digiik, ¢alisan elde tutma oranlarmin ise daha
yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle her diizeyde cesitlilik ve
kapsayiciligr tegvik eden bir orgiit yapisi, ¢aliganlarin uzun siireli baglilik
gelistirmesine katki saglayabilmektedir. Kendilerini dahil hisseden ¢aliganlar,
yalnizca igletmede daha uzun siire ¢aligmakla kalmamakta ayni zamanda
iglerine daha yiiksek bir motivasyonla baglilik gostermektedirler (Sharma,
2024). BetterUp tarafindan yayimlanan bir rapor, ¢esitlilik ve kapsayicilik
girisimlerinin igten ayrilma riskini %50 oraninda azaltabilecegini ortaya
koymaktadir (Verlinden, 2025). Benzer sekilde ¢aliganlarin desteklendigini
ve saygl gordiigiinii hissettigi kapsayict is ortamlari, yetenekli bireylerin
isletmeden ayrilma olasihigini azaltmaktadir (Butler-Sims, 2024). Nitekim
kapsayicilig1 gergekten benimseyen isletmelerde, ¢aligan elde tutma oranlari
5,4 kat daha yiiksek diizeylere ulagabilmektedir (Bush, 2023).

Ek olarak igyerinde gesitlilik ve kapsayiciligi igsellestiren sirketler yalnizca
calisanlarini elde tutmakla kalmamakta bunun yaninda bu yaklagimin yarattig
olumlu iklim sayesinde hem bireysel hem de orgiitsel fayda saglamaktadir
(AHRI, 2024). Bu dogrultuda gesitlilik ve kapsayicilik uygulamalarina
oncelik veren igletmelerin, ¢aligan aidiyetini gli¢lendirerek daha siirdiirtilebilir
ve istikrarl bir ig giicii yapist inga edebileceklerini séylemek miimkiindiir.

5.1.3. Calisan Giiveni, Morali ve Iy Memnuniyeti

Cesitlilik ve kapsayicihigr oncelik veren i yerlerinde, ¢alisanlar arasinda
aidiyet ve topluluk duygusu gelismektedir. Kapsayict uygulamalar sayesinde
bireyler, benzersiz bakig acilarnin onurlandirildigini  hissettiklerinde
iglerine daha yiiksek diizeyde katilim gostermekte ve kurumsal hedeflere
anlaml katkilar saglayabileceklerine inanmaktadir. Bu durum, ¢aliganlarin
i memnuniyetini, moralini ve genel psikolojik refahini 6nemli Slgiide
artirmaktadir  (Butler-Sims, 2024). Aragtirmalar, kapsayiciligin ¢aligan
giivenini giiglendirme potansiyeline sahip oldugunu ortaya koymaktadir
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(Ferdman, 2003). Artan giiven duygusu, bireylerin kendi yeteneklerine iligkin
algilarin1 gelistirerek performanslarint olumlu yonde etkileyebilmektedir.
Bununla birlikte, giiven diizeyinin yiikselmesi, bireylerin yalnizca gorevlerini
yerine getirmekle yetinmeyip, orglitsel vatandaslik davraniglari gibi ilave
roller tistlenme egilimini de artirmaktadir (O’Donovan, 2015).

Isletme iginde esit firsatlara erigim saglandigini ve birey olarak deger
gordiiklerini hisseden ¢alisanlar, basarii olma konusunda daha yiiksek
motivasyon gelistirmektedir (Szydio vd., 2020). Ay sekilde, her galiganin
taninmasi ve ayrimciliga maruz kalmamasi, sadece bireysel tatmin agisindan
degil, aynm1 zamanda isletmenin genel stratejik etkinligi agisindan da kritik
oneme sahiptir. Bu durum, daha yiiksek diizeyde ¢alisan memnuniyetine
yol a¢gmaktadir (Croitoru vd., 2022). Cesitlilik ve kapsayicihigin ¢aligan
memnuniyetini artirdig1 yoniindeki bulgular literatiirde de desteklenmektedir
(Shore vd., 2011; Bianca, 2020). Ayrica yine pek ¢ok ¢aligmada bu
uygulamalarin, ¢aliganlarin moralini ve olumlu duygularini artirarak onlari
daha mutlu bireyler haline getirdigi ifade edilmektedir (Boyles, 2023;
O’Donovan, 2018; Schooley, 2025; Verlinden, 2025). Ozetle kapsayici
orgiit yapilarinda ¢ahganlar daha moralli, daha memnun, daha iiretken,
ogrenmeye ve kisisel gelisime agik, daha isabetli kararlar alabilen ve igletmeye
daha yiiksek diizeyde sadakat gosteren bireyler haline gelmektedirler
(Lacmanovi¢ & Beleti¢, 2022).

5.1.4. Calisan Performans Artist

Cahganlar kendilerini igletmenin 6nemli bir pargasi olarak dahil olmug
hissettiklerinde, gorevlerine daha yiiksek bir baghlikla yaklagmakta ve
maksimum ¢abayr gostermeye daha istekli olmaktadirlar. Bu durum,
caligan performansinda gozle goriiliir bir artiga ve ¢iktilarin kalitesinde
tyilesmeye yol agmaktadir. Nitekim yalnizca bir diglanma deneyiminin bile
bireyin ekip igindeki performansinda %25°e kadar diisiise neden olabilecegi
belirtilmektedir (McKinsey, 2020). Ote yandan kapsayici ve cesitliligi
destekleyen bir Orgiit yapisi, ¢alisanlarin potansiyellerini gergeklestirmeleri
icin uygun bir zemin hazirlamakta ve gelismis performans sonuglar
dogurmaktadir (Reynolds & Lewis, 2017). Cesitlilige sahip ekiplerin daha
yaratici, daha yenilik¢i ve daha iiretken olduklar1 pek ¢ok aragtirma tarafindan
ortaya konulmustur (Bush, 2023; Bianca, 2020). Ornegin Gartner tarafindan
yapilan ¢aligmada, gesitlilik ve kapsayicihigin yiiksek oldugu ekiplerde %12
daha fazla performans bildirildigi saptanmugtir (Wavre vd., 2024). Benzer
sekilde BetterUp raporuna gore, giiglii gesitlilik ve kapsayicilik girisimleri
yalmzca ig performansinda %56’ik bir artiy saglamakla kalmamakta, aym
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zamanda hastalik izinlerinde %75 oraninda azalma ile sonu¢lanmaktadir
(Verlinden, 2025).

Bu bulgular, gesitlilige ve kapsayiciliga oncelik veren sirketlerin yalnizca
sosyal agidan degil, performans ve verimlilik agisindan da rekabet avantaji
sagladigin gostermektedir. Gergekten de, giiglii bir gesitlilik stratejisine sahip
sirketlerde genel i§ performansinin anlamli gekilde arttigr goriilmektedir
(McKinsey, 2020). Bu baglamda herhangi bir igletmede etkili bigimde
uygulanan esitlilik ve kapsayicilik programlarinin, ¢aligan performansini
kayda deger diizeyde iyilestirdigi ifade edilebilmektedir (Wadhwa &
Aggarwal, 2023).

5.1.5. Esneklik ve Uyum

Cesitlilik ve kapsayicilik gelismis yaraticihik ve vyenilik¢ilik yoluyla
orgiitsel performans: iyilestirmenin yani sira, bir igletmenin esnekligini
de etkileyebilmektedir. Ciinkii gesitlilik etkili bir sekilde yonetildiginde
isletmeler daha az standart hale gelmekte ve daha esnek bir yapiya
dontigmektedir. Ciinkii ¢esitliligi yonetmek ve calisanlart desteklemek ig
uygulamalarinda zorunlu olarak uyarlama veya esneklik gerektirmektedir.
Bu esneklik de isletmelerin gevresel degisikliklere daha hizli ve daha diisiik
maliyetle tepki vermesini saglamaktadir (Lowther, 2006). Bunun yaninda
isletmelerde farkli bakis agilar1 ve deneyimlere sahip kisilerin olmasi ig
giicliniin yeni egilimlere, miigteri ihtiyaglarina ve gesitli kogullara daha etkili
bir sekilde uyum saglamasini miimkiin kilmaktadir (CCOHS, 2024). Yine
kapsayic1 yonetim de igletmelerin degisen piyasa kogullarina daha iyi uyum
saglamasina yardimer olarak rekabet giiciinii artirabilmektedir (Szydfo vd.,
2020).

5.1.6. Finansal Performans Artis1

Cesitlilik ve kapsayicilik politikalarina 6ncelik veren igletmelerin yalnizca
etik ve toplumsal sorumluluk agisindan degil, ayni zamanda finansal
performans agisindan da Onemli kazamimlar elde ettigi goriilmektedir.
McKinsey tarafindan hazirlanan bir rapora gore, i3 yerinde gesitlilik ve
kapsayicilik degerlerini benimseyen sirketler, finansal sonuglar ve karlilik
agisindan sektorlerinde zirvede yer almaktadir. Benzer gekilde McKinsey’in
bir diger caligmasi, cinsiyet agisindan en gesitli girketlerin ortalamanin
tizerinde karlilik elde etme olasiliginin %21 daha yiiksek oldugunu ortaya
koymaktadir (Sharma, 2024). Bu bulgular, Dixon-Fyle vd.’nin (2020)
aragtirmasiyla da desteklenmektedir. S6z konusu ¢alismaya gore, gesitlilige
sahip ve kapsayici igletmelerin karliik agisindan rakiplerine kiyasla %21
daha yiiksek performans gosterme olasiligi bulunmaktadir. Ayrica gesitlilik
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gosteren yonetim kurullarina sahip girketlerin finansal getirilerinin daha
yiiksek oldugu da ifade edilmektedir (Miller, 2023).

Cesitlilik ve kapsayiciigin finansal performans tizerindeki bu etkisi,
yalmizca dogrudan kar artigryla sinirl kalmamakta ayni zamanda inovasyon,
caligan baghhigr ve galigani elde tutma gibi unsurlar aracihigiyla dolayh
olarak da bu performans: desteklemektedir. Lacmanovi¢ & Beleti¢ (2022)
ile Gardiner (2024) gesitliligin ve kapsayiciigin rekabet avantaji saglama
agisindan dogrudan ve dolayli yollarla isletmelerin finansal performansini
olumlu yonde etkiledigini vurgulamaktadir. Benzer sekilde ¢alisanlarin
igverenleri tarafindan desteklendigini hissettigi kapsayict bir igyeri ortamu,
tretkenligi artirmakta ve bu firetkenlik artigt da dogrudan karliliga
vansimaktadir (Espinoza, 2007; Carnevale & Stone, 1994). Cesitlilige
ozellikle de kapsayiciliga verilen 6nem, ¢alisanlarin igletmeye kendi fikirlerini,
yeteneklerini ve becerilerini aktif olarak aktarabilmelerini tegvik etmektedir.
Bu da igletmenin kirint artiran bir baska 6nemli etkendir (Crockett, 1999).

Son vyillarda yapilan ¢aligmalar bu iligkinin yalmzca teorik degil, ayni
zamanda istatistiksel olarak da desteklendigini ortaya koymaktadir. Boston
Consulting Group’un verilerine gore, gesitlilik ve kapsayiciligi benimseyen
isletmelerde i gelirinde %19’luk bir artig gozlemlenmistir (Wavre vd.,
2024). Bu artisin 6nemli bir boliimii, kapsayict ortamlarda artan inovasyon
kapasitesine baglanmaktadir (Lorenzo vd., 2018). Sonug olarak, gesitlilik
ve kapsayicilik kiiltiiriiniin etkin bir gekilde yonetilmesi, isletmelerin
finansal performansini dogrudan ve dolayl olarak giiglendirmekte, karlilig
onemli olgtide artirmaktadir (Bianca, 2020; Bush, 2023; Tanushree, 2023;
Verlinden, 2025).

5.1.7. Yenilik ve Yaraticilik

Literatiirde gegitlilik ve kapsayicihigin igletmeler {izerindeki olumlu
etkileri arasinda en ¢ok dikkat ¢ekilen unsurlardan biri yenilik ve yaraticilik
kapasitesindeki artigtir. Farkli ge¢mislere, deneyimlere ve bakig agilarina
sahip bireylerden olusan ekiplerin, karmagik sorunlara daha yaratici ve
etkili ¢oziimler gelistirme konusunda homojen yapilardan iistiin oldugu
gesitli caligmalarla ortaya konmugtur (Reynolds & Lewis, 2017). Cesitli ve
kapsayici bir 1§ yeri, dogal olarak daha genis bir fikir yelpazesine ve bakig agist
zenginligine sahip olma egilimindedir (Hogarty, 2021). Farkli ge¢mislere
sahip ¢aliganlar, isletme sorunlarina gesitli agilardan yaklasarak benzersiz,
yenilik¢i ve uygulanabilir ¢oziimler iiretebilmektedir (CCOHS, 2024; Miller,
2023; Sharma, 2024). Bu gesitlilik, yalnizca bireysel yaraticihgr degil, ekip
i¢inde ig birligi yoluyla ortaya ¢ikan kolektif inovasyonu da beslemektedir.
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Nitekim Bersin (2019) tarafindan vyiiriitiilen galigma sonuglari, kapsayici
sirketlerin kendi pazarlarinda inovasyona liderlik etme olasiliklarinin 1,7 kat
daha fazla oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde Korn Ferry danigmanlik
sirketinin yiiriittiigi bir ¢aligmanin bulgulart da diinyanin en bagarili
sirketlerinin %80’inin yaraticiigr artirmak ve yiiksek performans saglamak
amacryla bilingli bigimde gesitli ve kapsayict ekipler kurdugunu ortaya
koymaktadir (Mattina, 2025).

Bu tiir ekiplerin ig birligi i¢inde ¢aligmasi, yalnizca yeniligi tetiklemekle
kalmamakta, aym1 zamanda vyaratict diigiinmeyi tegvik ederek daha
yiksek katma degerli ¢iktilar iiretmelerine olanak tanimaktadir. Nitekim
GrowthForce tarafindan yiiriitiilen bir ¢aligmaya gore, ortalamanin iizerinde
gesitlilige sahip sirketlerin %19 daha yiiksek inovasyon gelirine sahip oldugu
tespit edilmistir (Wadhwa & Aggarwal, 2023). Kapsayicilik kiiltiiriiniin tegvik
edilmesiyle birlikte, ¢aliganlarin benzersiz katkilarinin deger gordiigii bir
ortam yaratildiginda, igletmeler gesitliligin getirdigi yaraticilik ve yenilikgilik
avantajlarindan tam anlamiyla fayda saglayabilmektedir (Gardiner, 2024;
Lacmanovi¢ & Beleti¢, 2022; Roberson & Park, 2007). Bu baglamda
Szymanska & Aldighieri’nin (2017) arastirmasinda da ¢alisanlarin %82’si
gesitliligin yaraticiligr artiracagina inandiklarini ifade etmigtir. Sonug olarak
gesitlilik ve kapsayicilik, sadece insan kaynaklar1 politikalarinin bir unsuru
degil aym1 zamanda oOrgiitsel yaraticihigy, inovatif diisiinceyi ve stratejik
rekabetciligi besleyen temel bir gii¢ olarak kabul edilmektedir (Bianca,
2020; Lacmanovi¢ & Beleti¢, 2022; Miller, 2023; Schooley, 2025). Bu
nedenle gesitlilik ve kapsayicilik girigimleri, olumlu bir galigma kiiltiirtint
tesvik etmenin yani sira yaratict problem ¢6zme kapasitesini artirmada da
kritik bir rol oynamaktadir (Boyles, 2023).

5.1.8. Gelismis Kurumsal Itibar ve Marka Imajt

Cesitlilik ve kapsayicihik girisimleri, ¢aliganlar, hissedarlar, miisteriler
ve halk dahil olmak ftzere gesitli paydaslar tarafindan bir igletmenin
nasil algilandigini 6nemli Glgiide etkilemektedir. Potansiyel ve mevcut
miigterilerin, ¢esitlilik ve kapsayicilik girisimlerine gergek bir baglihik
gosteren igletmelerle etkilesime girme olasihgr daha yiiksektir. Bu tiir
isletmeler gesitlilige ve kapsayiciiga deger verdiklerine dair giiglii bir mesaj
gondermektedir. Dahasi gesitlilige sahip bir i giicli yetigtirmek, igletmelerin
daha genis bir kitleye ulagmalarini ve misterilerinin ihtiyaglarini daha iyi
anlamalarmi saglamaktadir (Wadhwa & Aggarwal, 2023). Dolayisiyla
gesitlilik ve kapsayiciligi benimsemek, isletmenin miisteriler nezdinde iyi
bir imaj kazanmasini ve girket markasini giiclendirmesini saglamaktadir
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(Espinoza, 2007). Bir bagka ifadeyle isyerinde gesitliligi ve kapsayicilig
tegvik etmek girketin marka kimligini de artiracaktir.

Benzer sekilde kapsayict yonetimi aktif olarak tegvik eden igletmeler
genellikle ¢aliganlarin1 6nemseyen ve sosyal sorumluluk sahibi girketler olarak
algilanmaktadirlar (Szydlo vd., 2020). Szymanska & Aldighieri (2017)
tarafindan gergeklestirilen aragtirmanin sonuglart katilimer ¢alisanlarin
gogunlugunun (%68) cesitlilik ve kapsayiciigin olumlu bir sirket imaji
olusturduguna inandiklarini  gostermigtir.  Bunun yaninda,  gesitlilik
yonetimi yaklagimini uygulayan isletmelerin daha iyi bir kurumsal itibara
sahip olduklarini kanitlayan pek ¢ok ¢aliyma bulunmaktadir (Lacmanovi¢
& Beleti¢, 2022; Schooley, 2025). Yine ¢esitlilige 6ncelik veren isletmeler
genellikle sosyal agidan sorumlu ve gelisime agik olarak gortilmektedirler.
Isyerinde cesitlilik ve kapsayicilik i¢in olumlu bir itibara sahip olmak, bu
ilkeleri 6nemseyen miisterileri ve yatirimeilarr ¢gekme konusunda biiyiik bir
avantaj saglamaktadir (Rao & Tilt, 2016).

5.1.9. Gelismis Karar Alma

Cesitlilik ve kapsayiciligin igletmelere sagladigi 6nemli avantajlardan
biri de karar alma siireglerinin kalitesini artirmasidir. Literatiir, ¢esitlilik ve
kapsayiciligin yalnizca etik ya da kiiltiirel bir tercih olmadigini, ayn1 zamanda
stratejik karar alma kapasitesini giiglendiren temel bir unsur oldugunu
ortaya koymaktadir (AHRI, 2024; Miller, 2023; Reynolds & Lewis, 2017).
Cesitli ge¢miglere ve deneyimlere sahip bireylerin karar alma siireglerine
katilmasi, sorunlara farkli bakig agilarindan yaklagilmasini saglamaktadir.
Bu durum kararlarin daha biitiinciil degerlendirilmesine ve potansiyel
risklerin daha erken Ongoriilmesine katki sunmaktadir (van Knippenberg,
2007). Cabsanlarin genis bir deneyim yelpazesine dayanarak sorunlari
degerlendirmesi, igletmelerin daha iyi ve etkili kararlar iiretmesine olanak
tammaktadir (Wadhwa & Aggarwal, 2023). Bu baglamda farkl fikirlerin
stirece dahil edilmesi elestirel diistinmeyi tegvik etmekte ve isletme i¢inde
stirekli 6grenme ve gelisimi destekleyen bir kiiltiirtin olugmasina katkida
bulunmaktadir (Robinson & Dechant, 1997). Ayrica bu fikirlerin degerli
goriilmesi ve dikkate alinmasi, karar alma siireglerinin sadece bilgiye degil
ayni zamanda katilim ve aidiyete de dayanmasini saglamaktadir (Sharma,

2024).

Cesitlilik, onyargilarin ve goriinmeyen biligsel engellerin azaltilmasinda
da onemli bir rol oynamaktadir. Farkli bakig agilar1 sayesinde, karar
siireglerinde daha kapsamli analizler yapilabilmekte ve daha dogru sonuglara

ulagilabilmektedir (CCOHS, 2024). Dolaywsiyla bakig agis1 gesitliligini
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ve iletisimi tegvik eden bir i3 ortamu, ekiplerin daha iyi kararlar almasin
kolaylagtirmaktadir (Hogarty, 2021). Ozetle cesitlilik ve kapsayiciligs
temel alan bir orgiitsel yapi, yalnizca temsil giiciinii artirmakla kalmamakta
ayni zamanda karar alma siireglerini daha verimli, etkili ve stratejik hale
getirmektedir.

5.1.10. Gelismis Kurumsal Performans

Cesitlilik tim avantajlarimin yaninda ayni zamanda rekabet avantaji
saglayan bir unsur olarak kabul edilmektedir. Irksal ve etnik agidan 6nemli
olgiide daha fazla gesitlilige sahip isletmelerin rakiplerinden daha iyi
performans gosterme olasihiginin %35 daha fazla oldugu kanitlanmistir
(Mattina, 2025). Schooley’e (2025) gore cesitlilik ve kapsayicilik genel
performansi artirirken Shore vd.’ne (2011) gore Orgiitsel performansta gozle
goriiliir bir artiga yol agmaktadir. Lacmanovi¢ & Beleti¢ (2022) tarafindan
yiriitiilen bir ¢alismada insan kaynag gesitliliginin ve kapsayiciliginin
isletmelerin basarisi izerindeki olumlu etkisine iliskin bulgulara ulagilmugtir.

5.1.11. Gelismis Miisteri Iligkileri

Giiniimiiziin kiiresellesmis ve Kkiiltiirel olarak ¢esitlenen pazarlarinda,
miisteri beklentilerini anlamak ve karsilamak, isletmeler i¢in stratejik bir
zorunluluk haline gelmigtir. Bu baglamda gegsitlilik ve kapsayicilik, miisteri
memnuniyetini artirma agisindan 6nemli bir avantaj sunmaktadir. Kapsayici
igletmeler, farkli miigteri gruplarinin ihtiyaglarin1 daha iyi anlayabilmekte
ve onlarla daha giiglii iligkiler kurabilmektedir. Bu durum, artan kiiltiirel
i¢gorii ve geligmis iletigim becerileri sayesinde miigteri memnuniyetinin
yiikselmesi ve daha saglam is iligkilerinin kurulmasiyla sonuglanmaktadir
(Butler-Sims, 2024). Cesitli ve kapsayici ig giictine sahip olmak, miisterilerin
sunulan {irtin ve hizmetlere yonelik daha duyarli ve olumlu bir tutum
gelistirmesini saglamaktadir. Ozellikle is giicii igletmenin hedef miisteri
tabanini yansitiyorsa, sunulan iiriin ve hizmetlerin, miisteri ihtiyaglarina
daha uygun sekilde tasarlanmasi miimkiindiir. Bu uyum dogal olarak
miigteri memnuniyetinin artmasina katki saglamaktadir (Ferdman, 2003).
Robinson & Dechant (1997) cesitliligi benimseyen igletmelerin farkli
miigteri gruplarinin taleplerine daha etkili sekilde yanit verebildigini ve bu
sayede pazarda rekabet avantaji kazandigini ileri stirmektedir. Ayni sekilde
Roberson & Park (2007) da bu tiir isletmelerin daha iyi miisteri hizmeti
sunabildigini belirtmektedir.

Cesitli bakig agilarini biinyesinde barindiran igletmeler, sosyal sorumlulugu
onceleyen ve genis miigteri kitlelerine hitap eden kapsayict pazarlama
stratejileri gelistirme potansiyeline de sahiptir. Bu stratejiler, igletmenin



86 | Isletmelerde Cesitlilik ve Kapsaywcilik

sosyal agidan duyarl bir marka imaji olusturmasina yardimer olurken ayni
zamanda miisgteri tabaninin genislemesine, miisteri sadakatinin artmasina ve
olumlu bir kurumsal itibarin olusmasina da katki sunmaktadir (Butler-Sims,
2024). Ayrica daha genis bir potansiyel ¢aligan havuzuna erigim saglayarak
cesitliligi destekleyen igletmeler, farkl miisteri gruplarina ulagma kapasitesini
de artirmaktadir (Bianca, 2020; Hogarty, 2021). Szydlo vd.’ne (2020)
gore kapsayici yapiya sahip igletmeler trtin ve hizmetlerini farkli miisteri
segmentlerine daha kolay uyarlayabilmekte ve bu da pazarda daha biiyiik
basari elde etmelerini saglamaktadir. Ozetle gesitlilige odaklanan igletmelerin
pazar paylarini ve miisteri sadakatini artirmada daha bagarili oldugunu
soylemek miimkiindiir (Lacmanovi¢ & Beleti¢, 2022; Miller, 2023). Ciinkii
bu tiir igletmelerin genis misteri tabanlarmi anlamak, onlarla etkilesim
kurmak ve onlarin ihtiyaglarina uygun ¢oziimler sunmak konusunda daha
donaniml olduklar1 soylenebilir.

5.1.12. Etkili Liderlik

O’Donovan (2018) isletmelerde iist diizey yonetimin heterojen olmasinin
liderlerde miyop bir bakis agisini Onleyebilecegini iddia etmektedir. Bu
nedenle isletmenin daha ytiksek yonetim seviyelerinde gesitliligin kullanilmasi,
liderlik etkinligini iyilestirme firsat1 saglayabilmektedir. Cesitlilik gosteren
liderler, gesitlilige sahip ¢aliganlarin ilerleme igin ayni firsata sahip oldugu
mesajini vermenin yani sira, daha yiiksek seviyelerde daha fazla gesitlilige
yol agabilecek ve potansiyel olarak elde tutmaya yardimar olabilecek sekilde,
isletmenin geri kalanini daha iyi anlayabilmekte ve yansitabilmektedir. Ek
olarak, 1y1 gesitlilik becerilerine sahip olmak ayn1 zamanda iyi insan yonetimi
becerilerini de desteklediginden, liderlerin gesitliligi yonetme becerilerinin
gelismesi ayni zamanda liderlik becerilerinin de iyilesmesini saglamaktadir
(Kim, 2006).

5.1.13. Maliyet Tasarrufu

Isletmelerde gesitliligin dogru bir sekilde yonetilmesi maliyet tasarrufunu
da saglayabilmektedir. Ciinkii ¢esitliligin kotii yonetilmesi bir igletmenin
kiri iizerindeki olumsuz etkilere yol agmaktadir. Isgiicii devir maliyetleri
agisindan bakildiginda, cesitlilige sahip galiganlar arasindaki yiiksek devir
hiz1, bir¢ok igletme igin maliyetli ve 6nemli bir sorun olarak goriilmektedir.
Ayni gekilde kigi bagina diigen ek ise alim, personel ve egitim giderleri
de maliyetleri artirabilmektedir (Espinoza, 2007). Yine isletmeler igin
onemli maliyetlere yol agabilen devamsizlik konusu da ¢alisanlarin statiileri
konusunda kendilerini giivende hissetmediklerinde kapsayict olmayan bir
ortamda ortaya ¢ikabilmektedir (O’Donovan, 2018).
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5.1.14. Olumlu Sirket Kiiltiirii

Isyerinde gesitlilik, bir isletmenin basarisini 6nemli lgiide etkileyebilecek
temel bir kavram olarak kabul edilmektedir. Tsletmeler, isyerinde kapsayict
bir kiiltiir yaratarak ve tiim ¢aliganlarin farkli bakis agilarina ve katkilarina
deger vererek daha olumlu bir sirket kiiltiirii yaratabilmektedirler (Roberson
& Park, 2007; Schooley, 2025). Szymanska & Aldighieri (2017) tarafindan
gergeklestirilen bir aragtirmada katilmcr ¢alisanlarin biiylik gogunlugu
(%75) gesitliligi artirmanin girket kiiltiirtinii gli¢lendirecegine inandiklarin
ifade etmistir. Dolayisiyla gesitlilik ve kapsayiciligin isletmelerde daha giiglii
bir sirket kiiltiirtinii tegvik eden stratejik bir avantaj oldugunu soylemek
miimkiindiir.

5.1.15. Uretkenlik Artigt

Bianca’ya (2020) gore ¢esitlilik ve kapsayicilik isletmelerde daha yiiksek
tiretkenlige katkida bulunmaktadir. Ciinkii ¢alisanlar kendilerini giivende ve
rahat hissettiklerinde ve is yerinde desteklendiklerinde daha iyi performans
gostermektedirler. Achievers raporuna gore giiglii bir aidiyet duygusuna
sahip katilmcilarin %45’ is yerinde en yiiksek seviyede tiretkenlige sahip
olduklarini belirtmektedir (Verlinden, 2025). Ek olarak literatiirdeki pek
¢ok ¢aligma c¢egsitlilik ve kapsayiciigin daha yiiksek tiretkenlige yol agtigini
ve bunun da daha iyi i sonuglarini tegvik ettigi igin ig hedefleriyle uyumlu
oldugunu savunmaktadir (AHRI, 2024; Gouldsberry, 2022; Lacmanovi¢ &
Beleti¢, 2022; Schooley, 2025).

5.1.16. Genis Yetenek Havuzu

Cesitlilik ve kapsayiciigr onceliklendiren igletmelerin daha genig ve
nitelikli bir yetenek havuzuna erigim saglama konusunda 6énemli avantajlara
sahip oldugu gesitli aragtirmalarla ortaya konulmustur. Kapsayici ve esnek
isletmeler, farkli ge¢mislere ve deneyimlere sahip bireyleri isletmeye ¢ekme
konusunda daha bagarilidir. Nitekim ig arayan bireyler, bir sirketin gesitlilige
deger verdigini ve firsatlara egit erigim sagladigini bildiklerinde bu tiir
isverenlere daha fazla ilgi gostermektedir (Butler-Sims, 2024). Ise alim
stireglerinin gesitlilik gosteren adaylara yonelik olarak genisletilmesi, yalnizca
nicel anlamda daha biiyiik bir aday havuzuna erigimi degil ayn1 zamanda
nitelikli ve yetenekli bireyleri igletmeye kazandirma ihtimalini de artirmaktadir
(Bush, 2023; Mattina, 2025; Schooley, 2025). Bu dogrultuda ¢esitlilik ve
kapsayicilik politikalari, daha genis bir beceri, bilgi ve uzmanlik yelpazesine
ulagilmasina olanak taniyarak yetenek edinimini dogrudan desteklemektedir
(Bianca, 2020; CCOHS, 2024). Ozellikle is giicii piyasasinda rekabetin
yogunlastig1 giiniimiizde, igletmelerin ¢esitlilik ve kapsayiciliga verdigi 6nem,



88 | Isletmelerde Cesitlilik ve Kapsaywcilik

igveren markasinin giiglenmesine de katki saglamaktadir. Cesitlilik odakl ise
alimlar yapan ve kapsayici bir ¢alisma ortami olugturan igletmeler, zamanla
bu yaklagimlariyla taninmakta ve gelecekte en iyi adaylar1 daha kolay ¢ekip
elde tutabilmektedirler (Hogarty, 2021).

Miller (2023) bu tiir sirketlerin nitelikli ig giicli tarafindan tercih edilen
igverenler olarak degerlendirildigini belirtmektedir. Bu durum 6zellikle geng
kusaklar agisindan daha da belirginlegsmektedir. EY tarafindan gergeklestirilen
bir aragtirmaya gore Y kusaginin %681, Z kusaginin ise %73t ¢esitlilik
ve kapsayiciligi Onceliklendiren bir girkette ¢aligmayr tercih etmektedir
(Verlinden, 2025). Benzer sekilde Glassdoor’un verileri de galigan adaylarinin
beklentilerini agikga ortaya koymaktadir. Buna gore bireylerin %76’s1 bir ig
teklifini degerlendirirken veya yeni bir kariyer firsatina yonelirken, is yerinde
gesitlilik ve kapsayiciigr 6nemli bir etken olarak gormektedir (Glassdoor,
2021). Sonug olarak gesitlilik ve kapsayiciligi kurumsal stratejisinin
merkezine yerlegtiren igletmeler, yalnizca mevcut ¢aliganlarinin bagliligini
artirmakla kalmamakta ayni1 zamanda en yetkin ve gelecek vadeden bireyleri
isletmeye ¢ekme konusunda da 6nemli bir rekabet avantaji elde etmektedir.

5.1.17. Yasalara Uyum

Isyerinde gesitlilige ve kapsayiciliga dncelik vermenin ahlaki zorunlulugun
otesinde yasal ve etik nedenleri de bulunmaktadir. Ayrimcilik ve diglama
sorunlari hem onarilmas: gii¢ itibar kaybi riskleri tasirken hem de bir
takim yasal sonuglara yol agabilmektedir. Bu nedenle kapsayici bir kiiltiir
olusturarak, hem ayrimcihk kargiti yasalara uyuldugundan hem de iyi
yonetigime ve etik ig uygulamalarina olan bagliligin gosterildiginden emin
olunabilmektedir (Butler-Sims, 2024). Szydlo vd.’ne (2020) gore igyerinde
kapsayicihigr tesvik etmek ve benimsemek, yasal diizenlemelere uyumu
saglarken ozellikle ayrimcilikla iligkili davalardan kaginmaya da yardimci
olabilmektedir.

Sonug olarak, gortildiigii gibi ¢gesitlilik ve kapsayicilik isletmeler igin bir
¢ok olumlu sonucun ortaya ¢ikmasini saglayacak bir potansiyel tagimaktadir.
Ancak Tanja vd.’ne (2020) gore bu olumlu sonuglar ancak bu ilkelerin
isletme diizeyinde, liderlik diizeyinde ve bireysel ¢alisan diizeyinde etkili
bir bi¢cimde uygulanmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum soz konusu
faydalarin yalmzca politika diizeyinde degil, ayn1 zamanda uygulamada
saglanan basartyla yakindan iligkili oldugunu gostermektedir. Modern
isletmeler gesitlilik ve kapsayiciligin olumlu etkilerini genel olarak kabul
etse de bu ideallere ulagmak ¢ogu zaman karmagik bir siiregtir ve 6zgiin
bir dizi zorluk barindirmaktadir (Verlinden, 2025). Nitekim, ¢esitlilik ve
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kapsayicilik girigimlerinin kurumsal bagartya olan katkilarini destekleyen
kanitlar giderek artsa da (Krause, 2022), bir¢ok igletmenin bu alanda anlaml
ilerleme kaydetmekten hal4 uzakta oldugunu sdylemek miimkiindiir (Dixon-

Fyle vd., 2020).

