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OZET

Yarimbas, S. S. (2025). Isletmelerin cesitlilik ve kapsayicilik politikalarinin
incelenmesine yonelik bir ¢aliyma (Yaymmlanmamis yiiksek lisans tezi). Sakarya
Universitesi.

Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (CEK) giliniimiizde sirketlerin sosyal sorumluluk
anlayisinin Otesinde, siirdiiriilebilirlik stratejilerinin temel bilesenleri haline gelmistir.
Farkli kimlik, deneyim ve yetkinliklere sahip bireylerin esit firsatlarla yer aldig1 kapsayici
yapilar hem kurumsal verimliligi artirmakta hem de toplumsal adaletin giiclenmesine
katki saglamaktadir.

Bu tez ¢alismasi, Fortune 500 Tirkiye 2023 listesinde yer alan 6nde gelen sirketlerin
Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (CEK) politikalar1 ve uygulamalarini incelemeyi
amaclamaktadir. Sirketlerin Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (CEK) politika ve
uygulamalaria yer veren kurumsal raporlari ve kurumsal internet siteleri dokiiman
incelemesi yontemiyle analiz edilmis; elde edilen bulgular sekiz tematik baslik altinda
smiflandinlmastir: firsat esitligi, ayrimciliga karsi sifir tolerans, siddete ve tacize karsi
sifir tolerans, kadinlarin giiclendirilmesi ve toplumsal cinsiyet esitligi, ¢esitlilik esitlik ve
kapsayicilik farkindaligi-kiiltiirii ve uygulamalar:, engelliler ve diger dezavantajl
gruplarin desteklenmesi, insan haklarina saygi ve etik ilkelere uyum, is dist yasam alani
ve aile destegi.

Elde edilen bulgular, sirketlerin CEK ilkelerini genel olarak benimsedigini, ancak
uygulama ve siirdiiriilebilirlik agisindan eksiklikler bulundugunu gdstermektedir.
Kadmlarin giiglendirilmesi alaninda ilerleme saglanirken, engellilik ve kapsayicilik
stratejilerinde yetersizlikler goze carpmaktadir. Bu sonuglar, CEK politikalarinin yalnizca
sOylemde kalmayip, yapisal ve kalici uygulamalara doniistiiriilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir.

Sonug olarak, Tiirkiye'de biiyiik 6lgekli kurumsal sirketlerin CEK’i kurum kiiltlirlerine
entegre etme yolunda adimlar attiklari, ancak bu politikalarin etkin uygulanmasi i¢in daha
kapsamli stratejilere ihtiya¢ duyduklar ifade edilebilir.

Anahtar Kelimeler: Cesitlilik, Cesitlilik Y 6netimi, Kapsayicilik, Esitlik
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ABSTRACT

Yarimbas, S. S. (2025). A study on diversity and inclusion policies of business
organizations (Unpublished master's). Sakarya University.

Diversity, Equity, and Inclusion (DEI) have evolved beyond being mere components of
corporate social responsibility and have become fundamental elements of sustainability
strategies in today’s business world. Inclusive structures that provide equal opportunities
for individuals with diverse identities, experiences, and competencies not only enhance
organizational efficiency but also contribute to the advancement of social justice.

This thesis aims to examine the DEI policies of leading companies listed in the Fortune
500 Turkey 2023. The analysis was conducted using the document review method,
evaluating companies’ publicly available sustainability reports and human resources
statements. The data were categorized under eight thematic areas: equal opportunity, zero
tolerance for discrimination, zero tolerance for violence and harassment, women’s
empowerment and gender equality, DEI awareness, culture and practices, support for
people with disabilities and other disadvantaged groups, respect for human rights and
adherence to ethical principles, and support for work-life balance and family life.

Findings indicate that while companies generally embrace DEI principles, there are
shortcomings in terms of implementation and sustainability. Although progress has been
made in the area of women’s empowerment, deficiencies remain in strategies related to
disability inclusion and comprehensive inclusivity. These results reveal the need for DEI
policies to move beyond rhetoric and be transformed into structural and sustainable
practices.

In conclusion, major companies in Turkey have taken steps to integrate DEI into their
corporate culture; however, more comprehensive strategies are required to ensure the
effective implementation of these policies.

Keywords: Diversity, Diversity Management, Inclusion, Equity
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GIRIS

Son yillarda kiiresel kuruluslar ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik konularina artan bir
sekilde ilgi gostermekte ve bu artan ilgiyle bu alanlarda gelismeler kaydedilmektedir.
Arshadullah’a (2020) gore cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik yapict orgiitsel doniigiim ve
bliylimeyi desteklemek icin oOrgiitler acisindan kritik unsurlardir. Bugiin saygi ve
anlayisin yer buldugu orgit kiiltiirlerinin olusturulmasi, yasamin her alanina yayilan
cesitliligin etkisiyle isletme yoneticileri agisindan ele alinmasi gereken bir konu haline
gelmistir (Adebayo, 2024). Cesitliligin artistyla isgiicii yapisi da giderek daha gesitli ve

farklilik kazanan bir karaktere doniismektedir.

Cesitlilik; bireyler arasindaki benzerliklerin yan sira farkliliklarin da bir araya geldigi
cok boyutlu bir kavramdir (Taspinar, 2021). Insanlar; irk, yas, etnik kdken, cinsiyet,
farkli bakis agilari, dil, deneyimler, yasam tarzi, din ve diger demografik &zelliklerle
birbirinden ayrsabilirler (Kizil, 2020). Bu kapsamda ¢esitlilik sadece goriiniir
cesitliliklerle sinirli kalmamakta; bireylerin sahip olduklar1 bilgi birikimleri, degerleri ve
becerileri de bu cercevede yer almaktadir. Cesitliliklerin anlam kazanabilmesi igin
cesitliliklerin taninmasi, kabul edilmesi ve saygiyla karsilanmasi gerekmektedir (Estlund,
2003). Siirdiiriilebilir ¢alisma ortami olusturulmasi igin cesitliliklerin sebep oldugu
farkliliklara uyum gostermek ve saygi duymak ve kapsayici bir sekilde yonetmek 6nem
tasimaktadir. Zaman zaman yoneticiler igin cesitlilik konusunda dengeyi saglamak
zorlayici olabilir; ancak etkili bir yonetici bu gesitlilikleri isletmenin lehine dontistiirmeyi
amaclamalidir. Irk, etnik koken, cinsiyet, farkli bakis agilari, deneyimler, yasam tarzi ve
diger demografik 6zellikler bir organizasyonun yenilikgilik ve yaraticilik potansiyelini

artirarak rekabet avantaji1 saglayan unsurlar olarak degerlendirilebilir.

Cesitlilik yonetimi, is giliciindeki demografik cesitliliklerin artis gostermesiyle Kuzey
Amerika’da gelismeye baslamistir. Cesitlilik yonetiminin ortaya ¢ikmasinda, toplumda
uzun yillar siiren 1rk ve cinsiyet temelli esitsizliklerin 6nemli bir etkisi olmustur. Cesitlilik
yonetimi ile ilgili ilk galismalar1 yapan Roosevelt Thomas “Irk ve Cinsiyet Otesinde”
baslikli eserinde gesitliliklere bakisin olumsuz oldugu vurgulamistir (Tiirkiye insan
Yénetimi Dernegi [PERYON], 2018; Sahin, 2019, s.16). ABD’de 1950’li yillardan
itibaren siyahlar ve beyazlar arasindaki ayrimciliga karsi baslatilan sivil haklar
miicadelesi yalnizca 1rksal esitsizlikleri degil, kiiltiirel ¢esitlilige olan farkindalik artigini

da saglayan genis ¢apli bir harekete doniiserek bu donemde ayrimciligr azaltmaya yonelik
1



olumlu eylem planlarinin benimsenmesine yol a¢mistir (Erdur, 2020, ss.210-211).
Cesitlilik yOnetimi, zamanla azinliklara yoOnelik stratejik ara¢ haline gelerek esitlik
hedefinin sosyo-ekonomik yap1 igine ¢ekilmis ve neoliberal bir yon kazanmigtir. Bu
doniisiimle beraber orgiitlerde gesitlilik uygulamalarinin kapsami genislemistir. Insan
kaynaklar1 paradigmasi, isgiiciinii dengede tutabilmek i¢in demografik cesitlilikleri
dikkate alarak verimli ve uyumlu bir cesitlilik yonetimi uygulamalarini hayata
gecirmekte; boylece cesitliliklere sahip caligsanlara verilen deger ifade edilmektedir
(Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 95). Cesitliligin uyumlu ve verimli bir sekilde
yonetilmesi igin stratejik planlamalar yapilmasi gerekmektedir. Insan kaynaklari
yonetimi baglaminda bu stratejiler; cesitliligin  yayginlastirilmasi, cesitliliklere
duyarhiligin arttirilmasi, kiiltiirel etkilesimin denetlenmesi ve orgiitsel hedeflerine ulagsma
stratejileridir (Kossek ve Lobel, 1996; Koksalan, 2019, s.63). Stratejilerin 6rgiit kiiltiiriine
entegre olarak cesitliliklerin kurumsal deger haline gelmesi bizi ¢ok kiiltiirlii paradigma
anlayisina tasimaktadir. Bu paradigma, her bireyin kendi kimligi ile baski gérmemesini,
kabul edilmesini ve var olmasini esas almaktadir (Aksu, 2008, s. 58; Edewor ve Aluko,
2007). Bu yaklasimin siirdiiriilebilir olmasi i¢in ¢esitliligin yalnizca kabul edilmesi yeterli
olmamakta; ayrica etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Etkin gesitlilik yonetimi
icin c¢alisanlarin cesitliliklere olan gereksinimlerini belirlenmek, cesitliligi avantaja
dontstiirecek  stratejiler uygulamak gerekmektedir. Cesitliliklerden kaginmak,
cesitlilikleri bastirmak, c¢esitlilikleri ¢atismalara doniistiirmek, cesitlilikleri yaratict
kilmak baslica cesitlilik yonetimi stratejileridir (Topal, 2022). ifade edilen bu stratejiler,
cesitliligin orgiit icerisinde nasil ele alindigin1 gostermesi icin ilerleyen boliimlerde her
bir bolim kapsamli olarak ele alinacaktir. Cesitlilik yonetiminde izlenen stratejiler
kapsayici calisma ortami olusturmay1 hedeflese de orgiitlerde ayrimcilik sorunu varligini
stirdiirebilen bir kavramdir. Cesitliligin etkin yonetilmesi i¢in ayrimcilik konusunun da
kapsaml1 bir sekilde ele alinmasi gerekmektedir. Ayrimcilik; bireylerin yas, etnik kdken,
engellilik durumu, inang, cinsel yonelim gibi Ozellikleri nedeniyle esit firsatlardan
mahrum birakilmasidir (Erdem, 2022). Ayrimecilik konusuna (cinsiyet, yas, irk ve etnik
koken, engellilik, din) ve kapsamina (dolayli ve dogrudan ayrimcilik) gore ikiye
ayrilmaktadir (Ozgiinlii, 2019). Orgiit baglaminda ayrimciligin daha kurumsal ve yapisal
diizeyde ele alindig1 durumlar vardir. Ornegin bazi bireylere ve gruplara sunulan haklarimn
ve olanaklarin diger bireylere ve gruplara taninmamasi orgiitsel ayrimeiliktir. (Aytemiz

Seymen ve Bolat, 2005, s.36). Bu baglamda, orgiitlerde ayrimciligin énlenmesi ve her



bireyin esit bir sekilde deger gérmesi i¢in kapsayicilik yaklagiminin 6n plana ¢ikarmasi
gerekmektedir. Kapsayicilik, cesitliliklerin sadece taninmasiyla degil, bu cesitliliklerin
anlamli bir bigimde oOrgiitsel yasama uyum gostermesini hedefleyen bir yaklagimdir
(Kadilar, 2024). Kapsayicilik, bireylerin saygi gordiikleri ve degerli hissettikleri ¢alisma
ortamlarin1 olusturmayi esas alir. Bu dogrultuda kapsayicilik ¢esitliligin etkin yonetimini
destekleyen tamamlayici unsurdur. “Orgiitlerde bireylerin dengeli ve esit kosularda
caligabilmesi bazi ilkelere dayanir; bu ilkeler, esitlik, ¢esitlilik, adalet, katilim, saygi,
erisilebilirlik, giivendir” (Fisekci, 2024). Ilkeler temelinde sekillenen bir diger konu ise
cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik (DEI/CEK) bakis acistyla pekistirilmektedir. Bir orgiitte,
stratejilerin, uygulamalarin, programlarin ve politikalarin hayata gegirilmesinde yol
gosterici olan DEI kavramlari, bireylerin deger gormesini saglamada etkilidir (DEI
Nedir?, b.t). DEI, orgiitsel acidan bakildiginda calisan baghiligini arttirirken Grgiitsel
verimlilige, yenilikg¢ilige ve siirdiiriilebilir basariya katki saglayarak cesitli faydalar
dogurmaktadir (Kadilar, 2024). Orgiitler bu séz konusu kazanimlarin siirdiiriilebilir
olabilmesi i¢in kapsayicilik stratejilerine basvururlar. Kapsayicilik stratejileri, bir rgiitte
cesitliligi arttirmay1 ve bireylere esit firsatlar sunmayi, kapsayici calisma ortami

olusturmay1 hedefleyen prensipleri icerir. (Demirel, 2024).

Kapsayicilik stratejileri (Isyerinde Cesitlilik, Esitlik, Kapsayicilik Farkindalik Egitimi,
b.t; Odabasi, 2024; Cetin, 2023); cesitliligin taninmasi ve degerlendirilmesi, egitim ve
farkindalik-duyarlilik programlari, performans ve is siireclerinin gézden gegirilmesi,
kapsayici ¢alisma ortamlarinda dijital erisebilirlik stratejilerini igerir. Bu stratejileri etkin
bir sekilde kullanan 6rgiitler daha saglikli ve saglam bir 6rgiit yapisi insa edebilirler. Bu

yapiy1 da bir arada tutan 6nemli parca kapsayicilik olarak degerlendirilebilir.

Cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik konusunun giderek artan 6nemi, hem ¢alisanlar hem de
orgiitler acisindan olumlu ¢iktilar1 g6z oOnilinde bulunduruldugunda, bu konuya
uygulamacilarin ve arastirmacilarin ilgisini son yillarda artirmistir. Yonetim ve
organizasyon literatiiriinde ise bu ilgi son 30 y1ldir giderek artis gostermektedir (Park vd.,
2025; Janssens ve Zanoni, 2021). Literatiirde bu konuya yonelen ilgi canli olmasina
karsin, bu c¢aligmalarin yarisindan fazlas1 Amerika Birlesik Devletleri baglaminda
yuriitiildigi gorilmektedir (Park vd., 2025). Bu nedenle, cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik
konusunun diger iilke baglamlarinda nasil ele alindigini ortaya koymaya ihtiyag

duyulmaktadir.



Buradan yola c¢ikarak bu c¢aligmada; Tirkiye’de faaliyet gosteren ve Fortune 500
listesinde yer alan sirketlerin cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalar1 kamuya agik
olarak yayimladiklar1 ¢esitli raporlar iizerinden analiz edilerek, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren sirketlerin gesitlilik, esitlik ve kapsayiciligr nasil ele aldiklari anlagilmaya
caligilacaktir. Bu inceleme ile orgiitlerin cesitlilik, esitlik ve kapsayiciliga (DEI) nasil
yaklastiklarinin ve uygulamalarini hangi alanlara yogunlastirdiklarinin ortaya konulmasi

amaglanmaktadir.

Calisma, iki ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, kavramsal cerceve bashigi
altinda ¢esitlilik, esitlik, ayrimeilik ve kapsayiciliga iliskin kavramsal ve kuramsal bilgiler

sunulmustur. Ikinci béliimde ise arastirmanin yéntemi ve bulgular1 sunulmustur.

Calismanin Amaci

Bu calismanin temel amaci, Tirkiye’de faaliyet gosteren ve Fortune 500 Tiirkiye
listesinde yer alan sirketlerin internet siteleri ve/veya kamuya agik kurumsal raporlari
araciligiyla kamuoyuyla paylastigi cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalarinin
kapsamini ve igerigini incelemek, bu politikalarin icerdigi unsurlar1 ve kategorileri ortaya
koymaktir. Calisma kapsaminda, bu politikalarin is hayatinda ne sekilde yer buldugu,
sirketlerin ayrimciliga karsi nasil bir durus sergiledikleri ve bu politikalarin ne 6l¢iide
yaygin oldugu degerlendirilmektedir. Boylece, Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerin
cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalarina ve uygulamalarina yol gdstermek, bu
politikalarin ve uygulamalarin kapsamini ve basari faktorlerini daha iyi anlamaya katki

saglamak hedeflenmistir.

Calismanin Onemi

Gergeklestirilen 6n yazin taramasinda, isletmelerde cesitlilik, esitlik ve ayrimeilik
konusunu politika ve bildirgeler acisindan degerlendiren ¢ok fazla c¢alisma olmadigi
goriilmiistiir. Literatiirde yer alan calismalarin yarisindan fazlasinin Amerika Birlesik
Devletleri baglaminda yiiriitiildiigli saptanmistir (Park vd., 2025). Bu nedenle, ¢esitlilik,
esitlik ve kapsayicilik konusunun diger iilke baglamlarinda nasil ele alindigini ortaya
koymaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu calisma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerin
cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalarini ve uygulamalarini incelemesi bakimindan

Onemlidir.



Cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalarinin incelenmesi hem teoride hem de
uygulamada degerli bilgiler sunmaktadir. Bu c¢alisma, sirketlerin cesitlilik ve
kapsayiciliga yonelik yaklasimlarinin anlasilmasma katki saglayacaktir. Orgiitlerde
siklikla karsilasilan ayrimcilik tiirlerinin nasil ele alindig1 degerlendirilerek, orgiitlerin
cesitlilik ve kapsayicilik alanindaki uygulamalari incelenecektir. Bu sayede, is
hayatindaki esitlik¢i ve kapsayici yaklagimlarin kapsami anlasilabilecektir. Calismadan
elde edilen bulgularin, orgiitlerin gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik konularina yonelik
farkindaliklarin1 artirmasi, egilimleri takip ederek kendilerine 0zgiin uygulamalar

gelistirmelerine yardimci olmasi beklenmektedir.

Calismanin Yontemi

Bu c¢alisma, nitel arastirma yontemiyle gergeklestirilmistir. Nitel arastirma sosyal
olgularin derinlemesine anlasilmasin saglayan ve baglamsal yorumlara dayanan bir
yaklagimdir. Bu kapsamda c¢alismada dokiiman analizi teknigi kullanilmistir. 2023 yili
Fortune 500 Tiirkiye listesinde yer alan kamuya agik raporlar yayinlayan sirketlerin
raporlart ve internet sitelerinde yer alan belgeler aragtirmanin veri kaynagini
olusturmustur. Nitel veri analizinde ise igerik analizi teknigi c¢er¢evesinde belirlenmis
dokiimanlardan elde edilen veriler degerlendirilmistir. Analiz siirecinde 6nce verilerden
kodlar tespit edilmis, daha sonra bu benzer kodlar bir araya getirilerek kategoriler ve
temalar olusturulmustur. Sirketlerin ¢esitlik, esitlik ve kapsayicilik politikalarina yonelik
yaklasim bigimleri ortaya konulmus, uygulamalardaki benzerlikler ve cesitlilikler bu

analiz siireci sayesinde sistematik bir bicimde degerlendirilmistir.

Aragtirmada, birincil veri kaynaklar1 anket, miilakat ya da gézlem kullanilmamis yalnizca
ikincil veri kaynaklarindan yararlanilmistir. Bu yontem, aragtirmanin amacina uygun
olarak sirketlerin cesitlilik ve kapsayicilikla ilgili politikalar1 tanimlamakla kalmamais; bu

politikalarin iceriksel yapisini da derinlemesine analiz etmeye olanak saglamistir.

Calismanin Kapsami ve Smirhihiklar:

Bu ¢alismada, 2023 yili Fortune 500 Tiirkiye listesinde ilk 25°te yer alan sirketlerin
yalnizca kamuya agik olarak yayimladiklari raporlar ve internet sitelerinden elde edilen
bilgiler iizerinden cesitlilik, esitlik ve kapsayicilikla (DEI/CEK) ilgili uygulamalar analiz
edilmistir. Analiz, sadece raporlar ve kamuya agik belgelerle sinirli kalmasiyla birlikte

sirketlerin tiim uygulamalarin1 raporladiklar1 varsayilmistir. Dolayisiyla, orgiit ici
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uygulamalara, c¢alisan tecriibelerine ve bu politikalarin uygulamadaki sonuclarina dair

derinlemesine bir degerlendirme miimkiin olmamustir.

Ayrica bu ¢alisma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren Fortune 500 sirketlerinin ilk 25 sirasinda
yer alan sirketlerle sinirlidir. Bu nedenle, ¢alismadan elde edilen bulgular, Tiikiye’de
faaliyet gosteren tiim sirketler i¢in genellenebilir nitelikte degildir. Calismanin birincil
verilerle degil (anket, miilakat ve insan kaynaklar1 ile gergeklesen goriismeler) ikincil
veriler Tlzerinden gergeklestirilmesi, CEK (DEI) raporlarimin yillik  raporlaria
degerlendirilmesi, politikalarin zaman i¢indeki siirekliligi ve tutarligi hakkinda sinirl bir

bakis acis1 sunmaktadir.

Sonug olarak, ¢alismadan elde edilen bulgularin yorumlanmasinda bu kisitlarin dikkate

alinmasi onemlidir.



BOLUM 1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Cesitlilik Kavram ve Onemi

Cesitlilik kavrami, ilk bakista basit bir olgu olarak goriilse de aslinda ¢ok boyutlu bir
yaptya isaret eder. Orgiitlerin cesitliligi algilama ve degerlendirme bigimleri, bu
orgiitlerin  yapilarina, kiiltlirlerine ve stratejik yonelimlerine gore farklilik
gosterebilmektedir (Pizevski ve Nilsson, 2014, s. 11). Cesitlilik kavraminin orgiitler i¢in
Oonemi; yaraticilig1 tesvik eden takimlar kurmada, ¢alisanlarin potansiyellerini tam olarak
ortaya koyabilecekleri ¢alisma ortamlarinin olusturulmasinda ve potansiyel ¢atigsmalarin
yapici bir sekilde ¢oziimlenebilmesinde kritik bir faktér olmasindan kaynaklanmaktadir
(Tayeb, 2004, s. 6). Bu nedenle, gesitlilik olgusunun orgiitsel baglamda dogru bir sekilde
anlasilabilmesi i¢in kavramin kapsaminin ve taniminin agik bir sekilde ortaya konulmasi

gereklidir.

“Cesitlilik, birbirine benzemeyen farkliliklarin bir arada bulunma durumudur” (Taspinar,
2021). Insanlar baz1 &zellikleriyle birbirlerine benzeyebilirler, bazi zellikleriyle de
farklilasabilirler. Yas, cinsiyet, deneyim, etnik koken, yasam tarzi, irk, din, dil gibi
demografik oOzellikler cesitlilik kapsaminda ele alinmaktadir (Kizil, 2020, ss.3-4).
Cesitlilik, sadece fiziksel veya demografik farkliliklara degil, ayn1 zamanda bireylerin
sahip olduklar1 niteliklere, yetkinliklere, becerilere, degerlere ve ge¢mis deneyimlere
isaret eder. Bu kavram, s6z konusu farkliliklara ve farkli bakis agilarina saygi gosterme
ve kabul etmek ile biitiinlik kazanir (Estlund, 2003). Bir arada yasayabilmek ve
orgiitlerde verimli bir sekilde ¢alisabilmek i¢in c¢esitliliklerin sebep oldugu farkliliklara

uyum gostermek ve saygi duymak onem tagimaktadir.

