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Oz: Bu galismada, son désnemde uygulamacilar ve akademisyenler tarafindan oldukea ilgi géren
bir insan kaynaklari pratigi olan cesitlilik yonetimine temel teskil eden g¢esitlilik, kapsayicilik,
dislayicilik gibi kavramlarin Tiirkiye baglaminda insan kaynaklari yoneticileri tarafindan nasil
anlamlandirildigy arastirllmistir. Bu kapsamda arastirmada, cesitlilik dendiginde hangi boyutlarin
algilandig1, hangi boyutlarin kapsayicilik temelinde ele alindigi, hangilerinin kapsam dis1 birakildig: ve
bu tercihin arkasindaki nedenlerin neler oldugu tespit edilmeye ¢alisilmistir. Aragtirmanin 6rneklemi
38 insan kaynaklar1 yoneticisinden olusmaktadir. Acik uglu sorulara verilen yanitlar cesitlilik olarak
algilanan boyutlarin etnik koken, dini yonelim ve siyasi yonelim oldugunu géstermektedir. Bu boyutlar
ayn1 zamanda cesitlilik yonetimi ve kapsayicilik temelinde degerlendirilmeyen ve diglanan boyutlar da
olarak dile getirilmektedir. Bulgular, toplumsal, kiiltiirel ve siyasi yiklerin cesitlilik ile ilgili
kavramsallagtirmalar1  bigimledigini, kapsayict ve dislayict uygulamalara ¢ergeve ¢izdigini
gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: cesitlilik, cesitlilik yonetimi, kapsayicilik, dislayicilik, insan kaynaklart yonetimi

Diversity, Inclusion and Exclusion in the Eyes of Human Resources Managers

Abstract: In this study, how diversity, inclusion and exclusion are given the meaning by human
resource managers in the Turkish context are investigated as the basic concepts of a human resource
practice, diversity management which received significant interest by practitioners and academics in
the recent years. In this context, it is tried to determine the dimensions that are perceived by human
resource managers, the dimensions that are handled on the basis of inclusion, the dimensions that are
exposed to exclusion and the reasons behind this preference. The sample of the study consists of 38
human resources managers. The answers to open-ended questions show that the most mentioned
diversity dimensions are ethnic origin, religious and political orientation. These dimensions are also
expressed as excluded dimensions that are not handled on the basis of diversity management and
inclusion. The findings show that social, cultural and political burdens shape the conceptualizations of
diversity and draw a framework for inclusive and exclusive practices.
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EXTENDED ABSTRACT

Research Problem

This study focus on the perceptions of human resource managers about the
diversity, inclusion and exclusion in the Turkish context. As diversity and diversity
management received significant interest from practitioners and academics in the
recent years, the study questions the universality of the conceptualizations of these
fundamental concepts.

Research Questions

In this study, three research questions are addressed. Firstly, the study aims to
understand “how Turkish human resource managers perceive diversity?” Moreover,
it tries to understand “which diversity dimensions are handled on the basis of
inclusion through human resource practices and why?” Besides, the study aims to
reveal the diversity dimensions that are exposed to exclusion and the reasons behind
this preference.

Conceptual Framework

The conceptual framework of the study is based on the debate on diversity
which is heated after the emergence of diversity management that emerged in the
1980s in the United States of America. US-based mainstream research emphasizes
the benefits of diversity and tends to regard diversity management as a universal
practice. However, especially with the European-based studies, the universality of
diversity management the logic of the practice have started to be questioned. The
diversity concept evolved to ‘diversity and inclusion’. Thus, inclusive organizational
practices and exclusion are started to be discussed in the literature. Based on these
debates, this study tries to demonstrate the conceptualizations of HR managers about
diversity, inclusion and exclusion in the Turkish context which reflects a different
institutional setting from the US and Europe.

Methodology

This study tries to find answers to how and why questions related to the
diversity perception in the eye of Turkish human resource managers. Thus, in line
with the research questions, qualitative methodology is followed. The sample of the
study consists of human resources managers which are the members of People
Management Association of Turkey (PERYON) and Association of Supporting
Diversity in Knowledge and Practice (BUCAD). A question form consisting of open-
ended questions was designed to reveal the meanings ascribed to diversity, inclusion
and exclusion by HR managers. This question form was sent to the members via
BUCAD and PERYON Bursa and Istanbul Central branches which is responded by
32 HR managers. Also a focused group interview was conducted by 6 members of
BUCAD. The qualitative data is analyzed by descriptive analysis.

Results and Conclusions

The findings show that the most mentioned diversity dimensions by HR
managers for the Turkish context are ethnic origin, religion and political orientation.
However, these dimensions are not considered in diversity management practices or
in the inclusion oriented programs. Even, these diversity dimensions are expressed
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as the excluded dimensions. The findings show that socio-cultural and religious
structure of a country have an influence on the diversity conceptualization, which
leads to the ignorance of various diversity dimensions. Moreover, macro political
context shapes the discourse of human resource managers’ discourse and human
resource practices in the organizations. Additionally, the organizational cultural
norms also have effect on the perception on the diverse identities. Consequently, the
findings demonstrate that social, religious, cultural, and political structures and
burdens shape the conceptualizations of diversity and draw a framework for
inclusion and exclusion oriented practices. In other words, the “norm” determines
the diverse and excluded.