Isyeri ortaminda gesitlilik ve kapsayiciligr gelistirmek giiniimiizde kritik
bir gereklilik olarak degerlendirilse de bu hedefe ulagmak i¢in ¢oziilmesi
gereken yapisal ve kiiltiirel sorunlar bulunmaktadir. Ayrica bu kavramlarin
yanlig veya yiizeysel bicimde uygulanmasi durumunda, yalnizca zorluklar
degil ayni zamanda 6rgiitsel verimlilik, ¢aligan uyumu ve karar alma siiregleri
tizerinde olumsuz etkiler dogurabilecek sonuglar da ortaya ¢ikabilmektedir.
Cesitlilik ve kapsayicilikla iligkilendirilen tiim potansiyel yararlara ragmen,
gergek bir kapsayict yapinin olugturulmasi oniinde dikkate alinmasi gereken
onemli engeller s6z konusudur (Kiradoo, 2022; O’Donovan, 2018). Bu
nedenle bir sonraki boliimde ele alinacak olan s6z konusu zorluklar ve olasi
olumsuz sonuglar, ¢esitlilik ve kapsayicilik girisimlerine baglanmadan 6nce
dikkatle degerlendirilmelidir. Nitekim bu unsurlarin her biri, s6z konusu
stratejilerin etkin ve siirdiiriilebilir bir bi¢imde uygulanmasini sekteye
ugratma riskini barindirmaktadir.

5.2. Zorluklar ve Olumsuz Sonuglar

Cesitlilik ve kapsayicilik stratejileri, isletmelerin daha adil, kapsayic
ve yenilik¢i i§ ortamlar1 olugturmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Ancak
bu stratejilerin uygulanmasi, pratikte ¢esitli zorluklar1 da beraberinde
getirmektedir. Cegitlilige sahip bir ig giicline ulagmak ve bu yapiy1
stirdiiriilebilir kilmak, pek ¢ok igletme ig¢in zorluklar tagimaktadir. Bu
dogrultuda birgok isletme cesitlilik ve kapsayicilik kiiltiirii olugturmada
giigliik gekerken, bu alanda bagar1 elde eden igletmeler bile zaman iginde
kazanimlarini korumakta zorlanabilmektedir (Kiradoo, 2022). Nitekim
gesitlilik ve kapsayiciigin igletmelere sundugu potansiyel faydalarin
yani sira bu uygulamalar sonucunda bazi istenmeyen olumsuz etkiler de
dogabilmektedir (Gardiner, 2024; O’Donovan, 2018; Szydio vd., 2024).
Bu nedenle, ¢egitlilik ve kapsayiciligt tegvik eden stratejilerin yalnizca idealize
edilmesi degil ayn1 zamanda bu stratejilerin beraberinde getirdigi risklerin ve
sinirhiliklarin da dikkatle ele alinmasi gerekmektedir.

Cesitlilige sahip ve kapsayict bir ig yeri yaratmak, ilk bakigta cazip bir
hedef olarak goriinse de gergekte bu hedefe ulagmak oldukga karmagik ve
cok katmanh bir siireci gerektirmektedir. Isletmeler bu siiregte bilingsiz
onyargilarla yiizlesmeli, gesitliligin  her diizeyde 6nceliklendirilmesini
saglamali, net hedefler ve Olgiitler belirlemeli, gesitlilik ve kapsayiciligin
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Oonemini agik bigimde iletmeli ve vyalnizca sembolik uygulamalarla
yetinmemelidir (Thomas, 2019). Diger bir ifadeyle kapsayicilik stratejilerinin
etkinligi, bu stratejilerin yalmzca tasariminda degil, uygulama siirecindeki
biitlinliik ve kararlilikta saklidir (Mattina, 2025). Asagida, 6ncelikle gesitlilik
ve kapsayicilik uygulamalarinda kargilagilan yapisal ve siire¢ odakli zorluklar
ardindan da bu uygulamalarin hayata gegirilmesinden sonra ortaya ¢ikabilen
olumsuz sonuglar sistematik bir bigimde ele alinmaktadir.

5.2.1. Zorluklar

Cesitlilik ve kapsayicilik uygulamalari, uzun vadede igletmelere 6nemli
avantajlar saglasa da bu siireglerin etkin bir gekilde yonetilmesini etkileyen
gesitli kurumsal, kiiltiirel ve yapisal zorluklar s6z konusudur. Bu kapsamda
Sekil 10°da gegitlilik ve kapsayicilik uygulamalarinin kargt karsiya kaldig
baslica zorluklar gosterilmektedir.

Belirsizlik ve
Karmagiklik

Direng
Yonetim @ g Farkindalik
Kodemesinde Eksikligi ve
Cegitlilik Eksikigi Bilingsiz Onyarg:
2 =4
K2 ===
Ust Yonetim Eai
Desteginin Eksikligi (Q\ O .
= (2) |
OA
<
Gok Dillilik @
. o W g% ige Alim
Pozitif Aynmecihk W00 / _\ Stratejilerini

Karkusan ﬁa l 'E'%é" } Iyilestirme
\EEXD
M
Silolann varhgi Olgme ve izieme

Sekil 10. Cesitlilik ve Kapsaywcilyjm Zoviuklar:

Sekil 10°da yer alan bu basliklar, ¢esitlilik ve kapsayiciligin isletmelerde
ortaya g¢ikarabilecegi bir takim zorluklar1 gostermektedir. Asagida bu
zorluklarin her biri ayrintili olarak agiklanmaktadir.
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5.2.1.1. Belirsizlik ve Kavmagsikivk

Isletmelerde degisim, olumlu bir degisim olsa bile galisanlar arasinda
endise verici olabilmektedir. Bazi ¢ahigsanlar gesitlilik ve kapsayicilik
cabalarinin yerlesik normlar1 bozacagindan ve igletme igindeki rolleri hakkinda
rahatsizliga veya belirsizlige yol a¢acagindan endise duyabilmektedir. Boyle
durumlarda gesitlilik ve kapsayicilik programlarinin hedeflerinin ve niyetinin
agikga belirtildigi bir iletigim plany, belirsizlik korkularini gidermeye yardimei
olabilmektedir (Gardiner, 2024). Ek olarak cesitlilik ve kapsayicilikla
ilgili degisiklikler igletmede artan karmagikhga da yol agabilmektedir.
Ornegin gesitlilik gosteren bir isgiiciine sahip isletmedeki yoneticiler, karar
alma siireglerine ¢aliganlar1 dahil ettiklerinde ayni zamanda bir dizi farkl
bakis agisin1 anlamak ve aralarinda eleme yoluyla se¢im yapmak zorunda
kalabilmektedirler. Bu durum olduk¢a zaman alici bir siirece dontigsebilmekte
ve yonetim gorevini daha karmagik hale getirebilmektedir (Waters, 1992).
Ayrica gesitlilik ¢abalarinin bir sonucu olarak esnek veya uzaktan ¢aligma
veya namaz vakitleri gibi dini ritiiellerin de hesaba katilmasi gerekiyorsa,
vardiya ve zaman gizelgeleri gelistirmek daha da zorlayic olabilmektedir.

5.2.1.2. Direng

Isletmelerin gesitlilik ve kapsayicihg tesvik etmede karsilastig en bityiik
zorluklardan birisi bazi ¢aliganlarin degisime kargi direng¢ gostermesidir.
Bazi ¢ahiganlar ¢egitlilik ve kapsayiciligl tesvik etmeyi amaglayan yeni
politikalara veya uygulamalara direnebilmekte ve bu da isyerinde gerginlik
ve ¢atigmalara yol agabilmektedir (Szpilko vd., 2022). Agrawal vd. (2024)
bu direnci ele almada iletigim ve liderligin 6nemli oldugunu vurgulamistir.
Yazarlara gore ¢esitlilik yonetiminin hedefleri agiklandiginda ve liderlik
destegi belirgin oldugunda, igletmede gesitliligin bir tehdit degil, olumlu
bir degisim olarak goriilme olasiligr artmaktadir. Kiradoo (2022) degisime
direnci ele almak igin igletmelerin gesitlilik ve kapsayiciigin 6nemini ve
isyerine saglayabilecegi faydalar1 dogru bir yolla iletmeleri gerektigini ifade
etmektedir. Tsletmeler bunun yaninda ¢alisanlart gesitlilik ve kapsayicilik
girisimlerinin gelistirilmesine ve uygulanmasina dahil ettiklerinde bu tiir
girisimlere ¢aliganlarin katilmi ve destegi de artabilmektedir.

5.2.1.3. Farkindalk Eksikligi ve Bilingsiz Onyarg

Isletmedeki baz ¢alisanlar gesitlilik ve kapsayicihgin 6rgiitsel ve toplumsal
diizeydeki 6nemi ya da yeterince temsil edilmeyen gruplarin kargilagtiklart
zorluklar konusunda farkindalik sahibi olmayabilirler (Kiradoo, 2022). Bu
tiir bir farkindahik eksikligi, ozellikle bilingsiz Onyargilarla birlestiginde,
bireysel ve orgiitsel diizeyde karar alma siireglerini olumsuz etkileyebilmekte
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ve kapsayict uygulamalara karst dirence Onemli Olgiide katkida
bulunabilmektedir (Gardiner, 2024). Yerlesik 6nyargilarin ve toplumsal
kligelerin sorgulanmaksizin kabul edilmesi ya da bunlarla yiizlemekten
kaginilmasi, ayrimct uygulamalarin = stirmesine, diglayict - davraniglarin
normallegsmesine ve belirli gruplar i¢in firsat esitsizliklerinin artmasina neden
olabilmektedir (CCOHS, 2024 ). Bu durum, galiyma ortamlarinda goriinmez
engellerin olugmasina zemin hazirlamaktadir.

Samasonok vd. (2023) tarafindan yiiriitiilen bir ¢alismada, katilimcilarin
bir kismu, i§ yerindeki tiim bireylerin yas, cinsiyet, engellilik durumu, etnik
koken gibi farkhiliklarindan bagimsiz olarak taninmasi gerektigi fikrini,
gereksiz bulduklarini ifade etmigtir. Ayni ¢aligmada, baz1 bireylerin farkl yag,
cinsiyet, engellilik, uyruk veya dine sahip ¢aliganlarla birlikte ¢aligmayi ya da
onlara yardim etmeyi reddettikleri, hatta rahatsizlik duyduklari, zorbalik ya
da haksiz dedikodular baglattiklarina dair gortisler de yer almaktadir. Benzer
sekilde Szymanska & Aldighieri’nin (2017) yiiriittiigii ¢aliymada katithimcilarin
%44’ kendi ig yerlerinde gesitliligin kabul gormesinin oniindeki en biiyiik
engellerden birinin kligelere dayali 6nyargilar oldugunu belirtmigtir. Ancak
buna ragmen bazi arastirmalar, isletmelerin bu tiir 6nyargilarla miicadele
etmek i¢in yeterli adimlar1 atmadigini ve ¢ogu isletmede bu konuda kayda
deger bir gaba gosterilmedigini ortaya koymustur (Noon, 2018). Bu
baglamda, ¢alisanlar arasinda farkindalik yaratmak ve bilingsiz 6nyargilarla
miicadele etmek i¢in egitimler, atdlye ¢aligmalart ve misafir konusmacilarin
yer aldig1 etkinlikler gibi miidahale araglari, en etkili stratejiler arasinda
degerlendirilmektedir.

5.2.1.4. Egitim

Cesitlilik ve kapsayicihk ¢abalarinin bagsartya ulagmasi igin agilmasi
gereken  giigliiklerden birisi de yoneticileri kapsayan ve gesitlilik ve
kapsayicilik hedefleri, bunlarin neden 6nemli oldugu ve yoneticilerden
ne beklendigi gibi konularda ortaya ¢ikan egitim ihtiyacidir. Ciinkii her
yonetici, Onyargilarini taniyarak, ¢aliganlarini dinleyerek ve giinliik ¢abalarini
takdir ederek kapsayici bir ekip ortami olusturmay 6grenmeli ve bu konuda
ornek olmalidir (Mattina, 2025). Hatta igletmelerde sadece liderleri degil
tiim 1§ giiclinii gesitlilik ve kapsayicilik konusunda egitmek 6nemli bir gorev
olarak goriilmelidir. Bu tiir egitimlerin amaci tiim ¢aliganlarin 6nyargilarinin
farkinda olmalarini veya kendileri ya da bir meslektas: esitsizlik, diglanma
veya onyargi ile kargi kargrya kalirsa ne yapacaklarimni bilmelerini saglamak
olmalidir. Fakat karsit bir goriigii savunan bir aragtirma, yilda bir kez yapilan
atolye ya da egitimlerin cesitlilik ve kapsayiciligr gecici olarak iyilestirdigini
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ancak ¢alisanlarin genellikle egitimden 6nceki davraniglarina kademeli olarak
geri dondiigiinii kanitlamigtir (Verlinden, 2025).

5.2.1.5. Hesap Verebilirlik (Sorumluluk) Eksikligi

Isyerinde ¢esitlilik ve kapsayicihigi tegvik etmenin bir diger zorlugu da
gesitlilik ve kapsayicilik girigimleri i¢in hesap verebilirlik eksikligidir. Her ne
kadar bazi igletmeler gesitlilik ve kapsayicilik girisimleri uygulasa da galiganlar
bu konudaki bagarilarindan veya bagarisizliklarindan sorumlu tutmamaktadir.
Bu durumda igletmelerin gesitlilik ve kapsayicilik girisimlerinin geligtirilmesini
ve uygulanmasini denetlemek ve hesap verebilirligi saglamak igin komiteler
kurmalar1 ve gorevlendirmeler yapmalar1 6nerilmektedir. Caliganlart bu tiir
hedeflere ulagma konusunda sorumlu tutmak igin gesitlilik ve kapsayicilik
girisimleri i¢in net hedefler ve oOlgiitler belirlenmesi de Onerilmektedir
(Kiradoo, 2022).

5.2.1.6. Ise Alum Stratejilevini Tyilestirme

Cesitlilige sahip bir ig glicli olugturmanin ve siirdiirmenin en iyi yollarindan
biri, kapsayici ige alim uygulamalar1 benimsemek ve farkli gegmislere sahip
daha fazla adayi igletmeye ¢ekebilmektir. Ancak igletme igin kiiltiirel agidan
dogru adaylarin nereden bulunacagi bilinmiyorsa bu durum 6nemli bir zorluk
yaratabilmektedir. Ayrica isletmenin gesitlilik ve kapsayiciliga olan baglihigin
gosteren girigimler de bulunmuyorsa bu konuya 6nem veren en iyi adaylar
¢ekmek daha da zorlagmaktadir (Verlinden, 2025). Panicker vd.’ne (2018)
gore giiniimiiziin IK ve yetenek yonetimi liderlerinin kargt kargtya oldugu en
biiyiik zorluk, gesitlilige sahip bir iggiicii igin kapsayici bir ige alim, gelistirme
ve elde tutma stratejileri formiile etmektir (Cox & Blake, 1991; Milliken
& Martins, 1996). Bu zorluga yol agan en 6nemli etkenlerin baginda ige
alim stirecine etki eden bilingsiz 6n yargilar gelmektedir. Bilingsiz 6nyargt,
IK uzmanlarimn ige alim siirecinde belirli gruplara kars1 gizli ve genellikle
kasits1z olarak onyargili davranmalarma yol agabilmektedir. Bu 6nyargilar
sadece ige alim kararlarinda degil terfiler ve performans degerlendirme gibi
diger alanlarda da kendini gosterebilmektedir. Bu nedenle isletmelere daha
once de belirtildigi gibi, ige alim siirecinde bilingsiz 6nyargmnin etkisini
azaltmak i¢in kisisel tanimlayici bilgilerin is bagvurularindan kaldirildig kor
ise alim uygulamalarini hayata gegirmeleri 6nerilmektedir.

5.2.1.7. Olgme ve Izleme

Cesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin igletmelerde ne olgiide etkili
oldugunu belirlemenin en temel yolu bu alanlarda sistematik 6l¢iim ve izleme
yapmaktir. Cesitlilik ¢ogu zaman ¢aligan sayilar1 gibi nicel gostergelerle
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Olgiilebilirken, kapsayiciligr degerlendirmek daha karmagik ve ¢ok boyutlu
bir siireci gerektirmektedir (Firstup, 2022). Szpilko vd. (2022) kapsayici
yonetim uygulamalarinda ilerlemeyi O6l¢gmenin ve izlemenin zorluklarna
dikkat g¢ekmekte, bu durumun da uzun vadede uygun standartlarin
korunmasini zorlagtirabilecegini ifade etmektedir. Bu nedenle, yalmzca
gesitlilik gosteren gruplarin temsiline odaklanmak yeterli olmamakta aymi
zamanda kapsayict bir ortamin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigini ve
deneyimlendigini anlamak da biiyiik 6nem tagimaktadur.

Isletmeler gesitlilik ve kapsayicilik girisimlerinin basarisini degerlendirmek
amacryla siklikla galigan anketlerine bagvurmaktadir. Ancak yilda bir kez
uygulanan anketler bu konuda yetersiz kalabilmektedir. Bu anketler ¢ogu
zaman ¢ahiganlarin ger¢ek duygularini ve deneyimlerini derinlemesine ortaya
koymakta bagarisiz olurken, katiim orani da genellikle istenilen diizeye
ulagamamaktadir. Ayrica, anket sonuglarinda tespit edilen sorunlara kargt
zamaninda miidahale edilmemesi, bu sorunlarin kroniklesmesine ve etkili
¢oziimlerin gecikmesine neden olabilmektedir (Verlinden, 2025). Bu
baglamda galiganlarin diigiince ve duygularina dair gerg¢ek zamanl iggoriiler
toplanmast biiyiik 6nem tagimaktadir. Tsletmelerin, galisanlarin gesitlilik ve
kapsayicilikla ilgili endigelerini siirekli olarak dile getirebilecegi mekanizmalar
olusturmast ve bu geri bildirimleri diizenli olarak degerlendirmesi
gerekmektedir (Mattina, 2025). Ayrica her yeni gesitlilik ve kapsayicilik
girisiminin 6ncesinde ve sonrasinda bu alanlarla ilgili anahtar performans
gostergelerinin (KPI) olgiilmesi ve metriklerdeki degisimlerin izlenmesi
onerilmektedir.

Akademik literatiirde, gesitlilik ve kapsayicilign olgmeye yonelik gesitli
Olgekler gelistirilmigtir. Cegitlilik iklimini degerlendirmede en yaygin
kullanilan Olgeklerden biri Mor Barak vd. (1998) tarafindan gelistirilen ve
gesitliligi bireysel, liderlik ve orgiitsel diizeylerde 6l¢meyi amaglayan Cesitlilik
Iklimi Olgegi’dir. Kapsayicihgin dlciilmesine yonelik gelistirilen olgeklerin
sayist ise gorece daha fazladir. Grup ve Orgiitsel diizeyde kapsayicilig
degerlendirmede en sik kullanilan araglarin baginda Nishii (2013) tarafindan
geligtirilen Kapsayicilik Tklimi Olgegi yer almaktadir. Bunun yani sira
Pelled vd. (1999), Jansen vd. (2014) ile Mor Barak (2005) tarafindan
geligtirilen Olgekler de yaygin bigimde kullanilmaktadir. Bireysel diizeyde
kapsayicilik algisimi 6lgmek iginse farkli dlgekler gelistirilmistir. Ornegin
calisanlarin kapsayicilik algilarini  degerlendirmede Puente vd. (2021)
tarafindan gelistirilen Kapsayicilik Algilart Olgegi kullanilirken, liderlerin
kapsayici davraniglarint degerlendirmek tizere Carmeli vd. (2010) tarafindan
gelistirilen dokuz maddelik Kapsayici Liderlik Olgegi yaygin bi¢imde tercih
edilmektedir.



Engin Yurdasever | 95

5.2.1.8. Silolarin Varlyj

Birgok isletme igin kapsayiciligin 6niindeki en 6nemli zorluklardan biri
silolardir. Silolar kapsayiciligi olumsuz etkileyen, ayr1 hareket etmeyi tegvik
eden, iiretkenligi ve verimliligi azaltan 6zellikleri sebebiyle miicadele edilmesi
gereken bir sorun olarak goriilmektedir. Silolar farkli ¢aligan gruplari arasinda
iletigim ve ig birligini kisitlayarak, kapsayic kiiltiiriin olugmasini ve gesitliligin
degerinin paylagilmasini zorlagtirmaktadir. Bu sebeple isletmedeki silolar
yikmak ve gruplar arasindaki baglantilar1 artirmak, isletmenin gesitlilik ve
kapsayicilik ¢abalarini gili¢lendirmede genellikle etkili olmaktadir (Mattina,
2025).

5.2.1.9. Pozitif Ayrimcilik Korkular:

Isletmelerde bazi calisanlar, 6zellikle mevcut is giiciinden belirgin
sekilde farkli profillere sahip bireylerin ige alinmasi durumunda, gesitlilik
yonetimi uygulamalarinin  pozitif ayrimciligi  mesrulagtiran  bir  arag
olarak goriilebilecegine inanmakta ve bu nedenle ¢esitlilik ve kapsayicilik
girisimlerine kargi direng gosterebilmektedir (Kinicki & Kreitner, 2006).
Carnevale & Stone (1994) ile Flynn (1995) 6zellikle herhangi bir farkli 6zelligi
olmayan erkek ¢alisanlarin diger gruplara taninan ayricaliklar karsisinda
unutulmug hissettigini 6ne stirmektedir. Dolayisiyla bu tiir politikalarin
ayrimciliga ugrayan galiganlara yonelik politikalar olarak gortilmesi, bu
profile uymayan ¢aliganlarda memnuniyetsizlige yol agabilmektedir (Muzio
& Tomlinson, 2012). Hatta Gartner tarafindan yapilan aragtirma giderek
artan sayida ¢aliganin is yerlerindeki ¢esitlilik ve kapsayicihik ¢abalarindan
yabancilagtigini, onlar1 boliiciiliik olarak algiladigini ve bu girigimlere karst
kizginlik hissettigini tespit etmistir (Verlinden, 2025).

5.2.1.10. Cok Dillilik

Luo & Shenkar (2006) taratindan ileri siiriildiigii gibi her ¢okuluslu girket
ayn1 zamanda ¢ok dilli bir topluluktur. Cok dilli kapsayicilik kiiltiirii, birgok
dili konugabilen insanlara daha fazla deger veren bir kiiltiir olabilmelidir.
Ancak bazi aragtirmalar, cesitlilik yonetimi stirecinde igletmelerde i
ve dig iletigimin planlanmas: siirecinde ¢ok dilliligin ¢ogunlukla hesaba
katilmadigini  gostermektedir (Bruhn, 2003; Yanaprasart, 2019). Cok
dillilik ve buna bagh dil ve iletigim engelleri 6zellikle ¢ok kiiltiirlii ekiplerde
catigma ve yanlg anlamanin temel nedenlerinden biri olarak gosterilmektedir
(Agrawal vd., 2024). Szymanska & Aldighieri (2017) tarafindan yiiriitiilen
aragtirma sonuglar igyerlerinde ¢esitliligin kabul edilmesinin 6niindeki en
onemli engellerden birisinin (%47) dil engelleri oldugunu gostermektedir.
Dolayisiyla bu tiir bir engel etkilesim siirecini, ekiplerin etkinligini ve
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entegrasyonunu olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle igletmeler bu zorlukla
bag edebilecek 6nemler alarak iletisim engelleri ile ilgili giigliiklerin etkilerini
en aza indirebilir ve ¢ok kiiltiirlii ekiplerde i birligini artirabilirler.

5.2.1.11. Ust Yinetim Desteginin Eksikligi

Ust yonetimin cesitlilik ve kapsayicihik girisimlerine gercekten destek
vermesi ve baglihk gostermesi oldukga onemlidir (Monks, 2007). Ust
yonetimin bu tiir konulara baglilig: zayifsa bu durum gesitlilik ve kapsayicilik
konusunda bir zorluk olugturabilmektedir. Ciinkii {ist yonetimin bu
girisimler hakkinda konugmamasi ve degerini benimsememesi girigimlerin
sonug vermesini zorlagtirabilmektedir (Espinoza, 2007). Ayni zamanda
iist yonetim desteginin eksikligi, ¢esitliligin 6nemli goriilmedigi izlenimini
vermektedir. Bu sebeple st yonetim ¢esitlilik ve kapsayicilik girigimleri i¢in
insan, finansal ve teknik kaynaklar1 saglamay1 taahhiit etmeli ve bunu yerine
getirmelidir (Kreitz, 2008).

5.2.1.12. Yonetim Kademesinde Cesitlilik Eksiklyi

Isyerinde cesitlilik ve kapsayiciligi tesvik etmenin en biiyiik zorluklarindan
birisi de igletmelerin {ist diizeylerindeki gesitlilik eksikligidir. Birgok igletme
1§ gliclinii ¢esitlendirmeye ¢aligmis olsa da yonetici pozisyonlarindaki kadin
ve azinliklarin sayist diisiik kalmaya devam etmektedir. Ust diizeylerdeki bu
gesitlilik eksikligi, gesitlilik ve kapsayiciligin oncelik olmadigr ve yeterince
temsil edilmeyen gruplar igin firsatlar1 sinirlayabildigi bir kiiltiir yaratarak
olumsuz bir mesaj verebilmektedir. Isletmelerin bu zorlugun {istesinden
gelmek igin liderlik pozisyonlar1 da dahil olmak {izere her diizeyde
gesitlilige oncelik vermesi gerekmektedir (Kiradoo, 2022). Bunu saglamak
igin yeterince temsil edilmeyen gruplarin geligimini ve iist pozisyonlara
ilerlemesini destekleyen programlar uygulanmasi 6nerilmektedir.

5.2.1.13. Zaman

Cesitlilik ve kapsayicilik stratejilerini uygulamak 6nemli miktarda zaman
ve kaynak gerektirebilmektedir. Ciinkii bu tiir girigimlerin etkili olmas1 da
genellikle zamana baghdir. Ciinkii bazi degisikliklerin ger¢eklestirilmesi uzun
ve karmagik olabilmektedir. Ayrica bu siire¢ uzadikga ve etkilerinin goriilmesi
zaman aldik¢a bazi ¢alisanlarin veya yonetimin direnci ile kargilagmak da

muhtemel hale gelmektedir (CCOHS, 2024).

Cesitlilik ve kapsayicilik ile ilgili zorluklart genel olarak degerlendirmek
gerekirse, bu zorluklar igletmelerde ve yoneticilerde endiselere yol agabilse
de gesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin dogru bir sekilde tasarlanmasi ve
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etkili bir gekilde uygulanmasiyla bu zorluklarin istesinden gelmek biiyiik
oOl¢iide miimkiindiir (O’Donovan, 2018). Dolayisiyla bu zorluklarin agilmasi
isletmelerin gesitlilik ve kapsayicilikla iligkili avantajlardan yararlanmalarini
saglayabilmektedir.

5.2.2. Olumsuz Sonuglar

Cesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin dogru tasarlanmamasi ya da etkili
bir gekilde uygulanmamas: durumunda igletmelerde bazi istenmeyen sonuglar
ortaya ¢ikabilmektedir. Bu baglamda Sekil 11°de gesitlilik ve kapsayicilik
uygulamalarinin yol agabilecegi olumsuz sonuglar gosterilmektedir.

Gerilim ve Catisma Tehdit Algisi Tokenizm

%<

N

Maliyet Artisi Genellestirme
Sorunu

Sekil 11. Cesitlilik ve Kapsaywilyyim Olumsuz Sonuclar:

Sekil 11°de yer alan bu bagliklar gesitlilik ve kapsayicihigin igletmelerde
ortaya ¢ikarabilecegi olumsuz sonuglar1 gostermektedir. Asagida bu olumsuz
sonuglarin her biri ayrintili olarak agiklanmaktadir.

5.2.2.1. Gerilim ve Catisma

Isletmelerde gesitlilik gosteren iiyeler arasindaki etkilesimin artmast,
stirtligme ve islevsiz gatigma potansiyelini artirmaktadir. Farkli ¢alisanlar
arasindaki siirtiigme ve ortaya gikan gerginlik, isletmeye yayilarak tiretkenlikte
azalmaya, maliyetlerde artisa ve diigiik kaliteli Girtin veya hizmetlere neden
olabilmektedir. Kiltiir ¢atigmalar1 sonucunda da gerginlikler ortaya
¢ikabilmektedir. Bu tiir ¢atigmalar ¢aliganlarin performansini diigiirebilmekte
ve hatta genel olarak departman veya igletme kiiltiiriine zarar vererek
zayiflatabilmektedir. Bu durum isletmedeki kisiler arasr iligkileri ve orgiitsel
giktilar1 olumsuz etkileyebilmektedir (Carnevale & Stone, 1994). Gergekten
de zaman zaman cesitliligin sosyal boliinmeler yarattigini ve igletme igin
olumsuz sonuglara yol agtigini One siiren genel bir karamsar gesitlilik goriisti
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soz konusudur (Mannix & Neale, 2005). Boyle durumlarda kigilerarasi
gerilimlere ¢6ziim bulmak i¢in ¢aliganlar dinlemek ve ¢6ziim bulmak 6nem
arz etmektedir. Aksi takdirde ¢oziime kavusturulmayan gerginlikler siimen
alt1 edildiginde ileride ¢ok daha biiyiik sorunlara yol agabilmektedir.

5.2.2.2. Maliyet Artse

Onceki boliimlerde maliyet tasarruflari, gesitlilik ve kapsayiciligin bir
avantaji olarak belirtilmis olsa da bu tiir girigimlere yatirim yapan isletmelerin
ck maliyetlerle kargilagmalari da miimkiindiir. Tsletmeler yasal uyumluluk
maliyetleri, gesitlilikle dogrudan iliskili giderler, uygulamalarda degisiklik
yapilmasi veya bina ve altyaps iyilestirmeleri gerektiren durumlarda ortaya
cikan firsat maliyetleri ve ig ile ilgili riskleri gibi gesitli mali yiiklerle kargt
kargiya kalabilmektedirler (Szpilko vd., 2022). Yasal uyumlulukla baglantil
potansiyel maliyetler arasinda ¢aligan egitimi, kayit tutma siiregleri ve yeni
politikalarin iletisim giderleri yer almaktadir. Bu maliyetlerin kapsami
isletmelerin mevcut ig stiregleri ve tabi olduklar: yasal gerekliliklerin niteligine
gore farkliik gostermektedir. Cesitlilikle iligkili dogrudan maliyetler bazi
durumlarda kisa vadeli veya “tek seferlik” giderler olarak ortaya ¢ikmaktadr.
Buna Ornek olarak hareket kabiliyeti kisith g¢aliganlar i¢in binalarin
erigilebilirliginin artirilmasi veya yazilim satin alinmasi gosterilebilmektedir.
Ancak dogrudan maliyetler genellikle uzun vadeli ve tekrarlayici nitelikte
olup, uzman personel istthdam: ve egitim saglama, destek hizmetleri ve
tesislerin temini, iletigim giderleri, istihdam politikalarinin geligtirilmesi
ile izleme ve raporlama siiregleriyle baglantili maliyetleri kapsamaktadir
(O’Donovan, 2018).

5.2.2.3. Tehdit Algst

Isletmelerde ayricalikli pozisyonlara sahip olan Kkisiler, cesitlilik ve
kapsayicilik ¢abalarinin kendi statiilerine veya gorece avantajlarina meydan
okudugunu hissedebilmektedirler. Dolayisiyla isletme daha gesitli ve kapsayici
hale geldikge giig, etki veya firsatlar1 kaybetme korkusu bu kigilerde bir tehdit
algisina ve dirence yol agabilmektedir (Gardiner, 2024). Boyle durumlarda
sefkat odakl egitimler, gii¢ ve kontrol kayb1 nedeniyle ortaya ¢ikan direnci
azaltmak i¢in etkili bir yontem olarak degerlendirilmektedir. Bagkalarina
kargi sefkat gelistirmek, karsihkli anlayigi artirarak bireylerin savunmaci
tutumlarmni  yumugatabilmekte ve empatiyi giiglendirebilmektedir. Bu
yaklagim 6zellikle hiyerargik ve statiiye 6nem verilen kiiltiirlerde, bireylerin
degisime yonelik direnglerini agmalarinda 6nemli katki saglamaktadir (Neff,
2011).
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5.2.2.4. Genellestirme Sorunu

Cesitlilik ve kapsayicilikla ilgili 6nemli bir sorun, ¢ahisanlarin klasik
gesitlilik boyutlarina gore genellestirilerek gruplandiriimasidir. Geleneksel
olarak igletmeler kadinlar, geng¢ veya yash ¢alisanlar ile etnik azinliklar gibi
gruplar1 homojen ve tek tip yapilar olarak degerlendirme egilimindedir. Bu
yaklagim ilgili grubun kalip yargilara uymayan tiyelerinin goz ardi edilmesine
neden olmaktadir. Ornegin bir bireyin belirli bir iilkeden olmasi o kisinin
belirli bir dini inanca sahip oldugu anlamina gelmemektedir. Ciinkii din
kiiltiiriin 6tesinde daha genis bir kavramdir (O’Donovan, 2010). Dolayisiyla
caliganlar1 tek bir gesitlilik boyutuna gore smiflandirmak, o grup igindeki
bireyler arasindaki farkliliklar1 gormezden gelerek bireylerin yanhs anlagildig:
ya da diglandig: hissini artirabilmektedir.