Giderek artan kiiresellesme ve bunun neticesinde goriilen ¢okkiiltiirliiliik, is yasaminda
cesitlilik olgusunun 6nemini daha da 6n plana ¢ikartmaktadir (Kuusela, 2013). Cesitlilik,
ekip ic¢i degerlendirme silirecinde mevcut beceri ve yetkinliklerin sirket hedeflerine
entegre edilmesiyle yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasini ve verimliliin artmasini tesvik
eder. Bu baglamda gesitlilik, yenilik¢iligi ve orgiitsel performansi destekleyen kritik bir
kaynak rolii {istlenir. Cesitlilik, orgiit i¢inde verimliligi arttirirken, etkinligi de
giiclendiren giiclii bir kavramdir (Erbil ve Ozbilgin, 2022, s. 2). Cesitlilik arttikga,
isletmelerin rakiplerine kars1 fark yaratabilmesi i¢in birtakim uygulamalar gelistirmesi
zorunlu hale gelebilir. Cesitlilik; farkli demografik 6zellikler, farkli yetenekler, farkli

bakis acilar1 ve farkli deneyimler gibi unsurlarla isletmeleri zenginlestirerek farkli
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boyutlara tasir (Isletmelerde Cesitlilik ve Kapsayicilik Kiiltiirii, b.t). Fakat isletmeler
genellikle kendileriyle ayni olani yani benzeyen bireyleri yanlarinda istedikleri igin
cesitliliklere sicak bakmazlar (Mutlu, 2024). Bunun temel nedeni, insanlarin belirli
kaliplar1 veya isletmelerin belirli isleyis tarzlarina sahip olmalaridir. Bu kaliplar/isleyisler
disina ¢ikilmasindan genelde korkarlar. Oysa inanilan ve benimsenen kaliplarin
dokunulmaz olmadiginin, gesitliliklerin Orgiitlere avantaj sagladiginin kabul gérmesi

degerlidir.

Cesitliligi stratejik bir kaynak olarak ele alan Orgiitler yenilik¢ilik, problem ¢ozme
yetenegi ve miikemmellik gibi alanlarda rekabet avantaji elde etmektedirler (Tran, 2024).
Day ve arkadagslar1 (1999) da ¢esitliligin, kurumsal performansi arttiran stratejik bir unsur
oldugunu ifade etmisler, ¢esitliligin orgiitiin rekabet avantaji elde etmesini saglayacagini
one stirmiislerdir. Giiniimiizde isletmeler rekabet avantaji saglamak icin c¢alisanlarinin
farkl1 bakis agilarina ve deneyimlerine her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duyarlar.
Farkl 6zelliklere, gecmislere ve deneyimlere sahip ¢alisanlar isletmelerin yaraticilik ve
inovasyon becerilerini gelistirerek performansini arttirmakta, problemlere yenilik¢i
¢oziimler bulma potansiyellerini giiglendirmektedir (Berkman, 2023, s.11). Ancak bu
stirecin basarili olmasi i¢in etkin ve dikkatli bir sekilde yonetilmesi sarttir. Kurumlarin,
calisanlarinin ¢esitli ihtiyaglarin1 dikkate alarak yeni stratejiler gelistirmesi, ¢atismalari
azaltmak istemesi, miisteri beklentilerini karsilamalari, kiiltiirel ¢esitlilikleri kabul etmesi
gerekmektedir (Siirgevil, 2022, s.116). Yeni politikalar ileri siirerek benzerliklerle farkl
olan1 denge de tutmak ve bu sayede kurumsal uyumu giiglendirmek miimkiindiir (Tepe

ve Yilmaz, 2022).

Stephen Covey’ inde belirttigi gibi, gii¢ benzerliklerle degil, ¢esitlilik ile var olmaktadir.
Orgiitiin gelecegi icin kurumsal kiiltiiriin ayrilmaz bir parcasi olan cesitlilik, basarmnin
kilit noktasidir. Bu nedenle ¢esitligi benimsemek yalnizca bir tercih degil, kurumsal
basarinin siirdiirtilebilirligi i¢in kacinilmazdir. Ancak baz1 Orgiitler cesitliligi
savunduklarini beyan etseler de bu yalnizca sdylemde kalmaktadir. Bazi orgiitler ¢esitiligi
sadece yasal zorunluluklar1 yerine getirmek i¢in bir formalite olarak gérmekte ve tam
anlamiyla ¢esitliligi benimsememektedir (Harvard Business Review Tiirkiye, 2022).
Cesitlilige yonelik boylesine ylizeysel bir bakis, cesitliligin potansiyel getirileri ve
kazanimlarindan yeterince faydalanamamaya neden olur. Eger bir orgiit ¢esitliligi
yeterince benimsemiyorsa, c¢esitlilik stratejilerinin  yeniden gozden gecirilmesi
gerekmektedir (Pizevski ve Nilsson, 2014, s.8).
8



“Cesitlilik, calisan verimliligi ve karhilik ile de iliskilidir. Cesitliligin beraberinde
getirdigi farkli deneyim ve farkli bakis acilari igletmeleri rakiplerinden ayirarak is
diinyasinda karli hale getirebilir “(Isletmelerde Cesitlilik ve Kapsayicilik Kiiltiirii, b.t).
Bu sayede orgiitler rekabet avantaji elde etmenin yani sira ¢alisgan memnuniyeti ve
bagliligin1 saglayabilir. Farkliliklarin tagidigi potansiyelden faydalanabilmek igin
cesitliligin hakim oldugu bir ¢alisma ortam1 ve ¢alisma kiiltiirii olusturmanin yollarini

aramaktadirlar (Tran, 2024).

Cesitlilik, sadece bireysel diizeyde ele alman bir konu degil ayn1 zamanda Orgiitsel
diizeyden genis paydas aglarina, buradan da topluma ve ekosisteme uzanan bir siire¢
olarak degerlendirilmelidir. Bu nedenle cesitlilik konusu degerlendirilirken, orgiitlerin
paydaslar1 ile olan etkilesimleri g6z Oniinde bulundurulmalidir. Bdoylece ¢esitlilik
uygulamalari, 6rgiit icine doniik girisimler olarak kalmaktan ¢ikip, sektorii ve ekosistemi

dontistiirme potansiyeli kazanir (Harvard Business Review Tiirkiye, 2022).

Sonug olarak, gesitlilik ve ¢esitlilik yonetimi, orgiitlerin siirdiiriilebilirligini ve rekabet
giictinii arttirirken; isletmeler, cesitliligin getirdigi verimlilik artisin1 6rgiitsel basarmin
gelisimini olumlu etkiledigini belirtmektedir (Kuusela, 2013, s.42). Bu baglamda orgiit
icinde farkliliklarin farkinda olmak ve bireylerin benzersizliklerini kabul etmek oOrgiit
icinde g¢esitliligin deger goérmesi ve potansiyeli ortaya ¢ikarmasi i¢in zemin
olusturmaktadir. Boyle bir zemin olustugunda, ¢esitli din, dil, irk, millet, cinsiyetlerin bir
arada uyum icinde calisabilmesi, miimkiin olmaktadir (isletmelerde Cesitlilik ve
Kapsayicilik Kiiltiirii, b.t). Cesitliligin tesvik edilmesi, herkese esit firsatlar sunulmasini
saglarken, onyargi ve ayrimciligi engellemektedir. Cesitlilik bu yoniiyle de orgiitlere
avantaj saglamaktadir (Berkman, 2023, s.10). Ancak oOrgiitler cesitliligin faydalarinm
maksimize edebilmesi ve karsilasacagi sorunlardan korunabilmesi i¢in etkin gesitlilik

yonetimine sahip olmasi gerekmektedir (Yogun ve Polat, 2015, s.363).

1.1.1. Cesitliligin Kaynaklar

Her birey, var olusuyla birlikte belirli 6zellikler kazanir ve bu 0Ozellikler onlari

baskalarindan farkli kilar. Fiziki 6zellikler, deneyimler, giyim tarzi, yasam tarzi, kiiltiir

daha bir¢ok faktor bu farkliliklar1 olusturabilir (Cakar, 2020, s.1). Hayatimiz boyunca

duydugumuz, gordiiglimiiz, diisiindiigimiiz, eyleme gecirdigimiz her sey, insanin

kisiligini ve davranglarint sekillendirir. Zamanla degisip olgunlasan kisisel ve

karakteristik Ozelliklerimiz dis faktorlerin de etkisiyle belirli kaliplara ulasir (Kiling,
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2009, s.4). Bu nedenle, bazi konularda dogru veya yanlis belirli fikirlerimiz olsa da herkes
aym diisiince ve fikirde olamayabilir. Iste nokta da gesitlilik devreye girer. Insanlarin
gelisim ve sosyallesme siiregleri goz onilinde bulunduruldugunda, farkli fikirlerin,
hedeflerin ve degerlerin cesitliligi olduk¢a normaldir; dnemli olan bu degerlere saygi

gostermektir.

Cesitliligin kaynaklari, genel olarak demografik ozellikler olmakla birlikte, bireylerin
dogustan kazandigi nitelikler, yasamlar1 boyunca edindikleri tecriibeler ve kendi
tercihleriyle sekillendirdikleri unsurlar tizerinden kategorize edilmistir. “Engellilik, 1rk,
cinsiyet, etnik koken dogustan sahip olunan Ozellikler ¢esitlilik anlayisinin temelini
olustururken; egitim, din, kiiltiir, dil ve gelir gibi sonradan kazanilan nitelikler cesitliligi
daha da zenginlestirmekle beraber kisilerin segebilecegi bagimlilik, yasam tarzi, giyim ve
goriiniim gibi Ozellikler de gesitlilik kaynaginin énemli bir pargasini olusturmaktadir”
(Kiling, 2009, ss.3-5). Ilerleyen kisimda, orgiitlerde calisanlarm ¢esitliligine kaynak

olusturacak unsurlara deginilecektir.

Dogustan Gelen Cesitlilikler: Calisanlarin dogustan getirdikleri ve yasamlar1 boyunca
kolaylikla degistiremedikleri 1k, etnik koken, cinsiyet, engellilik gibi baz1 6zellikler
orgiitsel siirecler ve is yasaminda énemli etkilere sahiptir. Bu 6zellikler arasinda yer alan
irk ve etnik koken, ¢alisanlarin hem toplumsal kimligini sekillendirmekte hem de igyeri
deneyimlerini etkilemektedir. Robbins ve Judge (2019) “Irk ve etnik koken kavramlari
biyolojik temellerin 6tesinde kiiltlirel 6geler de icermektedir” seklinde belirtmistir. Irk,
soy bagimizi ve ayni dili konustugumuz toplulugu ifade eder. Etnik koken ise yasadigimiz
bolgeye ait her tiirlii kiiltiirel 6zelliklerin varligimmi tasimaktadir. Irk ve etnik koken
farklari, bireylerin ige alim, maas belirleme ve terfi siireclerinde ayrimciliga neden olan

unsurlar olarak degerlendirilmektedir (Atasoy, 2012, s.28).

Cinsiyet; dogustan gelen biyolojik cesitlilik (kadin-erkek ayrimi) ve toplumun dayattigi
cinsiyet¢ilik olarak ikiye ayrilir (Capcioglu ve Cetin 2020, s.5). Tarihin farkh
donemlerinden gilinlimiize kadar Tiirkiye, ataerkil bir yapiyla sekillenerek cinsiyetler arasi
esitsizligi beraberinde getirmistir. Eve dair islerin ve ¢ocukla ilgili bakimlarin biiyiik bir
kismi genellikle kadinin temel gorevleri olarak kabul edilirdi (Askun ve Erkoyuncu,
2023, s.836). Eskiden toplumsal baskilarla belirlenen cinsiyet temelli is boliimleri ve
kadin1 toplumdan uzaklagtiran her seyin, giiniimiizde tekrardan sorgulandig:

goriilmektedir. Ornek verilecek olursa; bir kadinmn sanayide motor ustali§1 yapmasi bu
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degisime dikkat ¢ceken ¢arpici bir 6rnektir. Bu tiir degisimler toplumsal cinsiyet rollerinin
kat1 siirlarint giderek belirsizlestirmektedir. Cinsiyet, biyolojik ¢esitliliklerin 6tesinde
toplumun inga ettigi rolleri de kapsar. Toplumsal cinsiyet rolleri bireylerin ¢ocukluk
cagindan itibaren belirli kaliplara gore yetismesine neden olur. S6z konusu durum,
yalnizca giindelik yasamini etkilemekle kalmaz, is yasamina da sirayet ederek ise alim,

terfi ve kariyer siireclerinde yapisal sorunlara yol agmaktadir (Dorukoz, 2022, s.8).

Engellilik; dogustan gelen fiziksel, zihinsel veya ruhsal yeteneklerin belirli Olgiitlerde
eksiklik olmasidir (Geng, 2015, s.67). Engellilik durumu sonradan da gergeklesebilir.
Giliniimiizde engelli bireyler gegmise nazaran daha fazla istthdam olanagi elde etmeye
baslamiglardir. Bunun ilk nedeni, devletin engelli bireyleri 4857 sayili i Kanunun 30.
maddesine gore koruma altina almasi, diger nedense isverenlerin, engelli bireyleri
caligkan, giivenilir ve daha istekli bulunmasidir. Ayrica bazi engelli bireyler calisma
bigimlerinde kendi sistemlerini gelistirerek ortaya c¢ikan sorunlara karsi daha kestirme
¢Oziimler bulmaktadir. Bu durum, her orgiitiin isteyecegi bir kriterdir, ¢linkii ¢alisanlar

daha fazla katki sunabilmektedirler.

Sonradan Kazanmilan Cesitlilikler: Dogustan gelen cesitlilik tiirleri oldugu gibi sonradan
kazanilan ¢esitlilik tiirleri de mevcuttur. Dil, din, yas, egitim, kiiltiir ve gelir sonradan
kazanilan gesitlilik tiirleridir. Insanin ana dili, en fazla ve en etkin olarak kullandig1 dildir
(Ozkan, 2003). Insanlarm iletisim kurabilmeleri icin dil bilmek énemlidir, ancak bazi
dilleri bilmiyor olmamamiz, onlarin sdyledigi sarkilar1 veya hikayeleri duymamiza engel
olmamalidir (Ozkan, 2003). Her dil, kendi tarihsel gegmisinin yansimasi ve sonucuyla
meydana gelmistir. Cok dil konusmak veya 6grenmek insan dogasina uygundur (Y 6riik
ve Yahya, 2021). insan sadece ana dilini bilmekle kalmay1p baska dilleri 6grenerek yani
sonradan kazanarak dil cesitliligini arttirabilmektedir (Y&riik ve Yahya, 2021). Isyerinde
cesitliligi ve kapsayiciligi destekleyen bir dil kullanilmasi ¢alisanlarin aidiyet duygusunu
arttirmaktadir. Bu dil, ¢alisanlarin kendini degerli hissetmesine neden olurken, ekip ici

baglilig1 da arttirarak ¢alisma kiiltiiriiniin olugsmasina neden olmaktadir (NotiSecure, n.d).

Din de sonradan kazanilan bir ¢esitliliktir. Hi¢ kimse dogustan bir dine mensup degildir.
Genellikle dogup biiyiidiiglimiiz yerde ebeveynlerimiz ve ¢cevremizde hangi dine inanis
varsa dogal olarak o dine yonelmekteyiz (Sambur, 2025). Ama bazi insanlar belirli bir
yasa geldiklerinde inaniglarini sorgular ve arastirir. Kimileri mevcut inancint stirdiirmeyi

tercih ederken kimileri de bagka bir dini benimseyebilir.
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Din, bir¢ok insan i¢in kimligin ayrilmaz bir pargast olup degerlerini dnceliklerini ve
giinliik yagamlarin1 derinden etkiler (Taylor, 2023). Bu nedenle isverenlerin ¢alisanlarin
dini farkliliklarina 6nem verip saygi gostermesi biiylik bir gerekliliktir. Dini inanglar,
bireyin kimligini sekillendirdigi gibi, is yerindeki tutum ve davramiglarii da
belirleyebilir. Bazi durumlarda dini inanglar, gorevlerle ¢elisebilir ve c¢alisanlar bu
sebeple belirli isleri yapmak istemeyebilir (Uygur ve Aydin, 2022). Bu baglamda, is
yerinde dini c¢esitlilige saygi gostermek yalmzca hosgoriiyle sinirli kalmamali;
calisanlarin inanglar1 dogrultusunda kendilerini 6zgiirce ifade edebilmelerine de imkan
tanimalidir. Dini inanglara yonelik diizenlemeler dikkatli yapilmadiginda, ayrimcilik
algisina ve olas1 davalara yol acabilir (Uygur ve Aydin, 2022). Oysaki kapsayici bir
yaklagim hem is yeri kiiltiiriinii zenginlestirir hem de c¢alisanlarin farkli bakis agilar1 ve

diinya goriislerini paylasmalarimi tesvik ederek kuruma deger katar (Taylor,2023).

Bireyler dogduklar1 andan itibaren zamanla yas alarak ¢esitli yas gruplarina dahil olurlar.
Bu baglamda, yas sonradan kazanilan gesitlilik unsurudur. Yas, bireylerin deneyim ve
degerlerini sekillendirir. Cesitli kusaklar, orgiitlere ¢esitli bakis acilar1 kazandirmaktadir
(Giil, 2023, s.154). Ozellikle, kusaklar aras1 farkliliklar iyi yonetildiginde, drgiite katki

saglama potansiyeli yiiksek bir alan olmaktadir.

Egitim, bireyin sonradan kazandigi bir diger ¢esitlilik unsurudur. Isverenlerin ve
caliganlarin egitim seviyelerinin yiiksek olmasi, kaliteli egitimin yayginlastirilmasi igin
biiyiik dnem tasimaktadir. Is hayatinda farkli egitim diizeylerinden gelen ¢alisanlarin ayni
ortamda calismasi ¢ok normaldir. Bu ¢esitlilik, 6grenmeye agik orgiitler tarafindan iyi
yonetildiginde, herkesin potansiyelini ortaya ¢ikarabilmesi ve basariya ulasabilmesi i¢in
onemli bir firsattir (Koksalan, 2019, s.55). Literatiirde egitimin sosyal iletisimi arttirdigi,

isgiliciine katilimi giiclendirdigi yoniinde ¢ok sayida bulgu mevcuttur.

Kiiltiirel cesitlilik de sonradan kazanilir. Diinya genelinde c¢okkiiltiirliilik gbz 6niinde
bulunduruldugunda kiiltiirler etkilesim halindedir (Giiven, 2013, s.365). Etkilesimin
arttigr ve cok kiiltiirlii orgiitlerin ¢ogalmasiyla kiiltlirel ¢esitlilikler orgiitler icin hem
avantaj hem de dezavantaj saglayabilir. Bu dogrultuda, kiiltiirel ¢esitlilik dogru sekilde
yoneltilmeli ve stratejik faydaya doniistiiriilmelidir (Yesil, 2009, s.101). Literatiirde,
kiiltiirel ¢esitlilige kars1 6n yargili olunmamasi gerektigi ve cesitli kiiltiirlerle, farkli goriis

ve diislincelere ulasabilmenin miimkiin oldugu belirtilmektedir.
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Sonradan kazanilan baska bir unsur da gelirdir. Insanlar ¢aligma hayatina atildiklarinda
emekleri karsiliginda gelir elde ederler (Biikey, 2022, s.3110). Gelir diizeyleri gesitlilik
gosterebilir ve calisanlar farkli beklentilere sahip olabilirler bu durum isten aldiklar

doyumu ve orgiitsel bagliliklarini etkileyebilir (S1gr1 ve Basim, 2006).

Secilebilen Cesitlilikler: Yasam tarzi, bagimlilik, giyim, goriiniim secilebilen ¢esitlilikler
kisinin tercihine bagl olarak sekillenir ve herkesin yasam big¢imi farklilik gosterebilir.
Insanlar hangi durumda kendilerini iyi hissediyorsa o yasantiya hayatinda yer
vermektedir. Gelenekler, gorenekler, diislince bigcimi, modernite gibi unsurlar yasam
tarzim etkiler (Sucu, 2011). Ornek verecek olursak; sakin yasam tarzi, bohem bir yasam
tarzi, dogal yasam tarzi, iskolik bir yasam tarzi vs. daha sayamadigimiz yasam tarzlar1 da

mevcuttur.

Bagimlilik, segilebilen bir gesitliliktir. Isyerinde bagimlilig1 anlamak bireysel ve drgiitsel
verimlilik agisindan dnemlidir. Isverenlerin bagimlilik belirtilerini fark edebilmesi kritik
bir rol oynar; bu kapsamda Onleyici stratejiler, bilinglendirme egitimleri diizenlemek, agik

ve net politikalar olusturmak saglikli bir caligma ortami sunmaktadir (Olla, 2024).

Giyim, insanlarin toplumsal rollerini ve kimliklerini disa vuran temel gostergelerdendir.
Giyim tarzi bireylerin kiiltiirel, dini, sosyal ve ekonomik ge¢misini yansitarak toplum
icindeki yerini belirler (Akdemir, 2018). Literatiirde ¢alisanlarin giyim tarzlar kisisel
zevklerini degil ¢alisma ortamindaki profesyonel duruslarini ve aidiyet duygularini

yansitan etken olarak degerlendirildigi vurgulanmaktadir.

1.1.2. Cesitliligin Orgiitsel Fayda ve Zararlar

Tozkoparan ve Vatansever’in (2011, ss.100-101) ¢alismasinda ¢esitlilik, bir isletmenin
varolus kaynaklar1 olarak ifade edilmistir. Isletmedeki din, dil, irk, cinsiyet gibi
dislanmaya yol acan kimliklerden arimanin, etkili bir gesitlilik yonetimiyle miimkiin
oldugu ifade edilmektedir. Kiiresellesen 1is hayatinda g¢esitlilik, dogru sekilde
yonetildiginde orgiitlere biiylik avantajlar saglar (Cakar, 2020, s.42; Mursalli, 2019;
Tasliyan vd., 2017, s.107; Yaratilmis, 2024, s.5-6).

Cesitliligin Orgiite Faydalar

e Bir oOrgiitte cesitliligin benimsenmesi, verimlilik artisin1 saglayan en giiclii

stratejik unsurlardan biridir. Bu strateji etkin yonetimi beraberinde getirerek,
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calisanlarin refah diizeyini yiikseltmekte ve ise olan isteklerinin artmasini

saglamaktadir.

Cesitlilik, fikirlerin paylasilmasini ve takim ¢alismasini giiclendirerek ¢alisanlarin
cesitli kiiltiirlere ve bakis acilarina daha yatkin hale gelmesini saglar ve isletmeye

onemli katkilar sunar.
Cesitliligin hakim oldugu orgiitlerde etkin iletisim s6z konusudur; ¢esitliliklere
kars1 saygt duyulmaktadir. Bu durum, psikolojik siddet egilimlerinin azalmasina

katki saglar.

Cesitliligin artmas1 ve calisanlarin cesitlilige adapte olmalar1 etkin yonetimle

paralellik gosterdigi i¢in maliyet acisindan zorluk yasamazlar.

Cesitlilik, calisanlarin sorunlara kars1 daha genis bir pencereden bakmalarin1 ve

¢Oziim odakl1 diistinme bi¢imi benimsemelerini saglar.
Cesitli becerilere sahip bireylerin 6rgiit blinyesine dahil etmesini kolaylastirir.

Cesitliligi benimseyen oOrgiitler, mevcut miisterilerin isteklerini anlayarak, yeni
miisterilerin talepleri hakkinda bilgi edinirler. Bu sayede, miisteri memnuniyetini

oncelikli kilarak giivenilirligini ve prestijini arttirirlar.
Etkin cesitlilik yonetimi; yenilik¢i Uriinler, hizmetler ve pazarlama stratejilerinin
gelisimine katki saglar.

Kiiresellesen diinyaya ve teknolojik gelisim ¢agina uyum saglamaya yardimci

olur.

Cesitliligin Muhtemel Zararlar

Calisma ortamlarinda cesitlilik, avantaj sagladigir kadar etkili yonetilmedigi takdirde

orgiit i¢inde baz1 dezavantajlar ortaya c¢ikarabilir (Cakar, 2020, s.42; Mursalli, 2019;
Tasliyan vd., 2017, s.107; Yaratilmis, 2024, s.5-6):

Cesitliligin var oldugu ama etkin yonetilmedigi bir orgiitte motivasyon eksikligi,

iletisim problemleri, olumsuz imaj gibi sorunlar ortaya ¢ikar.

Cesitli kimlik ve Ozelliklere sahip kisiler bazen dislanmighk duygular
yasayabilirler; bu hissiyatla giiven problemi, ise olan isteksizlik, devamsizlik,
verimlilik azalis1 ve herhangi bir konuda ona firsat verilmedigi diisiincesine

kapilirlar.
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e Cesitliligin oldugu bir orgiitte adaletli bir ortam yoksa, ¢alisanlara hak ettikleri
deger verilmezse bir¢ok sorun meydana gelebilir. Ornegin; yabanci calisanlara
yilbasi ve bayramlarda izin verilmesi, diger calisanlar tarafindan problem

yaratabilir.

1.1.3. Cesitlilik Boyutlar: ve Yaklasimlar

Insanlar, gesitli fiziksel dzelliklerle diinyaya gelmektedir. Bu fiziki 6zellikler insanlari
birbirlerinden ayiran, kendilerine has, biricik olmalarim1 saglayan o6zelliklerdir. Bazi
insani degerler ortak olsa da bireyler arasindaki cesitlilikler, biyolojik, fiziksel, ¢evresel
ve kiiltiirel cesitliliklerden beslenerek insanlar1 bireyler ve gruplar olarak toplumsal

diizeyde ayristirmaktadir (Yetgin, 2016, s.26).

Yas, etnik ve kiiltiirel koken, toplumsal cinsiyet, dini inang, fiziki yeterlilik gibi
cesitliligin kaynaklarii igeren, dogustan, secilebilen ve sonradan kazanilan unsurlara
onceki konularda deginilmistir. Bunlar ¢esitliligin boyutlarini1 yansitan kategorilesmis
yaklasimlardir. Cesitlilik boyutlariyla ilgili iki temel yaklasim mevcuttur. Bunlar; Faktor

yvaklasimlar: ve Oranlar yaklasimlaridir.

1.1.3.1. Faktor Yaklasimlari

Faktor yaklasimlar: kendi iginde “Iki Boyutlu Faktor Yaklasimi” ve “Cok Kategorili
Faktor Yaklagimi™ olarak ikiye ayrilir.

Iki Boyutlu Faktér Yaklasimi: Bu yaklasim kendi iginde dort gruba ayrilir; Birincil ve
ikincil gesitlilikler, goriinebilen ve goriinmeyen ¢esitlilik, yiizeysel ve derin yiizeydeki
cesitlilik, isle ilgili cesitliliklerin yiiksek ve diisiik diizeydeki iliskileridir. Insanlarin
birbirinden nasil ayristigini agiklama konusunda birincil ve ikincil ¢esitlilikler dnemli bir

rol oynamaktadir (Okat, 2010, s.19).

Birincil c¢esitlilik; insanin dogustan sahip oldugu ve iradesi disinda gelisen, genetik
faktorlere dayanan degistirilemez 6zelliklerdir (Ersoz, 2021, s.8). Bireylerin kimliklerini
olusturan unsurlar fark etmelerine ve sosyal c¢evreleriyle olan iligkilerini daha bilingli
degerlendirmelerine katki saglayan ¢esitlilik boyutudur. Bu ¢esitlilik boyutu, hayatimizin
her alaninda anlamli ve giiclii bir etki birakmaktadir. Genellikle insanlar, bu boyutta yer
alan Ozellikleri tasimaktadir. Yas, cinsiyet, etnik koken, fiziki yeterlilik, 1rk,
cinsel/duygusal yonelim gibi faktorler, birincil ¢esitlikler dogrultusunda degerlendirilen

unsurlardir (Kizil, 2020, s.5).
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ITkincil cesitlilik ise; kisinin degerlerini, beklentilerini, tecriibelerini sekillendiren
boyuttur. Egitim, dil, inanis, iletisim yontemleri, ailevi durum, cografi konum, askeri
tecriibe, hayata bakis tarzi, ticret, is hayati gibi unsurlar ikincil gesitlilikler kapsaminda
degerlendirilmektedir. Bu boyut, bireylerin kisisel deneyimlerine bagli olarak
sekillenmekte ve hayata etkisi daha degisken olabilmektedir (Cakar, 2020, s.11). Sonug
olarak bu boyutlar kimlik olusumunda ve toplumsal etkilesimde belirleyici rol oynayan,

hayatimizda olmasi gereken etkili 6zelliklerdir.

Bir diger ¢esitlilik faktorii de goriilebilen ve goriinmeyen cesitliliktir. Insanlar1 benzersiz
ve biricik kilan birtakim 6zellikler mevcuttur. Baz1 6zellikler kolay anlasilabilir olsa da
bazilarini fark etmek oldukga zordur. Goriinebilen ¢esitlilik boyutlari; yas, etnik koken,
cinsiyet, itk yer alirken, goriinmeyen ozellikler ise fiziki yeterlilik, licret, egitim, is
deneyimi, din, kisilik yapisi, kiiltiir, prim ulusal koken, hobiler gibi faktorleri igerir
(Stirgevil, 2008, s.18).
Salamon ve Schork (2003)’e gore; goriinebilen cesitlilik boyutlar1t buzdaginin gériinen
kismidir. Bireylerin gesitliliklerini detayli bir sekilde siniflandirabilmek i¢in goriinebilen
cesitlilikler yeterli olmadiginda, buzdaginin goériinmeyen kismi olan goriinemeyen
cesitlilikler dikkate alinmalidir. Goriinebilen ve goriinmeyen cesitlilikler olarak ikiye

ayrilmasinin en belirgin sebebi kisisel onyargilara sebebiyet vermesidir (Okat, 2010, s.

23).

Cesitilik yiizeysel ve derin c¢esitlilik boyutunda da incelebilir. Yiizeysel c¢esitlilik;
insanlarin  diisiince veya hissetme yoOntemlerini yansitmayan, fakat birtakim
basmakaliplar1 aktif edebilecek demografik (yas, cinsiyet, 1rk) c¢esitliliklerdir.
Derin yiizeydeki cesitlilik; Insanlarim birbirlerini daha iyi tantyarak deger, kisilik, ¢alisma
tarz1 gibi konularda benzerliklerini kesfetmelerini saglayan ¢esitliliklerdir. Derinlemesine

cesitlilik, yiizeysel ¢esitlilikleri golgede birakabilir (Tepe ve Yilmaz, 2022).

Cok Kategorili Faktor Yaklasimlar: ise birtakim 6zelliklere ve profile dayandirilarak
kavramsallastirilan kategorilerin bir arada olmasiyla, onlarin karsilikli etkilerini yansitan
yaklagimdir. Bu yaklasim kapsaminda ele alinan ¢esitlilik kategorileri ise sunlardir;
sosyal beceri, deger ve inang, bilgi beceri, kisilik, sosyal ve orgiitsel statii, sosyal

iliskilerdeki ve iletisimdeki cesitliliklerdir (Okat, 2010, s.27).
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Tablo 1
Cesitlilik Kategorileri ve Tiirleri

Toplumsal Cinsiyet egilimleri
Dini Inanclar
Kiiltiirel ve Etnik Kékenler
Yas Gruplar

Sosyal Yetenek Cesitlilikleri CinselTercihler

Fiziki Yeterlilik

Ogrenim

Teknik Bilgi

Bilgi veya Uzmanlik Al
Bilgi Yetenekleri Cesitliligi HEl veya Lamaniic kant

Tecriibe

Yetenek

Kisiye Yonelik Egitim

Kiiltiirel Gegmis

Deger ve Inang Cesitlilikleri Tk indlie

Biligsel Egilim

Kisilik Cesitlilikleri Dl el ar (vorg

Motive Kaynag Faktorler

Gorev Stiresi

Orgiitsel ve Sosyal Statii Cesitlilikleri Unvan

Isle ilgili Etkilesimler
Arkadaslik iskileri

. . Grup i¢i Katliml,
Sosyal lliskilerdeki ve iletisimdeki Cegitlilikler ~ = €' 41

Topluma Yénelik Baglar

Tablodaki veriler Mannix ve Neale’ nin (2005, s.36) calismasindan alinarak
uyarlanmistir.
1.1.3.2. Oransal Yaklasim

Oransal yaklasim; faktor yaklagiminin alternatifi niteligindedir. Bu yaklasimda gruptaki
azinlik/¢ogunluk durumuna bakilmaktadir. Oranlar yaklagiminda azinlik grup tiyelerinin

yiizdesine gore dort grup tiirli belirlenmistir (Kizil, 2020, s.7):

1. Tekdiize gruplarda; grup iiyelerinin benzerlik gosterdigi gériinmektedir (6rnegin

yalnizca kadinlardan olusan bir grup)

2. Carpik/yatik gruplarda; grubun %1 ve %15°1 azinliklardan olusmaktadir.
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3. Meyilli gruplarda azinliklarin oram1 %15 ve %35 arasinda degiskenlik

gostermektedir.

4. Denge esaslt gruplarda; azinligin ve c¢ogunlugun dagilimi birbirine belirgin

bicimde yakindir. Azinliklarin orant %35 ve %65 lere kadar ¢ikabilmektedir.

1.1.4. Cesitlilik Yonetimi Kavrami

Cesitlilik yonetimi, is ortaminda veya Orgiit biinyesinde ¢esitli tecriibe, bakis agis1 ve
anlayisa sahip bireylerin gesitliliklerini onlarin yararina, verimli bir sekilde tesvik edip
bireylerin is iligkilerini kuvvetlendirmek amaciyla verilen ¢aba ve uygun politikalar
biitiiniidiir (Olmez, 2022, s.13). Rekabet ortaminda, ¢esitliliklerin verimli bir sekilde
yonetilmesi  Oncelikle c¢esitlilik yonetiminin saglikli  bir sekilde yiiriitiilerek

tanimlanmasina baglidir (Ersoz, 2021, s.17).

Son zamanlarda is diinyasinda kadinlarin, gé¢menlerin, azinliklarin, yaghilarin, farkl
uyruklardan bireylerin isgiiciine katiliminin artmasi, degisen isgiicii yapisinda degisime
yol agmis ve tiiketici ihtiyaglarinin gesitlenmesiyle birlikte ¢esitlilik yonetiminin 6nemi
arttirmistir (Akduru, 2019, s.31). Bu degisen isgilici yapisim1 anlamlandirmak, etkili
yonetim anlayisin1 benimsemek ve cesitlik yonetimine dair stratejiler olusturmak bu
siirecin temel adimlaridir (Vural, 2019, 5.49). s giicii yapisindaki bu degisim, isletmenin
hedeflerine ulagsmasini, ¢alisan verimliliginin artmasini, yeni miisterilere ulagsma sansinin
artmasimi kolaylastirmaktadir (Tepe ve Yilmaz, 2022). Ancak, cesitliligin etkin bir
sekilde yonetilmesi liderlere biiylik bir sorumluluk yiikler “Cesitlilik yonetiminde 6zel
bir strateji belirlenmeden, iist yonetim tarafindan sahiplenilmeden, sorumluluklar
iistlenilmeden birkag stratejik unsurla uygulanmasi olanaksizdir” (Demirel, 2019, s.31).
Y 6netimin basarisi, strateji ve politikalarin yani sira esit firsatlar, egitim ve kapsayici bir

organizasyon kiiltiiriiyle de dogrudan iliskilidir (Demirel, 2019, s.32).

“Buradaki asil soru su olmalidir: Cesitlilikler etkin ve stratejik olarak nasil
yonetilmeli? (Keil vd., 2007, ss.4-5):
1. Orgiitler, ihtiyaglarmi belirlemeli ve bu ihtiyaglarin neden var oldugunu anlamalidir
yani strateji gelistirmesi gerekmektedir.
2. Giiclii ve zayif taraflarim bilmesi 6nemlidir (swot analizi). Orgiitteki gesitlilikleri
benimsemek, saygl duymak.
3. Ihtiyag duyulan seyin isletmeye olan entegrasyonu yani olagan cesitliligin bir isletmede

yaratacagi sorunlar1 tanimak ve bu sorunlar1 ¢6zme stratejileri 6gretmek, ¢6ziim Onerileri
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geligtirmek.
4. Tim sirketin degisime ugramasi, g¢esitlikleri kabul etmesi gerekmektedir. Olas1 bir
sorunda ¢esitlilige neden olacak durumun veya bireyin isletme biinyesinde bulunmasi

miimkiin olmayacaktir.

Cesitlilik yonetimi, her bir parcasi birbirinden farkli yapboza benzer ve dogru bir sekilde
yerlestirildiginde yani yonetildiginde anlamli bir biitiin olusturmaktadir. Orgiitler
cesitliligi benimsemekle kalmayip nasil yonetilmesi gerektigine odaklandiginda daha

fazla liyeye ve firsatlara ulasabilirler.

Cesitliligin etkin yonetimi, ¢alisanlar arasindaki ¢esitli bakis acilarini ve is siireclerini
gelistiren tartismalart tesvik etmektedir. Cesitliligin dinamikligi, merak uyandirma,
esneklik, yaraticilik yeni fikirlerin olusmasini Orgiitteki cesitliligin giiciinii arttirmasi
acisindan 6nemlidir (Kuusela, 2013, 5.40). Ozgiirliige deger vererek, cesitlilik yonetimini
benimseyen orgiitler, herkesin benzersizligini ve farkl nitelikler tasidigini kabul eder. Bu
yaklagim, yaraticilifi, verimlili§i ve inovasyonu arttirarak organizasyonun basarisini
giiclendirir (Demirel, 2019, s.3-5). Aym zamanda calisanlarin giiclii bir aidiyet
duygusunu gelistirmelerini saglarken kendilerini degerli hissetmelerine ve organizasyona

daha bagli olmalarina neden olmaktadir.

Ozetle, bir orgiitte, is ortamindaki cesitlilikleri ve benzerlikleri iyi tanimali ona gdre
stireci yonetmelidir. Cesitlilik yonetimi, farkli fikir ve bakis agilarimi orgiit biinyesine
entegre etme zorunlulugu kilmaktadir. Aksi takdirde ayrimcilik sorununu beraberinde

getirecektir.

1.1.4.1. Cesitlilik Yonetimi Paradigmalar

Cesitlilik yonetimine iliskin; insan kaynaklar1 paradigmast ve ¢okkiiltiirli oOrgiit

paradigmasi olmak {izere iki temel paradigma bulunmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Paradigmasi: Cesitlilik yonetimi, tiim diinyada bilimsel odak haline
geldikge, insan kaynaklarina olan ilgi artmistir. Bazi arastirmacilar (Kossek ve Lobel,
1996, Norton ve Fox, 1997) calisanlar arasindaki demografik cesitlilikleri belirlemenin
onemli oldugunu vurgulamiglardir. Burada amag, cesitlilikleri yonetebilmek igin
hangilerinin gesitlilik olarak algilandigin1 belirlemektir (Ozgelik ve Dogan, 2021, 5.146).
Insan kaynaklari, demografik gesitliliklerle, uyumlu ve iiretken isgiiciinii dengede tutarak

cesitlilik yonetimi programlarini oOrgiitte uygulayip calisanlar arasindaki gesitlilikleri
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destekler ~ve deger wverir (Tozkoparan ve  Vatansever, 2011, 5.95).
Insan kaynaklar1 birimi, isgiicii ¢esitliligini arttirmak i¢in is ortaminda hi¢ olmayan veya
daha az bulunan ¢esitlilik 6zelliklerine sahip bireyleri veya gruplari isyeri biinyesine dahil
ederek cesitliligi tesvik eder (Robbins ve Judge, 2017). Cesitlilikleri tesvik etmek,
verimliligi saglamak i¢in insan kaynaklarinin belirli strateji plani1 olusturmasi

gerekmektedir. (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s.95).

Kossek ve Lobel’in (1996) calismasina gore, insan kaynaklar1 baglaminda

uygulanabilecek ¢esitlilik yonetimi stratejileri sunlardir (Koksalan, 2019, s.63);

Cesitlilik yayilimi; cesitli kiiltiirleri tek bir cat1 altinda birlestirip, ¢esitli demografik

ozellikleri bir arada bulundurarak isletme biinyesindeki ¢esitliligi arttirmaktir.

Cesitlilik duyarhiligi; cesitli kimliklere odaklanip yasadiklar1 zorluklara karsi empati
kurmaktir. Cesitliliklere karsi iletisimi kuvvetlendirmek, anlamak cesitlilikleri tesvik

eder, isgiicli verimliligini arttirir.

Kiiltiirel denetleme; isgiiciinii sinirlayan engellerin oldugu ve bu durumu anket, miilakat
yoluyla baski altinda kalan calisanlarin, gruplarin performanslarinda artis veya azalig
durumunu anlamaya c¢alisir. Ornegin Ford’un 2002 yilinda diizenlemis oldugu PULSE

adindaki anket %71 katilim oraniyla 6nemli verileri ortaya koymustur.

Organizasyonel Sonuglari Basarma Stratejisi; tepe yoneticiler, g¢esitlilik yonetimi ve
orgiit hedefleri arasindaki iliskiyi kurar. Cesitli fikir ve bakis agilarini 6rgiite kazandirarak

cesitliligin artmasini saglar.

CoKkiiltiirlii Orgiit Paradigmasi; Monolitik (Tekil), Cogulcu (plural), Cokkiiltiirliiliik
olarak lic gruba ayrilir.
Monolitik (Tekil): Kadinlarin, azinliklarin ya da ¢cogunluktan ayrilan cesitlilik gosteren
baska gruplarin baski kiiltiirinli benimsemeleriyle ve homojen calisan gruplarin diisiik
diizeyde yapisal biitiinlesme gostermeleridir (Stirgevil, 2022, s.134; Sezerel ve Tonus,
2016, s.4) Tek tip insan igeren, ¢ogunluktan farkli olan gruplar belirli bdliimlerde
caligmaktadir. Ciinkii ¢cogunluktan farkli insanlarm 6rgiit igerisinde bir konumu olamaz
(Aksu, 2008, s.58). Ayrimcilik ve 6n yarg: hat sathadadir. Asimilasyon (eritme kazani),
cesitli gruplarda kagmilmazdir (Barutgugil, 2014). Monolitik orgiitte, esitligin yeterli
olmadig1 gozlemlendigi i¢in, 1960-1970 yillar1 arasinda degisime gidilmis, kadinlarin is
hayatina atilimi, isgiicli yapisinin degigmesi ve feminist hareketler monolitik orgiitten

cogulcu orgiite gecisi miimkiin kilmistir (Okat, 2010, s.61).
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Cogulcu (plural): Bu orgiitlerde uygulanacak politikalar her gruba adil uygulanir
(Koksalan, 2019, s. 64). Orgiit, cogunluktan farkli olanlar1 aralarma almak igin ugrasir
(Aksu, 2008, s.58) “Kadinlarin ve azinliklarin 6rgiite deger kattiklarini savunurlar fakat
orgiit yapisinin onlara gore degistirilmemesi gerektigini belirtirler. Cesitliliklere deger

veren bir orgiit olduklarini iddia ederler (Stirgevil, 2022, s.134).

Cokkiiltiirliiliik: Insan kaynaklarinin destegiyle calisanlarin becerilerinin orgiitte sagladigi
fayda politikalarin1 benimserler (Siirgevil, 2022, s.134). Bu organizasyon, Kkiiltiirel
cesitliliklere 6nem verip tesvik ederek Kkiiltiirel cesitliligin sagladigi faydalardan
yararlanir (Sezerel ve Tonus, 2016, s.4). Farkl kiiltiirel gruplar1 i¢inde barmdirtyorsa
cogulcu, kiltiirel c¢esitliliklere deger veriyorsa ¢okkiiltiirliiliik olarak kabul edilir
(Edewor ve Aluko, 2007). “Cokkiiltiirlii 6rgiitte, cesitliliklere deger verilir, ¢alisan ve
calisan iliskilerine set konulmaz. Onyargi ve ayrimcilik yoktur, herkes esit kimlige
sahiptir” (Aksu, 2008, s.58). Cesitlilik acisindan ideal bir orgiit tipidir. Etkin bir sekilde
yonetilen cesitlilik yonetimiyle grup i¢i catigmalar1 engeller (Koksalan, 2019, s.64).
Giliniimilizde bazi iist yoneticiler, ¢alisma ortaminda cesitli kiiltiirel ve irksal gegmise
sahip calisanlar1 biinyesinde Ozellikle barindirmak istemektedir (Edewor ve Aluko,

2007).

1.1.4.2. Cesitlilik Yonetimi Stratejileri

Etkili bir ¢esitlilik yonetimi i¢in, ¢alisanlarin gesitliliklere olan ihtiyaglarinin belirlenmesi
gerekir. Her birey kendine 6zgii kimligi ve 6zellikleriyle var oldugundan cesitlilik is
diinyasinin vazge¢ilmez unsuru haline gelmektedir. Bu neticede, ¢esitliligin var oldugu
bir is ortaminda rekabet avantaji elde etmek, c¢alisanlarin memnuniyetini, bagliligin
saglamak ve cesitlilikleri firsata cevirmek icin bazi stratejiler uygulanmalidir. Bu

stratejiler kisaca su sekildedir;

Cesitliliklerden kag¢inmak; bireylerin ¢esitli kimliklerle ayni ortamda g¢alismasindan
dolay1 baz1 sorunlarin ortaya ¢ikmasidir (Topal, 2022, s.46). Bu sorunlar “biz ve onlar”
seklinde gruplagmalar, dislanmalar, giiven problemleri, moral motivasyon eksikligi, ise
devam etmeme gibi sorunlardir. Kisacasi, ¢esitli kimliklere sahip bireylerle ¢aligmak
onlar1 is ortamina dahil etmekten kasitli bicimde uzak durmaktir. Tepe yOnetimi, bazi
cesitliliklerden kaynaklanan ¢atisma ve anlagmazliklardan dolay1 okyanusu gecip denizde
bogulmamak i¢in ¢esitliliklerden ka¢inma yolunu tercih ederler (Giil, 2023, s.158). Bu
yolu tercih eden yoneticiler birbirine benzer nitelikleri tagiyan ¢alisanlari 6rgiit blinyesine
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dahil eder veya ayni diisiinen ¢alisanlar1 bir arada calistirip catismalarint 6nleyeceklerini
diisiiniirler (Topal, 2022, s.46). Ciinkii onlara gore olaylara ayni pencereden bakanlar,
benzer sekilde yetisip, deneyim kazanmis kisiler sorunlara karst ayni yaklagimlar
sergileyebilir, tepkileri kolayca kestirebilir (Toksa, 2012, s.79). Astlar i¢inde bu durum
gecerlidir. Bir yonetici, zit gorlintiglii, catisma potansiyeli tastyan davranislar sergileyen
iki astin1 birbirinden uzak tutacak sekilde konumlandirir (Aksu, 2008, s.93). Aslinda bu
durum sorunlarin iistiinii kapatarak uyum ic¢inde ¢alismak yoneticileri memnun etse de
beraberinde ¢esitli problemlere yol a¢maktadir. Bir ortamdaki herkesin ayni fikri
paylagmasi, bireysel diisiinme faaliyetinin zayif kaldiginin gostergesi olabilir. Bu
kacinma yollarma basvuran yoneticiler higbir ilerleme kaydedemez, rekabet avantaji
saglayamaz; kacinmak isterken istemeden de olsa bu durum kendi ipini ¢cekmek olacaktir

(Toksa, 2012, 5.79; Aksu, 2008, 5.93).

Cesitlilikleri bastirmak; bir orgiitteki gesitliliklerden haberdar olan tepe yonetimi bazi
cesitliliklerin agikca belirtilmesini istemeyebilir (Tatli, 2014, s.36). Clinkii uyusmazliklar
ve catigmalarin, yaraticiligt ve uyumu bozacagi diisiincesine kapilirlar (Topal, 2022,
s.46). Bu yiizden cesitliligin ortaya ¢ikardigi sorunlardan bir nevi etkilenmemek i¢in
cesitlilikleri engelleme yani bastirma yolunu tercih ederler (Giil, 2023, s.159). Bastirma
yolunu tercih ederken ¢esitliliklerin giin yiiziine ¢ikmamasi i¢in daha ¢ok is birligi, grup
icinde dayanigsma, ortak degerler, sadakat gibi kavramlarin 6nemine vurgu yaparlar
(Aksu, 2008, s.93). Cesitlilikleri bastirma stratejisini genelde orgiitiin ¢ikarina uygun
olmadig1 zamanlarda, cesitliliklerin bazilarinda uzlagsmaya gerek duyulmadigi ve
cesitliliklerden kaynaklanan problemleri ¢oziime kavusturmak igin yeterli zaman

bulunmadig1 durumlarda uygulamaktadirlar (Toksa, 2012, s.80).

Cesitlilikleri catismalara doniistiirmek; bir yonetici ¢aligma ortaminda gesitlilikleri kabul
etmekle beraber ayni zamanda c¢atisan taraflarin tartistiklart konuya uygun ortam
olusturmaya calisir (Topal, 2022, s.47). Catisan bireyler arasinda yarig ortaminin
olugsmasina ve ayni zamanda yaraticilik ve rekabet avantaji kazanmasina olanak saglar
(Tatl1, 2014, s.36). Bu strateji ayn1 zamanda alternatif sorunlarin ¢6ziime kavusmasinda

yol gosterici ve egitici olacagi zamanlarda uygulanmaktadir (Toksa, 2012, s.80).