5.2.2.5. Tokenizm

“Gostermelik katilm ya da sembolik atama” gibi anlamlarda kullanilan
tokenizm, bir igletmenin veya grubun ¢esitlilige ger¢ekten deger vermeksizin,
yalnizca goriiniirde ¢esitliligi saglamak, elestirileri 6nlemek ya da bir
halkla iligkiler ¢abasi olarak azinhk gruplarindan (6rnegin, etnik azinliklar,
kadinlar, engelliler vb.) bireyleri ise alma veya se¢me uygulamasi olarak
tanimlanmaktadir (Kiradoo, 2022). Tokenizm, sirf paydaglarin endigelerini
gidermek veya kota sayilarin1 doldurmak igin daha nitelikli adaylar yerine
gesitlilik gosteren bir kiginin ise alinmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmelerin ige alim ve segim faaliyetlerini belirli gruplara odakladig1 kota
sistemlerinin kullanimi, bu gibi nedenlerden dolay1 6nerilmemektedir. Joplin
& Daus (1997) kotalarin otomatik olarak tokenizm algisina yol agtigina
inanmaktadir. Bu durum aynmi zamanda oOnceki boliimlerde bahsedilen
pozitit ayrimcilik korkularini da koriikleme potansiyeline sahiptir. Yazarlara
gore algilanan tokenizm, igletmede gesitliligin artmasiyla siklikla ortaya
¢tkan bir durumdur. Ciinkii artan gesitlilik, genellikle daha diisiik niteliklere
sahip adaylarin tercih edildigi izlenimini yaratabilmektedir. Ozellikle ise
alm yoneticileri, en uygun adaydan ziyade ¢egsitlilik kriterlerine 6ncelik
veriyorsa bu alg: gli¢lenebilmektedir. Mevcut ¢aliganlarin bu algilarinin yani
sira, liyakatleri diginda bir nedenle ige alindiklarini diigiinen yeni ¢aliganlar
savunmaci bir tutum sergileyebilmekte, kendilerini kirilgan hissedebilmekte
ve sonug olarak yeteneklerine dair giipheler yagayabilmektedirler. Kiradoo’ya
(2022) gore tokenizmi 6nlemenin yolu igletmelerin kisileri 1rk, cinsiyet veya
diger ozellikler yerine niteliklerine ve yeteneklerine gore ige almaya ve terfi
ettirmeye oncelik vermeleridir.
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Bu noktaya kadar sunulan bilgiler 151¢1nda, ¢esitlilik ve kapsayiciligin hem
olumlu ¢iktilart hem de beraberinde getirdigi olumsuz sonuglar ve kurumsal
diizeyde kargilagilabilecek zorluklar goz oniinde bulunduruldugunda, bu
alandaki gabalarin rastgele ya da yiizeysel uygulamalarla bagarili olmasinin
miimkiin olmadig1 goriilmektedir. Bu sorunlarin {iistesinden gelmek,
tesadiifi ve tepkisel yaklagimlarla degil, kapsayici liderlik anlayig1 temelinde,
stratejik ve sistematik bir bi¢imde hareket etmeyi gerektirmektedir (Agrawal
vd., 2024). Zira cesitlilik ve kapsayicilikla ilgili yasanan giicliikler, ancak
giiglii iletigim pratikleri, tist yonetimin kararl destegi ve kurumsal diizeyde
stirdiiriilebilir = gesitlilik  egitim programlarinin  hayata  gegirilmesiyle
agilabilecektir. Bu baglamda, isletmelerin yalnizca sorunlar tespit etmekle
kalmayip ayn1 zamanda bu sorunlara yonelik biitiinctil ve proaktif adimlar
atmast gerekmektedir. Bir sonraki boliimde, etkili gesitlilik ve kapsayicilik
girisimlerinin tasarimi ve uygulanmasi igin izlenmesi gereken temel stratejik
adimlar ele almacaktir.



6. Cesitlilik ve Kapsayicilik I¢in Atilmast Gereken
Adimlar

Stiphesiz ki glintimiizde gesitli ve kapsayici bir ig yeri olugturmak, bir
isletmenin biiylimest, gelismesi ve siirdiirtilebilirligi agisindan kritik bir unsur
haline gelmistir. Bu nedenle igletmelerin gesitlilige ve kapsayicihiga dayali
bir ig yeri yaratmak i¢in somut adimlar atmalar1 gerekmektedir (Sharma,
2024). Ancak cesitliligi ve kapsayiciligr tesvik etmek sanildigr kadar kolay
degildir. Bu siireg isletmelerin ve liderlerin bilingli ve stratejik ¢abalarini
gerektirmektedir. Ustelik bu ¢abalar kendiliginden ortaya ¢tkmamaktadr.
Bu nedenle isletmelerin ve liderlerin, is yerlerinde gesitlilik ve kapsayicilig
gelistirme sorumluluklarint agikga kabul etmeleri ve kargilastiklar: zorluklara
ragmen stratejilerini kararhilikla stirdiirmeleri 6nem arz etmektedir. Dahasi
gesitlilik ve kapsayicilik, kisa vadeli girisimlerden ibaret olmamali aksine uzun
vadeli ve kurumsal diizeyde sahiplenilen bir strateji olarak ele alinmalidir
(Zheng, 2022). Bir bagka ifadeyle olumlu ve kalic1 bir degisim igin sistematik
bir yaklagim benimsenmelidir.

Isletmeler genellikle gesitlilik ve kapsayicilik cabalarina iyi niyetle baglasalar
da bu cabalar kurumsal Oncelikler arasinda iist siralara yerlestirilmedigi
stirece kalic1 bagart saglanmasi oldukea giigtiir (Firstup, 2022). Ayrica bu
tiir girigimlerin anlamli bir etki yaratabilmesi ve orgiit kiiltiiriiniin ayrilmaz
bir parcast haline gelebilmesi i¢in kapsamli ve tutarl bi¢imde uygulanmalar1
gerekmektedir. Bununla birlikte her gesitlilik ve kapsayicilik programinin ya
da stratejisinin beklenen etkiyi yaratmadigint da géz oniinde bulundurmak
gerekmektedir (Gardiner, 2024). Kiradoo (2022) tarafindan vyiiriitiilen bir
caligmada, isletmelerin ig yerinde gesitlilik ve kapsayiciligr gelistirmek adina
gesitli stratejiler uygulayabilecegi ortaya konulmugtur. Bu stratejiler arasinda
gesitlilik ve kapsayicilik hedefleri belirleme, ¢esitlilik egitimi saglama,
kapsayici liderligi tegvik etme, esnek galigma uygulamalarini benimseme ve
teknolojiden yararlanarak ¢egsitlilik girigimlerini destekleme gibi yollar yer
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almaktadir. Ayrica bireysel farkliliklar1 taniyan ve deger veren, adalet ve
saygiy1 tesvik eden ve tiim ¢aliganlar igin esit firsatlar sunan kapsayici bir
orgiit kiiltiiri olugturulmasi da onerilmektedir. Cesitlilik ve kapsayicilikla
ilgili literatiir incelendiginde bir ¢ok aragtirmacinin da isletmelerde bu
unsurlar1 tegvik etmenin yollarim aradiklar1 goriilmektedir (Ashikali vd.,
2020). Bu galigmada literatiirde yer alan baglica stratejiler sistematik olarak
ele alinmaktadir. Sekil 12°de igletmelerde gesitlilik ve kapsayiciligi saglamak
amactyla atilmasi gereken adimlar ve uygulanabilecek stratejiler dort temel
siiflandirmaya gore toplu olarak gosterilmektedir.

Stratejik
Planlama ve
Kurumsal Yapilar

Strateji Olusturma
Hedef Belirleme
Dlgme ve Izleme
Komiteler Kurma
PDS Entegrasyonu
Ust Yonetim Destegi

Adil ve Kapsayici
Politikalar

Anonim Ige Alim

Cesitli ve Kapsayicl Ise Alim
Aynmeilik Karsiti Politikalar
Ucret Esitligi

Esnek Calisma

Egitim

Onyargiyla Miicadele
Diisiince Gesitliligi
Kapsayici Liderlik
Kapsayicl Kiltiir
Kiiltdrel Kutlamalar

Caligan Katihmi
ve Destek
Mekanizmalan

Galisan Desteg|
Calisan Takdiri
Calisan Eslestirme
Calisan Topluluklan

Kapsayici iletisim Galisan Dinleme ve Geri Bildirim

Kapsayici Dil

Sekil 12. Cegitlilik ve Kapsaywiik Igin Atilmast Geveken Advminr

Sekil 12°de yer alan bu stratejiler, literatiirde 6ne ¢ikan ve igletmelerde
gesitlilik  ve kapsayicihigi saglamak igin atilmasi gereken adimlar
gostermektedir. Asagida bu adimlarin her biri ayrintili olarak agiklanmaktadir.

6.1. Stratejik Planlama ve Kurumsal Yapilar

Bu boliimde, isletmelerde gesitlilik ve kapsayiciigin kurumsal diizeyde
stirdiiriilebilir gekilde benimsenmesi igin gerekli olan stratejik planlama
adimlar1 ve kurumsal yapilarin olusturulmasina yonelik temel uygulamalar
agiklanmustir.
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6.1.1. Cesitlilik ve Kapsayicilik Stratejileri Olusturma

Isletmelerde etkili bir esitlilik ve kapsayicilik stratejisinin olugturulmast,
bu degerlerin tiim orgiitsel eylemlerin ve kararlarin ayrilmaz bir pargasi
haline getirilmesini saglamaktadir (CCOHS, 2024). Bu tiir stratejilerin
olusturulmasi, yalnizca gesitlilik ve kapsayicilik ideallerinin dile getirilmesiyle
sinirli kalmamakta ayni zamanda bu ideallerin somut uygulamalara
doniistiirtilmesini ve bilingli adimlarin atilmasii miimkiin  kilmaktadir.
Stratejik bir ¢er¢eve olmaksizin igletme icerisinde anlamli bir kiiltiirel
doniigiim saglanmasi ve kalici ilerlemeler kaydedilmesi oldukea giigtiir
(Gouldsberry, 2022). Bu nedenle gesitlilik ve kapsayiciliga iligkin stratejilerin
yalnizca ayr1 bir politika olarak degil, ayn1 zamanda igletmenin genel ig
stratejisiyle biitiinlesik sekilde kurgulanmasi gerekmektedir (Boyles, 2023).
Nitekim gesitli akademik ¢aligmalar da gesitlilik ve kapsayicilik stratejilerinin,
isletmelerin genel stratejilerinin ayrilmaz bir pargast olarak benimsendigini
ve bu sekilde siirdiiriildiigiinii ortaya koymaktadir (Giovannini, 2004:27).
Ancak strateji gelistirme siirecine gegilmeden Once, mevcut durumun
sistematik bigimde degerlendirilmesi gerektigi unutulmamalidir. Bu
baglamda, isletmede hangi alanlarda eksikliklerin bulundugunu belirlemek
tizere kapsamli bir ihtiyag¢ analizi yapilmasi onerilmektedir. Boyle bir 6n
degerlendirme, stratejinin hedef odakli ve etkili bigimde tasarlanmasina
zemin hazirlamaktadir.

6.1.2. Cesitlilik ve Kapsayicilik Hedefleri Belirleme

Is ile ilgili veriler, bir isletmenin gesitlilik ve kapsayicilik bogluklarina
dair iggoriiler ortaya koyabildigi ve hedeflere dogru ilerlemenin gergek
zamanl olarak izlenmesine olanak tanidigl i¢in degisim yaratmada
olduk¢a 6nemlidir. Ayrica isletmelerin gerek akademik galigmalardan elde
edilen sonuglar1 gerekse geri bildirim kullanarak kanitlara dayali hedefler
olusturmas da 6nem arz etmektedir (Gardiner, 2024). Isletmelerde cesitlilik
ve kapsayicilik hedeflerinin etkili olabilmesi igin Olgiilebilir, zaman odakl
ve somut gostergelere dayali olarak yapilandirilmas: gerekmektedir. Bu
hedefler ¢aliganlardan beklenen davramiglari tanimlamak veya agiklamanin
yaninda (CCOHS, 2024) ilerlemenin 6lgiilmesi i¢in bir standart olugturarak
gesitlilik ve kapsayicilik ¢abalarina katki saglamaktadur.

6.1.3. Cesitlilik ve Kapsayiciligi Olgme ve Izleme

Cesitlilik ve kapsayicilik stratejilerinin basarisint degerlendirmek karmagik
bir siire¢ olmakla birlikte bu tiir girigimlerin etkili olup olmadigini belirlemek,
kurumsal doniigiimiin siirdiiriilebilirligi agisindan kritik onemdedir (Asnicar,
2023). Birigletmenin bualandakiilerlemesinianlamanin temelyolu, sistematik
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Olgiimler yaparak etkilerin izlenmesidir (Schooley, 2025). Bu kapsamda
yapay zeka teknolojileri ve diger veri analiz yazilimlarindan faydalanilarak
mevcut durumun nesnel bi¢gimde degerlendirilmesi miimkiin hale gelmistir.
Giiniimiizde birgok isletme, ¢esitlilik ¢abalarini degerlendirmek, iyilegtirme
alanlarini belirlemek ve girisimlerinin etkisini 6l¢mek amaciyla metriklerden,
anketlerden ve geri bildirim mekanizmalarindan yararlanmaktadir (Miller,
2023). Ozellikle ¢alisan iiretkenligi, morali ve katilim diizeyi gibi gostergeler,
caliganlarin igletme iginde ne Sl¢lide kabul gordiikleri, deger verildikleri ve
dahil edildiklerine dair 6nemli bilgiler sunmaktadir (Sharma, 2024). Bu
tiir metrikler, ¢aligan deneyiminin kapsayicilikla ne 6lgiide ortiistiigiine dair
somut veriler saglamaktadir.

Cesitlilik ve kapsayiciligin tegvik edilmesi, siireklilik gerektiren bir
doniigiim siireci olarak ele alinmalidir. Bu dogrultuda, ige alim siireglerinden
liderlik pozisyonlarindaki temsiliyete kadar demografik verilerin izlenmesi,
¢alisjan memnuniyeti ve katilim diizeyinin diizenli olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir (Kiradoo, 2022). Toplanan veriler yalmzca i¢ degerlendirme
igin degil, ayn1 zamanda ¢alisanlara, paydaglara ve kamuoyuna karg1 hesap
verebilirliginsaglanmasiadinadaonemlidir. Cegsitlilik ve kapsayicilik stratejileri
i¢in agik ve Olgtilebilir hedefler belirlemek, basartyr degerlendirmeye yonelik
etkili bir baglangigtir. Bu hedeflerin SMART ilkelerine (belirli, olgiilebilir,
ulagilabilir, ilgili ve zamana bagli) uygun bigimde tanimlanmasi, ilerlemenin
izlenmesine ve isletme genelinde hesap verebilirligin olugturulmasina katki
saglamaktadir (Asnicar, 2023). Ayrica ¢alisan deneyimlerini anlamaya
yonelik olarak vyiiriitiilen anketler ve odak grup goriismeleri, yerel
diizeyde politika uygulamalar: ile hedefler arasindaki tutarsizliklarin ortaya
konulmasina olanak tanimaktadir. Elde edilen bulgular, mevcut politikalarin
giincellenmesinde veya yeni uygulamalarin gelistirilmesinde kanita dayali
karar verme siireglerine zemin hazirlamaktadir. Ozellikle ise alim siirecinin
tim agamalarinda verilerin sistematik bigimde izlenmesi, bu alandaki
stratejik bogluklarin tespit edilmesini miimkiin kilmakta, ¢alisanlara diizenli
olarak gonderilen anketler ise gesitlilik ve kapsayicilik hedeflerinin ne olgiide
kargilandigina dair iggorii saglamaktadir (Verlinden, 2025). Son olarak
kapsayicihigin 6lgiilmesi, uygulayicilarin bu kavrama dair anlayislarini gézden
gecirmelerine olanak tanimakta, gerektiginde egitim, kogluk ve mentorluk
gibi insan kaynaklar1 miidahalelerinin gelistirilmesine ve siirdiirtilebilir
operasyonel modellerin olugturulmasina katkida bulunmaktadir (Nguyen
vd., 2024).
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6.1.4. Cesitlilik ve Kapsayicilik Komiteleri Kurma

Literatiirde ¢egsitlilik ve kapsayiciligi tesvik etmenin en etkili yollarindan
biri olarak ¢esitlilik ve kapsayicilik komitelerinin kurulmas: onerilmektedir
(Kiradoo, 2022; Royall vd., 2022; Wadhwa & Aggarwal, 2023). Sharma
(2024) bu komiteleri igletme iginde kapsayiciliga kendini adamis iiyelerden
olusan bir konsey olarak tanimlamaktadir. Bu tiir komiteler, farkli ge¢mislere
ve kimliklere sahip bireyler arasindaki farklihiklar: analiz ederek iyilestirme
firsatlarin1 belirlemekte ve kapsayicr bir kiiltiir olugturmak igin stratejik
planlar gelistirmektedir (Asnicar, 2023). Irk, etnik koken, cinsiyet, yag ya
da engellilik gibi gesitlilik boyutlarini dikkate alarak yapilan bu ¢aligmalar,
ise alm siireglerinin  diizenlenmesi, ayrimciik karsiti uygulamalarin
benimsenmesi ve kiiltiirel yeterlilik konusunda egitim programlarinin
gelistirilmesini igerebilmektedir. Komiteler ayrica, mikro saldirganliklar
ve ortiik 6nyargr konularinda ¢aliganlara yonelik kogluk ya da seminerler
sunarak kurumsal farkindalig1 artirmayr amaglamaktadur.

Medhrye (2024) gore gesitlilik ve kapsayicilik komiteleri, kapsayicilik
stratejilerinin tegvik edilmesi, uygulanmasi ve yonlendirilmesi noktasinda
isletme adina hareket eden yapilar olarak tanimlanabilmektedir. Bu komiteler
sadece stratejilerin uygulanip uygulanmadigini degil, ayn1 zamanda bu
stratejilerin ige yaraylp yaramadigini da takip ederek etki degerlendirmesi
iglevi gormektedir. Ayrica yonetim ile ¢ahisanlar arasinda koprii kurarak
iletisimi kolaylagtirmaktadir. Komite iiyelerinin dogrudan galiganlar arasindan
segilmesi, hem empati kurmay1 hem de bilingsiz 6nyargilarin fark edilmesini
kolaylagtirmaktadir. Bu sayede komiteler galiganlar agisindan yoneticilere
kiyasla daha ulagilabilir ve giivenilir bir kaynak olarak goriilebilmektedir.
Ancak etkili bir kapsayicilik komitesinin kendisi de gesitliligi yansitmalidir.
Komitenin farkl cinsiyetleri, yas gruplarini, etnik kokenleri, irklari, dini
inanglar1 ve hatta cografi konumlar1 temsil eden iiyelerden olugmasi, farkl
yasam deneyimlerinin ve bakig agilarmin karar alma siireglerine dahil
edilmesini saglamaktadir (Sharma, 2024). Bu sayede igletme igindeki gok
yonlii ihtiyaglar daha kapsayici bigimde degerlendirilebilmektedir.

Bazi igletmeler ise komite yerine dogrudan gesitlilik danigmanlar
gorevlendirmeyi tercih etmektedir. Bu damigmanlar, ig yerinde gesitlilik ve
kapsayicilik stratejilerinin geligtirilmesi, uygulanmasi ve siirdiiriilmesine katki
sunmakta, tiim ¢aliganlarin giivende, saygi gordiigii ve dahil hissedebildigi
bir atmosferin olugturulmast igin politika Onerileri gelistirmektedir (Asnicar,
2023). Damigmanlar ozellikle ¢aliganlarin ge¢misi ve kimligi ne olursa olsun
adil bir gekilde muamele gormesini saglayacak diizenlemeler bakimindan
onemli bir uzmanlk sunmaktadir. Minkin’in (2023) ger¢eklestirdigi bir



106 | Isletmelerde Cesitlilike ve Kapsayicirk

aragtirmaya gore katilmailarin %334 is yerlerinde ¢esitlilik ve kapsayiciligt
tegvik etmek amaciyla gorevlendirilmig bir ¢esitlilik  danigmaninin
bulundugunu belirtmistir.

6.1.5. Cesitlilik ve Kapsayiciligi Performans Degerleme Sistemine
Entegre Etme

Cesitlilik ve kapsayiciigin performans degerlendirme sistemlerine entegre
edilmesi, bu yaklasimmn kurumsal oncelikler arasinda yer aldigini agikga
gostermekte ve tiim ¢aliganlar igin somut sorumluluk alanlar1 olugturmaktadr.
Ayrica performans kriterlerine gesitlilik ve kapsayicilik hedeflerinin dahil
edilmesi, ¢aliganlarin bu degerlere baghliklarini artirirken, igletmenin bu
alandaki ilerlemeyi sistemli bir gekilde izleyebilmesine olanak tanimaktadir.
Bu sayede cesitlilige iliskin politikalar yalnizca beyan edilen niyetler olmaktan
cikarak, olgiilebilir ¢iktilara ve 6diil-motivasyon mekanizmalarina dayal bir
yonetim aracina doniigmektedir (AHRI, 2024).

6.1.6. Ust Yonetim Destegini Saglama

Gouldsberry’ye (2022) gore gesitlilik ve kapsayicilik girisimlerinin
isletmelerde etkili bigimde uygulanabilmesi igin iist yonetimin destegi
hayati 6neme sahiptir. Ust diizey liderlerin, bu alanlardaki girisimleri
yalnizca onaylamakla kalmayip ayni zamanda aktif olarak sahiplenmeleri
gerekmektedir. Zira liderlik destegi olmaksizin gesitlilik ve kapsayiciliga
yonelik politikalarin ya da programlarin isletme genelinde bagarili bir
sekilde hayata gegirilmesi olduk¢a giigtiir. Bu baglamda, st yonetimin
gesitlilik ve kapsayicilik konularina dogrudan dahil olmaya tegvik edilmesi,
uygulamalarin bagarist agisindan belirleyici olmaktadir (AHRI, 2024).
Ornegin yoneticilerin performans gostergelerine cesitlilik ve kapsayicilik
hedeflerinin entegre edilmesi, bu destegi sistematik hale getirmeye katki
saglayacaktir. Ust diizey liderlerin cesitliligi ve kapsayiciligi yalnizca
desteklemekle kalmayip, stratejik Oncelikler olarak savunmalar1 ve igyeri
kiiltiiriinde bu degerlerin yerlesmesi igin yon gosterici bir rol tistlenmeleri
beklenmektedir. Bu kapsamda liderlerin ¢aliganlara 6rnek olmalari, ilham
vermeleri ve ilgili girigimlerin igletme stratejilerine biitiinciil bicimde entegre
edilmesine Onciiliik etmeleri 6nem arz etmektedir (Miller, 2023). Ayrica,
st yonetimin desteginin yalnizca sOylemsel diizeyde kalmamasi, somut
kaynak tahsisiyle de desteklenmesi gerekmektedir. Cesitlilik ve kapsayicilik
girisimlerinin  stirdiiriilebilirligi agisindan parasal kaynaklarin yani sira
zaman, uzmanlik, yonetim kapasitesi ve entelektiiel katkilar gibi kaynaklarin
da bu alanlara yonlendirilmesi 6nerilmektedir (Gardiner, 2024).
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6.2. Adil ve Kapsayic1 Politikalar

Bu boliimde, igletmelerde firsat esitligini gli¢lendirmeye ve tiim galiganlar
igin adil, kapsayici bir ¢aliyma ortami olusturmaya yonelik politika ve
uygulamalar agiklanmugtir.

6.2.1. Anonim Ise Alimi Benimseme

Isletmelerde anonim ige alin saglamak, ise alim siirecinde yer alan ekibin
tarkinda olmadig bilingsiz 6nyargilari ortadan kaldirmak i¢in 6nemli bir adim
olarak gortilmektedir. Aday bagvurularini degerlendirirken, 6nyargiya neden
olabilecek tiim bilgileri (fotograflar, isim, cinsiyet vb.) kaldirma (Kiradoo,
2022) ve bagvuranlar yalmzca deneyimleri, becerileri ve potansiyellerine gore
kargilagtirma bu yontemde en sik kullanilan tekniklerdir. Bu tiir 6nlemler
almak en iyi aday1 segmeye yardimci olurken (Schooley, 2025) ayni zamanda
bilingsiz onyargilar hakkinda da farkindahigi artirmaktadir. Kor ige alim
olarak adlandirilan bu yontem ayni zamanda gesitlilik gosteren yetenekleri
isletmeye ¢ekmek ve yeterince temsil edilmeyen ge¢mislere sahip adaylar igin
esit firsatlar saglamak anlamina gelmektedir. Ek olarak tiim ig ilanlarinin
onyargili bir dil igermeyecek sekilde yazilmasi ve ayni zamanda herkesi
kapsayacak bir igerige sahip olmasi da atilabilecek diger adimlardan birisidir
(Asnicar, 2023). Adaylar1 6znel goriisler yerine yetkinlik ve yeterliliklerine
gore degerlendiren yapilandirilmig miilakat sorularinin kullamilmas: da
onyarginin etkisini en aza indirerek daha nesnel bir degerlendirme siirecini
tegvik etmektedir (Grossmann, 2024).

6.2.2. Cesitlendirilmis ve Kapsayici Ise Alim1 Benimseme

Cesitlendirilmis ve kapsayic bir igyerine sahip olmak kugkusuz igse alim
stireciyle baglamaktadir. Bir bagka ifadeyle ige alim, is yerinde c¢esitliligin
ve kapsayiciligin baglama noktast ve en biiyiik itici glici konumundadir
(Hogarty, 2021). Dolayisiyla bunu yapmanin en etkili yollarindan biri
gesitlendirilmig bir ise alim stratejisidir (Schooley, 2025). Bu, herkesin egit
bagar1 sansina sahip oldugu daha heterojen ve egitlik¢i bir ortam olusturmaya
yardimci olabilmektedir (Asnicar, 2023). Bunun igin igletmeler ise alim
prosediirlerini gesitliligi saglayacak sekilde yapilandirmahdirlar (Kiradoo,
2022).

Isletmelerde cesitlilik odakli bir ige alim siireci yiiriitmek daha biiyiik
ve daha iyi bir yetenek havuzuyla sonuglanabilmekte, farkli bakig agilarin
tegvik edebilmekte ve ig birligini artirabilmektedir (Sharma, 2024). Bunun
i¢in igletmenin gesitli ve kapsayici bir kiiltiir olusturma taahhiidii, igletmenin
i ilanlarinda ve pozisyon tanimlarinda agik¢a belirtilmelidir. Bu durum
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is bagvurusunda bulunanlara giiglii bir mesaj gonderecektir. Ayrica bu
taahhiidiin oryantasyon programinin bir pargast olmasi da saglanmahdir
(AHRI, 2024). Dolaysiyla igletmelerin ise alim siireglerini denetlemeleri
ve daha kapsayict hale getirmeleri hayati onem tagimaktadir. Boylece hem
aday havuzunu genisletmek hem de i kriterleri ile miilakat siireglerinde
onyargilar ele almakla miimkiin hale gelmektedir (Gardiner, 2024).

Bir LinkedIn anketine gore, ige almcilarin ve insan kaynaklar
profesyonellerinin %69’u ¢alhigtiklart igletmenin ige alim uygulamalarinda
gesitlilige bagh kaldigini 6ne siirmiistiir (Boyles, 2023). Beveridge (2024)
gesitlendirilmis ve kapsayict bir ige alim siireci igin igletmelerin gesitlilik
gosteren adaylara odaklanan kariyer fuarlarina katilmasini, aday havuzunu
genigletmek i¢in yeterince temsil edilmeyen topluluklara ulagilmasini,
daha uzaklardaki ¢esitli yeteneklere erigmek i¢in uzaktan ise alim modeline
gegilmesini, i ilanlarmin  Ozellikle gesitlilik  gosteren adaylara  veya
yeterince temsil edilmeyen gruplara hitap eden platformlarda ve panolarda
yaymnlanmasini 5nermektedir. Ozetle isletmeler bu tiir stratejileri uygulayarak,
yalnizca yetenek havuzlarinin gesitliligini iyilestirmekle kalmamakta ayni
zamanda daha genig toplumsal degerlerle uyumlu kapsayici ve esitlikgi bir
ise alim stireci gelistirebilmektedirler (Grossmann, 2024).

6.2.3. Ayrimcilik Karsit1 Politikalar Gelistirme

Herhangi bir isletmedeki ¢egsitlilik politikalart her zaman kurumsal
misyon ve vizyonla uyumlu olmalidir (Garg & Ganesh, 2018). Her ne
kadar igletmelerde gesitliligi ve kapsayiciligi tesvik etmek oOnemli olsa
da kapsayicihiga zarar veren davraniglarin sonuglarinin da net olarak
ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu sonuglar genellikle ayrimcilik kargiti
politikalar bi¢imini almaktadir. Bu politikalarin ig yerinin tiim alanlarindaki
davranig beklentilerinin ne oldugunu ¢ok agik bir sekilde ortaya koymasi
gerekmektedir (Asnicar, 2023).

Schooley (2025) bu tiir ayrimcilik karsit1 politikalarin kati ve sifir tolerans
ilkesine dayanmast ve adil bir sekilde uygulanmasi gerektigini savunmaktadir.
Gardiner’e (2024) gore bu politikalar, gelisen ihtiyaglar1 ve zorluklar ele
almak igin diizenli olarak gozden gegcirilmeli ve giincellenmelidir. Birgok
IK lideri bu politikalar1 olustururken yasal gerekliliklere bagli kalmaktadir.
Ancak Gouldsberry’ye (2022) gore yasalar ve diizenlemeler bu tiir ¢abalarin
tavani degil tabani olmalidir. Bu yiizden isletmeler yasalarin da otesinde
onlemler alma konusunda cesur olmalidir. Boylece bu politikalar yardimiyla
isletmelerin 6nyargiyr ve ayrimciligi ortadan kaldirarak, tiim ¢alisanlar igin
esit bir rekabet alani yaratabilmeleri miimkiin hale gelmektedir.
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6.2.4. Ucret Esitligini Saglama

Isyeri kapsayiciligini tegvik etmenin 6nemli yollarindan biri, tiim ¢ahganlar
arasinda adil ve esit licret uygulamalarinin hayata gegirilmesidir. Cesitliligin
giderek daha fazla 6nem kazandigr giiniimiiz 1§ diinyasinda yas, cinsiyet
ve etnik koken gibi demografik farkliliklara sahip ¢alisanlar arasinda ticret
esitliginin saglanmasi, kapsayici bir igyeri kiiltiiriiniin temel gostergeleri
arasinda yer almaktadir. Bu dogrultuda, isletmelerin iicret esitligini diizenli
olarak 6l¢mesi ve izlemesi onerilmektedir. Ucretlendirme siireglerinde
seffaflik saglanmali ve varsa mevcut maas esitsizliklerinin nedenleri tespit
edilerek giderilmesine yonelik yapisal 6nlemler almmalidir (AHRI, 2024).
Bu yalmizca kurumsal adalet duygusunu giiglendirmekle kalmamakta,
ayni zamanda ¢aliganlarin motivasyonunu ve igletmeye olan bagliigini da
artirmaktadir. Nitekim, ticret esitsizligi kiiresel 6l¢ekte de devam eden 6nemli
bir sorundur. Ornegin ABD’de kadin galisanlar erkek gahganlarin kazancinin
yalmzca yaklagik %82’sini elde etmektedir. Bu oranin 2002 yilindan bu yana
sadece %2 oraninda artmug olmasi, maas esitligine yonelik ilerlemenin son
derece yavag seyrettigini gostermektedir (Boyles, 2023). Medhi’ye (2024)
gore 2019°da erkeklerin kazandigi her bir dolar i¢in kadinlar sadece 0,79
dolar kazanmugtir. Bu veriler igletmelerin ticretlendirme politikalarini daha
kapsayic1 ve adil hale getirmeleri gerektigini agik¢a ortaya koymaktadir.

6.2.5. Esnek Calisma Imkani Saglama

Isletmeler gesitlilik ve kapsayiciligi saglamak igin galisanlarina uzaktan
veya yar1 zamanl roller gibi esnek ¢alisma diizenlemeleri sunmahdir. Bu
ozellikle erkeklerin egemen oldugu alanlara daha fazla kadin aday gekmeye
yardimcr olabilmektedir (Asnicar, 2023). Bu tiir esnek ¢aligma modelleri
i3/yasam dengesini saglamayr kolaylastirirken (CCOHS, 2024) gesitlilik
gosteren ¢aligan ihtiyaglarini kargilamaya doniik avantajlar sunarak kapsayici
bir igyeri kiiltiirii yaratmaya yardimci olmaktadir (Kiradoo, 2022).

6.3. Egitim, Farkindalik ve Kapsayic1 Liderlik

Bu boliimde ¢alisanlarin farkindaligini artirmak, onyargilar1 azaltmak
ve kapsayici bir igyeri kiiltiirii ile liderlik anlayigi gelistirmek amaciyla
uygulanabilecek egitim, iletisim ve liderlik odaklr yaklagimlar agiklanmuistir.

6.3.1. Calisanlara Yonelik Egitim

Egitim, is diinyasinda kapsayiciligi ve adalet duygusunu gelistirmenin
temel araglarindan biri olarak degerlendirilmektedir (Hogarty, 2021).
Bu baglamda Sharma’ya (2024) gore her seviyedeki ¢aliganin gesitlilik ve
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kapsayicilik egitimi almasi gerekmektedir. S6z konusu egitimler ¢aliganlarin
kapsayicihigin ne anlama geldigini kavramalarina, farkl kiiltiirlerle etkili
iletisim  kurabilmelerine ve kiiltiirel gesitliligin  degerini anlamalarina
yardimcr olmaktadir. Leca & Vranceanu’ya (2014:362) gore bu tiir
egitimler, ¢alisanlarin farklihiklara saygr gostermelerini ve bu farkliliklarla ig
birligi yapabilmelerini saglayarak igletme iginde daha kapsayici bir ortamin
gelismesine katkida bulunmaktadir. Isletmelerin farkli gelenek, gorenek ve
diinya goriiglerine iliskin i¢goriiler sunan egitim programlar1 uygulamasi,
calisanlar arasinda kiiltiirel farkindalik ve empati gelisimini desteklemektedir.
Grossmann’in (2024) vurguladig gibi, bu tiir girisimler ¢aliganlar arasinda
kargiliklt saygt ve anlayig ortami olusturarak is yerinde daha giiglii iliskiler
ve ig birligini tegvik etmektedir. Bilingsiz Onyargr farkindalig, kiiltiirel
yeterlilik gelisimi ve ayrimcilik karsiti ilkeler gibi konular, kapsayici bir is yeri
olusturulmasina katki sunabilecek egitim igerikleri arasinda yer almaktadir
(Asnicar, 2023). Bu egitimlerin diizenli bir bigimde yiiriitiilmesi, ozellikle
bilingsiz 6nyargilarin, mikro saldirganliklarin ve gesitlilik ile kapsayiciligin
onemi konusundaki farkindaligin artirilmasina yardimer olabilmektedir
(Gardiner, 2024).