Catismalara doniistiirme stratejisi, birgok riski ve maliyeti de beraberinde getirir.
Catismanin daha da ilerlemesiyle bireylerin enerjileri tiikenir, gelecege yonelik diistinme

potansiyellerinin azalmasina neden olur (Aksu, 2008, s.95).
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Cesitlilikleri yaratici kilmak,; Cesitli diisiincelerin, fikirlerin degerli ve 6nemli oldugu bir
stratejidir. Bu stratejide, cesitlilikler sorun degil avantaj olarak goriilmektedir (Gtil, 2023,
s.160). Cesitliliklerin tesvik edilip deger verildigi bir ortam yaratilmaya c¢alisiimaktadir
(Tatl1, 2014, s.36). Cesitli diistincelerden bir biitiin olusturmak istenir ama bu durumun

olumsuz tarafi herkesin fikirlerini alirken olusan zaman kaybidir (Topal, 2022, s.48).

1.2. Esitlik Kavramm

Diinyada herkesin esit oldugu ve esit haklara sahip oldugu soylemi yaygin bir sekilde
kullanilsa da yasanan olaylar ve kisilerin maruz kaldiklar1 magduriyetler, durumun
aslinda bdyle olmadigin1 gdstermektedir. Iste bu noktada karsimiza cikan esitlik kavramu;
haklarin, firsatlarin ve oOzgiirliiklerin herkes i¢in ayni o6l¢iide uygulanmasini ifade

etmektedir.

Esitlik ve hakkaniyet kavramlar1 ‘DEI (cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik) baglammda’
cogu zaman birbirine karistirilmaktadir; oysa her ikisi de adaletle ilgili olsa da temelde
farkli amag ve uygulamalara sahiptir. iste bu nedenle, daha adil ve kapsayici bir is yeri
insa edebilmek i¢in hem esitlik hem de hakkaniyet ilkelerine ihtiya¢ vardir (Unilever

Tirkiye, 2022).

Kurumsal baglamda esitlik, c¢alisanlara adil firsatlar sunmak anlamia gelir. DEI
cercevesinde, esitlik yalnizca gesitliligi saglamak degil, ayn1 zamanda her bireyin farkl
ihtiyaclarina uygun adil firsatlar sunmay1 da kapsar (Syndio, 2024; Boston College, 2022;
SHRM ve Work Equity, 2020). Esitlik, her bireyin firsatlardan tarafsiz ve esit bir bigimde
yararlanabilmesini ifade eder. Ancak esitlik, firsatlara adil erisimi hedeflese de tiim
bireylerin aym sartlarda yola ¢iktig1 seklinde yorumlanmamalidir. Bu nedenle adaletin
tam olarak saglanmasi i¢in esitlik her zaman yeterli olmayabilir (Fisek¢i, 2024). Bu
nedenle esitlik kavrami ile hakkaniyet kavrami birlikte ele alinmalidir. Hakkaniyet,
bireylerin ayn1 baslangi¢ noktasina sahip olmadigini ve karsilastiklar1 engellerin esit
olmadigini kabul eder; bu nedenle, ¢alisanlarin potansiyellerine ulagsmalarin1 engelleyen
yapisal Onyargilar1 veya engelleri gidermek amaciyla c¢esitli miidahaleler ve destek

mekanizmalar1 uygulanmaktadir (Unilever Tiirkiye, 2022).

“Esitlik odakli bir yaklagim tiim ¢aliganlara ayn1 temel kaynaklar1 ve destegi saglarken,
hakkaniyet odakli yaklagim bu kaynaklar1 bireylerin 6zel ihtiyaglarina gore uyarlayarak
adil firsat esitligini glivence altina almaktadir.” Hakkaniyet, bireyler arasindaki

farkliliklar1 g6z oniinde bulundurarak firsatlarin dengelenmesini ve hicbir grubun haksiz
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avantaj elde etmemesini amaglar (Demirel, 2024). Ornegin, bir kurum kapsayici
politikalar ve esit kurallar uygulasa da bazi gruplar avantajli hale gelirken digerleri
dezavantajli kalabilir; bu nedenle esitlik odakli yaklasim yalnizca “en uygun aday1”
secmekle sinirl kalmayip, farkli gegmislerden gelen bireylerin 6niindeki yapisal engelleri
kaldiracak egitim, mentorluk ve destek mekanizmalar1 devreye girmeli, aksi takdirde
hakkaniyet saglanmadig i¢in ¢esitlilik ve kapsayicilik siirdiiriilemez ve kalic1 toplumsal

doniisiim ile uzun vadeli deger yaratimi miimkiin olmaz (Demirel, 2024).

Orgiitlerde esitligin saglanmasi, yalnizca yasal yiikiimliiliiklere riayet etmekle sinirl
olmayip, ayn1 zamanda her g¢alisanin degerli ve dahil oldugunu hissedebilecegi bir
kurumsal kiiltiiriiniin tesis edilmesini de gerektirir. Bu baglamda, bireylerin mesleki
gelisimlerini kisitlayabilecek tiim engellerin sistematik olarak ortadan kaldirilmas: 6nem
arz etmektedir. Ornegin, esit ise esit iicret politikalarinin uygulanmasi, esnek ¢alisma
diizenlemelerinin saglanmasi ve tiim ¢alisanlarin esit gelisim firsatlarina erisiminin
giivence altina alinmasi isletmelerde esitliginin temel unsurlari arasinda sayilabilir

(Abhinaya, 2024).

Esitlik, DEI ilkeleri arasinda vazgecilmez bir boyut olup bireylerin sahip olduklar
farkliliklarin ayrimcilik ya da dislanmaya yol agmamasini, mutlak esitligin her ne kadar
miimkiin olmasa da herkesin temel haklara ve firsatlara adil bi¢cimde erisebilmesini
gerektirir. Bu cercevede, farkliliklarin bireylerin yasam kosullarin1 olumsuz yonde
etkilemesi veya toplumsal ayrimlara donlismesi insan haklar1 ihlali olarak
degerlendirilmekte ve esitlik, bireylerin olumsuz stereotiplere indirgenmeden adil ve

kapsayici bir bigimde ele alinmasini zorunlu kilmaktadir (Kurt, 2023).

1.2.1. Esitlik Tiirleri

Toplumlarda adaletin saglanabilmesi i¢in esitlik farkli boyutlarda ele alinir. Bu baglamda

dort temel esitlik tiiriinden s6z etmek miimkiindiir (Ayhan, 2009):

Ozsel Esitlik: Insanlarm dogustan ayni degere sahip olmasidir. Bunun en agik rnegi Tanri

karsisinda herkesin esit kabul edilmesidir.

Firsat Esitligi: Bireyin ilerlemesinin yetenek ve c¢abasina bagli olmasidir. Fransiz ve
Amerikan devrimleri bu anlayistan dogmustur. Anayasamizin 10. maddesi ve 1970 tarihli

Esit Ucret Sozlesmesi (EPA) bu ilkeyi desteklemektedir.
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Sartlarda Egsitlik: Insanlara esit firsatlar sunmakla birlikte, onlarin baslangi¢ kosullarini

da dengelemeyi ifade eder. Toplumsal tabakalagma nedeniyle saglanmasi en gii¢ esitliktir.

Sonuglarda Esitlik (Pozitif Ayrimcilik): Dezavantajli gruplara 6zel haklar taninarak esitlik
olusturulmasidir. 1995°teki Engellilik Ayrimeciligi Sozlesmesi (DDA) ve 1996’daki
Istihdam Haklar1 Sozlesmesi (ERA) bu yaklasimin &rneklerindendir.

Ozellikle firsat esitligi baglaminda isletmelerde adil uygulamalarin saglanmasi, yalnizca
demografik temsiliyeti artirmakla simnirli kalmayip, orgiitsel politikalar, karar alma
stirecleri ve kiiltiirel normlardan kaynaklanan yapisal engellerin de ele alinmasini
gerektirir; bu baglamda cam tavan gibi dezavantajlar1 azaltacak mentorluk programlari,
standartlastirilmis terfi kriterleri ve Onyargiyr azaltan is tanimlari gibi doniistiiriicii
adimlar, bireylerin yetenek ve g¢abalarina dayali olarak esit firsatlara erisimini giivence
altina alarak firsat esitligi ilkesinin pratige donilismesini saglar ve boylece farkl esitlik

tiirleri arasinda iglevsel bir baglanti1 kurulmus olur (Kurt, 2023).

Son olarak; Demirel (2024)’e gore hakkaniyetin ve esitligin olmamasi, cesitlilik ve
kapsayiciligi besleyen atardamarin kesilmesi gibidir. Bu durumda var olan stratejiler,
politikalar ve prosediirler ne kadar gii¢lii olursa olsun, ger¢ek ve kapsayici bir doniistim
saglanamaz. Gelecegi ve toplumu gozetmek, siirdiiriilebilir deger liretmek, cesitlilik,
adalet ve kapsayicilik ilkelerini hayata gegirmek ancak esitlik/hakkaniyet ortaminda

mumkundiir.

1.2.2. Esitligin Orgiitsel Faydalar

Isyerinde esitligin uygulanmasi, sadece calisanlar i¢in degil, kurumun tamamu igin de
onemli faydalar saglar. Oncelikle, farkli gegmislere sahip bireylerin is birligi yapmas,
yaraticilik ve yenilik¢iligi artirarak daha etkili sorun ¢dzme siireglerine katkida bulunur.
Ayrica, adil ve kapsayict bir ortam, ¢alisan memnuniyetini ve moralini yiikseltir, baglilik
ve uretkenligi destekler (Abhinaya, 2024; Escobar, 2024). Esitligi tesvik eden kuruluslar,
en iyi yetenekleri ¢ekip elde tutma konusunda daha avantajlidir. Cesitli ekipler, daha
kapsamli degerlendirmeler yaparak daha etkili kararlar alabilir. Bunun yani sira, esitlik
uygulamalar1 sirket itibarin1 gli¢lendirir, yasal uyumlulugu destekler ve finansal
performansi olumlu yonde etkiler. Son olarak, esitlik ve ¢esitlilik, 6rgiitiin degisime uyum
yetenegini artirarak rekabet avantaji saglar (Abhinaya, 2024; Escobar, 2024).
Arastirmalar, DEI bilesenlerine sahip orgiitlerin kalite ve verimlilik agisindan avantaj

sagladigin1 gostermektedir; buna karsin esitligin saglanmadigl calisma ortamlarinda
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cesitli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, bu denli kritik 6neme sahip DEI
bilesenlerini hala kabul etmeyen ve kapsamli stratejiler uygulamayan bazi isletmeler

bulunmaktadir.

Orgiitlerde esitligi tesvik etmek; adil ve kapsayici politikalarin uygulanmasi, tiim
calisanlarin esit firsatlara erisiminin saglanmasi ve olumlu bir kurumsal kiiltiiriin
olusturulmasi amaciyla ayrimcilik karsiti politikalarin duyurulmasi, ¢esitlilik hedeflerinin
belirlenmesi, bilingsiz 6nyarg1 ve kapsayict davraniglar lizerine egitimlerin verilmesi,
yeterince temsil edilmeyen gruplara destek saglayan calisan kaynak gruplarinin
kurulmasi, kapsayici ise alim ve mentorluk programlarinin uygulanmasi, esnek calisma
diizenlemeleri 1ile farkli ihtiyaglara uyum saglanmasi ve diizenli geri bildirim
mekanizmalar1 ile ilerlemenin izlenmesi gibi biitiinclil stratejiler araciligiyla
gergeklestirilebilir ve boylece hem bireysel hem de kurumsal diizeyde adalet, esitlik ve

stirdiiriilebilir deger yaratim1 desteklenmis olur (Ireland 2023).

1.3. Ayrimciik Kavram

Ayrimcilik olgusu, tarihsel siirecgte, icerisinde farkliliklarin yer buldugu toplumlarda
kisiler arasi iliskilerde onemli bir tartisma konusu olmus ve sosyal bilimlerin birgok
disiplininde kapsamli sekilde ele alinmistir. Kelime anlamu itibariyla ayirma-bdlme gibi
anlamlar tagiyan ayrimcilik, ilk kez irk ayrimciligi gibi meselelerde ABD-Anglosakson
hukukunda yer almistir (Erol, 2011, s.7; Erdem, 2024, s. 1). Bu durum, ge¢misin bir
sorunu gibi gozikse de giinlimiizde de toplumsal baglamda genellikle esitsizlik ve
adaletsizlikle yogun iliskileri nedeniyle bireylerde olumsuz bir alg1 olugturma egiliminde

olmaya devam etmektedir (Ozgiinlii, 2019, s.8).

Kisiler arasindaki cesitli farklihk kaynaklari, 0Ozelikle ¢esitliligin  yeterince
icsellestirilemedigi orgiitsel ve toplumsal baglamda olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.
April ve Syed (2022) bireylerin yasadiklar1 ayrimc1 deneyimlerin bireylerde psikolojik
acidan ve performans agisindan yipratici etkilere neden oldugunu, bu yipratici etkilerin
de ¢alisanlarin kendilerini ifade edememeleri, motivasyon diisiikligli ve is tatminsizligi
gibi sorunlar1 ortaya ¢ikardigim ifade etmislerdir. Erdem (2024) ayrimciliga ugrayan
kisilerce, ayrimciliga ugranilan durumlarin “derin bir duygusal travma kaynag1” olarak
goriildiigiinii  belirtmistir. Bu agidan bakildiginda, ayrimciligin bireyler iizerindeki

etkilerinin oldukca ciddi ve uzun vadeli oldugu sdylenebilir.
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Ayrimcilik, tek bir tanimla sinirlandirilamayacak diizeyde ¢ok boyutlu bir olgudur.

Asagida, ayrimciliga iliskin yapilan ¢esitli tanimlara yer verilmektedir;

Birlesmis Milletler’e bagl Insan Haklari Komitesi ayrimciligi; “Demografik 6zellikler
(etnik koken, 1rk, dil, cinsiyet, dini inaniglar gibi) temelinde evrensel niteligi tasiyan hak
ve Ozgiirlikleri kisitlayan, diglayan, kullanimimi engelleyen olgudur” (Erdem, 2022,

s.170) seklinde tanimlamistir.

Uluslararas1 Calisma Orgiitii ise ayrimciligl; “Demografik dzellikler, sosyal mensee ve
siyasi goriisler nedeniyle cesitli bireylerin kariyer planlama ve mesleki deneyim
stireclerinde karsilastiklar: esitsizliklerle, baz1 grup veya bireylerin oncelikli tutulmasi

durumudur” (Polat ve Higyilmaz, 2017) seklinde tanimlamaistir.

Bu tanimlar incelendiginde; ayrimciligin hem evrensel insan haklarina yonelik hem de
bireylerin yasamlarinda firsatlara esit erisimlerinin Oniinde bir engel oldugu
anlasiimaktadir. Uluslararas1 Calisma Orgiiti  (ILO)’nun taniminda  ayrimciligin
isyerlerinde de g6z 6niinde bulundurulmas: ve gerekli onlemlerin alinmasi gereken bir

konu oldugu goriilmektedir.

Ayrimcilik yagsamin pek ¢ok alaninda karsimiza ¢ikabilse de yogun olarak is hayatinda
da kendini gdstermektedir. Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO)’nun raporlarinda
ayrimcilik konusuna yer vermesi ve ¢alisma alanina almasi bu durumu dogrulamaktadir.
Rekabet ortaminda baskin gruplar arasindaki dinamikler bu durumu tetiklerken, 6zellikle
dezavantajli gruplara, 6zellikle kadinlara yonelik ayrimcilik dikkat ¢ekmektedir. Bunun
yan1 sira cinsiyetin Otesinde ekonomik, fiziksel, psikolojik ayrimcilik 6rnekleri de
yaygindir. Bu sorunlarin iistesinden gelmek ig¢in c¢esitlilik yonetimi kavrami bireysel
cesitlilikleri ayrimeilik nedeni degil, zenginlik kaynagi olarak gérmeyi amaclayan bir

yaklagim olarak is diinyasinda énemli bir ¢6ziim yolu sunmaktadir (Cakar, 2020, s.59).

1.3.1. Ayrimcilik Tiirleri

Ayrimceilik, zaman igerisinde siireklilik gosteren bir durumdur ve tiirleri ¢esitli
durumlarda o6nemli diizeyde farklihk gostermektedir. Literatiir incelendiginde
ayrimciligin belirli kavramsal temeller {lizerine oturdugu goriilmektedir. Bu temeller
iizerinden dolayli ve dogrudan ayrimcilik ile negatif ve pozitif ayrimcilik konularina

odaklamlmistir (Miiller vd., 2022; Ozgiinlii, 2019, s.6).
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1.3.1.1. Kapsamina Gore Ayrimcilik Tiirleri

“Toplumsal statiileri etkileyen demografik degiskenler temelinde, bireylerin veya
gruplarin insan haklar1 ve 6zgiirliklerinden esit sekilde faydalanmasini engelleyen; bu
dogrultuda gerceklestirilen her tiir dislama, sinirlama tercih ya da ayrimci uygulama
dogrudan ayrimcilik seklinde nitelendirilmektedir” (Giil ve Karan, 2011). Ayrica,
bireylerin ya da gruplarin olumsuz tutum veya davranislara haksiz bicimde maruz

birakilmasi da dogrudan ayrimcilik tanimina dahildir (Erol, 2011, s.8).

Benzer durumda bulunan bireyler arasinda, farkli tutum veya davraniglarda bulunulmasi
ve bu farkliliklarin hakli bir nedene dayanmamasi, dogrudan ayrimciligin temelini
olusturan unsurlardir. Bunun yani sira, dogrudan ayrimcilikta bir kimsenin kusurlu olup
olmadigina ya da ayrimci davranislarin bilingli bir amag tasiyip tasimadigina bakilmaz
(Tanay, 2012, ss. 40-43). Bu duruma iliskin; “Bir igsverenin yalmizca kadin olmasi
gerekcesiyle kadin ¢alisanlar terfi hakkindan mahrum birakmasi, kapali kadinlarin ise
alinmamasi, ayni1 konumda calisan iki ¢alisana farkli ticretler 6denmesi” mesru bir amaci

bulunmadigindan dogrudan ayrimciliga verilebilecek drneklerdir.

“Goriintiste herkes icin esit ve tarafsiz olan, ancak bazi bireyleri ve gruplar digerlerine
gore daha olumsuz etkileyen uygulamalar ve diizenlemeler dolayli ayrimcilik olarak
tanimlanir” (Emre, 2010, s. 7; Sabanc1 Vakfi, 2015). Bu noktada sadece farkli tutum ve
davraniglar1 degil benzer yaklagimlar ve eylemlerin de adaletsiz sonuglar dogurabilecegi

g6z oniinde bulundurulmalidir (Giil ve Karan, 2011, s.15).

“Tedbir ve kurallarin bulunmas1 gerekliligiyle birlikte, bu tedbir ve kurallarin olumsuz
sonuglar yaratmasi/yaratma olasiligr ve bu durumu mesru kilacak bir amacin olup
olmadiginin incelenmesi” dolayli ayrimcihigin temel unsurlarini olusturur (Ozgiinlii,
2019, s.7). Bu baglamda; boy kriteri dikkate alinarak 175 cm boyunda olmayanlarin
polislik meslegine alinmamasi, is basvurusunda bulunan kisilerden ehliyet veya yabanci

dil istenilmesi dolayli ayrimcilik tiiriine 6rnek verilebilir.

Dogrudan ayrimcilik ve dolayli ayrimcilik fark ele alindiginda; “Dogrudan ayrimciligin
farkli tutum ve davraniglarin uygulanmasimi engellerken, dolayli ayrimciligin esit gibi
goriinen ancak ayrimci sonuglar doguran ayni tutum ve davraniglar1 yasakladigi

anlasilmaktadir” (Giil ve Karan, 2011, s.15).

“Negatif ayrimcilik, ekonomik, sosyal, hukuksal, egitim haklar1 gibi farkli alanlarda

bireylerin ayrimciliga dayali tutum ve davranislarla karsilasmasi, farkli ve adaletsiz bir
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muameleye maruz kalmalar1 dolayisiyla ¢esitli haklardan mahrum birakilmalart
durumudur” (Kiling, 2021, s.27). Genellikle, toplumsal statiileri etkileyen demografik
degiskenler sebebiyle ortaya ¢ikan negatif ayrimcilik, bireylerin firsat esitsizlikleriyle
karsilasmalarina, dislanmalarina ve toplumsal yasamla biitiinlesmelerine engel
olmaktadir (Ozgiinlii, 2019). Bu baglamda, bir isverenin, ise alim siirecinde biri kadin
digeri erkek olan adaylardan kadin olan1 dogum izni alacagi ve ¢ocuklar1 nedeniyle ise
yogunlasamayacag1 gerekcesiyle ise almamasi, kadinin ekonomik haktan mahrum

birakilmasina yol agan bir negatif ayrimcilik 6rnegidir.

Pozitif ayrimcilik, toplumsal esitsizliklere maruz kalan gruplara verilen ekstra
dengeleyici haklarin taninmasidir (Kaya, 2023, 5.93). Egitim, yardimlar, istthdam, saglik
hizmetleri olanaklar1 ve sosyal destek gibi alanlardaki dengeleyici haklar, toplumsal
esitsizligin yol actifi olumsuzluklar1 gidererek, bireylerin ve gruplarin esit konuma
gelmelerini saglamak pozitif ayrimciligim amacidir (Erol, 2011, s.8). Ornek vermek
gerekirse; gebelik ve emzirme siirecindeki ¢alisan kadinlara ayricalik taninarak izin
verilmesi, kadinlarin karar alma mercilerinde temsilini arttirmaya yonelik destekleyici
programlar diizenlenmesi, kamuda, engellilerin istihdamini tesvik etmek icin bazi

oranlarda kontenjan ayrilmasi 6rnek olarak gosterilebilir.

Formel ayrimcilik; insan kaynaginin temini, is akdinin sonlandirilmasi, promosyonlar,
ylikselme(terfi), lcret artis politikalar1 gibi calisma hayatinda karsilasilan resmi
politikalar ve kararlar nedeniyle ortaya c¢ikan esitsizliklere formel ayrimcilik
denilmektedir (Ozgiinlii, 2019, s. 9). Ornegin; engelli ¢alisanlarin yetkinlikleri olmasina

ragmen yoneticilik pozisyonlarina terfi edilmemesi.

Informel ayrimcilik; resmi politika ve kararlarla dogrudan iliskili olamayan, ¢alisma
hayatindaki  sosyal etkilesimler neticesinde c¢alisma ortamindaki  kisiler ve
diger paydaglar tarafindan gercgeklestirilen cinsel taciz, sozlii taciz, dislanma,
kiiclimseme, kisisel alan ihlali gibi siddet temelli olumsuz davraniglar1 igeren
ayrimeiliktir (Erdur ve Ozgiinlii, 2020, s. 482). Ornegin; bir ¢alisanin basortiilii olmasi

sebebiyle inaniglar1 lizerinden 6zel alanina saygi duyulmamasi.

1.3.1.2. Konularma Gore Ayrimcilik Tiirleri

Modern toplumlarda, irk ve etnisite temelli ayrimcilik, en belirgin ve yaygin ayrimcilik
bicimlerinden biridir. Ayrimciligin ¢ikis noktasi olan wrk¢ilik bir bireyin kendi irkini

biyolojik farkliliklar {izerinden {istiin goérmesiyle baslar ve cilt rengi, etnik koken veya
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irksal ¢esitliliklerin ig kararlarinda belirleyici bir faktor haline gelmesiyle devam eder.
Etnik kéken, toplumsal ve kiiltiirel niteliklere dayanir ve irk ayrimciligini kapsamaktadir;
pozitif ayrimcilik ise bu esitsizliklere ¢oziim tiretmeye yonelik bir yaklagim sunmaktadir

(Unlii, 2009, ss.27-28; Tasliyan vd., 2017, s.110; Ozgiinlii, 2020, s.16).

“Insanlarin fiziksel 6zellikleri ve koken temelli gesitlilikler nedeniyle ayrimciliga maruz
kalmalar1 ve buna dini inanislar1 da dahil ettigimizde Miisliimanlara veya Hristiyanlara
kars1 da benzer 6nyarg1 ve ayrimciliklarin ortaya ¢ikmasi, bazi irklarin diger irklara karsi
keskin Onyargilara sahip olmasinin sadece bireyler arasinda degil, toplumun kurumlari,
yasalar1 ve kiiltiirlerinde de stireklilik tasidigini gostermektedir; bu tiir ayrimciliklar,
tarafsiz ve adalet ilkelerine aykir1 olan olumsuz tutum ve davranislar1 temsil ederek

toplumsal yapida hala varligini stirdiirmektedir” (Mceachrane, 2020).

Birlesmis Milletler Insan Haklar1 Sézlesmesi, 1rk, fiziksel cesitlilikler ve toplumsal kdken
iizerinden sekillenen ayrimciligin kiiresel diizeyde ciddi bir problem teskil ettigini
belirtmektedir. Bu baglamda hi¢ kimseye bu 6zelliklerinden dolay:1 farkli muamelede
bulunulmamasi, hak ve 6zgiirliiklerinin kisitlanmamasi veya elinden alinmamasi igin
gerekli Onlemler alinmasinin 6nemini vurgulayarak toplumsal esitligi saglamayi

amaclamaktadir (Kiling, 2021, s.30).

Din ayrimciligi, bireylerin is imkanlar1 kapsaminda dini inanislarini ifade etmeleri veya
ibadet etme talepleri nedeniyle secim yapmaya zorlanmalar: ya da ayrimei tutumlara
maruz kalmalar1 durumudur (Tashiyan vd., 2017, s.110). Dini ayrimcilikta insanlar,
olumsuz ve asagilayict sdylemlerle birlikte; giinliik yasamda, barinma arayisinda ve is

yerinde inanislar1 sebebiyle dislanabilir engellerle karsilasabilir (Ozgiinlii, 2020, s.19).

Yas ayrimciligi, toplum ve orgiit kiiltliriine gore cesitli formlarda kendini gdsterse de bazi
orgiitler, geng, saglikli ve dinamik ¢alisanlar1 bazilar1 ise yasl, olgun ve deneyimli
calisanlar1 tercih etmektedir. Tercih sebepleri orgiitiin yapisina degisim gdstermektedir;
genelde genclerin deneyimsizliginden, deneyimlilerinde yasli olmasi sebebiyle orta
yaslilarin tercih sebebi olmasina yol agmaktadir. Bu siiregte, yasa dayali 6nyargilar temel
ve yonlendirici bir sorumluluk tagimaktadir (Kiling, 2021, s.34; Tashyan vd., 2017,
s.110).

“Cinsiyet ayrimciligi, kadilari erkeklerle esit kosullarda olmamasi, temel hizmetlerden
faydalanamamasi, firsat ve kaynaklara erigimlerinin engellenmesi, siddete maruz
kalmalari, siyasette ya da i3 hayatinda yetersiz temsil edilmesi bigiminde
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tanimlanmaktadir” (Cinsiyet Ayrimciligi Hakkinda, b.t). Pozitif ayrimcilia mesafeli olan
calisma hayatindaki kadinlar, cinsiyetleri sebebiyle elde ettikleri ayricaliklar yerine
performanslarint olumsuz etkileyen unsurlarin ortadan kalkmasina yonelik diizenlemeler
talep etmektedir (Unlii, 2009, s.22). Bu durum cinsiyet ayrimciligini daha derinlemesine

anlamay1 miimkiin kilar.

Toplumsal bir gercek olan cinsiyet ayrimciligi, iglerin cinsiyete gore farklilagsmasi,
kadmlarin  giinliik yasamlarindaki faaliyetlerini tam ve Ozgiir bir sekilde
gerceklestirememesi, esit ise esit licret ilkesinin ihlaliyle 6demelerdeki ayrimcilik
erkeklere daha fazla hak ve firsat taninarak kadinlarin gelisim olanaklarinin engellenmesi
gibi unsurlar iizerinden toplumsal cinsiyet kavramini sekillendirmektedir (Demirel, 2011,
s.77). Bu unsurlar, toplumsal cinsiyet kavramim sekillendirirken kadinlarin ¢alisma
hayatina katilmadan once toplumsal cinsiyet temelli rol dagilimlari, dnyargilar ve
egitimdeki esitsizlikler, ayrimc1 uygulamalar ayrimciligin temel sebeplerini olusturur; is
giiciine katildiktan sonra ise isverenlerin ve meslektaslarinin tutumlariyla birlikte

karsilastiklar: baskilar ve engeller giderek artmaktadir (Ozgiinlii, 2020, s.12).

Engelli ayrimciligi; “bireylerin bedensel, ruhsal, duyusal veya sosyal yeteneklerinin
kisith olmast ya da c¢esitli sebeplerle bu yeteneklerini kaybetmeleri halinde
rehabilitasyon, bakim siire¢leri, danismanlik, korunma hizmetleri ve destek hizmetlerine
ihtiya¢c duymalar1 veya toplumsal hayata uyum saglayarak biitiinlesmis olmalarina
ragmen maruz kaldiklar1 esit olmayan ayrimci tutum ve davraniglar engellilige dayali
ayrimciligi ifade etmektedir” (Otru, 2019, s. 73). Bu baglamda, c¢esitligi arttiran
demografik 6zelliklerden bir olan engellilik, dogustan kaynaklanabilecegi gibi sonradan
da gelisebilir (Kiling, 2021, s.36). Toplumun en biiyiik dezavantajli gruplarindan bir olan
engelliler, isgiicline katilim ve egitim olanaklarindan yararlanmada giicliik ¢ekerken,
isverenlerin  Onyargilar1 ve egitim diizeylerine bakilmaksizin vasifsiz islere
yonlendirilmektedir; bu da onlarin toplumsal hayata kazandirilmasi ve isgiicline
katilimini engellemektedir. (Aras, 2010, ss. 30-31). 2005 yilinda engelli vatandaslar i¢in
resmi olarak yiriirliige konulan Engelliler Hakkinda Kanun, engelli olan bireylerin
haklarint korumayi, toplumsal hayata esit sekilde katilmalarini saglamayi ve
karsilastiklar1 ayrimcilikla miicadele ederken, engeli ayrimciligr; herhangi bir alanda -
siyasi, ekonomik, kiiltiirel veya medeni haklarin eksiksiz kullanilmasini kisitlayan,
engellilige dayali her tirlii dislayici, sinirlayict ve ayrimci uygulama olarak
tanimlamaktadir (Kiling, 2021, s.37).
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1.3.2. Orgiitsel Ayrumcilik ve Etkileri

Orgiitsel ayrimcilik bir calisma ortaminda “bazi bireylere ve gruplara sunulan haklarin ve
olanaklarin diger bireylere ve gruplara taninmamasidir” (Aytemiz Seymen ve Bolat,
2005, 5.36). Orgiitsel ayrimcilik ¢cok katmanli bir yapiya sahip olmakla beraber hem i¢
hem de dis etkenlerin bir araya gelmesiyle olugmaktadir. Siire¢ girdiler, oOrgiitsel
diizeydeki oOnciiller/davranissal siirecler ve ¢iktilar olmak iizere ii¢ temel agsamada

sekillenmektedir (Demirel, 2011, s.70).

Ik olarak makro diizeyde, drgiit dis1 gevresel faktdrlerle ayrimciliga neden olan girdilere
deginilirse; ortaklarin ¢ikarlari, ulusal ve yerel kiiltiir, isgiicli piyasasinin yapisi, yasal
cevre, ekonomik cevre ve faaliyette bulunan sektorlerin Ozellikleri bu baglamda
degerlendirilmektedir. S6z konusu girdiler, dolayli ya da dolaysiz orgiitsel yapiyi

etkilemektedir (Gelfand vd., 2007, s.5)

Ikinci asamada, orgiit diizeyinde ayrimciligin onciilleri olarak; strateji, bigimsel yapi,
liderlik, orgiit kiiltiirii, orgiitsel iklim ve insan kaynaklari sistemi belirtilmistir. Bu
onciiller, orgiit icinde nasil sekillenecegini belirten calisanlarin arasindaki etkilesimi

saglayan ve birbirinden ayr1 diisliniilemeyen unsurlardir (Demirel, 2011, s.71).

Uciincii asamada ise, bireysel diizeyde, ¢alisanlarin beklenti ve tutumlari, dnyargilari ve
orgiitsel adaletini zedelerken, giiven, baglilik, psikolojik s6zlesmeye olan inanglar1 bu
durumdan etkilenmektedir. Grup diizeyindeki catismalar, karar alma silireglerinde
dislayict yaklagimlar, eksik iletisim ve uyum problemleri hem bireysel hem de orgiitsel
performansi bozmaktadir (Gelfand vd., 2007). Orgiitsel isleyisin etkili olmasi icin
orgiitteki giivenin yiiksek olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde orgilitsel ayrimcilik

sebebiyle giivenin zedelenmesi ekip calismasini, iletisimi, liderligi, performansi

disiirmektedir (Erdem, 2022, s.175)

Ciktilar ise yasal uyum, orgiitsel imaj, is goren devir hizi, hizmet veya liriin kalitesi, is
goren sagligi ayrimeilik siirecinin sonucunu yansitmaktadir. (Demirel, 2011). Ornek
verilecek olursa, adaletin sagladig1 ¢alisma ortaminda is gorenlerin orgiitte kalma istegi
artar, bu durum devir hizim1 azaltmaktadir. Kisacasi, orgiitsel ayrimeiligin yonetilmesi

sadece etik bir sorumluluk degil, performans odakli sorumluluktur.

Son olarak orgiitlerde ayrimcilik, orgiitlerin sosyal sorumluluklarini yeterince yerine

getirmemesinin sonucu olup hem insan haklarima aykiri1 olarak toplumsal adaleti
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bozmakta hem de kiiresellesmeyle birlikte toplumlara ve evrensel barisa kadar uzanan

sosyal maliyetler dogurmaktadir (Aytemiz Seymen ve Bolat, 2005, s.37).

1.4. Kapsayicihk Kavram

“Kapsayicilik, yalnizca cesitliliklerin varligimi tanimakla kalmaz, bu ¢esitliliklerin
zenginligine kucak acar; bizi benzersiz kilan gesitliliklerin bize sundugu zenginliklerin
giiciinii ve kaynagin1 bir araya getirip kullanmay1, anlamayi, yararlanmay1 hedefleyerek
15 degeri yaratmak i¢in fikirlerin ve perspektiflerin paylasildigi, calisanlara katki saglayan
katilim, sayg1 ve baglanti temelli bir ortam yaratmasidir” (Kadilar, 2024; Global Compact
Tiirkiye, 2020, s.15).

Cesitliligin bir uzantisi olan, icerme ve dahil etme anlamina gelen kapsayicilik, kendini
ifade edebilme 6zglirliigline erismek isteyen bireylerin ¢calisma ortaminda korkmadan,
Ozgiivenle goriilmek, duyulmak ve degerli olduklarini hissetmek gibi duygular
yasayabilmelerini saglarken 1rk, cinsiyet, engellilik gibi ¢esitli 6zelliklere bagli kalmadan
herkesi esit sekilde kabul edip benimsemeyi amagclar (Fisekei, 2024; Kasikirik ve Tarang,
2022, 5.22).

Cesitliligin savunucu olan Verna Myers, ¢esitliligi partiye davet edilmekle, kapsayiciligi
ise dansa kaldirilmakla 6zdeslestirmektedir. Bu metaforda anlatilmak istenen; ¢esitliligin
tek basma yeterli olmadigi, bireylerin katilimlarinin 6nemli oldugunu ve ifade
ozgiirliigiiniin gerekliligini ortaya koymaktadir (Ilgiiner, 2024). Arastirmalara gore;
cesitlilik ve kapsayicilik anlayisini benimseyen bir isletme daha yiiksek gelir artisi,
yenilife daha fazla agik olma, g¢esitli becerilere sahip bireyleri ise almada
profesyonellesme, daha fazla calisan elde tutma gibi bir¢cok avantaj saglamaktadir

(Kasikirik ve Tarang, 2022, s.22).

1.4.1. Kapsayiciligin Ilkeleri

Bir orgiitte adaletli ve dengeli bir sekilde bireylerin ¢alismasi igin gereken birtakim ilkeler
bulunmaktadir. Bu ilkelere kisaca deginmek gerekirse (Fisekei, 2024; Celik, 2017; Kirag,
2025; Cetin, 2023, Global Compact Tiirkiye, 2020, s.15);

Esitlik  (Hakkaniyet): Her bireyin firsatlardan tarafsiz ve esit bir bigimde
yararlanabilmesidir. Esitligin saglandigi her ortam ¢icek agan bir bahge gibidir.

Calisanlara deger verildigini gdsteren her uygulama aidiyet duygusunu arttirir.
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Cesitlik: Bireylerin farkli 6zellikleriyle, gecmis deneyim ve kimlikleriyle tanimip kabul
edilmesidir. Bu ilke, esit firsatlar sunularak saygi cercevesinde 1rk, cinsiyet temelli yap,
yas grubu, engel durumu, etnik koken, dini inang, kiiltiirel gegmis, egitim diizeyi, yasam

tarzi gibi genis kapsamli farkliliklarin oldugu bir ortam yaratmay1 hedefler.

Adalet: Toplumsal diizenin saglanmasinda 6nemli bir kavramdir. Herkesin haklarini
giivence altina alarak esit firsatlar sunmay1 hedefleyen ilkedir. Kapsayicilik baglaminda

adalet, herkese esit haklar sunarak ayrimciliktan uzak bir ortam olusturulmasi ifade eder.

Katilim: Tim gorislerin deger gordiigl karar verme stireglerinde aktif rol {istlenilmesini
ifade eder. Kapsayicilik baglaminda tiim taraflarin anlamli bir bigimde siirece katki

saglamas1 amaclanir.

Saygi: Kisinin inang sistemi, konustugu dil, biyolojik 6zellikleri ve etnik aidiyetine

bakilmaksizin anlayis gosterip ortaya ¢ikan sorunlari ortadan kaldirmaktir.

Erisebilirlik: Kapsayicilik ¢ercevesinde, tiim bireylerin dijital ¢oziimlere veya bilgi ve

hizmetlere engel olmadan esit erisimini hedefler

Giiven: Herkesin kendini ifade ederken korku veya ayrimcilik hissetmeden katilim

gosterebilmesini ifade eder.

1.4.2. DEI Nedir? DEI Iliskisinin Onemi ve Farklart

DEI (Diversity, Equity and Inclusion), bir orgiitiin ¢esitlilik programlarini, stratejilerini,
uygulamalarmi ve politikalarin1 hayata gec¢irmek icin faydalanilan kavramdir (DEI
Nedir?, b.t). Bu kavramlar insanin hak ettigi degere ulagsmasinda kritik rol oynar ve
kapsayicilik bu siirecte dnemli bir aragtir. Gliniimiizde sirketlerin oncelikleri arasina giren
cesitlilik ve esitlik kavramlar1 kapsayicilikla birlestiginde hem sirketlerin rekabet giicii

artar hem de insanlik i¢in toplumsal bir biitiinliik olusturur (Erdogan ve Kiiclikafacan,

2023).

“Cesitlilik” odada kimlerin olduguna bakar (irk, etnik koken, yas, inanis...), “esitlik”
odaya kimlerin girmek isteyip de giremedigine odaklanir yani herkese esit firsatlar verilip
verilmedigine bakar “kapsayicilik” ise odadaki herkesin duyulup duyulmadigini sorgular;
bu metafor DEI’ nin birlikte anlamli bir biitiiniin ortaya ¢iktigin1 gdstermektedir (Fisekei,
2024). Kapsayict toplumlar, is birligi ve ortak caba sayesinde toplumsal yapinin

giiclenmesini saglar.
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Her biri farkli anlamlar tasiyan ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik (CEK) kavramsal olarak
birlikte hareket eden, her biri digerinin tamamlayicisi niteliginde ve etkilesim halinde
olan kavramlardir. Cesitlilik ve kapsayiciligin hedef noktasi; esitligi hayata gecirmektir
(Dunn, 2020). Esitlik, her bireye veya c¢alisana kosullara bakilmaksizin esit firsatlar
sunulmasidir. Demirel’e (2024) gore; “Esitligin olmamasi cesitlilik ve kapsayiciligi
besleyen atar damarin kesilmesi gibidir”. Bu baglamda toplumun siirdiiriilebilir gelecege
ulagmasi ve deger yaratmasi i¢in hakkaniyeti esas alan gesitlilik, adalet ve kapsayicilikla
miimkiin olabilir. Cogu zaman adaletle karistirilsa da esitlik, adaletten farklidir. Adalet,
kaynaklarin ihtiyaglara gore dagitilmasidir. Esitlik, adalet anlayisin1 benimseyerek daha
az imkana sahip olan insanlar i¢in imkanlar ve mevcut kosullar ne durumda olursa olsun
firsat cesitliligini arttirarak, adil bir sekilde dagitilmasini saglar (Cesitlilik, Esitlik ve
Kapsayicilik (DEI) Nedir, b.t; Dunn, 2020).

Aragtirmaci uzmanlar, kapsayici bir diinya olusturmak i¢in ¢alisirken kullandiklar1 bir
ifade olan: “Adaletli bir toplum insa etmek” ifadesini kullanirlar. Ancak bir¢cok kurulus,
bu ifadeyi destekler nitelikte ¢esitli gorsel ve ifadelerle kendilerini tanitirlar ancak bu
sadece digsal yansimadir; gergekten kapsayici ve adaletli bir toplum ya da kurulus

olduklar1 anlamina gelmemektedir (McCraw, 2020; Dunn, 2020).

Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayiciigin (DEI veya CEK) ‘in Faydalar (Kadilar, 2024; DEI
Nedir? B.t; Fisekei, 2024):

e DEI veya CEK’ in en 6nemli avantajlarindan birisi artan karliliktir. Mckinsey ve
Company‘nin arastirmalarina gore, bir isletmede cinsiyet ¢esitliligine verilen
Onemin artmasi, rakiplerine goére %25 oraninda kar etme ihtimalinin artis
gosterdigi goriilmiistliir. Karhiligin artmasiyla birlikte ¢alisanlarin bagliligini ve

gelirlerini yiikseltir.

e DEI veya CEK ‘i benimseyen sirketler, kuruluslar daha genis nitelikli insan

kaynagina sahiptirler.

o DEI prensiplerini benimseyen 0rgiit yapisinda ¢alisanlarin saygi gérmesi, giivenli
hissetmesi, aidiyet duygunun artmasi saglanir. Artan aidiyet ve giiven duygusu
kapsayic kiiltiiriin yayginlagmasina destek olur. DEI kiiltiirii, ¢aligma ortaminda
cesit cesit insanlarin ¢alismasina firsat sunar; bu sayede bireylerin her birinin
yiikselme sansinin atmasi, bagliliklarini arttiracagindan dolay1 performanslar da

artar.
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e Yeni pazar ve miisteri kitlesine ulagimda kolaylik saglar.

o Demografik cesitliliklerin uygulandig1 bir organizasyonda yenilik¢i fikirler ve

firsatlar artig gostermektedir; bu artis rekabet giiclinli olusturur.
e DEI odakli bir isletmede karar alma siiregleri en iyi sekilde gerceklesir.

e DEl'yi destekleyen bir isletme c¢esitli yeteneklerden, ¢esitli fikirlerden
yararlanarak risk yonetimi ve kriz yonetimini optimum sekilde yonetip ¢oziim

uretebilir.

“DEI ilkelerinin sagladigi bu avantajlar, stratejik olarak hayata gegcirilebilir, somut
hedefler olmalidir. Ciinkii DEI, 6rgiitiin biinyesine ¢esitli yetenek ve cesitli bakis agilarina
sahip calisanlar1 dahil eden, sirketin imaj1 ve prensibi acisindan basariy1 arttiran, katki
saglayan onemli bir kavramdir. En 6nemlisi de ise alim siireglerinde, cesitlilige dikkat
edilmesiyle adaylar tarafindan daha fazla tercih edilmesi, organizasyonun stirdiirebilirligi

i¢in kritik bir rol oynar” (DEI Nedir? b.t).

1.4.3. Kapsayicilik Stratejileri

Kapsayicilik stratejileri, bir orgiitte cesitliligi arttirmayir ve bireylere esit firsatlar
sunmay1, kapsayici ¢alisma ortami olusturmay1 hedefleyen prensipleri igerir. (Demirel,
2024). Fakat, prensipler ve politikalar genellikle sinirli kalmakta, bir tiirlii ileriye
gidemeyen uygulamalardan ibaret olmaktadir. Bu prensipler, calisanlarin giinliik
yasantilarina ayak uyduran tecriibelere donistiiriilmelidir. Etkili bir kapsayicilik
stratejisini hayata gecirmek i¢in Oncellikle, sirket i¢i bir degerlendirme yapilmali,
“kapsayicilik envanteri” ortaya koyulmali, trend ya da moda gibi gérmekten vazgegerek

dogru adimlar atmak onemlidir (Odabasu, 2024).

Kapsayicilik Stratejileri su sekilde ifade edilebilir (Isyerinde Cesitlilik, Esitlik,
Kapsayicilik Farkindalik Egitimi, b.t; Odabasi, 2024; Cetin, 2023);

Cesitliligin Taninmasi ve Degerlendirilmesi: Bir orgiitteki cesitli demografik 6zelliklere
sahip bireylerin goriislerini ifade etme haklar1 ve ¢esitli fikir ya da bakis agilarinin orgiite
saglayacagl katkinin farkinda olmak gerekir. Bir orgiitiin gesitlilige dair bazi hedefleri
olmalidir ve bunlarin siirekli analiz edilmesi gerekmektedir. Bu baglamda, hedeflerin
takip edilmesinde veri toplamak, dogru kararlar almanin rehberidir. Veriler dahilinde

“lyilestirmesi ve odaklanilmas1 gereken noktalar “agiga ¢ikacaktir.
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Egitim ve Farkindalik-Duyarlilik programlari: Bu program (uygulama) ile ¢alisanlarina
deger veren orgiitler, Onyargilarin azalmasini saglamak icin ¢esitli bakis acilarini tesvik
ederek adil ve kapsayici kararlar alinmasia olanak saglar. Bu yontem, c¢alisanlarin
bagliligin1 giiclendirirken, miisterilerin beklentilerinin kargilanmasina ve memnuniyetin
artmasina katki saglamaktadir. Farkindalik ve egitim programlarin1 destekleyen
organizasyonda calisanlar, kapsayicilik odakli bilinglenebilir ve ¢ok boyutlu bir bilgiye

erisim saglanabilir.

Performans ve is siireglerinin gozden gegirilmesi: Bir oOrgiitiin belirledigi hedeflere
ulagabilmesi ve is siireclerinde gelisimi gozlemlemek icin “veri akisinin stirekliligi ve
analiz siireclerinin” diizenli yiiriitiilmesi sarttir. Bu siireclerin etkinligini degerlendirmek
icin ¢alisanlarla iletisim kurmak is stire¢lerinde karsilastiklar1 zorluklar1 anlayarak “geri
bildirim” kazandirir. Onlara kulak vermek, seslerini duymak, onlar1 gibi bakip diisiinmek

her zaman cesitli bakis agilarina ulagmay1 saglar.

Kapsayici ¢calisma ortamlarinda dijital erisebilirlik: Bu platformlarin herkes i¢in esit, net
ve anlasilir olabilmesi 6nemlidir. Nasil ki engelli bireyler i¢in asansor kullanimi kolaylik
sagliyorsa, dijital platformlarda ayni sekilde engelli bireyler diisiliniilmelidir. Y 6nlendirici
ve destekleyici olmasi bireylerde giliveni ve saygiyr arttiran unsurdur. Kisacasi
kapsayicilik ile ilgili hassasiyetler dikkate alinarak cesitlilikleri firsat olarak gdérmek,
yeniliklere agik ve herkes i¢in esit tasarimlar uygulamak organizasyonun misyonunu

arttiracaktir.