Uygulamada bu egitimlerin etkisi {izerine yapilan aragtirmalar gesitli
bulgular ortaya koymaktadir. Minkin’in (2023) aragtirmasina gore
katilimeilarin yaklagik %381 son bir yil i¢inde bir gesitlilik ve kapsayicilik
egitimine katildigini belirtmigtir. Pew Researchin verilerine gore ise
calisanlarin %53’ bu tiir egitimleri yararli bulurken yalnizca %134 yararsiz
olarak degerlendirmektedir (Boyles, 2023). Ancak Avion Consulting (2020)
tarafindan sektorler, roller ve liderlik diizeylerinden 400t askin katilimer
ile yapilan bir ankette, demografik gruplarin yalnizca %46’s1 gesitlilik
egitimlerinin i yerinde olumlu etkisi olduguna inandigini ifade etmigtir
(Firstup, 2022). Bu baglamda egitimlerin yalnizca alt kademe ¢aliganlarla
sinirll kalmayip yoneticileri de kapsamasi 6nem arz etmektedir. Monks’a
(2007) gore yoneticilerden gesitlilik stratejileri gelistirmeleri  beklense
de bunu gergeklestirecek donanima sahip olup olmadiklarina dair yeterli
kanit bulunmamaktadir. Kiradoo’nun (2022) da belirttigi gibi gesitlilik
ve kapsayicilik egitimleri yoneticiler de dahil olmak iizere tiim ¢aliganlara
saglanmalidir. Ayrica giinlimiizde yoneticilerin en ¢ok ihtiya¢ duydugu
egitim alanlarindan biri de kugaklar aras1 farkliliklara sahip ¢ahisanlar: etkili
bir sekilde yonetmeyi 6grenmektir (AHRI, 2024).

6.3.2. Onyargilarla Miicadele Etme

Cesitlilik ve kapsayiciligin 6niindeki en biiyiik engellerden biri, bireylerin
bilingli ya da bilingsiz sekilde tagidig1 6nyargilardir. Bu nedenle kapsayic
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bir i yeri kiiltiiri olugturmak isteyen igletmelerin 6ncelikle bu onyargilarla
miicadele etmeyi hedeflemesi gerekmektedir. Onyargilarin  ortadan
kaldirilmasi, gesitlilik girigimlerinin bagarrya ulagabilmesi agisindan temel
bir kosuldur. Is yasaminda en basarih yoneticiler dahi farkinda olmadan
ayrimcr tutumlar sergileyebilmektedir. Bu tiir tutumlar yalnizca bireysel
diizeyde degil, aym1 zamanda oOrgiitsel karar alma siireglerine yerlegmis
yapisal onyargilarla da iligkili olabilmektedir. Bu nedenle, ise alim ve terfi
gibi kritik stireglerde nesnelligi saglamak adina gesitli miidahale araglarinin
kullanilmast  6nerilmektedir. Ornegin adaylara ait cinsiyet, isim gibi
tanimlayici bilgilerin 6zgeg¢mislerden ¢ikarildigi kor ise alim uygulamalari,
onyargilarin azaltilmasinda etkili bir yontem olarak degerlendirilmektedir
(Hogarty, 2021). Benzer sekilde yalnizca nesnel degerlendirme kriterlerine
dayanan ve kigisel bilgilerin gizlendigi ise alim siireglerinin, onyargilarin
etkisini azaltabilecegi belirtilmektedir (Gouldsberry, 2022).

Teknolojik araglarin kullanildigr ise alm ve performans degerlendirme
sistemlerinde ise algoritmalar aracili@iyla olugabilecek ortiik 6nyarg: riskleri
goz oniinde bulundurulmali ve bu risklere karsi da onleyici tedbirler
alinmalidir (Schooley, 2025). Bu tiir sistemsel 6nyargilarin bertaraf edilmesi,
daha kapsayict ve adil orgiitsel yapilarin kurulmasina olanak tanimaktadir.
CCOHSun (2024) onerilerine gore karar alma, planlama ve degerlendirme
gibi temel siireglerde Onyargiy1 en aza indiren politika ve uygulamalarin
benimsenmesi de 6nemli bir adimdir. Bununla birlikte, 6nyargilarla miicadele
yalnizca yapisal degil, ayni zamanda bireysel farkindalik diizeyinde de
yuriitiilmelidir. Bu kapsamda, ¢aliganlara yonelik bilingsiz 6nyarg: egitimleri
diizenlenmesi, agik ya da ortiik stereotiplerin taninmasina ve bu egilimlerle
basa ¢ikilmasina katki sunmaktadir (Boyles, 2023). Ozellikle yoneticilerin ise
alim veya terfi gibi kararlar verirken sahip olabilecekleri 6nyargilarin farkina
varmalari ve kararlarini nesnel olgiitlere dayandirmalari, bu egitimlerin temel
hedefleri arasinda yer almaktadir (Asnicar, 2023).

Bireysel farkindalik diizeyini artirmaya yonelik etkili bir diger arag ise
Harvard Universitesi'nden Anthony Greenwald’un onciiliigiinde bir grup
akademisyen tarafindan geligtirilen Ortiilk Cagriggm Testi’dir (Implicit
Association Test — IAT). Bu test bireylerin biling diizeyinde farkinda
olmadiklar1 tutum, inang veya stereotipleri belirlemeye yardimei olmaktadir
(AHRI, 2024). Tim ¢ahganlara uygulanabilecek bu test isletme iginde
tarkindaligin artirilmasmna katki saglarken, ortiik onyargilara karsi daha
sistemli politika ve egitim programlarinin gelistirilmesine de zemin
hazirlayabilmektedir. Nitekim Greenwald & Krieger (2006) isletmelerin
ortiik onyargry1 azaltmaya yonelik stratejik egitim ve politika uygulamalarini
hayata gegirmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Onyargilar, kurumsal
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yapilarda yalnizca klasik bigimlerde degil yeni ¢alisma modelleriyle birlikte
farkli formlarda da ortaya g¢ikabilmektedir. Ornegin uzaktan ya da hibrit
caligma bigimlerinin yayginlastig1 giiniimiizde, yoneticilerin yalnizca fiziksel
olarak ofiste bulunan ¢aliganlar1 daha ¢ok fark etmesi veya odiillendirmesi
“yakinlik onyargis1” olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir 6nyargilara kargi, insan
kaynaklari liderlerinin tiim galiganlart mekandan bagimsiz sekilde kapsayacak
yaklagimlar geligtirmesi gerekmektedir. Bu kapsamda toplanti yapilarinin,
iletisgim sistemlerinin ve igyeri teknolojilerinin yeniden tasarlanmasi, daha
gesitli ve kapsayicr ekiplerin etkin bigimde yonetilmesine katk saglayacaktir

(Gouldsberry, 2022).

6.3.3. Diisiince Cesitliligini Tesvik Etme

Cesitlilik  genellikle cinsiyet, 1wk veya kiiltiirel ¢esitlilik agisindan
degerlendirilse de son yillarda diigiince gesitliligi de bu kapsamda
degerlendirilerek ivme kazanmaya baglamigtir. Norogesitlilik, diistince
cesitliliginin devreye girdigi bir alandir. Ise alim ve performans yonetiminde
bu tiir ¢esitliligi benimsemek, is yerine yeni fikirler agilayabilmekte ve mevcut
yetenek havuzunu genigletebilmektedir. Diigiince ¢esitliligini farkli gegmisler
ve yasanmig deneyimler agisindan ele almak da énemlidir. Ts giicii igerisindeki
calisan profili demografik olarak ne kadar ¢egsitliyse, diigiince gesitliligine
sahip olma olasihig1 da o kadar artmaktadir (Gouldsberry, 2022). Isletmeler,
farkli diigtinme bigimlerine sahip ¢aliganlar1 tegvik etmek ve desteklemek
igin kapsayicr liderlik yaklagimlarini benimseyebilir, psikolojik giivenligin
saglandig: bir ig ortamu inga edebilir ve ¢esitlilige duyarli egitim programlari
uygulayabilirler. (Kuknor & Bhattacharya, 2020). Bu diisiince ¢esitliliginin
karar alma siireglerine entegre etmek isletmelerde yaraticr diigiinceyi de
besleyebilmektedir.

6.3.4. Kapsayic1 Liderligi Tesvik Etme

Cesitlilik  ve  kapsayicihk  politikalarinin isletme  tarafindan
benimsenmesinde liderlerin kapsayict davranig konusunda 6rnek olmasi,
kurumsal degisimi yonlendirmede rol almasi ve eylem ve davraniglar: ile
cesitlilik ve kapsayiciliga baghlik gostermesi gerekmektedir (Gardiner,
2024; Schooley, 2025). Bu yiizden liderlerin kararlarinda kapsayici olmaya
ve psikolojik olarak giivenli bir galiyma ortami yaratmak i¢in 6rnek olmaya
tegvik edilmesi gerekmektedir (CCOHS, 2024).

Hogarty (2021) ¢alsanlarin liderlik pozisyonlarina terfi ettirilmesi
sirasinda adaylarin gesitlilik ve kapsayiciiga olan baghliklarinin hesaba
katilmas1 gerektigini savunmaktadir. Yazara gore bu degerleri savunan
caliganlarin ylikselmesi saglanarak isletmelerin galiganlar arasinda esitlik ve



Engin Yurdasever | 113

adalet algisini giiglendirebilecegini iddia etmektedir. Kiradoo’ya (2022)
gore liderlik, gesitlilige sahip bir ig giicli yaratmada ve stirdiirmede kritik bir
rol oynamakta ve liderlere gesitlilik ve kapsayicilik konusunda sorumluluk
yiklenirse sonug¢ alma sansi yiikselmektedir. Bunun igin liderlerin ve
calisanlarin gesitlilik ve kapsayicilik hedeflerinden sorumlu tutulmast, gesitliligi
ve kapsayicilig tegvik eden davranig ve iletisim beklentilerinin belirlenmesi,
az temsil edilen gruplardan ¢ahiganlarin liderlik rolleri tstlenmeye tegvik
edilmesi ve desteklenmesi, ilerlemenin izlenmesi ve gesitlilik ve kapsayicilik
gabalar1 hakkinda diizenli olarak iletigim kurulmasi gerekmektedir.

Ancak tabi ki liderlerin bu gesitlilik ve kapsayicilik gabalarimi isletme
igin olmazsa olmaz olarak goriip gormedikleri her zaman tartigmali bir
konudur. Bu nedenle igyerinde bu kavramlarin ayrintili olarak agiklandig:
ve tartisildig1 egitim oturumlar ve toplantilart diizenlemek gok 6nemlidir.
Liderlerin bu girigimlerin 6nemini anlamalarina yardimci olunmalidir.
Cilinkii boylece liderlerin gesitlilik gosteren bir ig giicliyle baga ¢ikmak igin
kapsayici bir tutumu igsellestirebilmeleri miimkiin hale gelmektedir (Sharma,
2024). Kuknor & Bhattacharya’ya (2020) gore kapsayici liderlik egitimleri
liderlerin agikhigy ve seffaflig tegvik etmesine, kisisel 6nyargilar konusunda
farkindalik olusturmasina, kiiltiirel yeterliligi gelistirmesine ve bagkalarin
giiglendirmesine yardimci olabilme potansiyeline sahiptir.

6.3.5. Kapsayia Kiiltiir Olusturma

Giiniimiizde gesitlilige sahip bir isgiicii olusturmak ve kapsayici bir
kiiltiir gelistirmek, igletmelerin kiiresel pazarda rekabet avantaji elde etmesi
agisindan stratejik bir zorunluluk haline gelmigtir (Royall vd., 2022).
Cesitlilik ve kapsayiciligr sirket degerlerinin merkezine yerlestirmek ise daha
ise alim siirecinden itibaren kapsayici bir kiiltiiriin temellerinin atilmasina
olanak tanimaktadir (Gouldsberry, 2022). Kapsayict bir kiiltiir yaratmak,
yalnizca demografik ve diigiince ¢esitliligini degil, ayn1 zamanda kapsayiciligt
da igerirken, kabul ve entegrasyonu engelleyebilecek bilingli ya da bilingsiz
onyargilarin ele alinmasini da gerektirmektedir (Nair & Vohra, 2015).
Kapsayict bir i yeri kiiltiirii, sadece gesitlilik gosteren ¢aliganlar igletmeye
¢ekmek degil, ayn1 zamanda bu i giiciinii elde tutmak agisindan da kritik
oneme sahiptir. Kendilerini degerli ve dahil hisseden galiganlar, bulunduklar:
isletmede kalma ve kurumsal basariya katki saglama konusunda daha istekli
davranmaktadirlar. Bu baglamda, igletmelerin kapsayici bir kiiltiir olugturmak
i¢in agik iletigimi ve gahiganlar arasinda diyalogu tesvik etmeleri, kiiltiirel
farkindalig artiran egitimler sunmalari, Ozellikle az temsil edilen gruplar
i¢in destek ve ag kurma firsatlar yaratan ¢aligan topluluklar1 olusturmalar:
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ve tiim ¢aliganlarin katkilarini goriiniir gekilde takdir etmeleri biiyiik 6nem
tagimaktadir (Kiradoo, 2022).

Ancak kapsayict kurumsal kiiltiirlerin olugturulmasinin zaman alabilen
bir siire¢ oldugu unutulmamalidir. Isletmeler bu siireci departmanlar arast
projelerde ig birligini tegvik ederek, diiriist iletigim kanallar1 kurarak ve egit
erisimilkesine dayalifirsatve kaynaklar sunarak bagariylayonetebilmektedirler.
Bu siirece destek olarak sunulan bilingsiz 6nyargi, kiiltiirel yeterlilik ve
kapsayici liderlik temal1 egitim programlari ve atolye galigmalari, ¢aliganlarda
farkindalik ve anlayig gelistirilmesine yardimci olabilmektedir (Miller,
2023). Bunun yanminda igyerinin herkes i¢in giivenli bir alan olmasi da
saglanmalidir. Bir bagka deyisle ¢alisanlarin endise verici ya da rahatsiz edici
durumlart bildirme konusunda kendilerini 6zgiir hissettikleri bir kiiltiir
olugturulmahdir. Psikolojik giivenlik onceliklendirildiginde, ¢alisanlarin
ozgiirce katkida bulunma, etkili bir gekilde isbirligi yapma ve iglerine katilma
olasiliklar1 daha yiiksektir. Bu da daha saghkli ve daha iiretken bir ¢aligma
ortamina yol agmaktadir (Mattina, 2025).

Ozetle destekleyici, saygili ve giivenli bir calisma ortami yaratmak,
kapsayici bir kiiltiirtin temel gostergelerindendir. Bu tiir bir ortam ¢alisanlarin
kendilerini kabul edilmis ve degerli hissetmelerini saglamaktadir (Schooley,
2025). Ancak uygulamaya dair alg ile yonetsel beklentiler arasinda zaman
zaman farkliliklar olabilmektedir. Ornegin Accenture (2020) tarafindan
gerceklestirilen bir aragtirmada, liderlerin %681 ¢alisanlarin  kendileri
olabilecekleri, fikirlerini 6zgiirce ifade edebilecekleri ve hata yapma korkusu
olmadan yenilik gelistirebilecekleri bir kiiltiir olugturduklarini belirtmislerdir.
Buna kargin ayn1 aragtirmada ¢aliganlarin sadece %36’s1 bu goriise katilmistir
(Firstup, 2022). Bu fark, kapsayic kiiltiiriin yalnizca planlanmasinin degil,
ayn1 zamanda etkili bir gekilde hayata gegirilmesinin ve tiim galiganlarca
deneyimlenmesinin de gerekli oldugunu gostermektedir.

6.3.6. Kiiltiirel Kutlamalar: Tesvik Etme

Farkh kiiltiirlere ve geleneklere yonelik agik bir 6grenme yaklagimi,
kapsayict bir ig yeri kiiltiiriniin ingasinda temel bir rol oynamaktadir.
Ozellikle belirli etnik veya dini gruplarin kendi geleneklerini is yasamina
yansitmak istemeleri, bu baglamda dikkate alinmasi gereken 6nemli bir
unsurdur. Bu tiir taleplerin tegvik edilmesi ve isletme siireglerine entegre
edilmesi, ¢aliganlarin kendilerini degerli ve kabul gérmiis hissetmelerine
katki saglamaktadir. Ornegin dini izinlerin vurgulanmasi, ¢alisanlarin is-
yagam dengesi iizerindeki ihtiyaglarinin daha adil bir gekilde kargilanmasina
olanak tanimaktadir. Ayrica ¢aliganlarin kiiltiirel kutlamalarini is yerine
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tagimaya tegvik edilmesi, farkliliklarin kutlandigr bir ortam yaratilmasina
katki sunmaktadir. Bu tiir faaliyetlere dair bilgilendirmelerin, departman ya
da sirket toplantilar gibi platformlarda duyurulmasi da gesitliligin isletme
degerleri arasindaki 6nemini yeniden pekistirmektedir (Gouldsberry, 2022).
Kiiltiirel etkinliklere kurumsal diizeyde yer verilmesi, ¢aliganlara yalnizca
bireysel geleneklerinin kabul edildigini degil ayni1 zamanda takdir edildigini de
gostermektedir. Bu gergevede ¢alisanlara 6nemli gordiikleri tatiller hakkinda
danigilmasi ve s6z konusu kutlamalarin nasil desteklenebilecegi konusunda
geri bildirimlerinin alinmasi 6nerilmektedir. Boylelikle hem galigan baghlig
artirlmakta hem de is yerinde Kkiiltiirel farkindalik gelijmektedir. Bu
kutlamalarin bir ekip olarak gergeklestirilmesi, 6rnegin izin giinii saglanmasi
ya da ofiste sembolik etkinliklerin diizenlenmesi, kapsayici bir atmosferin
pekistirilmesini miimkiin kilmaktadir (Schooley, 2025).

Isletmelerin, galisanlarin dini ya da kiiltiirel yiikiimliiliiklerine karst
anlayig gelistirmesi ve bu dogrultuda makul diizeyde esneklik saglamasi da
onerilmektedir. Ornegin Ramazan ayinda orug tutan ve diger dini ritiielleri
yerine getiren ¢ahganlari desteklemek ve onlarla empati kurmak, iftar
yemekleri diizenlemek ve hediyeler dagitmak (Sharma, 2024) bu kapsayici
yaklagimin pratik bir yansimasidir. Ayrica yeterince temsil edilmeyen
gruplarin 6zel giinlerinin ¢alisanlarla istisare edilerek taninmasi ve uygun
goriilen durumlarda kutlanmasi, kurumsal duyarliligi artiran bir uygulamadir.
Gayri resmi fakat etkili yontemlerden biri olarak “uluslararas: yemek giinii”
gibi etkinlikler de 6nerilmektedir. Calisanlarin kendi kiiltiirlerini yansitan
yemekleri isletmeye getirerek paylagmalari, yalnizca birlikte yemek yeme
kiiltiiriinii tegvik etmekle kalmamakta ayn1 zamanda farkl kiiltiirler hakkinda
gayri resmi sohbetlerin baglamasina da olanak saglamaktadir (AHRI, 2024).
Ozetle bu tiir uygulamalar, galiganlarin yalnizca kimliklerinin bir parcasi
olarak degil, kurumsal kimligin de 6nemli bir bileseni olarak goriilmelerini
saglamaktadir. Bu dogrultuda farkli ¢aligan gruplari igin gesitli tatil ve anlaml
giinlerin taninmasi ve goriiniir kilinmast, gesitliligin giinlitk kurumsal yagama
dahil edilmesine katkida bulunmaktadir (Mattina, 2025).

6.3.7. Kapsayici Iletisimi Tesvik Etme

Is yerinde cesitlilige sahip bir ekibe sahip olmak, tek bagina kapsayici bir
kiiltiir olugturmak igin yeterli degildir. Ekip ne kadar farklilik barindirsa da
bu gesitliligin anlamli ve etkili bir kapsayicilikla desteklenmedigi durumlarda,
beklenen olumlu sonuglara ulagmak miimkiin olmayacaktir. Bu noktada
kapsayici bir sirket kiiltiiriiniin ingasinda siirdiiriilebilir iletigim kanallarinin
olugturulmas ve giiglii baglantilarin kurulmasi temel bir rol iistlenmektedir.
Ozellikle dijitallesmenin etkisiyle giderek yayginlasan uzaktan galisma
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modelleri, bu tiir iletigimin 6nemini daha da artirmigtir. Sharma’ya (2024)
gore, uzaktan c¢aliganlarin yoneticilerine ve ekip arkadaglarina kolayca
erigebilmeleri, kapsayicilik uygulamalarinin siirekliligi agisindan kritik bir
gerekliliktir. Bununla birlikte ¢aliganlarin karar alma siireglerine dair diizenli
bilgilendirmelere erigmesi ve yonetimin seffafhigy ilke edinmesi, igveren-
calisan iligkilerinde giivenin tesis edilmesini kolaylagtirmaktadir (Asnicar,

2023).

Kapsayict bir iletisimin temeli, her diizeydeki ¢alisanin siirece dahil
oldugunu hissetmesiyle atilmaktadir. Bu baglamda, ¢alisanlarla diizenli
bigimde iletisim kurmak, onlar1 dikkatle dinlemek, empati gostermek ve
diisiincelerinin olustugu baglami anlamaya ¢aligmak hayati 6neme sahiptir
(Sharma, 2024). Ayrica, ¢aliganlarin endigelerini agikga ifade edebilecekleri
giivenli alanlarmn olusturulmas1 da kapsayic iletisimin stirdiiriilebilirligi
agisindan 6nemli bir diger unsurdur. Bu tiir giiven ortamlari, galiganlarin
seslerinin duyuldugu ve fikirlerine deger verildigi bir kiiltiiriin gelismesine
katki saglamaktadir (Wadhwa & Aggarwal, 2023).

Kapsayicr iletisim yalnizca igletme ici iliskilerle sinirli kalmamali, isletme
dig1 paydaglarla da etkili ve stirdiiriilebilir baglarin kurulmasini igermelidir.
Ornegin sirketin web sitesi ya da sosyal medya platformlarinda gesitlilik
uygulamalarina dair iceriklerin veya videolarin paylagilmasi, bu degerlerin
dig gevreye yansitilmasini ve girketin kapsayicilik konusundaki kararliliginin
goriiniir kilinmasini saglamaktadir (Mattina, 2025). Bu tiir geffaf iletigim
pratikleri yalmizca kurumsal itibar1 giliglendirmekle kalmamakta ayni
zamanda galisanlar igin aidiyet duygusunu da artirabilmektedir. Ote yandan
gesitlilige yonelik egitim programlart yalnizca isletme igindeki iletigim
kalitesini degil ayni zamanda miisterilerle ve diger dig paydaslarla kurulan
iligkileri de olumlu yonde etkileme potansiyeline sahiptir. Bu programlar
tarkliliklarin anlagildigr ve saygi gordiigii bir iletigim ortaminin kurulmasina
katki sunmaktadir (Hogarty, 2021).

6.3.8. Kapsayici Dil Kullanma

Giiniimiizde kiiresellesmenin  bir sonucu olarak farkli dillerin
konuguldugu isyerlerinin says artmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin ve TK
liderlerinin bu dillerin farkinda olmast ve igletmede buna iliskin diizenlemeler
yapmast gerekmektedir. Ornegin yoneticiler dahil tiim galisanlari giinliik
islerinde kapsayict olmaya tesvik etmenin yollarindan biri ana dili Ingilizce
olmayanlarin anlamakta giigliik ¢ekecegi metafor ve deyimlerden kaginmaktir
(Gouldsberry, 2022). Beveridge (2024) ve CCOHSda (2024) ozellikle
isletme iginde kapsayici bir dil kullaniminin 6nemine dikkat ¢ekmis ve
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kullanilan dilin, kapsayiciligi benimsemek ig¢in kritik 6nemde oldugunu
ifade etmiglerdir. AHRT’ya (2024) gore aym hassasiyet isletme digindaki
paydaglarla iligkilerde de benimsenmelidir. Buna gore isletmenin kullandig:
pazarlama gorsellerinin ve dilinin miisteri ¢esitliligini yansitip yansitmadigt
da siirekli gozden gegirilmelidir.

6.4. Calisan Katilimi ve Destek Mekanizmalari

Buboliimde, ¢alisanlarin gesitlilik ve kapsayicilik siireglerine aktif katilimini
tegvik eden, aidiyet duygusunu giiglendiren ve destek mekanizmalariyla
caligan deneyimini iyilegtiren uygulamalar agiklanmigtir.

6.4.1. Calisan Destegini Alma

Kapsayici bir igletme olmak igin, tiim ¢alisanlarin destegini alan ve giinliik
stireglere entegre edilmig ortak bir deger sistemi olugturmak gerekmektedir.
Clinkii igletmeler tarafindan desteklenmediklerini hisseden ¢aliganlarin
gesitlilik ve kapsayicilik girisimlerine ilgisiz kalma olasilig1 yiiksektir. Bu
da kurumsal iiretkenligi ve bagariyr olumsuz etkilemektedir. Bu sebeple
isletmelerin tiim galiganlarin destegini almak ve onlarin igletmenin bir paydagi
gibi hissetmesini saglamak igin tutarli etkilesim ve destek yontemlerine
yatirim yapmalar1 gerekmektedir (Firstup, 2022).

6.4.2. Calisanlar: Takdir Etme

Calhiganlart igletmedeki diger tiim ¢ahganlara karsit daha duyarl ve
kapsayici olmaya tegvik etmenin giiglii yollarindan birisi iyi ve yararl
davraniglar1 odillendirmek ve takdir etmektir (Mattina, 2025). Calisanlarin
gerek yoneticiler gerekse akranlar tarafindan taninmasi ve takdir edilmesi
onlara deger verildigini gostererek baghliklarini artirmaktadir. Caliganlarin
hem giiglii yanlar1 ve benzersizliklerinin hem de akranlarmin ihtiyaglarina
ve geleneklerine sayg1 gostermesinin takdir edilmesi igletme kiiltiirtintin bir
pargast haline getirildiginde kapsayicilik kiiltiiriiniin olugmasmna da katki
saglamaktadir (Medhi, 2024).

6.4.3. Calisanlar1 Eglestirme

Kapsayict bir ortami kolaylagtirmanin bir diger yolu da arkadaghk
sistemini kullanmaktir. Caliganlar arasinda daha yakin baglar kurmak ve
diger kiiltiirleri daha iyi anlamalarini saglamak igin farkli ge¢miglere sahip
caliganlar eslestirilebilmektedir. Boylece birbirini anlayan bir ekip olugturarak
daha olumlu ve kapsayici bir girket kiiltiirii igin temel olusturulabilmektedir.
Ornegin Space & Time sirketinde tersine mentorluk yontemi kullanilarak
her ay yapilan toplantilarda kidemli liderler ile gesitli gegmislere sahip
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geng caliganlar eglestirilmektedir. Bu yaklagim hem geleneksel hiyerargilere
meydan okuyarak deneyim ve bakig agis1 paylagiminin 6niinti agmakta hem de
gesitliligi ve kapsayiciligi tegvik etmektedir. Ayrica bu sayede kidemli liderler
yeni kiiltiirel i¢goriiler elde etmekte, kugaklar arasi ugurumlar kapatilmakta ve
geng ¢aliganlar liderlik becerileri, 6zgiiven ve gii¢ kazanmaktadir (Schooley,
2025).

6.4.4. Calisan Topluluklarin1 (Calisan Kaynak Gruplarr)
Destekleme

Cesitlilige sahip bir ig yeri yaratmanm bir diger yolu da ¢alisan
topluluklarint desteklemektir. Bir bagka adiyla galigan kaynak gruplari, belirli
kimliklere veya ilgi alanlarina gore bir igletme i¢inde olugmusg topluluklardir.
Bu gruplar benzer gegmislere sahip bireylere yardim etmeyi ve desteklemeyi
hedeflerken, ayn1 zamanda igletme igindeki diger ¢ahisanlar arasinda farkh
kiiltiirler ve bakig agilar1 hakkinda bilgi edinmeyi de amaglamaktadir (Asnicar,
2023). Calisan topluluklar1 veya aglar1 olugturmak, 6zellikle ¢alisanlarin bir
bag kurmakta zorlandiklar biiyiik igletmelerde bunu saglamanin 6nemli bir
yoludur (Mattina, 2025). Minkin (2023) tarafindan yiiriitiilen bir ¢aligmada
katihmailarin %26’s1 galigtigy sirkette cinsiyet, irk veya ebeveyn olma gibi
paylagilan kimliklere dayali olarak yakinlik gruplari veya ¢alisan topluluklar
oldugunu belirtmigtir. Ancak bunlara iiye oldugunu soyleyenlerin orani
ise %6’da kalmistr. Allegis (2018) tarafindan yapilan bir ¢alismada ise
aragtirmaya katilan ve bir ¢ahisan toplulugunun iiyesi olan katilimcilarin
%387’s1 bu gruplara katilmlar1 sayesinde is yerinde kendilerini daha fazla
bagl hissettiklerini belirtmistir (Firstup, 2022).

6.4.5. Calisanlar1 Dinleme ve Geri Bildirim Alma

Gouldsberry’ye (2022) gore ¢ahiganlar1 dinlemek 6zellikle kapsayicilik
icin hayati 6nem tagimaktadir. Ciinkii ¢alisan geri bildirimleri, IK liderlerine
gesitlilik ve kapsayicilik girigimlerinin hangi olgiide ise yaradigi ve herhangi
bir engelle kargilagip kargilagmadigr konusunda bilgi verebilmektedir. Bu
yiizden yazar tarafindan ¢alisanlarin kapsayicilik konusundaki fikirlerini
almak i¢in onlara diizenli olarak anket uygulanmasini 6nerilmektedir. Ciinki
caligan anketlerinden toplanan iggoriiler ve veriler, gesitlilik ve kapsayicilik
stratejilerinin gelistirilmesine dayanak olusturarak karar alma siireglerine
rehberlik etmektedir. Isletmeler anket verilerini oncelikleri belirlemek,
hedefler belirlemek ve ¢aliganlarin dile getirdigi belirli ihtiyag ve endigeleri
ele alan eylem planlar1 olugturmak igin kullanabilmektedirler. Bu, ¢esitlilik ve
kapsayicilik girigimlerinin i§ giiciiniin deneyimleri ve beklentileriyle uyumlu
olmasini saglamakta ve ¢aligan baglihigini tegvik etmeye yardimei olmaktadir.
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Hatta igletmeler farkli zaman araliklartyla anket sonuglarini karsilagtirarak
stratejilerin olumlu degisikliklere yol agip agmadigini degerlendirebilmekte
ve bu bilgileri hala iyilestirilmesi gereken alanlar1 belirlemek igin
kullanabilmektedirler (Beveridge, 2024).

Dolayisiyla goriintiste basit ama oldukgea etkili bir yontem olan galiganlar:
dinlemek, isletmede yapilmasi gerektigi diisiiniilen degisikliklerin (hem
biiyiik hem de kiiglik) goriilmesini saglamaktadir. Bu gortige gore galiganlar
bir igletmenin can damaridir ve neyin degismesi gerektigini herkesten daha
tyi bilirler. Bu ylizden ¢aliganlar ve {ist diizey yonetim arasinda, hangi gesitlilik
sorunlarinin iyilegtirilebilecegi konusunda yapici geri bildirimler almak
i¢in Ozellikle zaman ayrilmalidir. Bu zamanlarda onlar bilingli bir sekilde
dinleyerek ve her iiyenin elestirilme veya yargilanma korkusu olmadan farkli
bakig agilar1 hakkinda konugmalarini saglayarak onemli geri bildirimler
almak miimkiindiir (Schooley, 2025). AHRI (2024) sirket toplantilarinin
bunun igin iyi bir platform olacagini savunmaktadir. Buna gore daha genis
bir ses yelpazesinin duyulmasini saglamak igin ofis toplantilarinin yeniden
tasarlanmasi, toplantidan Once toplanti giindemi ve tartijma konularinin
paylagilmasi, herkese toplantida konugma firsati verilmesi ve tiim katihimcilara
bagkanlik etme firsat1 verilmesi Onerilmektedir. Dolayisiyla bu tiir toplantilar,
anketler ve siirekli geri bildirim platformlari, liderlerin bilgileri dogrudan
calisanlardan duymasini saglamaktadir. Sik sik ve gercek zamanli olarak
giivenilir geri bildirim toplamak, olumsuzluklar kargisinda isletmenin
gerekli aksiyonlart hizlica almasini saglamaktadir (Mattina, 2025). Bu tiir
platformlar ¢aliganlarin seslerinin duyuldugunu ve onlara deger verildigini
gostererek bir kapsayicilik duygusu olugturmaya yardimer olmaktadir.

Ozetle bu boliimde siralanan temel adimlar genel hatlariyla
degerlendirildiginde, gesitlilik ve kapsayicihigin etkili bir gekilde hayata
gegirilmesi igin bilingli, planli ve siirekli ¢aba gerektiren sistematik bir
stirecin yiiriitiilmesi gerektigi goriilmektedir. Isletmeler kapsamli egitim
programlar1 diizenlemekten, kapsayici iletisim yontemlerini benimsemeye,
onyargilarla miicadeleden, gesitlilik ve kapsayiciik komiteleri kurmaya
kadar pek gok stratejiyi tutarli bir bi¢imde uyguladiklarinda, sadece orgiitsel
performanslarini artirmakla kalmazlar ayni zamanda, galisanlarin kendilerini
degerli ve dahil edilmig hissettikleri, yenilik¢i ve destekleyici bir galigma
ortamt yaratmig olurlar. Bu nedenle gesitlilik ve kapsayicilik girigimlerinin
bagarili olabilmesi igin tiim paydaslarin katiliminin saglanmasi ve siirecin
yonetim tarafindan sahiplenilmesi kritik Gneme sahiptir. Isletmeler bu hedef
dogrultusunda, stratejik planlama ve diizenli degerlendirme mekanizmalar1
araciligiyla kapsayicilik kiiltiirtind siirekli gelistirmeli, boylece hem bireysel
hem de kurumsal diizeyde siirdiiriilebilir bir bagar1 elde edebilmelidirler.






7. s Diinyasinda Cesitlilik ve Kapsayicilik
Uygulama Ornekleri

Cesitlilik ve kapsayicilik, giiniimiiz i diinyasinda yalnizca etik bir
sorumluluk olarak degil ayn1 zamanda stratejik bir Oncelik olarak da
ele alinmaktadir. Bu alanda gergek bir ilerleme kaydetmek, yalnizca
kurumsal bildirilerle degil ayn1 zamanda somut adimlar ve igsellegtirilmig
politikalarla miimkiindiir. Nitekim baz: igletmeler is yerinde cesitliligi ve
kapsayicihig gelistirmek amaciyla yapisal ve kiiltiirel diizeyde degisiklikler
gergeklestirmektedir. Accenture, Starbucks ve Visa gibi kiiresel 6lgekli
sirketler ¢aliganlarinin saygi gordiigii ve seslerinin duyuldugu bir is ortami
yaratmak igin kararli gabalar gostermektedir (Schooley, 2025). Ornegin,
ABD’de ¢aliganlarin  deneyimlerine ve mevcut gesitlilik politikalarina
yonelik memnuniyet diizeyleri dikkate alinarak yapilan derecelendirmelerde
Salesforce girketi 4.6’hk ortalama ile en iist sirada yer almaktadir (Sharma,
2024).