Sonug olarak; kapsayicilik stratejilerini etkin bir sekilde uygulayan orgiitler, tiim adimlari
takip ederek eksiklerini giderebilir ve daha saglikli bir yapi insa edebilir. Orgiit
kiiltiirtinde kapsayicilik, yapiy1 bir arada tutan kritik parca olarak degerlendirilebilir.
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BOLUM 2. ARASTIRMA

2.1. Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorusu

Bu calismada, Fortune 500 Tirkiye 2023 yili listesinde yer alan sirketlerin Cesitlilik,
Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) konularina nasil yaklagtiklarinin ve sirketlerin bu konulara
yonelik politika, ilke, bildirge ve uygulamalarinin hangi temalarda yogunlastiginin,
sirketlerin resmi internet sayfalarindan yayimladiklar1 kurumsal dokiimanlar: {izerinden
ortaya koymak amaclanmistir. Calisma kapsaminda yer verilen sirketlerin kamuya agik
olarak resmi internet sitelerinde yayimladiklar1 kurumsal raporlar, bu incelemeye temel
olusturmustur. DEI faaliyetlerinin ¢alisan bagliligimi artirdigi, Orgiitte yenilikci
davraniglart tesvik ettigi ve Orgiit performansina olumlu katkilar1 goéz Oniinde
bulunduruldugunda, sirketlerin DEI konusuna yonelik kurumsal yaklasimlarinin
incelenmesi hem akademik agidan hem de uygulama agisindan Onemli katkilar

saglayabilir.

Calismanin amaci dogrultusunda yanit aranan arastirma sorusu ise su sekilde
belirlenmistir; “Fortune 500 Tiirkive 2023 yili listesinde yer alan sirketlerin cesitlilik,

esitlik ve kapsayicilik politikalar, ilkeler ve uygulamalar: hangi konular: kapsiyor?”

Bu arastirma sorusunun yanitlanmasi, Tiirkiye’deki biiyiik 6l¢ekli sirketlerin Cesitlilik,
Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) konusundaki mevcut egilimlerinin ve oncelik alanlarinin
anlasilmasina katki saglayacaktir. Boylece, Tiirkiye’de faaliyet gosteren en biiyiik 6lgekli

sirketlerin DEI’ye yonelik bakislar1 ampirik olarak ortaya konulacaktir.

2.2. Arastirmanin Deseni

Bu calisma, nitel arastirma yaklasiminin benimsendigi bir dokiiman incelemesi olarak
tasarlanmigtir. Nitel arastirmalar, katilimcilarin  deneyimlerini ve sdylemlerini
derinlemesine incelemeye olanak tanudigindan, olgular1t betimleme, anlama ve
anlamlandirma s6z konusu oldugunda tercih edilir (Merriam, 2015). Dolayisiyla,
caligmanin nitel arastirma olarak tasarlanmasinda, ¢alismanin kesfedici ve betimleyici
dogas1 belirleyici olmustur. Sirketlerin Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik konusuna
yonelik egilimleri ve bakis agilarinin anlagilmasinin amaglanmasi da bu ¢aligmanin nitel

bir aragtirma olarak tasarlanmasina etkili olan bir diger faktdr olmustur.
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Sirketlerin Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik (DEI) konusuna yonelik bakislarin1 ve bu
konuda kendilerini nasil konumlandirdiklarint anlayabilmenin en etkili yollarindan birisi
de bu sirketlerin resmi internet sitelerinden kamuoyu ile paylastiklart kurumsal
dokiimanlardir. Dokiiman analizi, basilt ya da elektronik materyalleri incelemek veya
degerlendirmek amaciyla kullanilan sistematik bir yontemdir (Bowen, 2009). Dokiiman
incelemesi ile ¢esitli mevcut kaynaklar (Orn; belgeler, raporlar, veri dosyalari, eserler vb.)
(Ozkan, 2023a) arastirma sorularma yamit verebilmek amaciyla gozden gegirilir.
Dokiimanlarin sistematik bir sekilde incelenmesi, incelenen olguya iliskin belirli
egilimlerin, kategorilerin ve temalarin ortaya ¢ikmasini miimkiin kilar (Bowen, 2009). Bu
caligma kapsaminda da sirketlerin ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalari, ilkeler ve
uygulamalarinda hangi konularin 6ne ¢iktiginin anlagilmasi amacglandigindan, belirlenen
sirketlerin; cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalari, insan haklar1 politikalari, yillik
faaliyet raporlar1 ve siirdiiriilebilirlik raporlar1 incelenecektir. Bu nedenle, caligma

dokiiman incelemesi olarak tasarlanmistir.

2.3. Veri Kaynaklar ve Veri Toplama Yontemi

Tablo 2
Calisma Kapsaminda Incelenen Sirketler ve Kurumsal Dokiimanlar
Fortune 500 Liste Sirket Ad1 Dokiimanlarin Yer Aldig1 internet Sitesi Cesitlilik, Esitlik ve
Siralamasi Kapsayicihk
Konularina Yer
Veren Kurumsal
Dokiimanlar
Enerji Piyasalari Isletme  https://www.epias.com.tr Bu konuda herhangi
1 A.S. (EPIAS) bir dokiiman
yayimlanmamistir.
Tiirkiye Petrol  https://www.tupras.com.tr Cesitlilik, Esitlik ve
2 Rafinerileri AS. Kapsayicilik Politikast
(TUPRAS)
Tiirk Hava Yollart A.O. https://www.turkishairlines.com THY Insan Haklar1 ve
3 Calisma Haklar1

Politikasi, THY 2023
yilt  Siirdirilebilirlik
Politikas1
Ahlatci Kuyumculuk ~ www.atlialtin.com Bu konuda herhangi
Sanayi ve Ticaret A.S. bir dokiiman
yayimlanmamugtir.
Ford Otomotiv Sanayi www.fordotosan.com.tr Ford Otosan Cesitlilik,
5 AS. Esitlik ve Kapsayicilik
Politikasi, Ford
Otosan Cesitlilik,
Esitlik ve Kapsayicilik
Basucu Rehberi
Petrol Ofisi A.S. https://www.petrolofisi.com.tr Petrol Ofisi 2022 yih
: Siirditriilebilirlik
Raporu, Petrol Ofisi
Insan Haklar
Politikasi, Petrol Ofisi
Toplumsal  Cinsiyet
Esitligi Politikasi
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Tablolar Devanu

BIM Birlesik Magazalar
AS.

https://www.bim.com.tr

BIM A S. Cesitlilik ve
Kapsayicilik
Politikas;, BIM A.S.
2023 yii  Entegre
Faaliyet Raporu

Opet Petrolciiliik A.S.

https://www.opet.com.tr

OPET Insan Haklari
Politikas1

Argelik A.S.

https://www.arcelik.com

Argelik A.S. 2024 yili
Faaliyet Raporu
Argelik A.S. 2023 yili
Stirdiirilebilirlik
Raporu

10

Shell & Turcas Petrol
AS.

https://www.shell.com.tr/karrier/cesitlilik-ve-
kapsayicilik.html

Kurumsal internet yer
verilen Cesitlilik,
Esitlik ve Kapsayicilik
metni, 2023 yili
Stirdiirilebilirlik
Raporu

11

Star Rafineri A.S.

https://www.starrafineri.com.tr

SOCAR Tiirkiye
Cesitlilik, Esitlik ve
Kapsayicilik Politikasi
SOCAR Tiirkiye
insan Haklari
Politikas1 Belgesi

12

Migros Ticaret A.S.

http://www.migroskurumsal.com

Migros A.S. Insan
Haklart  ve  Firsat
Esitligi Politikasi
Migros AS.
Toplumsal  Cinsiyet
Esitligi ve
Kapsayicilik Politikast

Enerjisa Enerji A.S.

http://www .enerjisa.com.tr

EnerjiSa Cesitlilik ve
Kapsayicilik Politikasi

Anadolu Efes Biracilik
ve Malt Sanayi A.S.

http://www.anadoluefes.com

Anadolu Efes Esitlik,
Cesitlilik ve
Kapsayicilik
Politikasi,  Anadolu
Efes Insan Haklar
Politikasi,  Anadolu
Efes Yonetim
Kurulunda  Cinsiyet
Esitligi Politikasi

Elektrik Uretim A.S.

https://www.euas.gov.tr

Bu konuda herhangi
bir dokiiman
yayimlanmamistir.

Dogus Otomotiv Servis
ve Ticaret A.S.

https://www.dogusotomotiv.com.tr

Dogus Otomotiv Etik
Bildirgesi

Eregli Demir ve Celik
Fabrikalar1 T.A.S.

https://www.erdemir.com.tr

Bu konuda herhangi
bir dokiiman
yayimlanmamugtir.

Sok Marketler Ticaret
A.S.

https://kurumsal.sokmarket.com.tr

SOK Marketler 2023
yili  Sirdirilebilirlik
Raporu

Tofag Tiirk Otomobil
Fabrikasi A.S.

https://www.tofas.com.tr

Tofag 2024  yil
Faaliyet Raporu Tofas
2023 yih  Entegre
Raporu Tofas
Cesitlilik ve
Kapsayicilik Politikasi
Tofas insan Haklari

Politikas1 Tofag
Yonetim Kurulu
Cesitlilik Politikast
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Tablolar Devami

20 Vestel Elektronik  https://vestelinternational.com Zorlu Holding
Sanayi ve Ticaret A.S. Toplumsal  Cinsiyet

Esitligi Manifestosu,

Zorlu holding Insan

Haklari, Politikas1

Zorlu Holding 2023

yilt  Siirdiriilebilirlik

Raporu
21 Nadir Metal Rafineri https://www.nadirmetal.com.tr Nadir Metal A.S.
Sanayi A.S. Insan Haklar
Politikas1
22 Otokoc Otomotiv  https://www.otokocotomotiv.com.tr Otokoc 2023  yili
Ticaret ve Sanayi A.S. Sirdiriilebilirlik
Raporu, Otokoc
Otomotiv Insan
Haklar1 Politikasi
23 Turkceell Tletisim  https:/www.turkcell.com.tr Turkcell 2023  yihi
Hizmetleri A.S. Entegre Faaliyet
Raporu, Turkcell
Yonetim Kurulu
Cesitlilik Politikasi
24 Tiirk https://www.ttyatirimciiliskileri.com.tr Tirk Telekom 2023
Telekomiinikasyon Yili Entegre Faaliyet
A.S. Raporu, .Tiirk
Telekom Grubu Insan
Haklar1 Politikas1

Tirk Telekom 2022
yili  Surdiiriilebilirlik

Raporu
25 Selguk Ecza Deposu https://www.selcukecza.com.tr Selguk Ecza Deposu
Ticaret ve Sanayi A.S. A.S. Cesitlilik, Esitlik
ve Kapsayicilik

Politikast, Selguk
Ecza Deposu A.S.
Insan Haklart
Politikas1

Veri Kaynaklari ve Veri Toplama Yontemi

Bu caligmanin veri kaynaklarmi, Fortune 500 Tiirkiye 2023 yili listesinde yer alan
sirketlerin ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik ile 1ilgili politika, ilke, bildirge ve
uygulamalarmin en detayli ve nesnel bir sekilde yer aldigi diisiiniilen kurumsal
dokiimanlar1 olusturmaktadir. Dokiiman inceleme kapsamina hangi kurumsal
dokiimanlarin dahil edilecegini belirlemek amaciyla, sirketlerin kurumsal internet siteleri
ve kurumsal dokiimanlari, cesitlilik-esitlik-kapsayicilik (DEI) konularina yer verme
kriteri acisindan detayli bir sekilde incelenmistir. Bu inceleme neticesinde, sirketlerin
cesitlilik-esitlik-kapsayicilik konularini su kurumsal dokiimanlarinda yer verdikleri
gOrlilmiistiir:

e (esitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalar

e Insan haklari politikalari

e Toplumsal cinsiyet esitligi politikalar

e Siirdiiriilebilirlik raporlar1
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e Faaliyet raporlari

e Entegre raporlari

e Firsat esitligi politikalari

e Yonetim kurullarinda cinsiyet esitligi politikasi

o Esitlik bildirgeleri

Sirketlerin gesitlilik-esitlik-kapsayicilik egilimlerinin ve odaklarinin Fortune 500 Tiirkiye

listesi lizerinden incelenmesinin gerekgeleri su sekildedir:

e Fortune 500 Tiirkiye listesinde yer alan sirketler Tiirkiye’nin ciro bazinda en
biiyiik ve is diinyasinin en etkili sirketleri olarak kabul gérmektedir. Bu nedenle
bu sirketlerin hem diinyadaki gelismeleri yakindan takip etmeleri hem de
sektoriinde Oncli uygulamalar1 hayata gecirmeleri beklenir. Bu dogrultuda,
Cesitlilik-Esitlik-Kapsayicilik politika ve uygulamalarinin da bu oncti sirketlerce
hayata ge¢irilmesi beklenmektedir.

e Fortune 500 Tirkiye listesinde yer alan sirketler istihdam ettikleri ¢alisan sayisi
ve sunduklart iirtin ve hizmetler goz Oniinde bulunduruldugunda toplumsal
goriiniirliigii yiiksek sirketlerdir. Bu nedenle, DEI uygulamalari ¢ok sayida insani
dogrudan ya da dolayl1 olarak etkileyebilir.

e Fortune 500 Tiirkiye listesinde yer alan sirketler biiyiik 6l¢ekli kurumsal yapilar
olduklarindan, diizenli olarak kamuoyuna ve yatirimcilarina kurumsal internet
siteleri araciligi ile bildirimlerde bulunmakta, seffaflik ilkesi dogrultusunda

kurumsal dokiimanlarini agik bir sekilde kamuoyu ile paylasmaktadirlar.

Fortune 500 Tiirkiye (2023) listesinde yer alan tiim sirketlerin kurumsal internet
sitelerinden yayimladiklari kurumsal dokiimanlarin incelenmesi, aragtirmacinin zaman
kisit1 ve veri analizi siirecinin yonetilmesinin zor olmasi nedeniyle miimkiin olmamastir.
Bu nedenle, veri analizini daha yonetilebilir kilmak ve zaman kisitinin {istesinden
gelinebilmesi icin amacgl Ornekleme teknigine basvurulmustur. Bu dogrultuda,
calismanin kapsami Fortune 500 Tirkiye (2023) listesinin ilk 25 sirasinda yer alan
sirketler ile sinirlandirilmistir. Calismada incelenen ilk 25 sirket ve degerlendirmeye konu
olan kurumsal dokiimanlarin ayrintili bir sekilde Tablo 2’de sunulmustur. Dokiimanlarin

incelenmesi 2025 yilinin Subat ile Nisan aylar1 arasinda gergeklestirilmistir.

Listenin ilk 25 sirasinda yer alan sirketlerin 21’inin Cesitlilik-Esitlik-Kapsayicilik
konusunda kurumsal dokiiman yayimladiklari, dordiiniin ise bu tiir dokiimanlar
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yayimmlamadigi goriilmiistiir. Daha sonrasinda ise bu 21 sirketin internet sitelerinde yer
alan dokiimanlar indirilmis ve bilgisayara depolanmistir. Inceleme sonucunda toplam
1060 sayfadan olusan 45 adet dokiimana ulasilmistir. Calismanin analizleri bu 45

dokiiman temelinde yiiriitiilmiistiir.

2.4. Verilerin Analizi

Bu calisamda elde edilen veriler, dokiiman inceleme teknigi kapsaminda nitel icerik
analizi ile ¢oziimlenmistir. Dokiiman inceleme, arastirmanin veri setini olusturan gesitli
dokiimanlarin elde edilmesi, gozden gegirilmesi, sorgulanmasi ve genellikle icerik analizi
ad1 verilen analitik bir siireci igerir (Ozkan, 2023b). Igerik analizi, arastirma sorusuyla
baglantili olacak sekilde bilgilerin belirli kategoriler altinda diizenlenmesi stirecidir

(Bowen, 2009). Bu calismada da dokiimanlar nitel igerik analizine tabi tutulmustur.

Veri analizinde su adimlar izlenmistir;

Asama 1-Analize Hazirlik: Fortune 500 Tiirkiye listesinde yer alan sirketlerin resmi
internet sitelerinden ¢alisma amacina uygun dokiimanlar indirilmistir. Bu dokiimanlar
hem sirketin adi hem de sirketin Fortune 500 listesinde bulundugu sira belirtilecek sekilde
adlandirilmis ve bilgisayarda bir dosyada depolanmistir. Daha sonrasinda bu dokiimanlar
hem arastirmaci hem de tez danigmani tarafindan gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik (DEI)
ile ilgili kisimlar1 belirlemek amaciyla detayli incelemeye tabi tutulmustur.
Dokiimanlarda saptanan kisimlar dikkatlice okunmus ve kodlama Oncesindce

dokiimanlara asinalik saglanmuistir.

Asama 2-Ac¢tk Kodlama: Veri analizinde, 6nceden belirlenmis bir kodlama rehberi ya da
listesi kullanilmamaistir. Bunun yerine, ilgili kurumsal dokiimanlar tekrarli ve detayl bir
sekilde okunarak ag¢ik kodlama yapilmistir (Gibbs, 2018). Bu kapsamda, veriden anlam
cikarmaya yonelik tlimevarimsal bir yaklagim benimsetilmistir. Bu asamada veriler
anlamli bdliimlere indirgenmis ve bu anlamli boliimler adlandirilarak kodlar
olusturulmugstur (Creswell, 2013). Kodlarin etiketlendirilmesi ¢ok yiiksek diizeyde DEI

literatiiriine bagli kalinarak gergeklestirilmistir.

Asama 3-Kategorilerin Olusturulmasi: Kodlamalar yapildiktan sonra bu kodlar, benzer
icerik kriteri goz Onilinde bulundurularak kategoriler olusturulmustur. Kategoriler daha

onceden belirlenen kodlar1 kapsayan ve birbirleriyle iligkili kavramsal ogelerdir
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(Merriam, 2015). Kategorilerin olusturulmasinda ve adlandirilmasinda arastirmanin
amaci, arastirma sorusu ve DEI literatiirii yol gdsterici olmustur. Calisma kapsaminda,
iligkili kodlar bir araya getirilerek kategoriler olusturulmustur (Kuckartz ve Rédiker,

2023).

Asama 4-Temalarin Gelistirilmesi: Bir 6nceki asamada elde edilen kategorilerin daha
iist diizey bir soyutlamaya imkan verip vermedigi gézden gecirilmis (Kuckartz ve
Rédiker, 2023), boylece birbirleri ile yakindan iligkili kategoriler bir araya getirilerek
temalar olusturulmustur. Temalar yine DEI literatiirii esas alinarak adlandirilmis,
calismadan elde edilen temalarin DEI literatiiriine yiliksek diizeyde uyum gosterdigi
saptanmistir. Elde edilen temalar mantiksal bir ¢ercevede diizenlenmis ve calismanin

bulgular1 bu temalar esas alinarak sunulmustur.

2.5. Calismanin Giivenvericiligi

Nitel calismalarda giivenvericilik; “bir arastirmaci, arastirmasimin hedef kitlesini,
arastirma bulgularinin dikkate almaya deger olduguna nasil ikna eder?” sorusuna yanit
bulma ¢abasidir (Lincoln ve Guba, 1985). Calismanin giivenvericiliginin saglanmasinda
Ozkan (2023b)’nin dokiiman inceleme ydnteminde gegerlik ve giivenirlik saglama
kriterleri goz onilinde bulundurulmustur. Bu kapsamda c¢alismanin giivenvericiligini

saglamak i¢in ¢caba gosterilen kriterler su sekildedir;

Denetim izi: Calismada izlenen siiree asama asama ve seffaf nitelikte caligmanin yontem
boliiiimiinde yer verilmistir. Calismanin veri kaynaklar1 hem arastirmacit hem de tez

danigsmani tarafindan bilgisayarda depolanmistir.

Degerlendirme kriteri: Hangi kurumsal dokiimanlarin arastirmaya dahil edilecegini ve
hangilerinin ise kapsam dis1 birakilacagina yonelik nesnel kriterler olarak sirketlerin
Fortune 500 Tiirkiye listesinin ilk 25 sirasinda yer almalar1 ve sadece sirketlerin resmi

internet sitelerinden ulasilabilen kurumsal dokiimanlarin esas alinacagi ifade edilmistir.

Dokiimanlarin tasdik edilebilirligi: Calismada kullanilan dokiimanlarin kurumsal nitelik
tagimasi kriteri géz oniinde bulundurularak Tablo 2°de bu dokiimanlara ulasilabilecek
internet sayfalar1 ve kullanilan rapor bagliklar1 ayrintili sekilde sunulmustur. Boylece,
daha sonrasinda bu dokiimanlara ulagmak isteyen kisiler sirketlerin resmi internet

sitelerine girerek bu rapor basliklarindan ilgili dokiimanlara kolaylikla ulasabilirler.
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Es kodlama: Dokiimanlarin lizerinde hem arastirmaci hem de tez danigsmani tarafindan
ayrt ayr1 kodlama siireci yiiriitiilmiistir. Daha sonrasinda ise bu kodlamalar

karsilastirilarak goriis birligi saglanmis, kodlara nihai hali verilmistir.

Zaman araligi: Aragtirma konusu belirlendigi sirada yayimlanmis en giincel Fortune 500
Tiirkiye listesi 2023 yilina ait oldugundan bu ¢alismada 2023 yili1 Fortune 500 Tiirkiye

siralamasi esas alinmistir.

Maksimum dokiiman ¢esitliligi: Calismada sirketlerin; Cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik
politikalari, insan haklar1 politikalar,, toplumsal cinsiyet esitligi politikalari,
stirdiirtilebilirlik raporlari, faaliyet raporlari, entegre raporlari, firsat esitligi politikalari,
yonetim kurullarinda cinsiyet esitligi politikast ve esitlik bildirgeleri kullanilmistir. Bu
yoOniiyle bu calismada tek bir rapor tiirii ve format yerine, arastirma sorusu ile ilgili

olabilecek ¢ok ¢esitli kurumsal dokiimandan faydalanildig: sdylenebilir.

Destekleyici alintilar: Arastirmaci, kategori ve temalarin yorumlanmasi sirasinda
kurumsal raporlarda bulunan 6rnek uygulamalardan faydalanmis, raporlardan dogrudan
alintilar yapmistir. Boylece arastirmaci, ¢ikarim ve yorumlarin ger¢ek kurumsal raporlara

dayandigini gostermistir.

Meslektas teyidi: Dokiiman analizi siireci tez danigsmani tarafindan tekrardan izlenerek

elde edilen bulgular dogrulanmaistir.

2.6. Bulgular

Calisma kapsaminda Fortune 500 Tiirkiye’nin 2023 yil1 listesinin ilk 25 sirasinda yer alan
sirketlerin; faaliyet raporlari, entegre faaliyet raporlar, stirdiiriilebilirlik politikalar1 ve
raporlari, insan haklar1 ve calisan haklar politikalari, esitlik, cesitlilik ve kapsayicilik
politikalar1, toplumsal cinsiyet esitligi politikalarina ait belgeler incelenmis ve icerik
analizine tabi tutulmustur. Analiz neticesinde sirketlerin ilgili belgelerinde esitlik, cesitlik
ve kapsayicilik konularinin su sekiz tema altinda toplandig1 saptanmistir; firsat esitligi,
ayrimciliga karsi sifir tolerans, siddete ve tacize karsi sifir tolerans, kadinlarin
gliclendirilmesi ve toplumsal cinsiyet esitligi, ¢esitlilik esitlik ve kapsayicilik farkindaligi-
kiiltiirii ve uygulamalari, engelliler ve diger dezavantajli gruplarin desteklenmesi, insan

haklarina saygi ve etik ilkelere uyum, is dist yasam alani ve aile destegi.
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Sekil 1
Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik Temalart

Firzat Egitlig:

Aynmcilifa Karg Safir Tolerans

Fiddete ve Tacize Kars Sifir Tolerans

Kadimnlann Giglendirilmesi ve Toplumsal Cinsiyet
Egitligi

Cegitlilik, Egitlik ve Kapsayicilik Farkmndaligs,
Kialtari ve Uygulamalan

Engelliler ve Diger Dezavantajlan Gruplann
Desteklenmesi

Cesitlik, Esitlik ve Kapsayicihk

Insan Haklarina Saveg: ve Etik Ilkelerine Uyum

I3 Digt Yagam Alani ve Aile Destegi

Izleyen kisimda bulgular, nitel igerik analizi neticesinde ortaya ¢ikarilan sekiz tema
cercevesinde sunulmustur. Temalar, kapsadiklar1 kategoriler ve ilgili olduklar1 kurum

uygulamalar1 ve ifadeleri ile desteklenerek agiklanmistir.

2.6.1. Tema 1 Fuwrsat Esitligi

Tablo 3

Frsat Esitligi Temasina Ait Kategoriler
Tema Kategori
Firsat Esitligi Firsat esitligi politikalar

Firsat esitligi politika ve uygulamalarinin yonetimi

Insan kaynaklar siire¢ ve uygulamalarinda firsat esitligi

Ucret yonetiminde esitlik

Kariyer siire¢ ve uygulamalarinda esitlik

Iletisimde esitlik ve katilimeilik

Dezavantajli gruplarin istihdaminda firsat esitligi

Sirketlerin kurumsal dokiimanlarinin analizi neticesinde ortaya ¢ikan bir tema “firsat
esitligi” olmustur. Bu temay1 olusturan kategoriler ise su sekildedir; firsat esitligi
politikalari, firsat esitligi politika ve uygulamalarinin yonetimi, insan kaynaklari siire¢ ve
uygulamalarinda firsat esitligi, {licret yoOnetiminde esitlik, kariyer silire¢ ve
uygulamalarinda esitlik, iletisimde esitlik ve katilimeilik, dezavantajli gruplarin

istihdaminda firsat esitligidir.

46



Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin ¢esitlilik, esitlik ve kapsayiciliga iliskin
kurumsal dokiimanlarinda yogun bir sekilde firsat esitligine vurgu yaptiklari goriilmiistiir.
Sirketlerin firsat esitligine yonelik taahhiit ve eylemlerin insan kaynaklar1 siiregleri, ticret
konusu, kariyer siiregleri, iletisim siirecleri ve dezavantajli gruplarin istihdami gibi ¢cok
cesitli alanlara yayildigi goriilmektedir. Bunun yaninda, sirketlerin firsat esitligi
konusuna sistematik bir yaklasim sergiledikleri, firsat esitligi ¢abalar1 ve taahhiitlerinin

stratejik diizeyde 1zlendigi ve belirli periyotlarla raporlandig1 da ortaya ¢ikmistir.

Sirketlerin cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik ¢aba ve taahhiitlerinde firsat esitligine yonelik
taahhiit ve uygulamalarinin genellikle kadin c¢alisanlara ve engelli ¢alisanlara yonelik
oldugu anlasiimistir. Ornegin SOK Marketler, uyguladig1 “Sokta bende varim projesi”
ile kadin kooperatiflerinin iirettigi el emegi iirlinlerinin SOK Marketler magazalarinda
satisa sunulmasina olanak taniyarak, is hayatinda kadinlara firsat esitligi saglamay1 ve
kadin istihdamini arttirmayr hedeflemektedir. Yine benzer sekilde Tiipras, firsat
esitligini gozetmek ve tesvik etmek amaciyla rafineri sektoriinde kadin ¢alisan oranini
arttirmak i¢in saha operatorleri ve teknisyenleri istihdam etmekte oldugunu ifade
etmektedir. Tirk Hava Yollar1 (THY) 2024 yilina ait siirdiiriilebilirlik raporunda,
havacilik sektoriinde kadin istthdamini arttirmak ve kadin temsilini giiglendirmek igin
IATA’nin  ‘25by2025-Advancing Gender Balance’ taahhiidiinii destekledigini ve

toplumsal cinsiyet esitligi komisyonunda yer aldigini ifade etmistir.

Kurumsal belgelerde firsat esitligi konusunda odaklanilan bir diger grup ise engelli
calisanlardir. Ornegin Ford Otosan yaymladig Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik Basucu
Rehberi’nde fabrikalarinda engelli ¢alisan sayisin1 artirmaya yonelik aktif caba
gosterdiklerini ve hali hazirda 400°den fazla engelli calisan istthdam ettiklerini
belirtmistir. Mevcut engelli ¢alisanlarin yogunluklu olarak isitme ve ortopedik engelli
oldugunu ifade eden Ford Otosan ilerleyen zamanlarda engelli calisan cesitliligini
artirmay1 da hedeflemektedir. Ford Otosan Yenikdy Fabrikasinin engelli dostu fabrika
niteliginde oldugunu ifade etmekte ve bdylece engelli calisanlara bir istthdam alani

yaratmis olmaktadir.

Firsat esitligi temas1 genel olarak degerlendirildiginde; belirli bir biiyiikliige ulasmis
kurumsal sirketler olarak degerlendirebilecegimiz drneklemimiz kapsaminda yer alan
sirketlerin tamaminin ilgili kurum dokiimanlarinda firsat esitligine yonelik taahhiitlerde

bulunduklar1 anlasilmistir. Bu konudaki ¢aba ve taahhiitlerin ise cogunlukla dezavantajl
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grup kapsaminda tanimlanan (6rn; kadinlar, engelliler, gengler) bireylere yonelik oldugu

sOylenebilir.

2.6.2. Tema 2 Ayruimcihiga Karsi Sifir Tolerans

Sirketlerin kurumsal dokiimanlarinin analizi neticesinde ortaya c¢ikan bir tema
“ayrimciliga karst sifir tolerans” olmustur. Bu temayi olusturan kategoriler ise su
sekildedir; politika ve silireglerde ayrimcilik, iletisim tarzi ve onyargilar, kimligin

korunmasi.

Tablo 4

Ayrimciliga Karsi Sifir Tolerans Temasina Ait Kategoriler

Tema Kategori

Ayrimciliga karsi sifir tolerans Politika ve siireglerde ayrimeilik
[letisim tarz1 ve dnyargilar

Kimligin korunmasi

Aragtirma kapsaminda incelenen dokiimanlar analiz edildiginde, insan onuruna saygi ve
bireyler aras1 esitlik konularina sirketlerin yiliksek diizeyde ©Onem verdikleri
goriilmektedir. Kurumsal dokiimanlarda; licretlendirme, dini inang, etnik kimlik, medeni
durum, dil ve benzeri alanlarda her tiirlii ayrimci tutum ve uygulamayi agikca
reddedilmektedir. Insan haklar1 politikalar1 cercevesinde, toplumsal cinsiyet esitliginin
saglanmasi yoluyla calisanlara esit firsatlar sunulmasi hedeflenmekte; cinsiyetgilik ve
onyargili yaklasimlarla miicadele edilerek giivenli ve huzurlu bir caligma ortami
olusturmaya yonelik cabalar gosterilmektedir. “Ayrimciliga karst sifir tolerans” ilkesi,
tim sirketlerde benzer diizeyde olmasa da ortak bir vurgu olarak 6ne ¢ikmakta; bu
yaklagim sayesinde kurumsal kiiltiir ve ¢alisma barisini tehdit edebilecek unsurlarin
Oniline gecilmesi amaglanmaktadir. Sirketler, is becerileri, saglik, glivenlik ve refah
konularinda cinsiyete dayali ayrimciligi kabul etmemekte; esit ise esit iicret ilkesini
benimsemektedir. Ozellikle egitim ve gelisim faaliyetlerinde kadin galisanlarin katilimima
O0zen gosterilmekte ve bu dogrultuda firsat esitligi desteklenmektedir. Tiim bu
uygulamalar, insanin esit ve degerli bir varlik oldugu anlayisina dayali kurumsal bir

yaklagimin ¢alisma 6rnekleminde yer alan sirketlerce 6nemsendiginin ifadesidir.

Ayrimciligin temelinde 6nyargilarin bulundugu savindan yola ¢ikan Ford Otosan, 2023
yilindan itibaren gesitli paydaslarina yonelik periyodik olarak Biling Dis1 Onyargilar
Egitimi sunmaya baglamistir. Bu uygulama, sirketlerde ayrimcilifa yonelik bir
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farkindalik olusturma ve ayrimci uygulamalarin 6niine gegilmesi i¢in 6rnek bir uygulama
olarak gosterilebilir. Yine Ford Otosan inovasyon ve teknoloji alaninda “Gelecek
Hayalim” projesiyle kadimnlarin giiclenmesi adina bu projeyi hayata geg¢irmistir. Bu
projede kalip yargilarin ortadan kalkmasi, cinsiyet esitliginin giliglenmesi ve geng

calisanlarin ayrimcilikla miicadelesinde, bazi becerilerle donanmasi amaglanmistir.

Ucretlendirmede ayrimciligin oniine ge¢mede igin ise Turkcell’in 2023 yili Entegre
Faaliyet Raporunda yer alan su ifade bir drnek teskil eder; “Turkcell Ucretlendirme
Politikasi kapsaminda “esit ise esit iicret” ilkesini benimseyerek kadin ve erkek
calisanlarimiz arasinda temel maasg farki gozetmiyoruz. Ayni rol ve es is seviyelerindeki
kadin ve erkek c¢alisanlarimizin iicret ayrimciligina ugramamalar: igin iicret
politikalarimizi ilgili standartlar ¢ercevesinde tiim operasyonlarimizi kapsayarak tarafsiz
bir sekilde uyguluyoruz.” Yine Turkcell aynm1 raporda, ¢alisanlar1 veya tigiincii kisiler
tarafindan kendileri aleyhine dil, din, 1rk, inan¢, mezhep, etnik kdken, politik goriis,
medeni durum, yas, cinsiyet farkliliklarina dayali ayrimeilik gerekcesiyle acilmis bir dava
olmadigmi belirtmistir. Bu durumu Turkcell, ayrimciliga karst sifir toleransin bir

gostergesi olarak degerlendirmektedir.

Ayrimciliga kars1 sifir tolerans temasi genel olarak degerlendirildiginde; calisanlarin
kimliklerinin, sahip olunan dnyargilarin, taraflar arasindaki iletisim tarzinin sirketlerde
ayrimciligin ortaya ¢ikmasina zemin olusturabilecegi anlasilmaktadir. Bunlarin yaninda
sirketin politikalar1 ve mevcut siireglerinin de ayrimci tutum ve davraniglara eden
olabilecegi anlagilmistir. Her ne kadar sirketlerde ayrimcilik potansiyeli ¢ok yiiksek olsa
da sirketler bunlarin 6niine gecebilmek amaciyla politikalar, ilkeler ve uygulamalar

gelistirmekte, higbir diizeydeki ayrimciliga tolerans gdstermemektedirler.

2.6.3. Tema 3 Siddete ve Tacize Karst Sifir Tolerans

Tablo 5

Siddete ve Tacize Karsi Sifir Tolerans Temasina Ait Kategoriler

Tema Kategori

Siddete ve tacize kars1 sifir tolerans Resmi diizenlemeler ve siiregler

Giivenli is ortami1

Farkindalik ve etkilesim
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Kurumsal dokiimanlarinin analizi neticesinde ortaya ¢ikan bir tema “siddete ve tacize
karst sifir tolerans” olmustur. Bu temay1 olusturan kategoriler ise su sekildedir; resmi

diizenlemeler ve siiregler, giivenli is ortami, farkindalik ve etkilesim.

Calisma kapsaminda yer alan sirketlerin kurumsal dokiimanlari, bu sirketlerde siddet ve
tacize kars1 sifir tolerans ilkesinin gii¢lii bir sekilde benimsendigini ortaya koymaktadir.
Bu sirketler, esitlik temelli ve gilivenli bir ¢aligma ortami olusturmayi amaglarken;
siddetin higbir tiirline miisamaha gostermemektedir. Siddet veya taciz tesebbiisiinde
bulunan personele yonelik disiplin siireglerinin yani sira yasal yaptirimlarin da devreye

sokulacagi acikca ifade edilmektedir.

Kurumsal belgeler, sirketlerin bu konudaki taahhiitlerini yalnizca sdylem diizeyinde
birakmadigmi; ¢esitli proje, politika ve destek mekanizmalariyla uygulamaya
gecirdiklerini gostermektedir. Bazi sirketler bu kapsamda 6zel ihbar hatlar1 kurarak,
sikayetlerin gizliligini glivence altina almis ve ¢alisanlarin bu tiir durumlar: bildirmelerini

tesvik edecek yapilar olusturmustur.

Bu temaya 6rnek olarak Ford Otosan ve Turkcell sirketlerinin uygulamalar1 verilebilir.
Ford Otosan, siddet ve tacize maruz kalan calisanlar1 icin Etik Ihbar Politikas:
kapsaminda ihbar hatlar1 olusturmus; ¢alisanlarin olumsuz, mevzuata aykiri ya da stipheli
durumlar gizlilik esasina dayali bir sekilde bildirebilmelerini saglamistir. Benzer sekilde,
Turkcell de calisanlarina yonelik olarak benzer bir ihbar ve bildirim mekanizmasi
sunmaktadir. Zorlu Holding de siddete ve tacize maruz kalmalar1 halinde farkindalik

olusturmak adina bir bilgilendirme filmi yayimlamustir.

Ford Otosan’in bu konudaki tutumu diger sirketlerden aile i¢i siddeti de dikkate almas1
bakimindan farklilagmaktadir. Ford Otosan, ¢alisanlarinin bir aile iiyesi tarafindan aile ici
siddete ugramasi durumunda neler yapabilecegi ve ne gibi destekler talep edebilecegini
aciklayan bir Aile Ici Siddet ve Istismar ile Miicadele Rehberi yayimlamistir. Bu tiir bir
siddete maruz kalan ¢alisan i¢in Ford Otosan; psikolog destegi, servis giizergahi degisimi
destegi, vardiya degisimi destegi, iicretli izin destegi, avans destegi, refakat¢i destegi,

iletisim bilgileri degistirme destegi sunmaktadir.

Siddete ve tacize kars1 sifir tolerans temasi genel olarak degerlendirildiginde, incelenen
kurumsal dokiimanlar temelinde, sirketlerin siddet ve taciz basta olmak tizere her tirli
kotli muameleye karst sifir tolerans ilkesini gliclii bir sekilde benimsedikleri
anlasilmaktadir. Sirketler dogrudan ya da dolayli siddet bicimlerinin onlenmesi ve
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giivenli bir i ortaminin olusturulmasini amaglamaktadirlar. Sirketler, ¢alisanlarinin bu
tiir taciz davraniglar1 konusunda farkindalik olusturmay1 da amaglarlar. Bunun i¢in ¢esitli
sosyal sorumluluk projelerini de hayata gecirebilmektedirler. Hem sirketler hem de
calisanlar tizerindeki kritik etkisi nedeniyle sirketlerin ¢ok biiyiik kism1 siddet ve taciz

gibi durumlarda nasil davranacaklarini ifade eden politikalar olusturmuslardir.

2.6.4. Tema 4 Kadinlarin Giiglendirilmesi ve Toplumsal Cinsiyet Cesitliligi

Sirketlerin kurumsal dokiimanlarinin analizi neticesinde ortaya ¢ikan bir tema “kadinlarin
giiclendirilmesi ve toplumsal cinsiyet esitligi” olmustur. Bu temay1 olusturan kategoriler
ise su sekildedir; esnek ve destekleyici ¢alisma kosullari, esnek ve destekleyici calisma

kosullari, kariyer, farkindalik ve liderlik.

Tablo 6

Kadinlarin Giiglendirilmesi ve Toplumsal Cinsiyet Esitligi Temasina Ait Kategoriler

Tema Kategori

Kadinlarin gii¢lendirilmesi ve toplumsal Orgiit politikalari
cinsiyet esitligi Esnek ve destekleyici ¢alisma kosullari

Kariyer, farkindalik ve liderlik

Kadmin gii¢lendirilmesi ve toplumsal cinsiyet esitligi temasi, incelenen tiim sirketlerde
cok giiclii bir sekilde uygulanmaktadir. Sirketlerin kadinlarin is giiciine katilimini tesvik
etmeleri, kadinlarin siyasal, ekonomik ve sosyal yasamin tiim alanlarinda etkin bi¢imde
yer almasi, is-yasam dengesi politikalarinin gelistirilmesi, kadin-erkek esitsizligini
besleyen toplumsal kalip yargilarin ortadan kaldirilmasi gibi hedefler bu temanin temelini
olusturmaktadir. Bu cergevede bir¢ok sirket, s6z konusu alanda ¢esitli uygulamalar ve
projeler gelistirerek kadinlarin giiglendirilmesi ve toplumsal cinsiyet esitligine katkida
bulunmay1 amaglamaktadir. Sirketlerin bu konudaki faaliyetleri toplumda ve medyada

goriinlir durumda olup, sirket ve marka imaj1 iizerinde de etkili olmaktadir.

Bu tema ile ilgili uygulama ve ifadelere incelendiginde, bu kapsamda sunulan
uygulamalarin, kadin ¢alisanlarin is-aile dengesi kurabilmesine destek olmayi, cinsiyet
esitsizliginin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmayi1, kadmlar1 gii¢lendirmeyi ve
farkindaliklarin1 artirmayr amacladigi goriilmektedir. Tiirk Telekom, kadinlarin is
ortaminda 6zel ihtiyaglarina duyarlilik géstermektedir. Emzirme odalari ve ibadet alanlari
gibi diizenlemelerle kadinlarin is giicline katilimini kolaylagtirmakta ve verimliligi

artirmaktadir. Ayrica ¢ocuk sahibi calisanlara yonelik kres destegi saglanmakta, dogum
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oncesi ve sonrasi iicretli izinlerin yani sira talep dogrultusunda alt1 aya kadar ticretsiz izin
verilebilmektedir. Gebe ve emziren calisanlarin giinliik calisma siiresi ise 7,5 saatle
sinirlandirilmistir. Yine Tiirk Telekom™un sundugu desteklere benzer sekilde Otokog da
benzer sekilde 0—72 aylik ¢ocuklara kres destegi sunmakta, ayrica “veli toplantisi” ve
“karne giinii” gibi 6zel giinlerde “6zel zaman izni” uygulamasi kapsaminda y1llik 20 saate
kadar (giinliik 3 saatle sinirl1) izin imkani1 saglamaktadir. Tiirk Telekom ve Otokog’un
kadin ¢alisanlara yonelik bu uygulamalari, ¢alisan kadinlarin is-aile dengesini

gelistirmelerine sunulan desteklere drneklerdir.

Esit ise esit ticret ilkesine yonelik bir inisiyatifi Turkcell iicretlendirme politikasinda
goriilmektedir. Turkcell bu uygulama ile cinsiyet temelli ayrimciligi reddetmekte ve
toplumsal cinsiyet esitligi anlayisint kurumsal bir ilke olarak benimsemektedir. Bu
uygulama, yapisal cinsiyet esitsizliginin 6nemli bir boyutu olan {icret farklarini ortadan

kaldirmay1 amaclamaktadir.

Sirketlerin, kadinlarin giiglendirilmesine yonelik girisimleri de incelenen dokiimanlarda
yer almaktadir. Ford Otosan, teknoloji ve inovasyon alaninda kadinlarin temsiliyetini
artirmak amaciyla “Gelecek Hayalim” projesini hayata gec¢irmistir. Bu proje hem firsat
esitligini hem de kadinlarin giiclendirilmesini hedefleyen temalarla ortiismektedir. Petrol
Ofisi, “Iste Esit Kadin Sertifikas1” ve “Iste Esit Adimlar” projeleri araciligiyla kadinlara
esit istihdam olanaklar1 sunmakta ve toplumsal cinsiyet esitligine katki saglamaktadir.
Benzer sekilde Opet, Birlesmis Milletler Kadin Birimi (UN Women) is birligiyle
yiriittiigii “Esitsek Fark Eder” projesi kapsaminda kadin istihdamini artirmayi ve
toplumsal cinsiyet esitligi konusunda farkindalik olusturmay1 hedeflemektedir. Proje ayni
zamanda kisilik, birlik, esitlik ve kapsayicilik temalarima da hizmet etmektedir. Bu
alandaki uygulama ve projelerin genellikle sivil toplum kuruluslar1 ve diger uluslararasi
kuruluslar ile is birligi icerisinde yiiriitiildiigli dikkat ¢ekmektedir. Bu anlamda bu tiir
uygulama ve projelerin hem topluma katki hem de sosyal sorumluluk niteligi tasidigi

sOylenebilir.

2.6.5. Tema 5 Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik Farkindaligi, Kiiltiirii ve Uygulamalart

Sirketlerin kurumsal dokiimanlarinin analizi neticesinde ortaya ¢ikan bir tema “gesitlilik,
esitlik ve kapsayicilik farkindaligi, kiiltiiri ve uygulamalar’” olmustur. Bu temay:
olusturan kategoriler ise su sekildedir; politika ve strateji, orgiit kiiltiirii ve iklimi, orgiit
uygulamalar ve siiregler.
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Tablo 7
Cesitlilik, Esitlik ve Kapsayicilik Farkindaligi, Kiiltiirii ve Uygulamalar: Temasina Ait

Kategoriler

Tema Kategori

Cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik Politika ve strateji
farkindalig, kiiltiirii ve uygulamalar1 ~ Orgiit kiiltiirii ve iklimi

Orgiit uygulamalar ve siiregler

Incelenen sirketlerin biiyiik cogunlugunda gesitlilik, esitlik ve kapsayicilik konularinda
belirgin bir farkindalik gézlemlenmistir. Bu farkindalik, sadece ekonomik getiri hedefiyle
simirlt kalmayip, kapsayici, esitlik¢i ve cesitliligi destekleyen calisma ortamlarinin ve
kurum kiiltiirlerinin gelistirilmesiyle iligkilidir. Incelenen kurumsal dokiimanlarda,
sirketlerin cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik ilkelerini 6rgiit kiiltliriiniin ayrilmaz bilesenleri
haline getirmeyi amagcladiklar1 anlagilmaktadir. Incelenen sirketlerin gesitlilik, esitlik ve
kapsayicilik konusuna stratejik ve politika diizeyinde baktigi anlasilmaktadir. Bu
sirketlerin ¢ok biiylik bir kismi, bu konudaki politikalarini internet siteleri aracilig ile

kamuoyu ile paylastigi goriilmektedir.

Zorlu Holding ve Opet, toplumsal cinsiyet esitligini merkeze alan projeler
gelistirmislerdir. Zorlu Holding "Esit Bir Hayat Miimkiin" projesiyle orgiit kiiltiiriiniin
cesitlilikten beslenmesini hedeflerken, Opet "Esitsek Fark Eder" projesiyle (UN Women
is birligiyle) benzer sekilde toplumsal cinsiyet esitligi konusunda farkindalik olusturmay1
amaclamaktadir. Her iki sirket de ¢alisanlarimin katiliminmi tesvik eden uygulamalara
oncelik vermekte, ancak Opet'in projesinde kadin istihdamini artirmaya yonelik daha

odakl1 bir hedef goze ¢carpmaktadir.

Tiirk Telekom ve THY ise kadinlara egitim ve gelisim odakli projeler sunmaktadir. Tiirk
Telekom "Dijitalde Hayat Kolay" projesiyle kadinlara 6zel dijital okuryazarlik ve
girisimcilik egitimleri saglarken, THY daha kapsamli bir yaklagimla tiim ¢alisanlarina

yonelik davranigsal ve organizasyonel gelisim egitimleri diizenlemektedir.

Sirketlerin bu alandaki uygulamalar1 detayli bir sekilde incelendiginde, s6z konusu
uygulamalarin gelistirilmesinde sirketlerin sosyal sorumluluk anlayislarinin ve insan
kaynaklar1 politikalarinin etkili oldugu anlagilmaktadir. Bu durum g6z Oniinde

bulunduruldugunda, sirketlerin cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik politika ve
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uygulamalarin1  sekillenmesinde Orgiitlere 6zgii unsurlarin belirleyici oldugu One

suriilebilir.

2.6.6. Tema 6 Engelliler ve Diger Dezavantajli Gruplarin Desteklenmesi

Sirketlerin kurumsal dokiimanlarinin analizi neticesinde ortaya ¢ikan bir tema “engelliler
ve diger dezavantajli gruplarin desteklenmesi” olmustur. Bu temay1 olusturan kategoriler

ise su sekildedir; destekler ve diizenlemeler, istihdam ve yasal uyum.

Tablo 8

Engelliler ve Diger Dezavantajli Gruplarin Desteklenmesi Temasina Ait Kategoriler

Tema Kategori

Engelliler ve diger dezavantajli gruplarin desteklenmesi  Destekler ve diizenlemeler

Istihdam ve yasal uyum

Toplumda yer alan dezavantajli gruplar igerisinde engelli bireyler 6nemli bir grubu
olusturmaktadir. Bu bireyler, egitim olanaklarina erisim ve isgiicline katilim stireglerinde
cesitli engellerle karsilasmaktadirlar. Bu engellerin en onde gelenleri; isverenlerin
Onyargili tutumlar1 ve engelli bireylerin yetkinliklerine uygun olmayan pozisyonlara
yonlendirilmeleri seklindedir. Bunun sonucu olarak, engelli bireylerin isgiicii piyasasina

katilimlar1 oldukg¢a zor hale gelmektedir.

Incelenen sirketlerin cogunda, basta engelliler olmak iizere dezavantajli gruplara yénelik
kapsayici politika ve uygulamalarina yer verildigi goriilmektedir. Bu uygulamalarin
bazilar1 su sekildedir; erisilebilir ¢alisma ortamlarinin olusturulmasi, dezavantajli
caligsanlara esnek ¢alisma uygulamalar1 sunmak, kadin ¢alisanlara ¢ocuk bakimi igin kres

destegi sunmak.