Bu gibi ornekler liderlik destegi, yeterli kaynak tahsisi ve c¢esitliligi
kurumsal oncelik  haline getiren yaklagimlarin ~ basarmin  temelini
olusturdugunu agik bi¢imde ortaya koymaktadir (Gouldsberry, 2022). Bu
boliimde, hem literatiirde ele alinan kiiresel uygulamalara hem de Tiirkiye’de
faaliyet gosteren biiyiik sirketlerin kendi web sitelerinde paylastig: ¢esitlilik ve
kapsayicilik yaklagimlarina yer verilerek, teorik ¢er¢evenin pratik yansimalar:
incelenecektir.

7. 1. Uluslararas: Uygulama Ornekleri: Literatiirde Yer Alan
Sirket Deneyimleri

Literatiirde gesitlilik ve kapsayicilik konularinda stratejik ve sistematik
adimlar atan ¢ok uluslu girketlerin uygulamalarina sik¢a yer verilmektedir.
Bu sirketler yalmizca kurumsal soylemlerle simirli kalmayarak kapsayici
politikalarr igsellegtiren uygulamalar geligtirmis ve bu alandaki ilerlemelerini
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kamuoyuyla geffaf bir bigimde paylagmigtir. Adobe, Paycor ve PwC gibi
sirketler cesitlilikle ilgili verilerin agiklanmasi, ticret esitliginin saglanmasi
ve galiganlara yonelik farkindalik artirict kaynaklarin sunulmas gibi somut
adimlar atmistir (Gouldsberry, 2022). Ethos, kariyer gelisimi alaninda kadin
teknoloji uzmanlarini destekleyici programlar gelistirirken KPD Sigorta
onyargilarla miicadele ederek daha kapsayici bir ig ortami olugturma siirecine
odaklanmugtir (Verlinden, 2025). L’Oréal ise kiiresel diizeyde kapsayici
stratejiler gelistirerek gesitlilik gostergelerinde siireklilik saglamistir (Hogarty,
2021). Bu boliimde, literatiirde ele alinan bu uygulamalar degerlendirilerek,
bagarili gesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin temel bilegenleri 6rnekler
tizerinden ortaya konmaktadir.

7.1.1. PwC

Diinyanin en biiyiik kiiresel denetim ve damigmanlik girketlerinden biri
olan PwC, gesitlilik ve kapsayicilik alanindaki taahhiidiinii kurumsal diizeyde
somutlagtirarak bu alandaki ¢abalarini yillik raporlar araciligiyla kamuoyuyla
paylagmaktadir. Sirket is yerindeki esitsizlikleri tanimlama ve bunlari ortadan
kaldirmaya yonelik olarak uyguladigi politikalar konusunda bilingli bir
seffaflik yaklagimi benimsemigtir. Bu dogrultuda, yalnizca séylem diizeyinde
degil uygulamaya doniik stratejilerle de kapsayict bir girket kiiltiirii inga
etmeye ¢alismaktadir (Gouldsberry, 2022).

7.1.2. Ethos

Cesitlilik ve kapsayicilik alaninda damigmanlik hizmeti sunan Ethos,
kadin teknoloji uzmanlarinin kariyer gelisimini desteklemek amaciyla
Chicago merkezli bir girisim kulugka merkezi olan 1871 ile ig birligi yaparak
“Kadinlar Chicago’yu Etkiliyor” adli programi gelistirmigtir. Bu girisimle
Chicago’daki kadin CTO (Chief Technology Officer) sayisini artirmayi
hedeflemis, kariyer gelisimi, iletigim, yonetim ve miizakere gibi konulara
odaklanan dort atolyeden olusan bir program yiiriitmistiir. Ayrica elde
edilen bilgi ve becerilerin pekistirilmesi amaciyla aylik forumlar ve mentorluk
oturumlari diizenlemistir. Programin ilk grubunda yer alan 17 katilimcidan
16%s1 kariyer hedeflerine ulagmistir (Verlinden, 2025).

7.1.3. Adobe

Cok uluslu bir yazilm girketi olan Adobe, gesitlilik ve kapsayicilik
politikalarinda geffaflik ilkesini 6n planda tutarak paydaglarina karsi hesap
verebilirligi esas almugtir. Sirket gesitlilikle ilgili verilerini kamuya agik
hale getirmig ve kiiresel diizeyde cinsiyete dayali ticret esitligini siirdiirme
taahhiidiinde bulunmustur. Ayrica ABD’de yeterince temsil edilmeyen
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azinlik gruplarina yonelik ticret esitligi saglamay1 da kurumsal bir sorumluluk
olarak tistlenmistir (Gouldsberry, 2022).

7.1.4. L’Oréal

Kiiresel bir kozmetik sirketi olan L’Oréal, faaliyet gosterdigi 130
tilkeyi kapsayan kapsamli bir gesitlilik ve kapsayicilik stratejisiyle dikkat
gekmektedir. Sirket bu strateji sayesinde kurumsal esitlik olgiitlerinde siirekli
olarak ytiksek puanlar almaktadir. Kadinlar I’Oréal’in ig giiciiniin %69 unu
olusturmaktadir. Ayrica girket diinyanin en yoksul bolgelerinde yagayan
geng bireyler igin ¢ok kiiltiirlii mentorluk programlar1 ve yerinde ig egitimi
firsatlar1 sunarak sosyal kapsayicihiga katkida bulunmaktadir (Hogarty,
2021).

7.1.5. KPD Insurance

ABD merkezli sigorta ve risk yonetimi hizmetleri sunan KPD, kurumsal
yapisinda hakim olan cinsiyet ve yas temelli rol dagilimini doniigtiirme
hedefiyle gesitlilik ve kapsayicilik galigmalart yiirtitmektedir. Statiikoyu
yikmak ve daha esitlik¢i bir i§ ortami yaratmak amaciyla Onyargilar
konusunda uzmanlagmig danigmanlik girketi Percipio ile ig birligi yapmustur.
Ekip tyeleriyle viiriitiilen derinlemesine goriigmeler ve egitimler sonucunda,
onyargilarin farkina varilmasi ve kalici degigim yaratilmasi saglanmistir. Bu
siireg sonunda KPD, ige alim ve elde tutma uygulamalarini iyilestirerek daha
kapsayici bir 1§ yeri ortamui olugturabilmistir (Verlinden, 2025).

7.1.6. Paycor

Insan kaynaklart ve bordro yazilim sirketi olan Paycor, kurumsal
degerleri arasinda yer alan “Dogru Seyi Yap” ve “Birbirimize Iyi Bak”
ilkeleri dogrultusunda cesitlilik ve kapsayicilik sonuglarina ulagmak amaciyla
“STEP” adli bir programi uygulamaya koymustur. Sirket, ¢aliganlarin ig
yerinde kapsayici bir ortam inga etmelerine destek olmak igin Perspectives+
adli dyjital kiitiiphane aracihigiyla erisilebilir ve eyleme doniik kaynaklar
sunmaktadir. Bu programla birlikte kurum kiiltiirtinde farkindalik temelli

bir doniisiim hedeflenmigtir (Gouldsberry, 2022).

Bu boliimde incelenen kiiresel igletmelerin gegsitlilik ve kapsayicilik
uygulamalari, yalnizca kurumsal itibar ingasina katki sunmakla kalmayip
ayni zamanda ¢aligan deneyimini iyilestiren ve orgiitsel bagariyr artiran
stratejik birer arag haline gelmistir. Seffaflik, liderlik destegi, kapsayici egitim
programlari, adil ticret politikalart ve mentorluk gibi ¢esitli yaklagimlarla
desteklenen bu uygulamalar, ¢esitliligin kurumsal yapiya entegre edilmesinin
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miimkiin ve stirdiiriilebilir oldugunu gostermektedir. Literatiirde sikga atif
yapilan bu ornekler diger igletmelere yol gosterici nitelikte olup cesitlilik ve
kapsayicilik konusunda etkin politikalarin gelistirilmesine yonelik somut
¢iktilar sunmaktadir.

7.2. Tiirkiye’de Kurumsal Uygulamalar: Siirdiiriilebilirlik
Raporlarinda Paylagilan Strateji ve Politikalar

Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiyiik Olgekli isletmelerin sitirdiiriilebilirlik
raporlarinda yer alan gesitlilik ve kapsayicilik stratejileri, kurumlarin bu
konudaki biling seviyesini ve kurumsal taahhiitlerini ortaya koymasi
bakimindan degerli birer kaynak teskil etmektedir. ISO500 siralamasinda iist
siralarda yer alan Tiirkiye’nin 6nde gelen sirketleri de kapsayici ig ortamlari
olugturmayr hedefleyen kapsaml politikalarini siirdiiriilebilirlik raporlar
aracihgiyla seftaf bir sekilde kamuoyuyla paylagmaktadir. Bu boliimde, Sekil
13°de gosterilen beg oncii sirketin siirdiirtilebilirlik raporlarindan derlenen
veriler 1g1¢1nda, Tiirkiye’nin i diinyasinda gesitlilik ve kapsayicilik alanindaki
giincel durum ve uygulama yaklagimlar1 detayh olarak aktarilmigtir. Boylece,
hem ulusal hem de kiiresel siirdiiriilebilirlik baglaminda anlamli yerel
perspektifler sunulmasi hedeflenmektedir.

FORD OTOSAN AKCANGD ¥ PETKIM BTikTrakttr SASA

STER BaN. A

Sekil 13. Siivdiiviilebilivlik Raporiar Incelenen Sivketler

Sekil 13°te siralanan girketler ISO500-2024 listesinde yer alan Tiirkiye’nin
en biiytik girketleri arasindan segilmistir. Agagida bu sektorel lider sirketlerin
stirdiiriilebilirlik raporlarinda yer alan ¢esitlilik ve kapsayicilik ile ilgili
ierikler derlenerek ayrintili olarak sunulmaktadir.

7.2.1. Ford Otosan Tarafindan Paylasilan Cesitlilik ve Kapsayicilik
Uygulamalar1

Ford Otosan tarafindan girket web sitesinde (Ford Otosan, 2025)
vaymlanan 2024 Yili Siirdiiriilebilirlik Raporunda yer alan gesitlilik ve
kapsayicilik ile ilgili icerikler asagidaki gibidir.
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Ford Otosan tarafindan gesitlilik ve kapsayicilik ilkeleri dogrultusunda,
kurum kiiltiiriiniin  tiim katmanlarim1  kapsayan stratejik bir yaklagim
benimsenmigtir. Bu kapsamda, bagta toplumsal cinsiyet olmak iizere yas,
etnik koken, din, inang ve bedensel farkliliklar gibi ¢ok boyutlu gesitlilik
unsurlarma saygil ve esitlik¢i politikalarin hayata gegcirildigi gortilmektedir.
Calhiganlara yonelik ayrimciliga kargi “sifir tolerans” anlayisi benimsenmis
siddet, taciz, baski ve 6nyargili dil kullanimi gibi durumlarla miicadeleye
iligkin uygulamalar etkinlestirilmistir.

Yonetim Kurulu Cesitlilik Politikasi ¢ergevesinde, kurulun farkli deneyim,
bilgi ve uzmanliklara sahip iiyelerden olugmasina 6nem verilmis, bu gesitliligin
paydaglara yonelik karar kalitesine olumlu katki saglayacagi vurgulanmugstir.
Ayrica yonetim pozisyonlarinda kadin temsiliyetinin artirilmasi yoniinde
2030 yilina kadar %50 oraninda kadin lider hedefi belirlenmig, 2024 yil
itibartyla bu oranin %25,48’¢ ulagtig1 rapor edilmigtir.

Cesitlilik ve kapsayicilik yaklagimmin kurumsal yapiya entegrasyonu
amaciyla 2023 yilinda sadece bu alana odaklanan bir CEK Lideri atanmug ve
stirdiirtilebilirlik komitesi ile koordineli bir yonetisim modeli gelistirilmigtir.
Bu yap1 kapsaminda politika gelistirme, egitim tasarimu, farkindalik artirma
ve liderlik geligimi gibi bagliklarda ¢aligmalar yiirtitiilmektedir. Ayni zamanda
2021 ve 2024 yilarinda gergeklestirilen cegitlilik ve kapsayicilik anketleri
aracihgiyla galigan algis1 degerlendirilmig ve ilerleme diizeyi Olgiilmiistiir.

Kadin g¢alisanlarin  giiglendirilmesi igin baglatilan “Kadin = Gelisim
Yolculugu”, “Kadin Lider Geligim Programi” ve “Saha Kadin Liderlik
Gelisim Programi” gibi uygulamalarla 2024 yili itibartyla yiizlerce kadin
caligana yonelik gelisim destegi sunulmugtur. Ise alim, iicretlendirme,
performans ve kariyer siireglerinde esit firsatlar ilkesi temel alinmug, biling dist
onyargilarla miicadele amaciyla yoneticilere 6zel egitimler diizenlenmistir.
Ayrica {iiretim siiregleri kadin ¢ahganlar igin ergonomik olarak yeniden
diizenlenmig ve forklift kullanim egitimi gibi teknik yeterliliklerin kazanimi
desteklenmistir. Ford Otosan, BM Kadinin Giiglenmesi Prensipleri (WEDs),
“Ig'te Esitlik® Bildirgesi ve Bloomberg Cinsiyet Esitligi Endeksi gibi
uluslararasi inisiyatiflerin imzacis1 ve katilimcisidir. 2024 yili itibariyla BM
“Forward Faster” girisimi kapsaminda toplumsal cinsiyet esitligine yonelik
stirdiirtilebilir kalkinma hedeflerinin hizlandirilmast amaglanmistir. Buna ek
olarak “Gelecek Hayalim” projesi araciligiyla kadinlara yonelik STEM odakl
egitim ve mentorluk programlar yiiriitiilmekte olup bu sayede 35 bini agkin
kadina ulagilmugtir. 2026 yilina kadar ise toplamda 100.000 kadmna erigim
hedeflenmektedir.
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Ford Otosan biinyesinde engelli bireylerin ig hayatina esit firsatlarla katilimi
desteklenmekte ve erisilebilir ig ortamlar1 ile 6zel programlar aracihigiyla
potansiyellerinin artirilmasi hedeflenmektedir. Engelli ¢alisanlarin galigma
kosullarinin iyilestirilmesi amaciyla igyeri hekimleri, psikologlar ve boliim
liderleri ile diizenli degerlendirmeler yapilmakta ve caligma alanlarinda
gerekli diizenlemeler gergeklestirilmektedir. 2024 yili itibariyla Down
sendromu, Asperger sendromu, otizm ve orta diizey zihinsel engellilik gibi
farkli engel gruplarindan toplam 415 engelli ¢alisan istihdam edilmektedir.
Yenikoy Fabrikasi engelli dostu bir ortam olarak tasarlanmug ve farkli engel
gruplarina sahip ¢aliganlarin burada isttihdam edilmesi saglanmugtir. Ayrica
engelli ¢aliganlarin gorev alabilecegi siiregler i¢ prosediirlerle tanimlanmug,
haftalik mesai saatlerinde esneklik ve idari izin uygulamalar1 hayata
gecirilmigtir. Isitme engelli galiganlarin iletigsimini kolaylastirmak amacryla
isaret dili egitimleri diizenlenmig, 2024 yilinda 69 ¢alisan ve 6 galiganin
gocuklarina bu egitimler verilmistir. Aynmi y1l engelli galisanlarin ihtiyag ve
goriiglerini dinlemek tizere gesitlilik ve kapsayicilik sohbetleri baglatilmig ve
gesitlilik odakli somut eylem planlart olugturulmugtur. 2023 yilinda baglatilan
“Birlikte Agariz” projesi kapsaminda engelli ve kanser tedavisi goren
calisanlara psikolojik destek ve hastaneye ulagim destegi saglanmaktadir.
Kanserden etkilenen saha ¢alisanlarinin uygun pozisyonlarda gorev almalari
temin edilerek i§ yasamina doniis stiregleri desteklenmektedir. 2024 yil
itibartyla 20 ¢aligan bu desteklerden faydalanmistir. Ford Otosan 2024
yilinda katildigt IMPACT2030 Tiirkiye platformunda Engellilik ve Noro
Cesitlilik Komitesi’nde aktif rol almakta, ¢alisan goniilliliiglint tegvik
etmekte ve toplumsal etki yaratmayr amaglamaktadir. Ayrica engellilik ve
erigilebilirlik farkindaligini artirmak igin diizenlenen etkinliklerde sektor
paydaslari ile bilgi ve 1yi uygulamalar paylagiimaktadir.

Kugaklar arasi etkilesimi giiglendirmek amaciyla, farkli deneyim ve
yetkinliklerin yaratict ¢oziimler iiretmedeki 6nemi kabul edilmekte ve
bu kapsamda Tersine Mentorluk Programi vyiiriitiilmektedir. Program
aracih@iyla deneyimli ¢aliganlar 0-2 yil deneyime sahip mentorleri ile bir
araya getirilerek, yeni kiiltiirlerin, teknolojilerin ve beklentilerin 6grenilmesi
saglanmaktadr.

Igerikten de goriildiigii gibi, Ford Otosan’da gesitlilik ve kapsayicilik
stratejik bir oncelik olarak benimsenmis, toplumsal cinsiyet esitliginin
giiglendirilmesi, engelli bireylerin is hayatina tam katiliminin saglanmasi ve
kusaklar arasi etkilegimin desteklenmesi gibi alanlarda kapsamli ve sistematik
uygulamalar hayata gegirilmistir. Insan kaynaklari politikalarinda firsat
esitligi, adil ticretlendirme ve ayrimciliga kars1 sifir tolerans ilkeleri temel
alinmug, ¢alisanlarin gelisimi ve kapsayicr liderlik kiiltiirtiniin olugturulmas:
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i¢in egitim ve farkindalik programlar diizenlenmigtir. Ayrica siirdiirtilebilirlik
hedefleri dogrultusunda, engelli ¢calisanlarin ¢aligma kogullarinin iyilegtirilmesi
ve erigilebilir ig ortamlarmin yaratilmasi igin 6zel projeler gelistirilmis,
psikososyal destek mekanizmalar1 kurulmugtur. Bu yonleriyle Ford Otosan
otomotiv sektoriinde ve Tirkiye i3 diinyasinda cesitlilik ve kapsayicilik
alaninda o6ncti bir konumda olup, kapsamli ve biitiinciil yaklagimlarla
kurumsal stirdiiriilebilirlik vizyonunu desteklemektedir.

7.2.2. Akgansa Tarafindan Paylasilan Cesitlilik ve Kapsayicilik
Uygulamalar:

Akgansa tarafindan sirket web sitesinde (Akgansa, 2025) yaymlanan
2024 Y1l Siirdiiriilebilirlik Raporunda yer alan ¢esitlilik ve kapsayicilik ile
ilgili icerikler asagidaki gibidir.

Akgansa, dil, din, irk, renk ve cinsiyet temelli her tiirlii ayrimciliga
kargt durmakta, farklihklart kurumsal bir zenginlik unsuru olarak
benimsemektedir. Agir ve tehlikeli ig kollarinda faaliyet gosteren bir girket
olarak, kadin istthdaminin tegvik edilmesini ve sektordeki kadin ¢aligan
oraninin artirilmasini 6ncelikli hedefler arasinda konumlandirmaktadir. Bu
dogrultuda, faaliyet gosterilen bolgelerdeki istihdam ofisleri, muhtarliklar ve
meslek liseleri ile ig birlikleri geligtirilmekte ve kadinlarin iggiiciine katilimi
desteklenmektedir.

Toplumsal cinsiyet esitligi, Akgansa’min temel degerleri arasinda yer
almakta, ise alim, iicretlendirme, terfi ve geligim siireglerinde esitlik ilkesi
esas alinmaktadir. Sirket, siddet ve tacize karsi koruma mekanizmalarini
devreye alarak giivenli bir ¢aliyma ortami saglamay: taahhiit etmektedir.
Bu kapsamda olugturulan Toplumsal Cinsiyet Egitligi Politikasi, ise alim,
kariyer gelisimi, ticretlendirme, galiyma ortaminin giivenligi ve farkindahik
egitimleri gibi gesitli baghklar1 kapsamaktadir. Akgansa, kadinlarin ig
giicline katihminmn artirlmas1 amaciyla ulusal ve uluslararasi diizeydeki
girisimlere aktif destek vermektedir. 2013 yilindan bu yana Birlegmig
Milletler Kiiresel Ilkeler Szlesmesi’nin, 2014 yilindan itibaren ise Kadinin
Giiglenmesi Prensipleri’nin (WEPs) imzacisidir. Ayrica 2021 yilinda Global
Compact “Target Gender Equality” programina dahil olmug ve “Ig’te Esitlik
Bildirgesi”ni imzalamustir. Sirket, ayni1 zamanda Is Diinyas1 Ev I¢i Siddete
Kargi Inisiyatifi'nin kurucu iiyesi ve 30+ Percent Platformu’nun aktif bir
paydagidir. Toplumsal cinsiyet esitligi alaninda ¢alisanlarin farkindaligini
artirmak amaciyla dijital oryantasyon programi kapsaminda egitimler
sunulmakta, donemsel seminerler, sosyal sorumluluk projeleri ve goniilliilitk
etkinlikleri diizenlenmektedir.
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Akgansa, c¢egitlilik ve kapsayicilik ilkeleri dogrultusunda kadinlarin
1§ hayatina entegrasyonunu artirmay: ve tiim ¢alisanlar1 i¢in kapsayici bir
caligma ortami yaratmay taahhiit etmektedir. “Gelecege Ilhamla” Mentorluk
Programi 2024 yilinda gesitlilik ve kapsayiciligi destekleme hedefiyle hayata
gecirilmistir. Ak¢ansa’li kadin ¢alisanlarin kariyer geligimini desteklemeyi
amaglayan bu program yaklagik alt1 ay stirmiig, birebir mentorluk destegiyle
katihmcilarin  yeni perspektifler gelistirmesi ve deneyim paylagiminda
bulunmasi tegvik edilmistir. Hibrit olarak yiiriitiilen mentorluk goriigmeleri,
esnek erigim olanagr saglamig, ayni zamanda diizenlenen networking
bulugmalar1 araciligiyla sosyal etkilesim desteklenmistir. Kadin galigan oram
toplam 1ig giiclinde %8.,5 diizeyindeyken, beyaz yakali galisanlar arasinda
bu oran %20,6’ya ulagmistir. Sektor genelinde kadin istihdami %05,1
seviyesindeyken, Akgansa’nin bu oranin tizerinde bir performans sergilemesi,
gesitlilik ve kapsayicilik alanindaki kararliligini ortaya koymaktadir. 2024 yili
itibartyla sirket ¢aliganlarinin egitim diizeyi dagihmlari; %28,2 tiniversite ve
tizeri, %66,7 lise ve 6n lisans, %5,1 ise ilkogretim mezunu seklindedir. Bu
dagilim, Akgansa’nin farkli sosyoekonomik ge¢mige sahip bireyleri kapsayan
1§ giicli yapisinin bir gostergesidir.

Yonetim kurulu gesitliligi, farkl bakis agilariyla etkin gozetim saglamanin
yani sira paydaglara fayda saglayacak giiclii kararlarin alinmasinda kritik
bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda vyiiriirliikte olan
Yonetim Kurulu Cegitlilik Politikasi ile kadin temsiliyetinin artirilmast
hedeflenmektedir. Halihazirda yonetim kurulunda bir kadin tye yer
almakta ve bu temsilin korunmas: ve siirdiiriilebilirliginin saglanmasi
amaglanmaktadir. Sirket kapsayicihigr gliclendirme ve tiim ¢aliganlar igin esit
firsatlar yaratma yoniinde siirekli iyilestirme yaklagimini benimsemektedir.
2024 yil itibartyla Akgansa’daki kadin ¢alisan orami %8,5’tir. Bu oran
sektor ortalamasi olan %5,1’in tizerindedir. STEM pozisyonlarinda ¢aligan
85 kiginin 81 kadin galisanlardan olugmaktadir. Kadin istihdamina iligkin
stirdiiriilebilirlik hedefleri ise 2030 vizyonu ¢ergevesinde belirlenmistir.

Dezavantajh gruplara yonelik ige alim siireglerinde yenilikgi ve kapsayici
uygulamalar gelistirilmektedir. Bu kapsamda ige alim ekiplerinin Onyargisiz
olmast saglanmakta ve Insan Kaynaklari birimi, bagvurular1 degerlendirirken
her iki cinsiyetten adaylarin siireglere dahil edilmesini gozetmektedir. Bazi
ilanlar yalnizca dezavantajli gruplara 6zel olarak agilmakta, erigilebilirlik
saglamak amaciyla gesitli bagvuru kanallar1 kullanilmakta ve adaptasyon
stirecinde mentorluk destegi sunulmaktadir. Engelli ¢alisanlarin ig yerindeki
entegrasyonu ve ihtiyaglarinin kargilanmasi, kapsayicilik yaklagiminin temel
unsurlarindan biridir. Ofis alanlar1 engelli bireylerin fiziksel erisimine uygun
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hale getirilmekte, ulagim ihtiyaglarini kargilamak itizere 6zel ulagim hatlar
sunulmaktadir. 2024 itibariyla girkette 26 engelli ¢aligan gorev yapmaktadir.

Ayrimciligimn 6nlenmesi ve kapsayict i ortamlarinin  desteklenmesi,
tiim 1§ siireglerinde temel bir 6ncelik olarak benimsenmigtir. Bu ¢ergevede
yiiriirliikte olan Insan Haklar1 Politikasi, Toplumsal Cinsiyet Esitligi
Politikas1 ve Etik Prosediir, taciz ve ayrimcilik gibi durumlara iliskin bagvuru
stireglerini detayli ve seffaf bir bi¢gimde tanimlamaktadir. Politikalarda
belirtilen mekanizmalar gizlilik esasina gore isletilmekte, bu yapi, hem
caliganlarin hem de i ortaklarinin haklarinin korunmasina yonelik giivenilir
bir ¢erceve olugturmaktadir.

Icerikten de goriildiigii  gibi, Akgansa cesitlilik ve kapsayicilik
politikalarini biitiinctil ve kurumsal bir yaklagimla ele almakta, ozellikle
toplumsal cinsiyet esitligi, kadin istthdaminin artirilmas: ve dezavantajh
gruplarin ig giiciine katilimi konularina oncelik vermektedir. Sirket ige alim
ve terfi siireglerinde egitligi gozetirken, kadin galiganlarin mesleki geligimini
desteklemek amaciyla mentorluk programlar: yiirtitmekte, yonetim kurulu
gesitliligini  artirmayr  hedefleyen politikalar ~ geligtirmektedir. Engelli
bireylerin fiziksel erisimini kolaylagtiran uygulamalar, siddet ve tacize kars:
koruma mekanizmalar1 ile birlikte, Akgansa’nin kapsayici ig yeri kiiltiiriini
giiclendirdigini gostermektedir. Ayrica BM Kiiresel Ilkeler Sozlegmesi ve
WEDPs gibi uluslararas: taahhiitlere bagliligs, sirketin bu alandaki kararliligini
pekistirmektedir.

7.2.3. Petkim Tarafindan Paylasilan Cesitlilik ve Kapsayicilik
Uygulamalar1

Petkim tarafindan girket web sitesinde (Petkim, 2025) yayinlanan 2024
Yil Siirdiirtilebilirlik Raporunda yer alan gesitlilik ve kapsayicilik ile ilgili
igerikler agagidaki gibidir.

Petkim igletmesi tarafindan gesitlilik ve kapsayicilik, is siireglerinin temel
degerleri arasinda konumlandiriimugtir. Bu kapsamda 2021 yilindan itibaren
BM Kadinin Giiglenmesi Prensipleri’ne (Women’s Empowerment Principles
- WEDPs) imza atilarak, toplumsal cinsiyet esitligi ve insan haklarina sayg:
alanlarinda kurumsal diizeyde giiglii bir taahhiit gosterilmistir. Kadinlarin
i§ giicline katthminin artirlmasinin  kurumsal basartyr  destekleyecegi
ve toplumsal gelisime katki saglayacagi inanciyla hareket edilmistir. Bu
dogrultuda, SOCAR Tiirkiye biinyesinde olugturulan “Insan Haklari
Politikasi ve Rehber Tlkeleri” ile “Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik Politikas”
gergevesinde Petkim biinyesinde kadin ¢aliganlarin egit firsatlar elde
etmelerini saglayacak insan kaynaklar1 uygulamalari hayata gegirilmistir.
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Kadin ¢ahganlarin ve liderlerin giiglendirilmesine yonelik olarak, SOCAR
Tiirkiye yonetiminde gorev alan kadin yoneticilerin liderliginde “Women
Energy” projesi baglatilmistir. Bu ¢ergevede, “Birlikte Giigleniyoruz Cinsiyet
Esitligi Programi1”, “Kadin Liderler Gelisgim Programi” ve “Gelecegin Kadin
Liderlert MT Programi™ gibi ¢esitli girisimler uygulanmaya konmustur.
Ayrica “Kadm Dostu Saha” projesi ile “Milyon Kadina Mentor” girisimine
destek verilmis ve bu dogrultuda kadin ¢aliganlarin kariyer gelisgimlerinin
desteklenmesine yonelik faaliyetler yiriitilmiistiir. “Enerjimiz, Cesitlilik”
ilkesi dogrultusunda, ige alim ve terfi siireglerinde cinsiyet esitligi temelli
uygulamalara oncelik verilmigtir. Bu kapsamda, “Kadinin Giiglenmesi
Prensipleri” temel alinarak somut aksiyonlar gelistirilmig ve bu prensipler
proje bazli yaklagimlarla igsellestirilmigtir.

2024 yili itibartyla toplumsal cinsiyet esitligi dogrultusunda vyiiriitiilen
taaliyetler sonucunda, kadin ¢aligan oraninda %11’lik bir artig saglandigi rapor
edilmistir. Isletme biinyesinde, tiim ¢ahganlarin esit sekilde yararlanabilecegi,
giivenli, adil ve kapsayict bir ¢aligma ortami sunulmasi hedeflenmis; bu
kapsamda, cinsiyete dayali ticret farklarinin ortadan kaldirilmasi amaciyla
esit licret politikast benimsenmistir. Ayrica, ¢aliganlarin kariyer gelisimlerini
desteklemeye yonelik egitim uygulamalar: tiim ¢aliganlar1 kapsayacak bigcimde
gergeklestirilmigtir. Petkim tarafindan dogum yapan kadin ¢alisanlara 20
hafta ticretli izin, baba olan ¢aliganlara ise 10 i giinii babalik izni verilmistir.
Yasal sirlarin tizerinde koruyucu aile izni taninmig, okul ¢agindaki
gocuklara sahip ¢aliganlara ek destekler saglanmig ve kadin ¢aliganlara aylik
kreg yardimi ile regl donemlerine yonelik ek izin gibi haklar taninmistir.
Kadin ¢aliganlarin annelik rolleri ile profesyonel yasamlarini uyumlu bigimde
stirdiirebilmeleri amaciyla gesitli destekleyici stratejiler uygulanmugtir.

Petkim isletmesinde, unvan ve pozisyon farki diginda, cinsiyet, din, dil,
etnik koken gibi unsurlar temelinde herhangi bir ayrimciliga yer verilmeden
esitlik ve adalet ilkelerine baglilik gosterilmistir. Etik stiregler kapsaminda
calisanlara yonelik bilgilendirme egitimleri gergeklestirilmis ve uygunsuz
durumlara karst bildirim mekanizmalari igletilmistir. Bu baglamda SOCAR
Tiirkiye grup sirketleriyle entegre bir sekilde yonetilen “Etik Bildirim Hatt1”
araciligiyla ¢aliganlarin anonim olarak geri bildirimde bulunmalarina imkin
taninmigtir. Tiim bildirimler SOCAR Tiirkiye Uyum Departmani tarafindan
takip edilerek ilgili birimlere yonlendirilmis ve ¢o6ziim odakli siiregler
igletilmigtir. Raporlama doneminde, s6z konusu hat {izerinden herhangi bir
sikayet iletilmedigi belirtilmistir. Bu siireglerle daha esitlikgi, seffaf, adil ve
katilimer bir ¢aligma ortaminin olugturulmasi hedeflenmistir.
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Ise alim siire¢lerinde adalet, kapsayicilik ve gesitlilik ilkelerine 6zel 6nem
atfedilmig ve tiim adaylarin ayrimciliga maruz kalmadan degerlendirilmeleri
saglanmugtir. Bu dogrultuda, yetkinlik bazli miilakatlar, potansiyel analizleri,
teknik miilakatlar, yetenek testleri, vaka ¢aligmalar1 ve yabanci dil sinavlari
gibi objektif degerlendirme araglar1 kullamlmig ve en uygun adaylarin
segilmesine yonelik titiz bir siireg igletilmistir.

Icerikten de goriildiigii  gibi, Petkim cesitlilik ve kapsayicihg
temel kurumsal degerleri arasinda gorerek, bu alanlarda sistematik ve
yapilandirilmig politikalar geligtirmistir. Sirket, BM Kadinin Giiglenmesi
Prensipleri’ne (WEDPs) imza atarak toplumsal cinsiyet esitligine giiglii bir
baglilik sergilemis, kadin ¢aliganlarin giiglendirilmesine yonelik liderlik
programlar1, mentorluk girisimleri ve sahaya 6zgii projelerle bu taahhiidiinii
somutlagtirmugtir.  Etik  bildirim mekanizmalar1 ve adil degerlendirme
stiregleri ile ayrimciligi 6nlemeye odaklanan sirket, esit iicret politikasi
ve ¢ahiganlara yonelik destekleyici sosyal haklar araciligiyla kapsayict bir
i ortamu yaratmay1 hedeflemektedir. Kadin calisan oranindaki artiy ve
cinsiyete duyarli izin uygulamalari ise Petkim’in bu alandaki uygulamalarinin
etkinligini gostermektedir.

7.2.4. TirkTraktor Tarafindan Paylasilan Cesitlilik ve Kapsayicilik
Uygulamalar:

TirkTraktor tarafindan sirket web sitesinde (TiirkTraktor, 2025)
yaymlanan 2023 Yil Siirdiiriilebilirlik Raporunda yer alan gesitlilik ve
kapsayicilik ile ilgili igerikler agagidaki gibidir.