Bu tema ile ilgili olarak Ford Otosan’1n fiziksel erisilebilirlik alanindaki uygulamalari 6n
plana ¢ikmaktadir. Engelli Dostu Fabrika projesiyle fabrikanin iiretim alaninda engelli
calisanlar i¢in kapsamli adaptasyonlar yapmistir. Bu uygulamalara; gérme engelliler ig¢in
rampalar, 6zel yaya yollari, fabrika genelinde Braille alfabesi kullanima, isitme engelliler
icin Ozel tasarim hatlar ve ¢alisma istasyonlari, down sendromlu calisanlar icin
Ozellestirilmis siire¢ hatlar1, tekerlekli sandalye kullanan calisanlar i¢in 6zel montaj

hatlar1 6rnek gosterilebilir.

Migros ve Tiirk Telekom sirketlerinin uygulamalar1 da engellerin ortadan kaldirilmasi

icin teknolojik ¢oziimler sunmaya odaklanmaktadir. Migros, gérme engelli miisterileri
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icin ekran okuyucu sistemler ve sesli simiilasyon teknolojilerini kullanirken, Tiirk
Telekom ise “Erisilebilir Tiyatro” projesinde isitme engelli bireyler i¢in {ist yazi
sistemlerini kullanmaktadir. Tirk Telekom’un bu uygulamasi ayni zamanda engelli
bireylerin sosyal entegrasyonunu da saglamaya yardimci olmaktadir. Bu o6rnek
uygulamalar g6z Onilinde bulunduruldugunda, sirketlerin engelli bireylerin dijital
erisilebilirligine ve sosyal entegrasyonlarina yonelik ¢aba gostermeye istekli olduklari

sOylenebilir.

Tirk Hava Yollar'nin (THY) “Farklilbiklar Deger Katar” uygulamasi ise engelli
calisanlarin yonetime aktif katilimini desteklemeyi amacglayan bir programdir. THY bu
program kapsaminda; engelli bireylerin ihtiya¢c ve Onerilerini anlamaya yonelik
calistaylar diizenlemek, mevcut ¢calisma kosullarini iyilestirmeye yonelik fikir aligverisi
yapmak ve elde edilen bilgi ve oneriler dogrultusunda engellilerin mevcut durumlarinin
tyilestirilmesini saglamak gibi faaliyetlerde bulunmaktadir. Bu uygulama, THY nin
engelli calisanlarinin deneyimlerine deger verdigini ve bu deneyimler dogrultusunda
engelli ¢alisanlara yonelik politikalarini ve uygulamalarini gelistirdiginin bir gostergesi
olarak degerlendirilebilir. Bu tema genel olarak degerlendirildiginde, sirketlerin engelli
ve diger dezavantajli gruplara yonelik kapsayicilik uygulamalarint 6nemsedikleri, bu
kapsayicilik uygulamalarmin fiziki erisilebilirlikten teknolojik ¢6ziimlere, sosyal
entegrasyondan katilimciliga kadar ¢ok farkli konularda tasarlandigi anlagilmistir. Bu
uygulamalarin ayn1 zamanda bireyler arasindaki firsat esitligini giiglendirmeye de katki

saglamasi beklenmektedir

2.6.7. Tema 7 Insan Haklarina Saygi ve Etik Ilkelere Uyum

Tablo 9
Insan Haklarina Saygi ve Etik Ilkelere Uyum Temasina Ait Kategoriler

Tema Kategori
Insan haklarma saygi ve etik ilkelere uyum Temel haklar ve ilkeler
Orgiit politikalari

Destekler ve 6zgiirliikler

Sirketlerin kurumsal dokiimanlarinin analizi neticesinde ortaya ¢ikan bir tema “insan

haklarina saygi ve etik ilkelere uyum” olmustur.
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Bu temay1 olusturan kategoriler ise su sekildedir; temel haklar ve ilkeler, oOrgiit
politikalar1, destekler ve ozgiirliikkler. Bu tema; adalet, insan onuru ve esitlik ilkelerine
dayali, kapsayict bir is ortamu ve oOrgiit kiiltiirii olusturmaya yonelik ifadeleri ve
uygulamalar1 kapsamaktadir. Calisma kapsaminda incelenen sirketlerin ¢ok biiyiik bir
kisminin insan haklar1 politikasina sahip oldugu goriilmiistiir. Yine pek ¢ok sirket,
kurumsal dokiimanlarinda Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi’ni rehber aldiklarini ifade
etmislerdir (Tiipras, Petrol ofisi). Ornegin; Tiirk Hava Yollar1 (THY) insan haklarina,
2023 yil siirdiiriilebilirlik raporunda oncelikli konular arasinda yer vermistir. Yine bu
raporda THY 'nin, tiim istiraklerinin bir insan haklar1 politikasinin olmasini 6nemsedigini
ifade edilmistir. THY ayni1 zamanda, personeline periyodik olarak insan haklar1 politika
ve prosediirleri egitimleri sunmaktadir. Migros da Insan Haklar1 ve Firsat Esitligi
Politikas1 belgesinde, insan haklar1 konularimin ydnetim anlayisinin ana politikalari

arasinda yer aldigini belirtmistir.

Insan haklar1 ve etik ihlallerinin bildirimi de ¢alisanlar agisindan énem tasimaktadir. BIM
sirketi ayrimcilik, esitsizlik, insan haklar1 ihlalleri, zorla c¢alistirma, ¢ocuk is¢ilik gibi
konularda sikayetlerin iletilebilecegi bir Etik Hat kurmustur. Bu uygulama, insan
haklarma aykir1 ve etik olmayan davranislarin BIM tarafindan kabul gérmedigini ve bu

tiir davraniglarinin 6niine gegilmesi istegini gostermektedir.

SOCAR Tiirkiye, insan haklarmi korumak ve gelistirmek i¢in c¢esitli birimlerinde,
tedarik¢ilerinde ve denetimlerde kullanmak {izere kontrol listeleri olusturdugunu, bu
kontrol listeleri aracilig1 ile insan haklarini koruma ve gelistirmeye yonelik uygulamalarin
etkinligini izlediklerini ifade etmistir. SOCAR Tiirkiye nin bu uygulamasi, insan haklari
konusundaki uygulamalarin sistematik bir sekilde ele alinip ydnetilebilmesi acisindan

Onemlidir.

Incelenen dokiimanlarda sirketlerin calisanlarinda ve paydaslarinda insan haklar1 ve etik
konularma yonelik farkindaliklarinin artirilmasina yonelik cabalari da goriilmektedir.
Ornegin Zorlu Holding 2023 yih siirdiiriilebilirlik raporunda; 2018 yilindan beri insan
haklar1 konusunu da kapsayan Etik Ilkeler Egitiminin tiim beyaz yakali calisanlara

sunuldugunu belirtmistir.

Neticede, calisma kapsaminda incelenen sirketlerin insan haklar1 ve etik konularina
yogun ilgi gosterdikleri, bu konuda uluslararasi standartlara uyum saglama cabasi

gosterdikleri saptanmistir. Sirketlerin bu amagla politikalar gelistirme, egitim
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uygulamalari, denetim ve sikayet mekanizmalar1 gibi ¢ok cesitli uygulamalar1 hayata

gecirdikleri anlagilmaktadir.

2.6.8. Tema 8 Is Disi Yasam Alani ve Aile Destegi

Sirketlerin kurumsal dokiimanlarinin analizi neticesinde ortaya ¢ikan bir tema “is dist

yvasam alant ve aile destegi” olmustur. Bu temay1 i¢in herhangi bir kategori olusmamustir.

Sirketler c¢alisanlarin1 sadece i yeri rolleri olan profesyonel bireyler olarak degil,
toplumda cesitli roller iistlenen kisiler olarak gérmeye baslamislardir. Bu bakis agisini da
orgiit kiiltiirlerine ve sirket uygulamalarina yansitmaktadirlar. Bu tema kapsaminda; kres
ve yaslt bakim destegi gibi bakim sorumluluklarina yonelik desteklerden, esnek ¢alisma
diizenlemelerine, aile i¢i siddetle miicadeleden ¢ocuklarin egitim ve gelisimine katki
saglayan sosyal sorumluluk projelerine kadar uzanan cok cesitli uygulamalar yer

almaktadir.

Migros, c¢alisanlarina is ve 6zel hayatlar1 arasinda denge saglayabilmeleri i¢in destek
programlar1 sundugunu Toplumsal Cinsiyet Esitligi ve Kapsayicilik Politikas1 Belgesinde

su sekilde ifade etmistir:

“Calisanlarimiza is ve 0Ozel hayat arasindaki dengeyi saglayabilmeleri i¢in destek
programlar1 sunariz. Mutlu Aile markasi ile ebeveynlik, hamilelik, dogum sonrasi is
hayatina doniis ve yasal haklar, saglikli beslenme, aile ici etkilesim gibi konularda kisa
egitim ve video igerikleriyle tiim calisanlarimiza ebeveynlik yolculuklarinda destek

oluruz.”

Shell Turcas, 2023 yili Siirdiiriilebilirlik Raporu’unda; “hamile olan, yeni dogum yapmis
veya esi yeni dogum yapmis veya yeni evlat edinmis ¢alisanlara fizyolojik ve psikolojik
sagliklarin1 desteklemek adina ¢alisma kosullarini iyilestirme taahhiidii” sunmustur. Bu
kapsamda gelistirilen uygulamalardan biri de dogum sonrasi1 faydalanilabilecek esnek
calisma diizenlemelerinden sadece dogum yapan ¢alisanin degil, ayni1 zamanda diger esin
de faydalanabilmesidir. Yeni doganin bakim sorumlulugunun esit paylasilmasi adina esi

dogum yapmis ¢alisanlar da bu esnek calisma diizenlemelerden faydalanabilmektedir.

Bu tema genel olarak degerlendirildiginde; arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin
calisanlarina sadece isyerinde bulunan ve kendisine tanimlanan gorevleri yerine getiren
kisiler olarak degil is dis1 yasami ve sorumluluklar1 bulunan ¢ok yonii kisiler olarak

gordiikleri ifade edilebilir. Sirketlerin bu konudaki taahhiitleri, ifadeleri ve uygulamalari
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incelendiginde ise aile temasinin belirgin bir sekilde one ¢iktig1 goriilmiistiir. Arastirma
kapsamindaki sirketlerin ¢ok biiyiik bir kismi, ¢alisanlarin ig-aile yasamini dengeleme
cabalarina yardimci olmayr amacglayan uygulama ve diizenlemeler yaptiklari

saptanmigtir.
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SONUC VE ONERILER

Bu calismanin amaci, Tiirkiye’de faaliyet gosteren Fortune 500 sirketlerinin internet
siteleri veya kurumsal raporlar1 araciligiyla kamuoyuyla paylastigi c¢esitlilik ve
kapsayicilik politikalarinin kapsamini ve igerigini analiz ederek, Tiirkiye’deki sirketler
icin Onerilerde bulunmaktir. Calisma kapsaminda; “Fortune 500 Tiirkiye 2023 yili
listesinde yer alan sirketlerin cgesitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalari, ilkeler ve

uygulamalar1 hangi konular kapsiyor?” sorusuna yanit aranmistir.

2023 y1il1 Fortune 500 Tiirkiye listesinde ilk 25°te yer alan sirketlerin kurumsal raporlari
iizerinden g¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilikla (CEK) ilgili kurumsal ifadeler ve
uygulamalar analiz edilmistir. Nitel analiz sonucunda bu uygulamalarin sekiz ana tema
altinda toplandig1 goriilmistiir. Bu sekiz tema: “Firsat esitligi, ayrimciliga karsi sifir
tolerans, siddete karsi sifir tolerans, kadinlarin gii¢lendirilmesi ve toplumsal cinsiyet
cesitliligi, ¢esitlilik, esitlik ve kapsayicilik farkindaligi, kiiltiirii ve uygulamalari,
engelliler ve diger dezavantajli gruplarin desteklenmesi, insan haklarina saygi ve etik
ilkelere uyum, is dis1 yasam alani ve aile destegidir.” Bu temalar, sirketlerin ¢esitlilik,
esitlik ve kapsayicilik konularma nasil yaklastiklarii, ortak yonlerini, kurumsal
yapilarim1 ve sistematik olarak egilimlerini yansitmaktadir. Caligma kapsaminda,
incelenen raporlara gore sirketlerin cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik politikalarinda firsat
esitligine onemli bir yer verdikleri goriilmiistiir. Firsat esitligi temasinda; sirketlerin,
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve dezavantajli gruplarin istihdami gibi genis bir
yelpazeyle kadinlar, engelliler ve dezavantajli gruplara odaklanarak sistematik bir
yaklasim sergiledikleri saptanmistir. Firsat esitligine yonelik yaklagimlarin ardindan
sirketlerin ayrimcilikla miicadelede benimsedikleri sifir tolerans ilkesi dikkat
cekmektedir. Sirketler, kurumsal raporlara gore ayrimciliga karsi sifir tolerans konusuna
hassasiyetle yaklagmaktadir. Bu tema ii¢ kategoriye ayrilmistir; politika siireclerinde
ayrimcilik, iletisim tarzi ve Onyargilar ve kimligin korunmasi. Aslinda tim sirketlerin
insan haklarina ve toplumsal cinsiyet esitligine dayali politikalarla giivenli ve kapsayici
bir caligma ortami insa etmek istedigi ifade edilebilir. Bu yonde, ayrimcilig1 azaltmaya
yonelik politikalar ve uygulamalar gelistirmislerdir. Sirketler, ayrimciliga kars1 sifir
toleransin ardindan siddet ve tacize karsi sifir tolerans ilkesi benimsedikleri
goriilmektedir. Siddete ve tacize karsi sifir tolerans temasi, esitlik¢i ve gilivenli bir is

ortam1 olugturmay1 amaglayarak siddet ve tacize yonelik disiplin siirecleri ve yaptirimlar
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uygulanmasini; c¢alisanlarin bilinglenmesi igin egitim ve farkindalik programlarinin
onemini vurgulamaktadir. Calisma hayatinda siddet ve tacizin 6nlenmesi yoniinde alinan
kararli tutum, kadinlarin giiclenmesinin ve toplumsal cinsiyet esitligini destekleyen
uygulamalarla daha kapsamli bir hale getirildigi gorilmiistiir. Kadinlarin gii¢lendirilmesi
ve toplumsal cinsiyet esitligi temasi, analiz edilen tiim sirketler tarafindan giiclii bir
sekilde benimsenmistir. Kadinlarin is-aile dengesini saglamak, isgiicine katilimlarini
arttirmak, kadinlara yonelik izin politikalari, toplumsal cinsiyet esitsizliklerini ortadan
kaldirmak, kres destekleri, esit ticret uygulamalari bu temaya uygun yapisal dontistimleri
yansitmaktadir. Bulgularda “firsat esitligi” ve “kadinin giiclendirilmesi” temalarinin 6ne
cikmasi, Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin DEI politikalarinin daha ¢ok toplumsal
cinsiyet esitligi cergevesinde ele alindigini gostermektedir. Bu yoniiyle Tiirkiye’de
faaliyet gosteren sirketlerin irk ve cinsiyet cesitliligi gibi konularda diger tlkelerden

farklilastig1 sdylenebilir.

Literatiirde cesitlilik; farkliliklara saygi, kapsayicilik, yenilik ve kurum kiiltliriine uyum
gibi unsurlarla belirtilirken (Tayeb, 2004; Estlund,2003; Erbil ve Ozbilgin, 2022),
bulgularda da benzer unsurlar saptanmis, “firsat esitligi, cesitlilik esitlik ve kapsayicilik
farkindali§1” temalarina uygunlugu goriilmiistiir. Cesitlilik ¢ok boyutlu bir kavram gibi
goziikse de bazi sirketlerin sadece cinsiyet ve engellilik gibi demografik 6zelliklere
yoneldigi goriilmiistiir. Literatiirde goriildiigl gibi, ¢esitliligin herkes i¢in esit firsatlar
sunmasi ve on yargi ile ayrimcilig1 engellemesi (Berkman, 2023), “firsat esitligi ve
mevcut firsatlara esit erisim” temasiyla bagdasmaktadir. Calismalara gore, ¢esitliligin
etik bir zorunluluk ve yasal bir gereklilik oldugu belirtilmistir (Day vd., 1999). Bu durum
insan haklarina saygi ve etik ilkelere uyum temasiyla iligkilidir. Arastirmalar
gostermektedir ki, egitimsizlik ve farkindalik eksikligi ayrimciliga yol acarken, egitim ve
bilinglenme cesitlilik yonetiminde gerekli unsurlardir. Bu ifadenin CEK farkindaligi
kiiltiiri ve uygulamalar1 temasina uygun oldugu anlasilmaktadir. Cesitlilik yonetimi,
farkliliklar1 kabul ederek dislayict tutumlari reddeden kapsayici bir kiiltiiriin olusmasini

gerektirir (Demirel, 2019).

Calismadan elde edilen bulgular kapsaminda uygulamacilara ve arastirmacilara yonelik

su Onerilerde bulunulabilir;
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Uygulamacilara yonelik éneriler

Kadimnlarin giiglendirilmesine yonelik politikalarin, sirketlerin DEI (CEK) anlayigini
benimseyerek bu kapsamda farkindalik gelistiren ve kapsayici bir kiiltiir olusturmak igin
uygulamalarla desteklenmesi gerekmektedir. Yapilan incelemelerde ¢esitlilik, esitlik ve
kapsayicilik farkindaliginin, rgiit kiiltiiriine, stratejik planlara ve operasyonel siireclere
entegre edildigi goriilmektedir. Bu temayla ilgili uygulamalar hem kurumsal degerler

hem de sosyal sorumluluk anlayis ile sekillenmektedir.

CEK farkindaligi, kiiltiirii ve uygulamalari, engelliler ve diger dezavantajli bireylerin 1s
hayatina katilimini saglayacak uygulamalar1 da beraberinde getirmektedir. Sirketlerin bu
gruplara yonelik uygulamalara énem vermesiyle fiziksel erisilebilirlik, esnek calisma
kosullari, teknolojik destekler, katilmecilik gibi uygulamalarla dezavantajli gruplarin
azaltilmasi1 hedeflenmistir. Engelliler ve diger dezavantajli gruplara yonelik kapsayici
uygulamalar, ayni zamanda insan haklarina saygi ve etik ilkelere baghligi da
gostermektedir. Ayrimciliga karsi sifir tolerans temasi temel alinarak herkesin degerli

hissettigi bir ¢alisma ortamini olusturmak hedeflenmelidir.

Insan haklarina saygi ve etik ilkelere uyum temasi; esitlik, adalet ve onura dayali
kapsayic1 ortamlar olusturma gabasini ortaya cikarmaktadir. Insan haklar1 politikalari,
bildirim mekanizmalari, egitimler ve denetimlerle farkindalik yaratarak uluslararasi
normlara uyum saglamaktadir. Insan haklar1 ve etik degerlere gosterilen 6zenin bir
yansimasi olarak, sirketlerin ¢alisanlarinin is yasam dengesini esas alan ve aile yasamini
destekleyen uygulamalara da énem verildigi goriilmiistiir. Incelenen raporlar, sirketlerin
is yasam dengesi, bakim sorumluluklari ve aile i¢i destek konularinda gesitli uygulamalar
gelistirdiklerini ortaya koymaktadir. Yani is dis1 yasam alani ve aile destegi temasi hem
is yerinde hem de 6zel yasamlarinda calisanlarin dengeli, saglikli ve desteklenmis bir

hayat siirdiirebilmelerini hedeflemektedir.

Sektorlerde gesitlilik ve kapsayiciligin giiclenmesi i¢in, sirketler CEK politikalarini seffaf
ve ayrmtili bir sekilde kamuoyuna sunmali ve sundugu politikalar sadece yazili olarak
kalmamal1 uygulamaya da tasinmali, ¢esitlilik ve kapsayicilik {izerine diizenli olarak

egitimler sunmali bu egitimlerin etkilerini takip etmelidir.

Uygulamacilarin hedeflerine ulagmasi i¢in ncelikle iist yonetimin destegi alinmali, CEK

politikalarinin bagarili olabilmesi icin diizenli 6l¢limler yaparak calisanlardan geri
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bildirimler alinmalidir. Ayrica politikalarin seffaf bir sekilde paylasilmasi, ¢alisanlarin

giivenli bir ig ortaminda ¢alismasini ve katilimlarini arttiracaktir.

Diger isletmelerin basarilt CEK politikalar1 ve uygulamalari takip edilerek bu politika ve
uygulamalarin kurum igerisinde paylasilmasi saglanmalidir. Aynmi sektorde faaliyet
gosteren firmalar CEK cabalarin1 ve bu alandaki gelismelerini paylasabilecekleri
mekanizmalar olusturabilirler. Boylece faaliyet gosterilen sektorde CEK problemleri

ortak ¢aba ile ¢oziimlenebilir.

Arastirmacilara yonelik oneriler

Bu calismanin kapsaminin, sadece Fortune 500 Tiirkiye listesinde yer alan sirketlerinin
internet siteleri ve kamuya agik raporlariyla sinirli olmasi sebebiyle sirketlerin
raporlamadiklar1 uygulamalarin degerlendirmeye alinmamasi bu arastirmanin bir kisitini
olusturmaktadir. Bununla birlikte, sadece 2023 yilina ait raporlarin dikkate alinmas1 ve
zamanla gerceklesen gelisme ve degisimlerin izlenememesi diger bir kisittir. Bazi
sirketlerin CEK politikalarin1 ayrintili bigimde rapor etmemesi, analizde bilgi
yetersizligine sebep olmustur. Bu calismada, analiz edilen Fortune 500 sirketlerinin
faaliyet gosterdigi sektorlerin birbirlerinden oldukg¢a farkli olmasi, sirketlerin ve
temalarin karsilastirmali degerlendirilmesini  zorlastirmistir. Bu nedenle gelecek

arastirmalarda;

Sadece sirketlerin kurumsal raporlariyla degil sirket i¢i miilakatlar ya da anketler gibi

birincil verilerle yeni arastirma tasarimlari yapilabilir.

Cesitlilik orani, calisan memnuniyeti, ise alim siireglerindeki basarilar gibi daha somut
gostergeler kullanilarak ve bu gostergeleri belirli siirelerle izleyerek cesitlilik ve

kapsayicilik politikalarinin etkisi boylamsal ¢alisma tasariminda incelenebilir.

Yoneticiler, ¢alisanlar ve sirketlerin insan kaynaklar1 departmaniyla gériismeler yapilip
sirketlerin CEK politikalarina dair daha fazla bilgi edinilebilir, vaka ¢aligsmalar1 yapilarak

teori ile uygulamanin uyumlastirilabilmesi saglanabilir.

Fortune 500 sirketlerinin kurumsal raporlar1 ve internet sitelerinden alian bilgilerin
yaninda daha genis kapsamli veri kaynaklar1 kullanilabilir. Ayrica tek bir yila ait verilerle
caligma yapmak yerine farkli yillar bazinda analiz yapilmas1 CEK politikalarinin zaman

icindeki degisimini izlenir kilabilir.
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Sektorler arasi karsilastirma, biiyiik, orta ve kiigiik 6l¢ekli isletmeler arasi karsilastirma

yapilarak CEK politikalarinin gesitli dlgeklerdeki etkilerini anlamaya ¢aba gosterilebilir.

Son olarak, ¢esitliligin bir 6rgiit i¢in ayristirict bir unsur degil, birlestirici ve giiclendirici
bir unsur oldugu unutulmamalidir. Orgiitlerde etkili iletisim, seffaflik, esitlik ve saygiya
dayal1 bir yonetim anlayisinin benimsenmesi, ¢alisanlarin giivenini ve aidiyet duygusunu
artirma potansiyeli tagimaktadir. Cesitliligi benimseyen sirketler konuya dair yeterli
bilgiye sahip degilse, yonetim siireci gelistirmek adina basarili isletmelerin 1yi
uygulamalarindan ilham alarak organizasyon biinyesinde uygulayabilir. Bu anlayist
liderlik diizeyinde tesvik eden isletmeler, sadece bireylerin degil, isletmenin de
strdiiriilebilir bir sekilde gelismesine katki saglar. Bu dogrultuda, gesitliligi bir deger

olarak goren her adim, isletmeleri daha kapsayici ve basarili bir gelecege tasiyacaktir.
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