TiirkTraktor isletmesinde her bir ¢aliganin potansiyelini ve performansini
etkin bigimde ortaya koymasini destekleyecek bir yetenek yonetimi yaklagimi
benimsenmektedir. Mevcut yeteneklerin gelistirilmesi ve elde tutulmasinin
yant sira yeni yeteneklerin kuruma kazandirilmasi amaglanmigtir. Caligan
gelisgimi, deneyimleyerek Ogrenme, sosyal Ogrenme ve yapilandirilmig
ogrenme yontemleriyle desteklenmigtir.

Cesitlilik ve kapsayicilik ilkeleri, TirkTraktor’iin kurumsal kiiltiirtiniin
ve insan kaynaklari yonetiminin temel unsurlar1 arasinda yer almaktadir.
Giiniimiizde galiganlarin firsat esitligi ile gesitliligi kapsayan kurumlarda
caligmay tercih ettigi ve bu ilkeleri benimseyen sirketlerin daha yenilikgi
ve bagarili oldugu goz oOniine alinarak, bu alanda biitiinciil bir yaklagim
sergilenmigtir. Din, dil, irk, etnik koken, cinsiyet, yag ve engel durumu
ayrimi gozetmeksizin tiim ¢alisanlarin farkliliklartyla degerli oldugu kabul
edilmistir. Bu dogrultuda, 2023 yili itibartyla 2.1951 saha ¢alisani, 743’
ise ofis ¢aligan1 olmak {izere toplam 2.938 kisilik bir i giiciine ulagilmistir.
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Farkli yag gruplar1 ve egitim diizeyinden bireylerin varliginin, kurum iginde
cesitliligi ve kargilikli 6grenmeyi tegvik ettigi vargulanmistir. Geng yeteneklere
istihdam olanag1 saglanmug, ¢aliganlarin %35’inin 30 yas ve alt1 bireylerden
olustugu belirtilmistir. Sosyoekonomik kalkinma agisindan 6énem arz eden
firsat esitligi, toplumsal cinsiyet esitligi ve kapsayicilik basliklarinda gesitli
projeler yiiriitiilmiigtiir. Tiim ¢alisanlara diiriist, adil ve giivenli bir ¢aligma
ortami saglama taahhiidiiyle “Ayrimciliga Karsi Sifir Tolerans Politikasi1”
benimsenmig, bu politika, ige alim, rol degisikligi ve egitim siireclerinde
temel ilke olarak uygulanmustir.

Esit ige egit iicret prensibi gergevesinde, cinsiyete dayali ticret farkliliklarina
yer verilmemis, ticretlendirme politikalarinin kidem ve performans gibi
objektif Olgiitlere dayanmasina 6zen gosterilmigtir. Kadinin giiglenmesi
konusunda kiiresel bir inisiyatif olan Birlesmis Milletler Kadinin Giiglenmesi
Prensipleri (WEPs), TiirkTraktor tarafindan 2017 yilinda imzalanmistir.
Bu kapsamda toplumsal cinsiyet esitligine yonelik stratejik taahhiitler
hayata gegirilmistir. 2023 yili itibartyla kadin ¢aligan sayis1 441°e ulagmig ve
toplam galisanlar igerisindeki kadin oran1 %15 olarak gergeklesmigtir. Ayni
yil iginde ige alinan yeni ¢aliganlar arasinda kadinlarin oram1 %34, STEM
(fen, teknoloji, miihendislik ve matematik) alanindaki kadin ¢aliganlarin
orant ise %31 olarak kaydedilmistir. Is siireclerinin kapsayicilik anlayigryla
yuriitiilmesiyle dezavantajli gruplarin da ¢alisma ortamina dahil edilmesi
saglanmugtir. 2023 yih iginde 8’1 kadin olmak iizere toplam 92 engelli birey
istihdam edilmigtir.

Cesitliligi artirmaya yonelik hedefler, Ko¢ Holding’in teknoloji ve
inovasyon odakli Toplumsal Cinsiyet Egitligi Seferberligi kapsaminda
yeniden tanimlanmugtir. Bu dogrultuda 2026 yil sonuna kadar;

+ Teknoloji ve inovasyon alanlarinda galisan kadin oranmnin %50’ye
¢ikarilmasi,

+ Staj programlarina katilan kiz 6grenci oraninin %50°ye ulagtiriimasi,

+ Staj-istthdam firsatlari ile teknik geligim, kogluk, mentorluk ve simiilas-
yon destekli programlar araciligiyla 30.000 kiginin bilinglendirilmesi

taahhiit edilmistir. Bu hedefler dogrultusunda, bireylerin biitiinsel bir
gelisim deneyimi yagamasi amaglanmugtir.

Igerikten de goriildiigli gibi, TiirkTraktor gesitlilik ve kapsayicilig:
insan kaynaklar1 yonetiminin ve kurumsal kiiltiiriin temel unsurlari
arasinda konumlandirmakta, bu alanlarda stratejik ve hedef odakli bir
vaklagim sergilemektedir. Toplumsal cinsiyet esitligi ve firsat esitligi ilkeleri
dogrultusunda hem mevcut galisanlarin gelisimi desteklenmekte hem de geng
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yeteneklerin kazanimi hedeflenmektedir. Sirket BM Kadinin Giiglenmesi
Prensipleri’ne (WEDPs) imza atarak bu alandaki kararlihgini ortaya koymakta,
cinsiyete dayal ticret farklarini ortadan kaldiran politikalar ve kapsayicr ige
alim uygulamalariyla dikkat gekmektedir. Kadinlarin STEM alanlarindaki
temsiline ve dezavantajli gruplarin istthdamina verilen 6nem, cesitlilik
hedeflerinin yalmzca niceliksel degil niteliksel bir gelisim perspektifiyle
ele alindigini gostermektedir. Ko¢ Holding biinyesinde belirlenen 2026
hedefleri ise TiirkTraktor’iin bu konudaki uzun vadeli taahhiidiinii ortaya
koymaktadir.

7.2.5. Sasa Polyester Tarafindan Paylasilan Cesitlilik ve
Kapsayicilik Uygulamalar:

Sasa Polyester tarafindan girket web sitesinde (Sasa Polyester, 2025)
yaymlanan 2023 Yih Siirdiiriilebilirlik Raporunda yer alan gesitlilik ve
kapsayicilik ile ilgili igerikler agsagidaki gibidir.

Sasa Polyester tarafindan, ig giiclinde cesitlilik, kapsayicilik, cinsiyet
ve firsat esitligine odaklanan bir yaklagim benimsenmekte, bu yaklagim,
operasyonel siireglerin 6ncelikli ve ayrilmaz bir pargasi haline getirilmektedir.
Cesitlilik ve kapsayicilik ilkelerinin, saygin bir ¢aligma ortami yaratacagi ve
kurumsal verimliligi artiracagi yoniindeki kurumsal inang dogrultusunda,
kapsayic1 ve herkes igin esit firsatlar sunan bir ig ortami olugturma prensibiyle
hareket edilmektedir.

Toplumsal cinsiyet esitligi, stirdiiriilebilir biiyiimenin kritik bir bilegeni
olarakelealinmakta ve bukapsamdac¢alisanlararasindaherhangibirayrimciliga
kesinlikle miisaade edilmemektedir. Tiim ¢ahganlar i¢in adil ve saygili bir
caliyma ortami tesis edilmesine yonelik azami gayret gosterilmektedir.
Kurum igi gesitliligin artirilmasi amaciyla olusturulan ve Cesitlilik Politikas:
baghgi altinda tanimlanan ilkeler dogrultusunda uygulamalar hayata
gegirilmektedir. Kadmnlarin ig giictine katilimu ile esit firsatlar ve kaynaklara
erigimi 6zel olarak 6nemsenmigtir. 2023 yili sonu itibariyla, Sasa Polyester
biinyesinde kadin ¢aligan orani %3 olarak kaydedilmigtir. Caliganlarin yag
dagilimina bakildiginda %38,2’sinin 30 yag altinda, %59,6’s1nin 30-50 yas
araliginda ve %2,2’sinin ise 50 yag iizerinde oldugu goriilmektedir. Aym
yil igerisinde istthdam edilen 292 ¢alisganin %10™unu (29 kisi) kadinlar
olusturmustur. Kadin g¢ahganlarin ebeveynlik sonrasi da egit firsatlara
erigebilmeleri ve ¢aliyma hayatlarina devam edebilmeleri desteklenmektedir.
4857 sayili Is Kanunu hiikiimlerine uygun sekilde, erkek calisanlara 5 is
giinii, kadin ¢aliganlara ise 16 hafta siireyle ebeveynlik izni verilmektedir.
2023 yili itibariyla ebeveynlik iznine ayrilan erkek ¢aligan sayist 344, kadin
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caligan sayist ise 4 olarak kaydedilmis, dogum izninden yararlanan tiim kadin
caligsanlarin (%100) ig hayatina geri dondiigt bildirilmigtir. Ayrica ebeveyn
calisanlara yonelik destek politikalar1 kapsaminda, 2020 yilinda temelleri
atilan SASA Mehmet Erdemoglu Kresi ile ¢alisanlarin ¢ocuklarini mesai
saatlerinde giivenli bir ortama birakmalart miimkiin hale getirilmistir.

Kurumsal yonetigim yapisinda da gesitliligin desteklenmesine 6zen
gosterilmektedir.  Yonetim Kurulw'nda farkli  uzmanhk alanlarma,
profesyonel ge¢mislere, cografi deneyimlere ve goriislere sahip iiyelerin yer
almasina dikkat edilmekte, bu kapsamda, farkli bilgi, egitim ve deneyimlere
sahip kigilerin yonetime katilimu tegvik edilmektedir. Yonetim Kurulu’nda
kadin temsil oraninin en az %25 olmasina yonelik bir hedef belirlenmis ve
bu dogrultuda Cesitlilik ve Kapsayicilik Politikast hayata gegirilmistir. Bu
politika ile karar alict mercilerdeki gesitliligin artirilmasi, paydasg giiveninin
giiglendirilmesi, karar alma siireglerinin iyilestirilmesi ve kapsayici kurumsal
yonetigim anlayiginin pekistirilmesi amaglanmaktadir.

Igerikten de goriildiigii gibi, Sasa Polyester cesitlilik ve kapsayiciligi
kurumsal yonetisimden operasyonel siireglere kadar biittinsel bir yaklagimla
ele almakta ve bu ilkeleri siirdiirtilebilir biiyiimenin temel unsurlar
arasinda gormektedir. Kadimnlarin ig giicine katilimu, esit firsatlara erigimi
ve ebeveynlik sonrasinda i§ hayatina geri doniisii konularinda destekleyici
politikalar gelistiren SASA, bu dogrultuda kres hizmeti gibi somut
uygulamalarla da ¢alisan refahini gbzetmektedir. Kadin galigan orani heniiz
diigiik olsa da istihdamdaki artig ve yonetim kurulunda kadin temsiliyetini
artirmaya yonelik hedefler, sirketin gesitlilik hedefleri dogrultusunda adim
attigin gostermektedir. Ayrica karar alma mekanizmalarinda farkli gegmis ve
uzmanliklara sahip bireylerin varligi, Sasa’nin kapsayict kurumsal yonetigim
anlayigin1 pekigtirmektedir.



8. Cesitlilik ve Kapsayicilikla Ilgili Onceki
Caligmalar

Isletmelerde cesitlilik ve kapsayicilik, yalnizca etik ve sosyal sorumluluk
baglaminda degil ayn1 zamanda orgiitsel verimlilik, ¢alisan deneyimi ve
yenilik kapasitesi gibi temel performans gostergeleriyle dogrudan iligkili
birer yonetim stratejisi olarak da degerlendirilmektedir. Bu nedenle
akademik ¢evreler ve uygulayict kuruluglar, bu kavramlarin kapsamini daha
iyl anlamak, kuramsal geligimini izlemek ve orgiitsel ¢iktilar tizerindeki
etkilerini 6lgmek amaciyla gesitli aragtirmalar gergeklestirmektedir. Bu
boliimde ¢esitlilik ve kapsayicilik alanindaki akademik ve sektorel bilgi
birikiminin somut temsilleri incelenerek bu alandaki egilimler, iliskiler ve
¢tkarimlar sistematik bigimde sunulmaktadir. Boliim kapsaminda oncelikle
bibliyometrik analizlere dayanan akademik egilimler, ardindan gesitlilik ve
kapsayicihigin orgiitsel ¢iktilarla iligkisini ortaya koyan ampirik akademik
caligmalar ve son olarak da sektorel paydaglar tarafindan gergeklestirilen
kapsamli aragtirma raporlarinin bulgulari ortaya konulmaktadir.

8.1. Bibliyometrik Caligmalar

Cesitlilik, kapsayicilik ve her iki kavrami birlikte ele alan ¢aligmalarin
zaman igindeki gelisimini anlamak, bu alanlardaki akademik ilginin yoniinii
ve yogunlugunu ortaya koymak agisindan onem arz etmektedir. Cesitlilik
ve kapsayicilik konularina yonelik akademik ilginin zaman iginde nasil
evrildigini ortaya koyan bibliyometrik analizler, bu alandaki genel egilimleri
ve aragtirma bogluklarini anlamada 6nemli bir kaynak tegkil etmektedir. Bu
alt boliimde bibliyometrik analizlere dayali olarak s6z konusu kavramlara
iligkin akademik egilimler incelenecektir. Asagida akademik ¢aligmalarda
odaklanilan kavramlara gore ¢esitlilik, kapsayicilik ve ¢esitlilik ile kapsayicilig
birlikte ele alan yayinlar ayr1 ayr1 degerlendirilerek sunulmustur.

135
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Cesitlilik yonetimi 6zelinde yapilan ¢aligmalardan biri Kara & Tarim
(2024) tarafindan Tirkiye baglaminda gergeklestirilmistir. Bu ¢aligmada,
Web of Science veri tabaninda 1990 ile 2023 yillar1 arasinda yayimlanan
3555 makale analiz edilmigtir. Zaman igerisindeki dagilima bakildiginda
2020 yilinin 277 makale ile en fazla ¢aliymanin yapildig: yil olarak one ¢iktigt
belirlenmigtir. Benzer gekilde Suban vd. (2024) tarafindan Hindistan’da
yuriitiilen bir diger bibliyometrik analizde ise 1990°dan 2024’¢ kadar
Scopus veri tabaninda gegsitlilik ve kapsayicilik alaninda toplam 319 yayina
ulagilmigtir. Caligma 6zellikle 2010 sonrasinda aragtirma ¢iktilarinda belirgin
bir artig gozlendigini ve bu artisin 2022 ile 2023 yillarinda zirveye ulastigin
ortaya koymaktadir.

Kapsayicilik konusuna odaklanan bibliyometrik ¢aligmalar da dikkat
gekicidir. Nguyen vd. (2024) tarafindan EBSCO, Web of Science ve Scopus
veri tabanlarinda yapilan ¢alismada, igletmelerde kapsayiciligi ele alan ve tam
metnine erigilebilen toplam 183 makale tespit edilmistir. Bu ¢aligmalarin
145’1 dogrudan kapsayicilik konusuyla iliskili ampirik kanitlar igermektedir.
Benzer gekilde Randel (2023) de Business Source Premier, PsychInfo ve
PsychArticles veri tabanlarinda yaptigi incelemede kapsayicilik konulu 188
makale belirlemis, bu yayinlarin %75’inin ampirik %25’inin ise teorik ya da
kavramsal nitelikte oldugunu tespit etmigtir.

Hem gegsitlilik hem de kapsayicihigr birlikte ele alan bazi ¢aligmalarda,
bu iki kavramin tarihsel geligimine ve odaklandiklar1 temalara dair 6nemli
egilimler vurgulanmaktadir. Oswick & Noon (2014) 1970 ile 2009 yillar1
arasinda SSCI veri tabaninda taranan toplam 13.896 yaymni analiz etmig
ve bu yaymnlarin %54’tiniin ¢esitlilik, %]13’tiniin ise kapsayicilik temalt
oldugunu belirtmistir. Yillara gore dagilm incelendiginde 2010’larin
baginda “gesitlilik” ve “kapsayicilik” konularinda yayimlanan galigmalarin
sayisinin benzer seviyelerde oldugu, ancak zamanla gesitlilige olan ilgi sabit
kalirken kapsayiciliga yonelik ilginin arttigy ifade edilmektedir. Bu durum,
aragtirma egilimlerinin birbirinden ayrigmaya bagladigina isaret etmektedir.
Konunun tarihsel gelisimine bakildiginda Buttner vd. (2006) c¢esitlilik
ve kapsayicilik temalarinin 1990°h yillardan itibaren orgiitsel iyilestirme
gabalarinin merkezine yerlesmeye bagladigin ileri stirmektedir. Mor Barak
vd. (2021) ise bu kavramlarin 2010’lu yillarda daha da 6nem kazandigini
vurgulamaktadir. Bununla birlikte Hays-Thomas & Bendick (2013)
giiniimiizdeki uygulamalarin biiytik 6l¢iide ampirik kanitlara degil sezgi
ve deneyime dayandigini belirtmektedir. Son olarak, literatiiriin cografi ve
kavramsal sinirliliklarina iligkin elestiriler de bulunmaktadir. Nitekim Daya
(2014) gesitlilik ve kapsayicilik konularinin agirlikli olarak Anglosakson
perspektifinden ele alindigini, ¢aligmalarin biiyiikk ¢ogunlugunun Bati
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iilkelerinde ve oOzellikle cinsiyet ile ik ekseninde yogunlastigini, diger
iilkelerdeki anlamlandirma ve kavramsallagtirmalarin ise oldukg¢a sinirh
sayida galigmada yer buldugunu ifade etmektedir.

8.2. Ampirik Akademik Caligmalar

Cesitlilik ve kapsayicilik kavramlarinin igletme performansi ve ¢alisan
davraniglart tizerindeki etkilerini ortaya koymak amaciyla gergeklestirilen
ampirik aragtirmalar, s6z konusu kavramlarin sadece normatif degil aym
zamanda pragmatik birer yonetim stratejisi olarak da ele alinabilecegini
gostermektedir. Ampirik ¢aligmalar, bu kavramlarin orgiitsel gikt1 ve siireglerle
olan iliskilerini anlamada 6nemli veriler sunmaktadir. Literatiirde hem
gesitliligin dogrudan etkilerine hem de kapsayiciligin aract ya da belirleyici
roliine odaklanan ¢ok sayida ¢aliyma bulunmaktadir. Bu alt boliimde,
gesitlilik ve kapsayiciligin orgiitsel vatandaglik davranig, ¢alisan bagliligs, ise
adanmighk, is performanst gibi ¢esitli i§ sonuglartyla olan iligkisini inceleyen
ampirik akademik c¢alismalarin bulgularma yer verilmektedir. Boylece
bu kavramlarin igletmeler agisindan olgiilebilir katkilar1 bilimsel kanitlar
aracihigiyla ortaya konmaktadir.

Cesitlilik yonetiminin dogrudan orgiitsel etkilerini inceleyen ¢aligmalardan
biri Khan & Jabeen (2019) tarafindan ger¢eklestirilmigtir. Pakistan’in
Lahor kentindeki bilisim teknolojileri sektoriinde ¢aligan 368 katilimcidan
anket yoluyla elde edilen verilerin analizi sonucunda, igyeri gesitliliginin
kapsayicihigin aract rolii ile orgiitsel vatandaghk davranisini pozitif yonde
etkiledigi tespit edilmistir. Benzer gekilde Goswami & Goswami (2018)
tarafindan Hindistan’daki 6zel telekomiinikasyon sirketlerinde ¢aligan 383
katilmer ile yiiriitiilen bir ¢alismada, iggiicii esitliliginin igyeri kapsayicilig
tizerinde, igyeri kapsayiciiginin ise galigan bagliig: lizerinde pozitif ve
anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya konulmugtur. Ayrica Mousa vd.
(2021) tarafindan Misir'daki ii¢ kamu hastanesinde ¢alisgan 360 hemgire
ile gergeklestirilen bir diger ¢aligmada da gesitlilik yonetiminin orgiitsel
kapsayicilikla olumlu bir iligki iginde oldugu sonucuna ulagimistir.

Kapsayicilikve kapsayiciliklailigkili kavramlarin (6rneginkapsayicilikalgisi,
kapsayicilik iklimi, kapsayicilik uygulamalar, lider kapsayiciligr) orgiitsel
degiskenlerle iliskisini ortaya koyan ¢esitli ampirik ¢aligmalar da literatiirde
yer almaktadir. Chen & Tang (2018) tarafindan bir iiretim igletmesinde
257 galigan ve 60 yonetici ile yiiriitiilen aragtirmada, algilanan kapsayiciligin
orgiitsel baglilik aracihgiyla i rolii ve yenilik¢i rol performansiyla pozitif
yonde iligkili oldugu bulunmugtur. Ayni ¢aliymada algilanan kapsayiciigin
genel olarak ¢aligan performansini artiricr etkiler yarattigi da ulagilan
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sonuglardan birisidir. Farkl: tilkelerde yiiriitiilen ¢aligmalar da benzer yonde
bulgular sunmaktadir. Borisov & Vinogradov (2022) Cekya, Macaristan,
Polonya ve Slovakya’da toplam 2.458 katilimayla gergeklestirdikleri
caliymada, kapsayiciligin tiim iilkelerde ise adanmighk iizerinde anlamh ve
pozitif bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Hindistan’in farkl
biiyiik sehirlerindeki bilgi teknolojileri sirketlerinde ¢ahigan 160 katilimciyla
yapilan bir ¢aligmada ise (Saha & Bhattacharya, 2022) kapsayici bir ¢alisma
kiiltiiriiniin ¢aliganlarin girketlerine olan baghlik diizeyini artirdig1 sonucuna
ulagilmugtur.

Li vd. (2019) tarafindan 100 farkli sirkette gorev yapan 3.229 insan
kaynaklar1 karar vericisinden olugan biiyiik ol¢ekli bir 6rneklemle yiiriitiilen
aragtirmada, kapsayicilik iklimine sahip sirketlerde ¢alisan bireylerin,
isletmelerinin  gesitlilik  yonetimi  yiikiimliiliiklerini = yerine getirdigini
algiladiklarinda daha yiiksek diizeyde duygusal baglilik gosterdikleri tespit
edilmistir. Ayni sekilde Panicker vd. (2018) tarafindan Hindistan’in bati
Uttar Pradesh bolgesindeki bir yiiksekogretim kurumunda galigan 492
katimar ile yiiriitiilen aragtirmada, kapsayicilik uygulamalarinin orgiitsel
vatandaglik davraniglarini olumlu yonde etkiledigi belirlenmigtir. Son olarak
lider kapsayicihigr konusuna odaklanan Mitchell vd. (2015) tarafindan 75
tarkli ekipten 346 katilimciyla gergeklestirilen ¢aligmada, liderlerin kapsayici
davraniglarinin  ekip performansi {izerinde pozitif etkisi oldugu ortaya
konmustur.

8.3. Sektorel Arastirma Raporlari

Akademik literatlirtin yan1 sira damigmanlik sirketleri ve uluslararasi
arastirma kuruluglar1 da igletmelerde c¢esitlilik ve kapsayiciligin mevcut
durumunu, gelisim potansiyelini ve Orgiitsel etkilerini degerlendiren
kapsaml aragtirmalar yiiriitmektedir. Fortune-500 sirketlerinden elde edilen
veriler, Deloitte, McKinsey, Catalyst, Forrester, Gartner ve Accenture gibi
kurumlarin yaymnladig: raporlar, bu alandaki egilimleri sektorel diizeyde
gozlemleme imkini sunmaktadir. Bu alt boliimde, s6z konusu kuruluglar
tarafindan gergeklestirilen ve gesitlilik ile kapsayicilik konularini ele alan
ampirik icerikli raporlarin bulgulari sunularak, kurumsal diinyanin bu
kavramlara yonelik yaklagimi ve uygulama sonuglar1 ortaya konmaktadir.

SHRM ve Fortune dergisi tarafindan insan kaynaklar1 profesyonellerine
yonelik gergeklestirilen bir ankette, katthmcilarin biiyiik ¢ogunlugu
cesitlilik girisimlerinin orgiit kiiltiird, ise alim stiregleri, miigteri iligkileri,
yaraticilik, iiretkenlik ve kigilerarasi ¢atigmalarin azaltilmasi gibi alanlara
onemli katkilar sagladigini belirtmistir (Bowl, 2001). Cesitliligin 6zellikle
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finansal performans tizerindeki etkisine dair dikkat ¢ekici bulgular McKinsey
tarafindan yapilan bir aragtirmada sunulmugtur. Buna gore etnik gesitlilige
sahip sirketlerin finansal olarak daha iyi performans gosterme olasilig1 %36,
cinsiyet agisindan gesitli sirketlerde ise bu oran %25 olarak tespit edilmigtir
(Firstup, 2022). Bu sonuglar ¢esitliligin rekabet avantaji yaratabilecegini
ortaya koymaktadir. Catalyst tarafindan yapilan bir diger aragtirma da benzer
bigimde, iist yonetimde kadin temsili ile finansal bagar1 arasinda anlaml
bir iliski oldugunu gostermektedir. Fortune-500 listesinde yer alan 353
sirket tizerinde yapilan karsilagtirmali analizde, tist yonetiminde daha fazla
kadin bulunan sirketlerin hissedarlara getiri agisindan %30°dan daha yiiksek
performans sergiledigi belirlenmistir (Hays-Thomas, 2017). Benzer sekilde
Deloitte tarafindan yayimlanan bir raporda, farklilik igeren ekiplerin hatalar
fark etme ve tanima becerisinin homojen ekiplere gore %30 daha yiiksek
oldugu ifade edilmigtir. Ayrica irksal gesitlilige sahip ekiplerin, ¢esitlilikten
yoksun olanlara kiyasla %35 oraninda daha iyi performans gosterdigi tespit
edilmigtir (Sharma, 2024). Bu bulgular ¢esitliligin yalnizca temsil diizeyinde
degil, ayni zamanda orgiitsel 6grenme ve elestirel diigiinme gibi siireglerde de
etkin oldugunu gostermektedir. Ote yandan, gesitliligin kurumsal ortamlarda
her zaman egit diizeyde olumlu deneyimlenmedigine dair bulgular da
mevcuttur. Fortune dergisinin “Calisilacak En Tyi 100 Sirket” listesinde yer
alan girketler iizerinde yapilan bir degerlendirmede, beyaz olmayan ¢alisanlar
ve beyaz kadinlarin, beyaz erkek meslektaglarina gore daha diisiik diizeyde
kurumsal adalet ve yoldaslik algiladig: tespit edilmistir (Carberry & Meyers,
2017). Bu durum cesitliligin tek bagina yeterli olmadigini, bu cesitliligi
destekleyen kapsayici uygulamalarin tutarli bigimde hayata gegirilmesinin
onemini ortaya koymaktadir.

Kapsayicilik ile ilgili son yillarda gergeklestirilen bir¢ok sektorel aragtirma,
kapsayiciligin hem galigan tercihleri hem de oOrgiitsel performans tizerinde
etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Deloitte tarafindan yapilan bir ankette,
caliganlarin %80’inin kapsayiciligi igveren tercihinde belirleyici bir faktor
olarak degerlendirdigi goriilmiistiir (Medhi, 2024). Bu bulgu kapsayici
is ortamlarmin yalmzca ¢ahgan baghligini degil, aym zamanda yetenekli
i§ gliclinii ¢ekme potansiyelini de artirdigini gostermektedir. Gartner’in
yayimladig bir rapora gore ise kapsayici ekipler, kapsayict olmayan ekiplere
kiyasla %30°a kadar daha yiiksek performans sergilemektedir (Verlinden,
2025). Bu durum kapsayiciigin takim dinamiklerinde verimlilik ve
etkilesim kalitesi agisindan temel bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir.
Forrester tarafindan hazirlanan bir bagka sektorel rapor, satig ekiplerinin
%60’ 1n1n 1§ yerindeki kapsayiciligin bagarilarina dogrudan katki sagladigini
diisiindiigiinii ortaya koymustur. Benzer sekilde Pew Research’iin 2023
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tarihli aragtirmasinda, ¢aliganlarin yarisindan fazlasi is yerindeki gesitlilik
ve kapsayicilik girisimlerine deger verdigini belirtmistir (Boyles, 2023).
Bu sonuglar kapsayiciigin yalnizca olgiilebilir ¢iktilar agisindan degil, aymi
zamanda ¢alisanlarin duygusal baglilig1 ve tatmini agisindan da belirleyici bir
faktor oldugunu gostermektedir.

Cesitlilik ve kapsayicilik kavramlarinin ayri ayri ele alindigr ¢aligmalarin
yaninda bu iki kavrami bir arada ele alan sektorel ¢aligmalara da
rastlanmaktadir. Heidrick & Struggles tarafindan yayimlanan bir rapora
gore sirketlerin %93’ gesitlilik ve kapsayiciligin pandemi  Gncesine
kiyasla daha onemli hale geldigini belirtmektedir. Ayrica katihmcilarin
%50’sinden fazlast bu iki kavrami dogrudan bir i zorunlulugu olarak
degerlendirmektedir. Bununla birlikte rapor bu niyetlerin uygulamada her
zaman somut sonuglara doniigemedigine dikkat ¢ekmektedir (Gouldsberry,
2022). Gartner tarafindan vyiiriitiilen benzer bir ¢ahgmada, IK liderlerinin
gesitlilik ve kapsayicilik ¢abalarini en 6ncelikli stratejik alanlardan biri olarak
belirleme oranimnin 2020 yilinda, 2019%a kiyasla 1,8 kat arttig1 bildirilmigtir.
Ayrica gesitlilige odaklanan ige alimailar igin yayinlanan ig ilanlarinda %800’e
vakin bir artiy gozlemlenmistir (Romansky vd., 2021). Bu dogrultuda
Forbes tarafindan gergeklestirilen bir ankette igverenlerin %881 gesitlilik
ve kapsayicilik girigimlerini basart agisindan  kritik 6nemde goriirken
%380’1 bu uygulamalarin olumlu etkilerini bizzat deneyimledigini ifade
etmistir (Mattina, 2025). Bununla birlikte uygulamalarin somut ¢ikulara
doniigmesinde ¢esitli engellerin oldugu da vurgulanmaktadir. Nitekim
McKinsey’in gevrimigi igveren yorumlar1 iizerinden yaptigi analizde,
sirketlerin %61°1 kapsayicilik alanindaki ilerlemenin hala yetersiz oldugunu
belirtmigtir. Benzer bigimde Accenture’in vyiiriittiigii bir aragtirmada,
liderlerin yalnizca %21’inin kapsayici kiiltiirii 6ncelikli stratejik alan olarak
degerlendirdigi, sadece %23’liniin bu alanda olgiilebilir hedefler belirledigi
ortaya konmustur (Firstup, 2022).

Stratejik entegrasyon baglaminda HR.com’un (2021) yaptigr bir
aragtirma ise dikkat gekici veriler sunmaktadir. Sirketlerin %651 gesitlilik
ve kapsayiciligin stratejik planlamada yer aldigini ifade ederken, %57’si
bu kavramlarin resmen 1ig stratejilerine entegre edildigini belirtmistir.
Cahigan perspektifi agisindan degerlendirildiginde ise Pew Research Center
tarafindan 2023 yilinda 5.902 ABD ¢alisan1 ile gergeklestirilen aragtirma
onemli i¢goriiler saglamaktadir. Katihmcilarin %61°1 galigtiklart sirketlerin
ise alim, ticretlendirme veya terfi gibi alanlarda adaleti saglayan politikalara
sahip oldugunu ifade etmis, %52’si ise gegsitlilik ve kapsayiciliga iligkin diizenli
egitimler veya toplantilarin gergeklestirildigini belirtmigtir. Aragtirmada
galisanlarin %54t sirketlerinin bu konulara yeterince dikkat ettigini
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diigiiniirken, %56%s1 ¢esitlilik ve kapsayicilik girigimlerinin olumlu ve anlaml
bir amaca hizmet ettigini ifade etmistir (Minkin, 2023). Son olarak i arayan
bireylerin tercihleri tizerinde de gesitlilik ve kapsayicilik girisimlerinin etkili
oldugu goriilmektedir. LinkedIn tarafindan girket veri tabanlari {izerinden
gergeklestirilen bir analizde, i arayanlarin %80’inin bu degerlere 6nem
veren girketlerde ¢alismayi arzuladigr ortaya konmustur (Schooley, 2025).

Ozetle yukarida yer alan bulgular incelendiginde bibliyometrik analizler,
ampirik akademik galigmalar ve sektorel arastirma raporlari, ¢esitlilik ve
kapsayicilik konularina yonelik kuramsal ve uygulamal ilgide belirgin bir
artig oldugunu gostermektedir. Bibliyometrik ¢aligmalar, bu alandaki yayin
hacminin yillar iginde 6nemli 6lglide arttigini ve aragtirmalarin biiyiik olgiide
Bat1 merkezli, cinsiyet ve etnik koken eksenli bir perspektife odaklandigini
ortaya koyarken, ampirik ¢aligmalar, gesitlilik ve kapsayicihgin orgiitsel
vatandaglik, baghlik, performans ve aidiyet gibi bir¢ok kritik degiskenle
anlaml iliskiler i¢inde oldugunu somut verilerle desteklemektedir.
Sektorel aragtirma raporlari ise bu kavramlarin artik yalnizca etik ya da
yasal bir zorunluluk degil, dogrudan stratejik deger yaratan bir yonetim
yaklagimi olarak benimsendigini, ancak uygulamada halen gesitli yapisal
siurliliklarin ve tutarliik sorunlarinin bulundugunu gostermektedir. Tiim
bu bulgular, isletmelerin stirdiiriilebilir bagar1 ve kapsayici bir igyeri kiiltiiri
olusturabilmesi igin ¢esitlilik ve kapsayiciligr yalnizca bir sdylem degil, ayni
zamanda Olgiilebilir ve kurumsal diizeyde entegre edilmis bir eylem alani
olarak ele almas1 gerektigine igaret etmektedir.






9. Cesitlilik ve Kapsayicilikta Yeni Egilimler ve
Geligen Dinamikler

Giiniimiiz i§ diinyasinda gesitlilik ve kapsayicilik, yalnizca yasal ya da etik
bir sorumluluk olmaktan ¢ikarak stratejik bir 6ncelik haline gelmigtir. Ancak
bu kavramlarin gelecekte nasil sekillenecegi, teknoloji, demografik degigim,
caligma bi¢imlerinin doniigiimii ve toplumsal beklentiler gibi bir¢ok faktore
bagli olarak yeniden tanimlanmaktadir. Bu boliimde uzaktan ve esnek
galiyma modellerinden yapay zekinin etkilerine, Z kusaginin degerlerinden
stirdiiriilebilirlik baglantilarina kadar c¢esitlilik ve kapsayiciligi gelecekte
etkileyebilecek egilimler incelenmektedir. Ayni zamanda sosyal medyanin
rolii ve gegitlilik okuryazarlig: gibi giincel konular tizerinden, bu alanin nasil
evrilecegine dair kapsamli bir bakig sunulmaktadir. Sekil 14°de gesitlilik ve
kapsayiciligr etkilemeye baglayan ve gelecekte daha da 6nemli hale gelecegi
diigiiniilen baghica egilimler gosterilmektedir.

Uzaktan ve Esnek 7 Kusaé Gesitlilik
Caligma o) Okuryazarligi

LR

Yapay Zeka Siirdiiriilebilirlik Sosyal Medya

Sekil 14. Cesitlilik ve Kapsayicilikta Yeni Egilimler

Sekil 14°de igletmelerde ¢esitlilik ve kapsayicilik uygulamalarint dogrudan
ctkileyecegi diistiniilen temel egilimler gosterilmektedir. Asagida bu
egilimlerin her biri ayrintili olarak agiklanmaktadir.
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9.1. Uzaktan ve Esnek Calisma

2020 yilinda yasanan kiiresel saglik kriziyle birlikte, uzaktan ¢aligma
bir¢ok sektor igin gegici bir 6nlem olmaktan ¢ikarak kalici bir orgiitsel model
haline gelmistir. Stanford Universitesi’nin bulgularina gore, uzaktan galigan
bireylerin {iiretkenliginde %13’likk bir artis gozlemlenmis, bu durum is-
yasam dengesi ve genel iy memnuniyeti iizerinde olumlu etkiler yaratmugtir.
Bu yapisal doniisiim, yalmzca teknolojik bir gegis degil ayni zamanda ig
hayatinda esneklik, 6zerklik ve dijitallesmenin yeni normlara doniigmesini
ifade etmektedir (Vorecol, 2024). Uzaktan ve esnek ¢aliyma modellerinin
isletmelerde ozellikle gesitlilik ve kapsayicilik izerindeki etkileri glintimiizde
ve gelecek i¢in artan bir 6neme sahiptir. Bu ¢aliyma bigimleri, ¢aliganlara
esneklik ve erigilebilirlik sunma potansiyeliyle gesitliligin artirilmasina
olanak saglarken, beraberinde yeni zorluklar ve riskler de getirmektedir
(Jordan, 2024). Asagida bu modellerin potansiyel firsatlari, kargilagilabilecek
zorluklar, yonetimsel uygulamalar ve gelecek beklentileri ayrintili sekilde
incelenmektedir.

9.1.1. Uzaktan ve Esnek Calismanin Cesitlilik ve Kapsayicilik
Uzerindeki Potansiyel Faydalari

Esnek ¢aligma, giincel yonetim anlayiginda yalnizca gegici bir 6nlem
degil ayn1 zamanda insan kaynaklar1 stratejilerinde koklii bir doniigtimiin
gostergesi olarak One ¢ikmaktadir. Bu uygulamalarin bagarisi, bigimsel
esneklikten Oteye gegerek sistem tasarimu, i¢ iletisim, organizasyonel tanitim
ve etki degerlendirme gibi siireglerin tamamina gesitlilik ve kapsayicilik
ilkelerinin entegre edilmesine baghdir. Ayrica kigisellestirilmis ve veri temelli
yonetim anlayiglart ile desteklendiginde, esnek ¢aligma modelleri adalet ve
aidiyet duygusunu pekistiren giiglii bir mekanizma haline gelebilmektedir
(Wang, 2025).

Uzaktan ve esnek ¢alisma modelleri, ¢aliganlara mekansal ve zamansal
esneklik sunarak ig-yagam dengesini iyilestirme ve bireysellestirilmig
deneyimler yaratma imkini tammaktadir. Bu esneklik, farkli yagam
kosullarina ve sorumluluklara sahip bireylerin ig hayatina daha etkin katilimini
destekleyerek, isletmelerin daha gesitli ve kapsayici i giicii olusturmasina
katki saglamaktadir (Dowling vd., 2022; Jordan, 2024). Ozellikle kadinlar,
engelli galiganlar ve bakim sorumlulugu olan bireyler gibi dezavantajh
gruplarin ig gliciine katilimini kolaylagtirarak, daha kapsayici bir ig ortaminin
olusturulmasina katki sunmaktadir (Wang, 2025). Bu tiir modeller sadece
cografi siirlamalar1 ortadan kaldirmakla kalmayip aymi zamanda daha
gesitli bir yetenek havuzuna erigimi miimkiin kilarak kurumsal gesitliligi
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giiclendirmektedir. Uzaktan ¢aligmanin yayginlagmasiyla birlikte dijital
araglarin (Zoom, Slack, Microsoft Teams vb.) kullanimu, farkli kiiltiirel
ve cografi ge¢mislere sahip ekiplerin etkili bir bigimde birlikte ¢aligmasina
imkan saglamug, boylece ig birliklerinde daha fazla kapsayicilik ve inovasyon
gozlemlenmigtir (Vorecol, 2024).

PwC tarafindan yapilan aragtirmalar, gesitliligi benimseyen sirketlerin
%781nin daha yiiksek diizeyde inovasyon bildirdigini gostermektedir.
Isbirligi teknolojilerine yapilan yatirimlarin 2025 yili sonuna kadar 130
milyar dolara ulagacagi 6ngoriilmektedir. Bununla birlikte Cloverpop’un
analizine gore kapsayicr ekiplerin %87 oraninda daha etkili kararlar aldig
ortaya konmustur (Vorecol, 2024). Bu veriler gesitliligin yalnizca demogratik
degil, ayn1 zamanda stratejik bir avantaj sundugunu gostermektedir. Yapilan
diger aragtirmalar hibrit ¢aliygma modelini tercih edenlerin oraninin yiiksek
oldugunu, ayrica yeterince temsil edilmeyen gruplarin bu modeli daha gok
benimsedigini gostermektedir. Ornegin engelli galisanlarin hibrit ¢aligmay1
tercih etme orani, engelli olmayanlara gore %11 daha fazladir (Dowling vd.,
2022). Yine bu sonug da kapsayiciliga 6nem veren yoneticiler igin hibrit
modelin avantajini ortaya koymaktadir.

9.1.2. Karsilagilabilecek Zorluklar

Uzaktan ve esnek ¢aligma modelleri faydalarinin yaninda gesitli zorluklar
da beraberinde getirmektedir. Bu tiir ¢aliyma ortamlarinda, ofiste bulunan
calisanlarla uzaktan ¢aliganlar arasinda sosyal baglarin zayiflamasi ve izolasyon
riski s6z konusudur. Bu durum 6zellikle daha 6nce is yerinde yeterince temsil
edilmeyen gruplar i¢in duygusal izolasyonu artirabilmektedir. Teknolojiye
erigim veya uygun ¢aligma alani bulunmamasi da esit katilimi engelleyen
taktorler arasinda sayilmaktadir (Dowling vd., 2022; Jordan, 2024).

Iyi planlanmamig bu tiir ¢aliyma modelleri caligan baghligmi ve
kapsayiciliglt olumsuz etkileyebilmekte bu da isletmenin performansini
diisiirebilmektedir. Ornegin geng galisanlar, kadinlar ve siyah ¢alisanlar gibi
belirli demografik gruplarin, hibrit ¢aligma imkan: saglanmadiginda ayrilma
egiliminde artig goriilmektedir (Dowling vd., 2022). McKinsey’nin 2023
verilerine gore, ¢aliganlarin %69’ uzaktan ¢aliymanin demografik gruplar
arasi iligki kurmay1 zorlagtirdigina inanmaktadir. Uzaktan ekiplerde yaraticilik
ve problem ¢6zme yeteneklerinde %30’luk bir diigiis oldugu belirtilmistir.
Harvard Business Review ise ¢alisanlarin yalmizca %55’inin ekiplerine
bagh hissettigini gostermektedir. Bu bulgular gesitlilik stratejilerinin dijital
ortamlarda yalnizca temsil diizeyinde degil, ayni zamanda etkin katihim ve
duygusal baglilik diizeyinde de ele alinmasi gerektigini ortaya koymaktadir.
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Gartner tarafindan yapilan aragtirma, ¢aliganlarin %55’inin uzaktan ¢alisirken
is arkadaglarindan kopuk hissettigini ortaya koyarken, Buffer verileri
calisanlarin %20’sinin yalmzlikla miicadele ettigini ve %18inin ig birligi
kurmakta zorlandigini gostermektedir. Ozellikle yeterince temsil edilmeyen
gruplar agisindan bu tiir dijital kopukluklar profesyonel ag olusturma ve
destek alma firsatlarini sinirlandirabilmektedir. Ayrica, pandemi siirecinde
gesitlilige dayall ise alimlarda %25k bir diigiis yagandigr bildirilmistir
(Vorecol, 2024).

9.1.3. Uzaktan ve Esnek Calisma Modellerinde Kapsayicilig
Saglayacak Uygulamalar

Karma ¢aligma modellerinde kapsayiciligr siirdiirmek i¢in kurumlarin
iletigim kanallarini etkin kullanmasi, diizenli geri bildirim mekanizmalar:
olugturmast ve tiim ¢aliganlarin karar alma siireglerine katilimini tegvik
etmesi gereckmektedir. Hibrit ¢alisanlarin ihtiyaglarina duyarl olarak is-
vagam destegi, ekip olusturma faaliyetleri ve kargilikli sayg kiiltiirii 6ncelikli
kapsayicilik alanlar1 olarak 6ne g¢ikmaktadir. Anketler ¢alisanlarin yaklagik
%060’ 1n1n “ig-yagam destegi” uygulamasini kapsayiciligin en kritik unsuru
olarak gordiigiinii gostermektedir. Bu durum kurumlarin ¢ahisanlarinin ig
dig1 sorumluluklarina deger vermesinin, is ortaminda bagliligi artirmada
temel oldugunu ortaya koymaktadir (Dowling vd., 2022). Uzaktan ve
esnek caligma modellerinin gesitlilik ve kapsayicilik iizerindeki etkilerinin
diizenli olarak izlenmesi ve performans gostergeleriyle degerlendirilmesi
gerekmektedir. Caligan deneyimine dair veri toplayarak gesitlilik ve
kapsayicilik  hedeflerine ulagmadaki ilerlemenin Ol¢iilmesi, kurumsal
stratejilerin bagariyla uygulanmasini desteklemekte ve hesap verebilirligi
artirmaktadir (Jordan, 2024). Esnek g¢aliymanin gesitlilik ve kapsayicilik
hedeflerine katkis1 yalmzca operasyonel faydalarla sinirli kalmamali, bunun
ayn1 zamanda siirekli geri bildirim mekanizmalari, etki analizleri ve stratejik
giincellemelerle siirdiiriilen dinamik bir siire¢ oldugu kabul edilmelidir.
Bu siirecin basarisi yalnizca iist yonetim kararliligina degil, ayn1 zamanda
caliganlarin aktif katihimina ve kurumsal diizeyde taninmalarina da baghdir
(Wang, 2025).

Sonug olarak uzaktan ve esnek galiyma uygulamalari, gesitliligin tesviki,
kapsayici kiiltiirlerin ingast ve inovatif Orgiitsel yapilar agisindan glintimiiziin
ve gelecegin en Onemli egilimlerinden birini temsil etmektedir. Bu
uygulamalarin siirdiirtlebilirligi, liderligin dijital ortamlarda da kapsayici
etkilegim ortamlar yaratma becerisine ve igletmelerin bu doniigtimii stratejik
bir firsata doniigtiirme yetenegine baglidir (Vorecol, 2024). Karmagik
ve degisken kiiresel ig giicii ortaminda bu modeller, isletmelerin yalmizca
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operasyonel esnekliklerini degil ayni zamanda etik, sosyal ve yonetsel
sorumluluklarini da yeniden tanimlamalarina imkan tamimaktadir (Wang,
2025).

9.2. Yapay Zeka

Cesitlilik ve kapsayicilik girisimlerinin nemi giiniimiizde giderek artmakta
ve bu alandaki kurumsal uygulamalar dontismektedir. Yapay zekd ozellikle
insan kaynaklar1 ve pazarlama siireglerinde, kapsayici ig ortamlart yaratmak
ve esit firsatlar sunmak igin giiclii bir arag olarak 6ne ¢tkmaktadir. Biiyiik veri
analizleriyle ise alim siireglerinde bilingsiz 6nyargilarin tespiti ve azaltilmasi
miimkiin hale gelmekte, igyeri i¢i etkilegimlerde ayrimcr davranuglar izlenip
miidahale stratejileri gelistirilebilmektedir. Ayrica, yapay zeka tabanli sohbet
robotlar1 ¢ok dilli miisteri hizmeti sunarken, kigisellestirilmis pazarlama
kampanyalar1 farkl kiiltiirel gruplar arasinda etkilesimi artirmaktadir (Dwi

& Akmal, 2024).

9.2.1. Yapay Zekinin Cesitlilik ve Kapsayicilik Uzerindeki
Potansiyel Faydalar:

Yapay zeka, igletmelerin daha kapsayici igyerleri olugturmasina katki
saglayan 6nemli bir teknolojik aragtir. Ise alim siireclerini optimize ederek,
bilingsiz onyargilarin azaltilmasina ve karar mekanizmalarinin adil hale
getirilmesine imkin tanimaktadir. Ozellikle rutin iglerin otomasyonu ve
biiyiik verianalizleri, goriiniir olmayan 6nyargilarin tespitini kolaylagtirmakta,
temsil esitsizliklerinin fark edilmesine yardimer olmaktadir. Ornegin is
ilanlarinda cinsiyet dengesi saglamak amaciyla alternatif metin 6nerileri sunan
etkili arabulucular geligtirilmekte, ayrica kurumsal ve piyasa verileri analiz
edilerek farkli cinsiyet ve etnik kokenlere sahip ¢aliganlar arasindaki ticret
esitsizliklerini 6nlemeye yonelik uygun maag araliklar belirlenebilmektedir
(Banham, 2020). Dolaysiyla yapay zeka uygulamalarinda veri ¢esitliliginin
saglanmasi, tim demografik gruplarin yeterince temsil edilmesini temin
etmekte ve sistemlerin bagarisini artirmaktadir. Microsoft’un farkli insan
deneyimlerini yansitan veri toplama yatirimlari bu konuda iyi bir 6rnek
teskil etmektedir. Ayrica IBM’in gelistirdigi yapay zekd denetim ¢ergevesi ve
Al Fairness 360 araglari, yapay zeka sistemlerindeki 6nyargilarin tespit edilip
azaltilmasi i¢in diizenli denetim ve test siiregleri sunarak geffatlik ve hesap
verebilirligi desteklemektedir (Patel, 2025).

Ek olarak ¢esitli farkliliklara sahip gelistirici ekiplerin stirece dahil edilmesi,
ortiik 6nyargilarin tespitini kolaylagtirmakta ve boylece daha adil ve kapsayici
yapay zeka sistemlerinin ortaya ¢ikmasinit miimkiin kilmaktadir. Bu kargilikli
etkilesim, gesitlilik ve kapsayicilik ile yapay zeka arasinda besleyici bir dongii
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yaratmaktadir (Shams vd., 2025). Yapay zeka ayrica ige alim siireglerinde de
cesitlilik ve kapsayiciliga katki saglamaktadir. Yapay zeka ige alim alaninda
aday havuzlarini gesitlendirme ve objektif degerlendirmeler yapma agilarindan
giiglii bir aragtir (Pant & Joshi, 2024). LinkedIn’in yapay zeka destekli 6neri
sistemleri, farkli geg¢mislerden adaylarin kegfedilmesini kolaylastirirken,
HireVue adaylarin becerilerine dayali degerlendirme yaparak gorsel ve
geemig bilgilerine bagli 6nyargilari 6nlemektedir. Pymetrics ise norobilim
temelli analizlerle adaylarin biligsel ve duygusal 6zelliklerini degerlendirerek
adil eglestirmeler saglamaktadir (Patel, 2025).

9.2.2. Karsilagilabilecek Zorluklar

Yapay zekanin gesitlilik ve kapsayicilik ¢abalarina katkilarinin yaninda bir
takim zorluklar da s6z konusudur. Yapay zeka algoritmalarindaki 6nyargilar
ve veri gesitliliginin simrhligr gibi sorunlar dikkatle ele alinmalidir. Etik
ikilemler, veri setlerindeki sistematik onyargilar ve orgiitsel direng gibi
zorluklar yapay zeka uygulamalarmin etkinligini sinirlayabilmektedir (Dwi
& Akmal, 2024). Yapay zeka sistemlerinin egitildigi veri setlerinin 6nyargil
olmas1 durumunda, bu 6nyargilar algoritmalara da yansiyabilmekte ve bu
durum gesitlilik ve kapsayicilik hedeflerini olumsuz etkileyebilmektedir.
Bu nedenle proaktit ve etik bir yonetigim modeli benimsenmelidir (Patel,
2025). Bu baglamda algoritmalarin agik ve anlagilir gekilde tasarlanmasi,
veri gesitliliginin saglanmasi ve stirekli izleme mekanizmalarinin kurulmasi
kritik 6nemdedir. Ayrica yapay zeka modellerinin olugturulmasi ve
dogrulanmasinda kullanilan veri kiimelerinin giivenilirligi ve tarafsizlig:
tizerine dikkatli ¢aligmalar yapilmas: gerekmektedir (Banham, 2020).

Yapay zeka sistemlerinin kapsayict ve adil olabilmesi igin geligtirme
stirecinin her agamasina gesitlilik ve kapsayicilik ilkelerinin entegre edilmesi
bir ¢esit zorunluluktur. Bu siiregte veri bilimciler, miihendisler ve karar
vericilerden olugan farkli bakis agilarina sahip ekiplerin birlikte ¢aligmasi
onemlidir. Salesforce gibi bazi oncii girketler, etik yapay zeka ilkelerini
kurumsal stratejilerinin merkezine yerlegtirerek bu alanda 6rnek uygulamalar
gerceklestirmektedir (Patel, 2025). Dolayisiyla basarinin anahtari, veri
cesitliligi, algoritmik seffafhk ve diizenli denetimlerin giivence altina
alinmasidir. Ozellikle etik yapay zeka kullamimi, gergekten esitlikgi ve adil
sistemler olusturmak igin kritik 6neme sahiptir. Sirketlerin yapay zeka
sistemlerine yatirim yapmast ve bu sistemleri insan kaynaklar stireglerine
uygun sekilde entegre etmesi, ¢aliganlar arasinda iligkileri doniistiirerek herkes
i¢in daha uygun kogullar yaratilmasini saglayacaktir (Pant & Joshi, 2024).
Sonug olarak yapay zeka kapsayici ve adil is ortamlarinin olugturulmasinda
onemli bir teknolojik imkin sunmaktadir (Shams vd., 2025). Ancak bu
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potansiyelin ger¢eklesmesi igin veri gesitliligi, diizenli denetim, seftaflik ve etik
ilkelerin gelistirme siire¢lerine tam entegrasyonu gerekmektedir (Banham,
2020). Sirketlerin bu alanda bilingli ve proaktif yaklagimlar benimsemeleri,
teknolojinin sadece inovasyon degil, ayni zamanda toplumsal adalet ve esitlik
i¢in doniistiirticti bir arag olarak kullanilmasini saglayacaktir.

9.3. Z Kusag

Isletmelerde gesitlilik ve kapsayicihik alaninda ortaya gikan yeni egilimlerden
birisi de ig giiclinde giderek artan agirhigiyla Z Kusag:r yer almaktadir.
1997-2012 yillar1 arasinda dogan ve ig giiciine en yeni katilan nesil olan
Z kugag, yalmzca demografik olarak en kalabalik kugsak olmanin 6tesinde,
gesitlilik ve kapsayiciliga iliskin tutumlart ve beklentileriyle ig diinyasinda
onemli bir doniigtimiin 6nciisti konumundadir (Jeffery-Morrison, 2023). Z
kusag dijital cagda biiyiiyen ve “dijital yerliler” olarak tanimlanan, geligmis
teknolojik yeterliliklere sahip bir nesildir. Ancak bu kusag:i benzersiz kilan
sadece teknik becerileri degil ayni zamanda giiglii sosyal farkindaliklari,
kiiltiirel cesitlilige olan agikliklar1 ve adalet arayislaridir. Is giiciinde hizla
biiyiiyen bir segment olan Z kusaginin 2030 yilina kadar yaklagik 51 milyon
caliganla 1§ hayatinda etkin rol almasi beklenmektedir (Sadeghi, 2023).

Teknoloji ve internet ile i¢ ige biiyiiyen bu kusak, tarihin en ¢esitli ve
etnik agidan en zengin nesli olarak kabul edilmektedir. Diger kugaklardan
farkli olarak gesitlilik ve kapsayiciligi artik temel bir beklenti olarak
gormektedirler. Tstatistikler Z kugaginin tiim 6nceki nesillerden daha yiiksek
diizeyde gesitlilige sahip oldugunu gosterirken, bu durum onlarin gesitlilik
ve kapsayiciliga ¢ok daha fazla deger vermelerinden kaynaklanmaktadir. Bu
kusak igletmelerden, her bireyin degerli ve saygi duyuldugunu hissettigi
ve benzersiz bakig agilaria deger verildigi bir ¢alisma ortami yaratmasin
beklemektedir (Holt, 2024). Egitim agisindan Z kugag: tiim onceki nesiller
arasinda en yiiksek egitim seviyesine sahip olan nesildir. Liseden ayrilma
oranlar1 diigtik, tiniversiteye kayit ve mezuniyet oranlari ise ylksektir.
Ekonomik durgunluk ve pandemi gibi zorluklarla kargilagmig olsa da genig
bir diinya goriigiine ve giiglii bir gesitlilik-kapsayicilik degerine sahiptir
(Moody, 2024).

9.3.1. Z Kusagmun Cesitlilik ve Kapsayiciliga Bakis1 ve Beklentileri

7 kusagr igin cesitlilik, sadece geleneksel anlamda yag, cinsiyet veya
etnik koken farkliliklar1 degil norogesitlilik, engellilik durumu, farkl
tikirler, deneyimler ve gegmigleri de kapsamaktadir. Bu kugak gesitlilik ve
kapsayicilik degerlerini igletmelerin temel yap: taglar1 olarak gormekte
ve bu degerlerin etkin bi¢imde uygulanmadigi kurumlarda ¢aligma istegi
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azalmaktadir. Ornegin Monster’in yaptig1 bir ankette Z kusag1 galisanlarinin
%83’ igverenin cesitlilik ve kapsayicilik taahhiitlerini ise alimda 6ncelikli
kriter olarak degerlendirdigini belirtmig, bagka bir aragtirmada ise %75’
bu taahhiitlerden memnun kalmazsa bagvurmaktan kagmnacaklarini ifade
etmistir (Jeffery-Morrison, 2023). Ayrica bagka bir ¢aliymada Z kusaginda
katihmcilarin %77’si igyerlerinde daha kapsayici ve gesitli ortamlar talep
etmektedir (Holt, 2024; Moody, 2024). Handshake aragtirmasina gore
ise Z kugag1 ¢aliganlarinin yaklagik yarisi, esitlik eksikligi algiladiginda isten
ayrilmay1 diigiindiigiinii belirtmistir (Sadeghi, 2023).

Z kusgagr igin esitlik kavrami, yalnizca adil {icretlendirmeyi degil, seffaf
kariyer ilerleme, tarafsiz performans degerlendirmesi ve esit firsatlari
igermektedir. Z kugag i¢in kapsayicilik ise bireysellige saygi, her sesin degerli
kabul edilmesi ve aidiyet duygusunun yaratilmasi anlamma gelmektedir.
7 kusagr kapsayiciigi, adil bir toplumun temeli ve herkesin katkida
bulunabildigi bir ortam olarak gormektedir. Artik katkida bulunmak igin
kidem ya da deneyim beklentisi olmaksizin, herkesin fikrini soyleyebilecegi
bir ¢aligma ortamu talep etmektedirler. Bu kusak igyerinde kati hiyerarsi
ve dogrusal yapilar yerine, i§ birligi ve agik iletisimi destekleyen yapilar
tercih etmektedir (Moody, 2024). McKinsey raporlari, Z kugaginin ig
giictinde gesitliligin yenilik ve biiytime i¢in kritik olduguna inandigini ortaya
koymaktadir (Sadeghi, 2023). Holta (2024) gore Z kugaginin geleneksel
isyerlerinden beklentileri su sekildedir:

+ Uzun saatleri igeren ¢aligma kiiltiirii yerine esnek ve ¢ikti odakli galig-
ma modellerini savunurlar.

* Bireysel bagaridan ¢ok topluluk ve kolektif basarilara deger verirler.

« Bilingsiz 6nyarg1 ve mikro saldirganliklarin farkindadir ve sirketlerin
proaktif olarak bu konularla ilgilenmesini beklerler.

+  Cesitlilik ve kapsayicilik ¢abalarinda geffaflik talep ederek sadece sozde
degil somut adimlar da gormek isterler.

9.3.2. Cesitlilik ve Kapsayicilik Yoluyla Z Kusagin1 Cekmek ve
Elde Tutmak

Z kusagimin farkli beklentilerine yanit verebilmek igin igletmelerin,
gesitlilik ve kapsayicilik programlarini siirdiiriilebilir, olgiilebilir ve kapsaml
sekilde tasarlamasi gerekmektedir. Bu programlarin yalnizca ise alimda
degil, ¢alisanlarin i yerinde kendilerini fiziksel ve psikolojik olarak rahat
hissetmelerini saglayacak sekilde yapilandirilmasi 6énem arz etmektedir.
Cesitlilik ve kapsayicilik, igletmelerin bagarisi, inovasyonu ve galigan baglilig:
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i¢in kritik unsurlar olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Z kusag: tutku, ilke ve
dyjital becerileriyle tarith boyunca goriilmemis bir cesitliligi temsil etmekte
ve 1§ diinyasinin gelecegini gekillendirme potansiyeline sahip oldugu kabul

edilmektedir (Jeffery-Morrison, 2023). Bu nedenle igletmeler Z kusaginin
beklentilerine yanit verebilecek kapsayici ve gesitlik igeren ¢aligma ortamlar:
yaratmak igin hazirlikli olmali ve bu doniigiimiin 6nciisii olmahdirlar.

Jeffery-Morrison (2023) ve Sadeghi’ye (2023) gore isletmeler bu neslin
baglihigint artirmak igin {i¢ temel strateji benimseyebilir. Asagida bu stratejiler

siralanmaktadir:

Cesitlilii aktif olarak desteklemek ve liderlikte temsil saflamak: Isletme
genelinde ¢egsitlilik desteklenmeli, Z kusagr ¢alisanlarin liderlik rolle-
rine yiikselme firsatlar1 yaratilmali, net hedefler ve hesap verebilirlik
mekanizmalar1 karulmalidir.

Seffaflik ve esitlik sajlamak: Tg tanimlarinda maag araliklart agik¢a be-
lirtilmeli, ticret farkliliklar: izlenip giderilmeli ve cinsiyet esitligi sa-
dece maagla sinurli kalmayip esnek ¢aliyma ve gelisim firsatlarini da
kapsamalidir.

o Kapsayice bir is yeri kiiltiivii olusturmak: Her bireyin fikir ve deneyimle-

rinin kabul gordiigii, aidiyet duygusunun giiglendirildigi, agik iletigim

ve geri bildirim mekanizmalarinin igledigi ortamlar tesis edilmelidir.

Holt (2024) ise Z kusag1 ¢ahisanlarin1 motive etmek ve elde tutmak
isteyen igletmeler i¢in agagidaki stratejilerin uygulanmasini 6nermektedir:

Diizenli ve anonim gesitlilik ve kapsayicilik anketleri yaparak ¢aliganla-
rin algilarini ve ihtiyaglarini anlamaya ¢aligmali,

Acik diyalog kanallar1 agarak geri bildirim alinmali ve katilim tegvik
edilmeli,

Bilingsiz Onyargi ve kapsayict liderlik gibi konularda egitimler
diizenlenmeli,

Esnek ¢alisma modelleri, erisilebilir tesisler ve kapsayici dil gibi politi-
kalar hayata gecirilmeli,

Cesitlilik ve kapsayicilik girisimleri konusunda seffaf’ raporlamalar
yapilmali,

Ruh sagligr destegi ve farkindalik kampanyalari ile galiganlarin psiko-
lojik saghg1 desteklenmelidir.

Sonug olarak Z kugaginin gesitlilik ve kapsayicilik talepleri, isyerlerinde
inovasyon ve basariin anahtari olarak goriilmektedir. Bu kugagin
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beklentilerine duyarli ve proaktif yaklagimlar benimseyen isletmeler sadece
yetenekleri ¢ekmekle kalmayacak, aymi zamanda daha kapsayici, adil ve
yenilikgi galiyma ortamlar1 yaratacaktir. Liderler Z kusaginin bu vizyoner
degisim talebini desteklemeli ve ¢esitlilik ile kapsayicilik degerlerini 6ncelikli
normlar haline getirmelidirler (Moody, 2024).

9.4. Siirdiiriilebilirlik

Cesitlilik ve kapsayicilik ilkeleri, stirdiiriilebilirligin 6zellikle sosyal
boyutunu giiglendiren temel unsurlar arasinda yer almakta ve isletmelerin
toplumsal sorumluluklarini yerine getirmelerinde kritik bir rol oynamaktadr.
Bu yoniiyle gesitlilik ve kapsayicilik Birlegmis Milletler (BM) tarafindan 2015
yilinda ilan edilen Siirdiirtilebilir Kalkinma Amaglarr’nin toplumsal esitlik
ve kapsayicilik odakli hedefleriyle dogrudan ortiigmektedir. Siirdiirtilebilir
kalkinma amaglar1 ¢evresel siirdiiriilebilirligin yan1 sira ekonomik ve
toplumsal esitligi saglama hedefiyle olugturulmug kiiresel bir yol haritast
niteligindedir. Bu baglamda cegsitlilik ve kapsayicilik kavramlari, birgok
stirdiiriilebilir kalkinma amaci iginde ya dogrudan bir hedef olarak ya da
dolayli bigimde yer almakta, toplumsal cinsiyet esitliginden ekonomik
kapsayiciliga, esitsizliklerin azaltilmasindan kapsayict kurumsal yapilara
kadar genis bir yelpazede karsimiza ¢ikmaktadir. Asagida isletmeler
agisindan ozellikle gesitlilik ve kapsayicilik ile giiglii iliskiler barindiran dort
stirdiiriilebilir kalkinma amaci ayrintilariyla ele alinmaktadir. (Ieerikler BM
Tiirkiye web sitesinden (BM, 2015) elde edilmistir.)

9.4.1. Amag 5: Toplumsal Cinsiyet Esitligi

Toplumsal cinsiyet esitligi, cesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin en
temel bilesenlerinden birisidir. Amag 5 kapsaminda yer alan 5.1, 5.2 ve 5.3
gibi alt amaglar, kadinlara ve kiz gocuklarina yonelik her tiirlii ayrimeilik
ve giddetin ortadan kaldirilmasini amaglayarak, ig giiciine ve topluma tam
katilimin 6niinii agmaktadir. Ozellikle 5.5 alt amaci, kadinlarin karar alma
mekanizmalarma katilmini ve liderlik pozisyonlarina erigimini gilivence
altina alarak, kapsayict bir yonetim anlayiginin gelistirilmesine katkida
bulunmaktadir. Benzer sekilde 5.a ve 5.b alt amaglari, kadinlarin ekonomik
kaynaklara erigimini ve diyjital giiglenmelerini destekleyerek, isletmelerde
toplumsal cinsiyet temelli esitsizliklerin azaltilmasina hizmet etmektedir.
Bu amaglar is diinyasinda hem dikey hem de yatay ¢esitliligin artirilmasini
saglayan uygulamalar agisindan yol gosterici konumdadir.
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9.4.2. Amag 8: Insana Yakigir Is ve Ekonomik Biiyiime

Amag 8, siirdiiriilebilir ekonomik biiyiime ile birlikte kapsayict ve
insana yakigir ig olanaklarinin artirilmasini hedeflemektedir. Bu amacin
ozellikle 8.3, 8.5 ve 8.8 alt maddeleri, istihdamda esitlik, gesitlilik igeren
girisimcilik destekleri ve giivenli ¢aligma ortamlarinin saglanmasi agisindan
onem tagimaktadir. 8.5’in vurguladigr “esit ise esit ticret” ilkesi, kapsayici
ticretlendirme politikalarinin temelini olustururken, 8.3’teki mikro ve kiigiik
Olgekliisletmelerin desteklenmesi, girigimcilik yoluyla farkli sosyo-demogratik
gruplarin ekonomik sisteme entegre edilmesine zemin hazirlamaktadir.
Ayrica 8.10 alt amaciyla finansal hizmetlere erigimin artirilmasi, ekonomik
kapsayiciligi destekleyen 6nemli bir unsurdur. Bu ¢ergevede igletmelerin
insan kaynaklart uygulamalari, firsat esitligi ilkesiyle sekillenmekte ve
ekonomik biiyiime ile sosyal adaletin bir arada ilerlemesini saglamaktadir.

9.4.3. Amag 10: Esitsizliklerin Azaltilmas1

Cesitlilik ve kapsayicilik ilkeleri ile dogrudan iligkili olan bir diger amag
ise Amag 10°dur. Ozellikle 10.2 ve 10.3 alt amaglar1, farkli etnik, dini veya
sosyoekonomik gegmise sahip bireylerin toplumsal ve ekonomik hayata tam
katilmini tegvik etmektedir. Ayrimciliga dayali yasa ve uygulamalarin ortadan
kaldirilmas: yoniindeki ¢agrilar, isletmelerin kapsayict insan kaynaklar
politikalar1 gelistirmelerini gerekli kilmaktadir. 10.4’te vurgulanan sosyal
koruma politikalar1 ve ticret politikalar: ise diisiik gelirli veya dezavantajh
gruplarin  kurumsal vyapilar iginde giiglenmelerini saglayacak sekilde
tasarlanmalidir. Bu amag ayn1 zamanda igletme igi egitim, yetenek gelistirme
ve kariyer ilerleme firsatlarinin herkese esit bigimde sunulmasinin 6nemine
isaret etmektedir.

9.4.4. Amag 16: Baris, Adalet ve Giiglii Kurumlar

Isletmelerin i¢inde bulundugu kurumsal ve toplumsal yapinin kapsayici,
adil ve hesap verebilir olmasi, Amag 16’nin temel ¢er¢evesini olugturur. 16.3
ve 16.7 alt amaglari, hukukun istiinliigiine erisim ve kapsayict karar alma
siiregleri ile dogrudan iliskilidir. Tsletmeler agisindan bu durum, i¢ politika
ve uygulamalarda seffaflik, hesap verebilirlik ve ¢alisan temsiliyeti gibi
ilkelere 6nem verilmesini gerektirmektedir. Ozellikle 16.b amac1, ayrimeihik
gozetmeyen yasa ve politikalarin tegvik edilmesini hedefleyerek, ¢esitlilik ve
kapsayiciliga duyarli kurumsal yapilanmalarin olugmasini desteklemektedir.
Bu dogrultuda gesitlilige agik kurumsal kiiltiir, sadece ¢alisan memnuniyeti
degil aym1 zamanda kurumsal megruiyet ve siirdiiriilebilirlik agisindan da
kritik 6Gneme sahiptir.
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Sonug olarak ¢esitlilik ve kapsayicilik, yalnizca etik veya yasal bir gereklilik
degil aymi zamanda siirdiiriilebilirlik hedeflerinin gergeklestirilmesinde
stratejik bir aragtir. Stirdiirtilebilir Kalkinma Amaglarr’nin farkl diizeylerde
gesitlilik ve kapsayicilik ilkelerine temas etmesi, bu kavramlarin gelecegin
igyeri kiiltiirleri ve igletme stratejilerinde daha da merkezi hale gelecegini
gostermektedir. Siirdiirtilebilir kalkinma amaglariin giderek artan 6nemi,
isletmelerin sadece ekonomik degil ayn1 zamanda sosyal sorumluluklarini
da goz oniinde bulundurarak hareket etmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu
nedenle gesitlilik ve kapsayicilik ilkelerinin ig siireglerine entegre edilmesi,
stirdiiriilebilir ve direngli kurumsal yapilarin ingasi i¢in vazgegilmez bir adim
haline gelmektedir.

9.5. Cesitlilik Okuryazarhig:

Gelecekte 6nemi artan konulardan birisinin de “gesitlilik okuryazarhgr”
olacag: diigiiniilmektedir. Oxford Review’e gore gesitlilik okuryazarhigy,
toplumlari olusturan ¢esitli kiiltiirel, irksal ve sosyal ge¢misleri tanima, anlama
ve aktif olarak onlarla etkilesim kurma becerisini ifade etmektedir. Cesitlilik
okuryazarlig, yalnizca gesitliligin farkinda olmaktan daha fazlasini igermekte,
sosyal gili¢ dinamiklerinin, 6nyargilarin ve sistemsel esitsizliklerin ¢esitlilige
sahip gruplar1 nasil etkiledigine dair derin bir anlayis1 kapsamaktadir. Yiiksek
gesitlilik okuryazarhigina sahip kisiler, kligeleri, ayrimciligi ve ayricalig
tanima konusunda yeteneklidirler ve bu sorunlarla kisisel ve profesyonel
yagamlarinda aktif olarak miicadele edebilirler. Bu ayni zamanda farkli bakig
agilarim takdir etme kapasitesini gelistirmek, kargilikli saygiyr tegvik etmek
ve herkesin geg¢misine bakilmaksizin gelisebilecegi bir ortam yaratmakla
ilgili bir konudur. Isyerinde gesitlilik okuryazarhgi daha etkili iletigim, is
birligi ve inovasyona yol agabilmektedir. Kiiltiirel olarak farkindalig: yiiksek
olan ekiplerin yanlig anlagilmalardan kaginma, ¢atigmalari azaltma ve daha
genig bir kitleye hitap eden {irtinler veya hizmetler yaratma olasiligi daha
yiiksek kabul edilmektedir. Ayrica egitim ortamlarinda, elestirel diigtinmeyi,
empatiyi ve farkli ge¢mislere sahip insanlarla ¢aliyma yetenegini tesvik
ederek 6grenmeyi geligtirmektedir (Oxford Review, 2025). Sonug olarak
giiniimiiziin kiiresellesmis diinyasinda, gesitlilik okuryazarhiginin kapsayici
ortamlar yaratmaya kendini adamig igletmeler ve ¢aliganlar i¢in olmazsa
olmaz bir beceri haline doniigecegi diigtintilmektedir.

9.6. Sosyal Medya

Gelecekte gesitlilik ve kapsayiciligi tegvik etmede sosyal medyanin da daha
vaygin olarak kullanilacag: diigiintilmektedir. Sosyal medya, giintimiizde
isletmeler agisindan yalmizca bir iletisim kanali degil, ayn1 zamanda toplumsal
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degerlerin paylagildigi bir alan haline gelmistir. Tsletmelerin cesitlilik ve
kapsayicilik degerlerine olan baglliklarin1 kamuoyuna gostermelerinde
onemli bir arag haline gelen sosyal medya sayesinde isletmeler, farkli gruplarla
dogrudan etkilesim kurabilmekte, azinlikta kalmig sesleri duyulabilir hale
getirebilmekte ve kapsayict kampanyalar yiirtitebilmektedir. Hashtag’ler,
topluluk igerikleri ve dijital kampanyalar sayesinde toplumsal farkindalik
artirlmakta, bu da isletmelerin daha duyarli ve kapsayict politikalar
gelistirmesine katki saglamaktadir. Ayrica kullanicilar, bu platformlar
tizerinden isletmeleri denetleyerek hesap verebilirligi tegvik etmektedir
(Swaroop, 2024). Sonug olarak sosyal medya, isletmeler igin ¢esitlilik ve
kapsayicilik alaninda hem firsatlar hem de sorumluluklar sunmaktadir. Bu
mecralar1 gelecekte daha stratejik sekilde kullanan igletmelerin hem marka
degerlerini daha da artiracagi hem de kapsayici bir toplumsal etki yaratma
potansiyeline sahip olacag: diigiiniilmektedir.






Sonug ve Oneriler

Son vyillarda kiiresellesme, 1§ giiciiniin  yapisimt  6nemli  Olgiide
doniigtiirmiis ve ¢ahganlarin  bolgesel ve wulusal smurlar  Gtesinde
hareketliligini artirarak, gesitlilik ve kapsayicilik konularinin hem akademik
cevrelerde hem de isletmelerde daha fazla ilgi gérmesine sebep olmustur
(Urbsiene, 2011). Kiiltiirel degigimlerin de etkisiyle is yerleri artik
yalnizca ekonomik faaliyetlerin yiiriitiildiigii alanlar olmaktan ¢ikmug farkl
kiiltiirel, dinsel ve etnik kokene sahip bireyler arasinda sosyal etkilesimin
yogunlagtigi dinamik yapilar haline gelmistir (Rahim vd., 2017). Bu
doniigiim igletmelerin ¢aliganlar arasindaki benzerlikler kadar farkliliklar
da tamimasini, onlarin geleneklerine, kiiltiirlerine ve deneyimlerine saygi
gostermesini zorunlu kilmaktadir. Cesitlilik ve kapsayicilik stratejileri, bu
baglamda diinya genelindeki igletmeler i¢in yalnizca tercih edilen degil, aym
zamanda zorunlu bilesenler haline gelmistir (Asnicar, 2023). Kiradoo’ya
(2022) gore bu zorunlulugun ¢ temel nedeni bulunmaktadir. Bunlar;
kiiresellesmeyle birlikte is giiciinde artan gesitlilik, gesitli ve kapsayic ig
yerlerinde performansin ve inovasyonun artig gosterdigini ortaya koyan
bilimsel bulgular ve yeni kugaklarin ig diinyasindan gesitlilik ve kapsayicilik
konularinda artan beklentileridir. Bu gelismeler dogrultusunda igletmelerin
yalnizca temsili gesitliligi saglamakla yetinmeyip, ¢alisanlarin goriiglerinin
karar siireglerine dahil edildigi kapsayici yapilar olugturmas: gerekmektedir
(Sharma, 2024). Nitekim sadece gesitlilige sahip bir ig giicii olugturmak
yeterli degildir. Bu gesitliligin anlamli ve kapsayict bir orgiit kiiltiiriine
entegre edilebilmesi i¢in stratejik planlama ve liderlik de gereklidir. Kochan
vd. (2003:18) isletmelerin gesitlilik konusuna yaklagimlarini yeniden gézden
gecirmeleri gerektigini vurgulamakta ve bu siirecin ancak destekleyici bir
oOrgiit kiiltiirii, etkili liderlik ve giiglii siireg yonetimiyle bagarili olabilecegini
belirtmektedir. Ciinkii yalmzca gesitliligin varhigi orgiitsel bagariya dogrudan
katki saglamamakta, bunun igin 6grenmeyi, etkilegimi ve kapsayici iletigimi
tegvik eden bir iklimin olugturulmas: gerekmektedir.
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Cesitlilik  ve kapsayicilik  politikalarinin  bagarili - olabilmesi  i¢in
standartlagtirilmig ¢oziimlerden kaginilmali, farkli toplumsal ve kiiltiirel
baglamlara gore esnek stratejiler gelistirilmelidir. Her igletme igin gegerli
tek bir strateji olabilecegini kabul etmenin adalet, esitlik veya firsat
esitligi saglamadigr aksine bireylerin farkli ihtiyag, deger ve inanglarina
gore sekillenen bir yonetim anlayigina ihtiya¢ duyuldugu anlagilmaktadir
(CCOHS, 2024; Nair & Vohra, 2015). Bunlara ek olarak gesitlilik gdsteren
caliganlara sahip igletmelerin kiiresel pazarda farkli miisteri gruplarina
hizmet sunarken avantaj elde ettikleri de bilinmektedir (Patrick & Kumar,
2012). Bu nedenle gesitlilik ve kapsayiciligin 6rgiitsel yapilara yalmzca digsal
baskilarla degil, igsellestirilmis degerler ve uzun vadeli bir vizyonla entegre
edilmesi gerekmektedir. Cekirdek is stratejilerine entegre edilen kapsayicilik
politikalarinin daha etkili oldugu goriilmektedir (Church & Rotolo, 2013).
Arastirmalar bu stratejilerin isletmelerde daha iyi karar alma siireglerine,
gahisanlarin daha fazla desteklendigini hissettigi saglikli i3 ortamlarina ve
daha adil ige alim uygulamalarina katki sagladigini gostermektedir (Hogarty,
2021).

Giiniimiizde igletmelerin yalnizca gesitlilik ilkelerini benimsemeleri degil
ayni zamanda az temsil edilen gruplarin (6rnegin 50 yag iistii ¢ahisanlar,
engelli bireyler ve dini-etnik azinliklar) iist diizey yonetim kademelerine dahil
olabilmesini saglamak i¢in engelleri ortadan kaldirmalar1 beklenmektedir
(Szymanska & Aldighieri, 2017). Ayrica literatiiriin giderek daha genig
gesitlilik boyutlarini kapsayacak gekilde gelismekte oldugu ve bu egilimin
devam etmesi gerektigi de belirtilmektedir (Lacmanovi¢ & Beleti¢, 2022).
Ancak bu siirecte kargilagilabilecek zorluklar da goz ardi edilmemelidir.
Kapsayicr yonetimin potansiyel faydalarinin yaninda riskleri ve uygulama
zorluklar1 da bulunmaktadir (Szydfo vd., 2024). Isletmelerin bu zorluklar:
agabilmeleri igin gesitlilik ve kapsayiciliga uzun vadeli bir baghlik gostermeleri
ve siirdiiriilebilir politikalar geligtirmeleri gerekmektedir. Zira gesitlilik ve
kapsayicilik, bir varig noktast degil siireklilik arz eden dinamik bir doniigiim
stirecidir. Sonug olarak giintimiizde gesitlilik ve kapsayicilik bagarili ve
stirdiiriilebilir bir ig glicliniin temel bilegenleri olarak kabul edilmekte,
bu alanlara oncelik veren igletmeler artan inovasyon, ¢aligan bagliig: ve
yeteneklerin elde tutulmasi gibi birgok avantaj elde edebilmektedir (Kiradoo,
2022). Dahasi bireysel farkliliklara deger vermek yalnizca ig yerinde kargiliklt
faydayr artirmakla kalmamakta aymi zamanda toplumsal uyuma, sosyal
katilima ve igletme stirdiiriilebilirligine de katki saglamaktadir (Rahim vd.,
2017). Bu baglamda gesitlilik ve kapsayiciligi benimsemek artik bir tercih
degil, 21. ylizyihn karmagik is diinyasinda rekabet¢i kalabilmek igin stratejik
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bir zorunluluk olarak kabul edilmektedir (Butler-Sims, 2024; O’Donovan,
2018).

Iste cesitlilik ve kapsayiciligin bu denli nemli oldugu ve stratejik bir
zorunluluk olarak goriildiigii bir donemde hazirlanan bu kitabin temel
amaci, igletmelerde gesitlilik ve kapsayicilik kavramlarini kuramsal, yasal
ve uygulamaya doniik boyutlartyla biitiinciil bir yaklagimla ele alarak, bu
kavramlarin orgiitsel yapi ve siireglerdeki yerini, 6nemini ve etkilerini
derinlemesine analiz etmektir. Bu amag¢ dogrultusunda kitapta, gesitlilik ve
kapsayiciligin tarihsel gelisimi, teorik arka plani, ulusal ve uluslararas: hukuki
dayanaklari, orglitsel giktilar iizerindeki etkileri ve uygulama stratejileri
kapsamli bir gekilde ele alinmigtir. Kapsam itibariyla ¢aligma, hem akademik
literatiirdeki giincel egilimlere hem de saha uygulamalarina odaklanarak
kuramsal bilgi ile pratik deneyimi biitiinlestirmeyi hedeflemistir. Kitap
isletme yoneticileri, insan kaynaklar1 profesyonelleri, politika yapicilar ve
bu alanda ¢aligan akademisyenler basta olmak tizere, gesitlilik ve kapsayicilik
konusunda bilingli ve etkili adimlar atmak isteyen tiim paydaslara yonelik
olarak hazirlanmistir.

Kitabin ilk boliimlerinde, ¢esitliligin tarihsel gelisimi, literatiirdeki yeri
ve farkli boyutlar1 detayll big¢imde agiklanmug, ig giictinde ve ig yerinde
gozlemlenebilir ve gozlemlenemez c¢esitlilikten, ¢ok boyutlu ve degerlere
dayali gesitlilige kadar uzanan kapsamli bir ¢ergeve sunulmustur. Cesitliligin
hem olumlu hem de olumsuz sonuglarinin ortaya konmasiyla birlikte
bu kavramin orgiitsel baglamda neden dikkatle ele alinmasi gerektigi
vurgulanmigtir.  Ardindan  gesitliligin etkili bigimde saglanabilmesi igin
gesitlilik  yonetimi  uygulamalart {izerinde durulmus, bu stratejilerin
stirdiiriilebilir basar1 i¢in 6nemi ortaya konmustur. Kapsayicilik boliimiinde
ise bu kavramin sadece gesitliligi tamamlayan bir unsur olmadigi, aym
zamanda igletme iginde aidiyet, esitlik ve katihmi saglayan bir yaklagim
olduguna vurgu yapimistir. Kapsayict ortam, yonetim anlayigi, liderlik
ve kapsayicr kiiltiir olugturma stratejileri detaylandirilarak, ig yerinde
kapsayiciligr tegvik etmenin ¢ok boyutlu oldugu gosterilmistir. Bu noktada
ozellikle kapsayici liderlige dair 6zellikler ve uygulamalar dikkat gekici olup,
liderlerin bu siiregte tistlendikleri roliin 6nemi bir kez daha vurgulanmustir.
Kitabin ilerleyen boliimlerinde, gesitlilik ve kapsayiciligin hem ayri ayr1 hem
de birlikte ele alinmasiyla kavramlar arasi iliskiler netlestirilmistir. Kuramsal
temeller (6rnegin sosyal kimlik teorisi, sosyal degisim teorisi, optimum
farklilik teorisi) bu kavramlarin neden ve nasil olustugunu anlamaya katki
saglamig, hukuki temeller ise uluslararasi belgelerden Tiirkiye’deki anayasal
gerceveye kadar cesitlilik ve kapsayiciligin yasal zemini tizerine kapsaml bir
bakig sunmusgtur.
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Cesitlilik ve kapsayiciigin sonuglari boliimiinde, ¢aligan bagliigindan
performansa, inovasyondan kurumsal itibara kadar bir¢ok olumlu ¢iktiya
yer verilmig, ayni zamanda bu siireglerin beraberinde getirdigi zorluklar
ve potansiyel olumsuzluklar da goz ardr edilmemistir. Bu ¢ift yonlii bakis,
gesitlilik ve kapsayiciligin yonetilmesinin neden yalnizca bir politika tercihi
degil, ayn1 zamanda bir denge sanati oldugunu gostermektedir. Kitabin
sonraki boliimlerinde yer alan somut adimlar (stratejiler), kurumlarin bu
kavramlart yalnizca benimsemekle kalmayip nasil hayata gegirebileceklerine
dair rehber niteligi tagimaktadir. Kor ige alim, esnek ¢aligma, kapsayici iletigim
ve liderlik gibi uygulama baglklar1 bu yoniiyle dikkat gekicidir. Kurumsal
orneklerle desteklenen “uygulama 6rnekleri” boliimii, hem uluslararasi hem
de Tiirkiye baglaminda gesitli sirketlerin benimsedigi strateji ve politikalar
gostermekte, “Onceki ¢aligmalar” baghg ise bu alandaki akademik ilgiyi ve
gelisen aragtirma trendlerini yansitmaktadir. Bu baglamda bibliyometrik
analizlerden ampirik galigmalara, kurumsal raporlardan akademik yaymnlara
kadar genis bir kaynak taramasi yapilmugtir. Son olarak yeni egilimler baghgi
altinda ise uzaktan ¢aligma modelleri, yapay zeka uygulamalari, Z kusaginin
beklentileri ve BM Siirdiirtilebilir Kalkinma Amaglari gibi giincel ve gelecege
doniik temalarin gesitlilik ve kapsayicilik ile iliskisi degerlendirilmig, sosyal
medya ve gesitlilik okuryazarligi gibi konularla birlikte kapsayicilik anlayiginin
giiniimiiz diinyasinda nasil yeniden sekillendigi ortaya konmustur.

Bu kitap, igletmelerde ¢esitlilik ve kapsayicilik konusunu teorik temeller,
stratejik yaklagimlar ve giincel uygulama ornekleri ¢ergevesinde ele alan
kapsamli bir literatiir taramasina dayanmaktadir. Ancak bu yapisal giiglii
yonlerine ragmen belirli simrhliklari da bulunmaktadir. Oncelikle kitapta
yer verilen bilgiler biiyiik Olgiide ikincil kaynaklara (akademik yayinlar,
sektorel raporlar ve kurumsal belgeler) dayanmaktadir. Bu nedenle,
dogrudan saha verilerine (6rnegin nitel goriigmeler, anketler, gozlem temelli
analizler) yer verilmemis olmasi, 6zellikle uygulamadaki giincel zorluklarin
ve deneyimlerin derinlemesine incelenmesini sinirlayabilmektedir. Ayrica
kitapta yer alan ¢ikarim ve Oneriler agirlikli olarak teorik ¢ergeveler iizerinden
gelistirilmistir. Bu da bazi Onerilerin pratik baglamda test edilmemis olmasi
nedeniyle soyut kalmasina yol agabilmektedir. Bunun yani sira, kitapta ele
alinan yapay zeka, Z kugagi, sosyal medya ve uzaktan galiyma gibi konular
hizla geligen alanlar oldugu igin bu baghklarda sunulan degerlendirmelerin
belirli bir zaman dilimine ait oldugu ve zamanla giincellenmeye ihtiyag
duyabilecegi unutulmamalidir. Son olarak kitap hem akademik okuyuculara
hem de uygulayicilara yonelik olarak hazirlanmug olsa da bazi boliimlerdeki
teorik yogunluk, konuya yeni baglayan okuyucular agisindan belirli olgiide
anlagilabilirlik giigliigii yaratabilmektedir.
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Ozetle konuya iligkin ortaya konulan tiim bu bilgiler 1s1iginda gesitlilik ve
kapsayicilik igletmeler i¢in yalnizca etik bir sorumluluk degil, siirdiiriilebilir
basari, yenilik¢ilik ve toplumsal etki agisindan da stratejik bir gereklilik
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu kitap hem akademik literatiire katki
sunmay1 hem de uygulayicilara yol gostermeyi amaglayan bir ¢aba olarak, bu
alanda farkindalik yaratmayi ve gelecege dair daha kapsayict bir perspektif
gelistirilmesini tegvik etmeyi hedeflemektedir. Bu kapsamli degerlendirmeler
sonucunda ¢aligmanin son boliimiinde isletmelerin gesitlilik ve kapsayicilik
alaninda daha etkili ve siirdiiriilebilir stratejiler gelistirebilmeleri igin bazi
somut Oneriler sunulmugtur. Cesitlilik ve kapsayicilik igin atilmasi gereken
adimlarin agiklandigr boliimden yararlanarak gelistirilen bu  Onerilerin
sistematik bir sekilde hayata gegirilmesinin isletmelerin gesitlilik ve kapsayicilik
hedeflerine ulagmalarimna giiglii bir katki saglayacag: diigiiniilmektedir. Yazar
tarafindan sunulan baslica 6neriler sunlardir:

« Anonim Ise Alim: Isletmeler, ise alim siirecinde 6zgegmislerden
kimlik bilgilerini ¢ikararak, onyargisiz degerlendirme yapilmasini sag-
layan anonim bagvuru sistemlerini uygulamalidir. Ayrica, kapsayici dil
kullanilan ilanlar ve yapilandirilmig miilakat sorulari ile gesitliligi tesg-
vik eden adil bir degerlendirme stireci olugturulmalidir.

« Kapsayic1 Ise Alim: Isletmeler, ise alim siireglerini gesitlilik odakh
bir gekilde yeniden yapilandirarak genig ve heterojen bir aday havuzu
olusturmahdir. Bu kapsamda kapsayicr is ilanlart yayimlanmal, gesit-
lilik gosteren kariyer etkinliklerine katilim saglanmali ve Onyargisiz
degerlendirme yontemleri uygulanmalidir.

+ Calisan Eglestirme: Tsletmeler, farkli gegmislere sahip galisanlari es-
lestiren arkadaghk veya tersine mentorluk programlari olugturarak
kapsayici bir sirket kiiltiirtintin gelisimini desteklemelidir. Bu tiir etki-
lesimler ile kargilikli anlayist artirarak kugaklar aras1 6grenme ve kiiltii-
rel iggorii kazanimi tegvik edilmelidir.

« Ayrimailik Kargitt Politikalar: Isletmeler, sifir tolerans ilkesine da-
yalt ayrimalik kargiti politikalar gelistirerek tiim galiganlar igin agik
davranig standartlar1 belirlemelidir. Bu politikalar yasal zorunlulukla-
rin 6tesine ge¢meli, diizenli olarak giincellenerek esitlik¢i ve kapsayici
bir i3 ortami inga etmelidir.

« Onyargilarla Miicadele: Isletmeler, 6nyargilarin farkindaligini artir-
mak igin bilingsiz 6nyargi egitimleri diizenlemeli ve ise alim ile perfor-
mans degerlendirme siireglerinde nesnelligi saglamak amaciyla kor ise
alim gibi yontemler uygulamalidir. Ayrica sistemsel onyargilar1 azalt-



162 | Isletmelerde Cesitlilike ve Kapsayicihrk

mak i¢in teknoloji ve politika diizenlemeleri yaparak kapsayici ¢aligma
ortamlar1 desteklenmelidir.

« Caligan Destegi: Isletmeler, tiim alisanlarin siirece katilimini sagla-
yacak gekilde gesitlilik ve kapsayicilik degerlerini giinliik uygulamalara
entegre etmelidir. Bu dogrultuda ¢alisanlara yonelik siirekli iletigim,
geri bildirim ve destek mekanizmalart kurulmalidir.

+ Calisan Takdiri: Isletmeler, galisanlarin kapsayici ve saygili davra-
niglarini goriiniir sekilde takdir ederek bu tutumlarr kurumsal norm
haline getirmelidir. Takdir kiiltiirii sayesinde ¢aliganlarin kendilerini
degerli hissetmeleri saglanarak hem bagliliklart artirilmali hem de 6r-
giitsel kapsayicilik gili¢lendirilmelidir.

+ Calisan Topluluklar:: Tsletmeler, calisanlarin ortak kimlik veya ilgi
alanlari etrafinda bir araya gelebildigi ¢aligan topluluklarini tegvik et-
meli ve bu gruplara kurumsal diizeyde destek saglamalidir. Bu tiir
topluluklar ile ¢aliganlarin aidiyet duygular gii¢lendirilmelidir.

« Geri Bildirim Alma: Tsletmeler, galisanlarin kapsayicihga dair goriis
ve deneyimlerini diizenli anketler, geri bildirim oturumlar1 ve kapsa-
yic1 toplant1 uygulamalarr araciligiyla sistematik bi¢imde toplamalidir.
Bu iggortiler stratejik karar alma siireglerini giiglendirerek ¢alisan bag-
lihgint ve kapsayicr kiiltiirii kalict bigimde desteklemelidir.

« Diisiince Cesitliligi: Isletmeler, farkli diisiince ve deneyimlere sahip
caliganlar1 destekleyerek psikolojik giivenligi giiclendiren kapsayict li-
derlik uygulamalar geligtirmelidir. Boylece diigiince gesitliligi tesvik
edilmeli, yenilik¢i ve yaratici karar alma siiregleri desteklenmelidir.

« Egitim Programlart: Isletmeler, tiim cahiganlar ve yoneticiler igin
kapsayicilik, bilingsiz Onyarg: ve kiiltiirel yeterlilik konularini igeren
diizenli egitim programlar1 diizenlemelidir. Bu egitimler ¢alisanlarin
farkliliklara saygi gostermesini, etkili iletigim kurmasini ve kapsayici
bir igyeri ortamui olugturulmasini desteklemelidir.

« Esnek Caligma: Isletmeler, galisanlarin farkh ihtiyaglarina cevap ve-
rebilmek i¢in esnek ¢aliyma modelleri sunarak ig/yasam dengesini des-
teklemelidir. Bu uygulama 6zellikle daha az temsil edilen gruplarin ig
giicline katilimini artirmali ve kapsayici bir ortam olugturmalidir.

* Hedef Belirleme: Isletmeler, gesitlilik ve kapsayicilik alanindaki iler-
lemeyi izlemek igin Olgiilebilir, zaman odakli ve kanita dayali hedef-
ler belirlemelidir. Bu hedefler ¢alisan davraniglarini yonlendirmek
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ve lyilestirmeyi sistematik sekilde degerlendirmek igin standartlar
olusturmalidur.

Izleme ve Olgme: Tsletmeler, gesitlilik ve kapsayicilik performansint
olgmek igin sistematik veri toplama, anket ve analiz yontemleri kul-
lanarak ilerlemeyi diizenli gekilde izlemelidir. Bu siire¢te hem gerek-
tiginde elde edilen verilerle stratejiler revize edilmeli hem de hesap
verebilir bir kapsayicilik kiiltiirii olugturulmalidir.

Olg¢me Araglart Kullanma: Isletmeler, kapsayici kiiltiirlerini nesnel
olarak degerlendirebilmek igin gegerli ve sistematik Ol¢iim araglar: ge-
listirmeli ve kullanmalidir. Bu araglar kapsayicilik ¢abalarinin etkin-
ligini artirmak ve iyilestirme alanlarini belirlemek igin temel rehber
niteliginde olmalidir.

Kapsayict Iletigim: Tsletmeler, kapsayici iletigimi saglamak igin tiim
caliganlarin katilimini tegvik eden seffaf ve giivenli iletigim kanallart
olugturmahdir. Ayrica gesitlilik degerlerini igeren igletme igi ve dig1 pay-
das iletigim stratejileriyle aidiyet ve giiven duygusu gii¢lendirilmelidir.

Kapsayicr Kiiltiir: Isletmeler, kapsayict bir kiiltiir olugturmak igin
agik iletigim, kiiltiirel farkindalik egitimleri ve ¢aligan topluluklarini
destekleyerek tiim galiganlarin aidiyet ve deger hissini giiglendirmeli-
dir. Ayrica psikolojik giivenligi onceliklendirerek giivenli ve destekle-
yici bir ¢aligma ortami saglamalidir.

Kapsayici Dil: Isletmeler, hem ig iletisimde hem de dis paydaslarla
iliskilerde herkesin anlayabilecegi, kiiltiirel ve dilsel gesitlilige saygi-
Ii kapsayict bir dil kullanmalidir. Bu amagla, jargon, deyim ve me-
taforlardan kagimilarak iletigim materyalleri diizenli olarak gozden
gegirilmelidir.

Kapsayicr Liderlik: Liderler, kapsayici davraniglar1 benimseyip Or-
nek olarak psikolojik giivenligi desteklemeli ve gesitlilik ile kapsayicilik
hedeflerine aktif gekilde bagli kalmalidir. Bu amagla liderlere yonelik
kapsayici liderlik egitimleri diizenlenmeli, ilerleme diizenli olarak iz-
lenmeli ve az temsil edilen gruplardan liderlik pozisyonlarina yiiksel-
meleri desteklenmelidir.

Kapsayicilik Komiteleri: Tsletmeler, kapsayicilik stratejilerinin gelis-
tirilmesi, uygulanmas ve izlenmesi i¢in farkli kimlikleri temsil eden
tiyelerden olusan gesitlilik ve kapsayicilik komiteleri kurmalidir. Bu
komiteler ¢alisanlar ile yonetim arasinda koprii iglevi gorerek bilingsiz
onyargilarin fark edilmesini saglamali ve kapsayici kiiltiiriin stirdiiri-
lebilirligini desteklemelidir.
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« Kapsayicilik Danigmanlari: Isletmeler, kapsayicilik ve gesitliligi sii-
rekli kilmak i¢in 6zel olarak atanmig gesitlilik ve kapsayicilik yoneti-
cileri veya danigmanlar1 gorevlendirmeli ve bu pozisyonlarin sosyal
stirdiiriilebilirlik alanindaki rollerini netlegtirmelidir. Béylece bu pro-
tesyoneller hem Kkiiltiirel hem de gevresel siirdiiriilebilirlik hedeflerine
biitlinciil katki saglayabilmelidir.

« Kiiltiirel Kutlamalar: Isletmeler, farkli kiiltiirlerin ve geleneklerin
1§ yagamina yansitilmasini tegvik ederek kapsayici bir ¢aligma ortami
olusturmali, ¢alisanlarin dini ve kiiltiirel ihtiyaglarina esneklik tani-
mali, kiiltiirel kutlamalar1 desteklemeli ve bu tiir etkinlikleri kurumsal
platformlarda gortiniir kilmalidir.

« Ucret Egitligi: Isletmeler, iicret esitligini saglamak igin iicretlendir-
me politikalarini diizenli olarak olgmeli ve seffaflik temelinde egitsiz-
liklerin nedenlerini belirleyerek yapisal ¢oziimler gelistirmelidir. Boy-
lece adalet duygusunu pekistirerek ¢aligan bagliigi ve motivasyonu
artirilmalidur.

« Performans Degerlendirmesi: Isletmeler, gesitlilik ve kapsayicilik
hedeflerini performans degerlendirme kriterlerine dihil ederek galigan-
larin bu degerlere bagliligint artirmalr ve ilerlemeyi sistematik olarak
izlemelidir. Boylece gesitlilik politikalar: somut sorumluluklara bagla-
narak olgtilebilir sonuglar ve 6diil mekanizmalariyla desteklenmelidir.

« Strateji Olusturma: Isletmeler, cesitlilik ve kapsayicilig1 genel is stra-
tejisiyle biitiinlegtirerek somut ve bilingli adimlarla uygulamalr strate-
jiler gelistirmelidir. Mevcut durum kapsamli bir ihtiya¢ analizi ile de-
gerlendirilmeli, hedef odakli ve etkili strateji tasarimi geligtirilmelidir.

* Esnek Politikalar: Cesitlilik ve kapsayicilik politikalari, her igletme-
nin Ozgiin ihtiyaglarina ve baglamima gore esnek ve uyarlanabilir ge-
kilde tasarlanmalidir. Boylece esit firsatlar saglayan uygulamalar yerel
kogullara uygun olarak etkin bigimde uygulanabilmelidir.

« Ust Yonetim Destegi: Ust yonetim, gesitlilik ve kapsayicilik girigim-
lerini stratejik 6ncelik olarak benimseyerek hem sozlii hem de somut
kaynak tahsisiyle desteklemelidir. Liderlerin bu siiregte 6rnek rol tist-
lenmesi ve performans gostergelerine kapsayicilik hedeflerini entegre
edilmesi ile girigimin bagarisi ganst artirilmalidir.

* Sorumluluk Paylagimi: Cesitlilik ve kapsayicilik sorumlulugu tek
bir birey veya yonetimle sinirli kalmayip tiim igletme genelinde pay-
lagilmahdir. Boylece ¢esitlilik ve kapsayiciligin 6neminin igletme ¢a-
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pinda benimsenmesi ve siirdiiriilebilir kapsayict bir kiiltiir olugmasi
saglanmahdir.

+ IK Uygulamalarini Déniistiirme: Insan kaynaklari uygulamalari ge-
sitlilik yonetiminin gerektirdigi duyarlilik ve esneklik dogrultusunda
yeniden yapilandirilmalidir. Bu tiir bir doniigiim ile iiretkenlik, yarati-
cilik ve genisleyen personel firsatlari i¢in destekleyici bir 6rgiit yapist
olusturulmasina zemin hazirlanmalidur.

Sonug olarak, son yillarda yasanan toplumsal, kiiltiirel ve ekonomik
doniigiimler, gesitlilik  ve kapsayicilik  konusunu  giliniimiiz  yonetim
anlayiglarinin odagi haline getirmigtir. Kitap boyunca kuramsal temellerden
uygulamaya kadar uzanan ¢ok yonlii bir g¢ergeve sunularak, bu iki
kavramin orgiitsel yapilarda nasil anlam kazandigi ve nasil donistiiriicii
etki yaratabilecegi ortaya konmugtur. Sadece bugiiniin degil, gelecegin
1§ diinyasinda da anlaml ve siirdiirtilebilir sonuglar elde edebilmek ig¢in
gesitliligin ve kapsayiciligin tiim siireglere entegre edilmesi kritik bir gereklilik
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu ¢aliyma, so6z konusu doniigiim siirecine katki
sunmay1 ve daha kapsayic bir kurumsal kiiltiir inga etmeye yonelik diistinsel
bir kaynak olmay1 hedeflemektedir.
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