L.Giris

Bu ¢aligma, 1980°1i yillarda Amerika Birlesik DevletleriltABD)’nde ortaya
cikmis olan gesitlilik yonetimi (Wrench, 2007) pek ¢ok yonetim pratigi gibi kisa
sirede popiilerlik kazanarak farkli {ilkelere yayilim saglamistir. (Or.
Boxenbaum,2006; Ferner, 2005; Heres ve Benshop, 2010; Jack ve Lorbiecki, 2007;
Omanovic, 2009;Risberg ve Soderberg 2008; Sippola ve Smale, 2007). Ancak
cesitlilik yonetimi uygulamalarmin, ABD’de ortaya ¢ikmis olmasi ve baskin olarak
ABD’nin demografik, politik, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel yapisindan izler tastyan
bir yonetim uygulamasi olmasi nedeniyle ABD’ye i¢kin oldugu kabul edilmektedir.
(Omonovic, 2009; Zanoni vd. 2010) Bu noktada, ABD’ye 6zgii olan bir pratigin,
ABD’de kavramsallastirildig1 ve uygulandig: sekliyle ABD disindaki tilkelerde ne
derece benimsenecegi tartismali bir konu olarak kabul edilmektedir (Ferner vd.,
2005, Risberg, ve Soderberg, 2008). Her baglamda ¢esitlilikten anlagilan seyin
degismesi; farkli sekilde algilanip farkli sekilde anlamlandirilmasi, buna bagli olarak
ele alinan cesitlilik boyutlarinin ve ele alinma bigimlerinin de farklilagmasi
beklenebilir. Oyle ki, farkli baglamlarda i¢inde barindig1 politik, sosyal ve kiiltiirel
yiikler nedeniyle “cesitlilik/farklilik” olarak adlandirilan gruplarin degismesi; bazi
gruplarin one ¢ikarilirken, bazilarinin géz ardi edilmesi ve dolayisiyla ele alinan
cesitlilik boyutlarinin ve ele alinma bigimlerinin de farklilagmasi beklenebilir.

Ote yandan, gesitlilik ydnetimini ABD baglaminda giindeme getiren ve
igletmeleri bu uygulamaya yonelten dinamiklerin, diger iilkeler ile farklilik
gostermesi de s6z konusudur. ABD baglaminda gesitlilik yonetimi uygulamalarinin
yayilimi daha ¢ok “stratejik avantaj yaratma, yaraticilik ve yenilikgilige katki,
nitelikli insan kaynagimi c¢ekme” vb. etkinlik temelli sOylem iizerinden
gerceklesmektedir. (Kelly ve Dobbin, 1998). Ancak ABD disindaki iilkelerde,
isgiicli piyasasmnin niteligi ve isletmelerin etkinlik beklentilerinin insan kaynagi
cesitliligi ile iliskisinin de farkli olmas1 miimkiindiir. Her iilkede nitelikli, isletmeye
deger katacak ancak farkli kabul edildigi i¢in isletme yapisi i¢inde yer bulamayan
veya ¢esitlilik yonetimi/kapsayicilik uygulamalari olmadig1 igin “kaybedilen” bir
insan kaynag1 profilinden s6z etmek giigtiir. Tiirkiye’de de aymi bigimde isgiicii
piyasasinin nicelik ve niteliginin kendine 6zgii kosullar yaratacagini1 beklemek, bu
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kosullarm isletmelere gesitlilik yonetimi iizerinden bir stratejik avantaj kazandiracak
zemine sahip olup olmadigini tartigmak miimkiin gériinmektedir.

Ilgili literatiirde; orgiitsel degisim gerektiren uygulamalarin, ortaya ¢iktiklari
mekanin problemlerinden bagimsiz olarak ele alinmasinin ve seyahat ettikleri iilkede
ayni sekilde benimsenmesini ve uygulanmasini beklemenin dogru olmayacag:
vurgulanmaktadir (Sahlin-Andersson,1996:71). Buradan hareketle, ortaya c¢ikisi
itibariyle ABD’ye 6zgii kabul edilen ¢esitlik yonetimi pratiginin ve bu pratige temel
teskil eden kavramlarin seyahat ettikleri baglamlarda yeniden kurgulanmalarini
beklemek miimkiindiir. (Boxenbaum, 2006; Merildinen vd, 2009; Barbosa ve
Cabral-Cardoso, 2010).

Ozellikle Tiirkiye gibi farkliliklar konusunda hassas kabul edilen bir iilkede,
cesitlilik ve kapsayicilik kavramlarinin nasil tanimlandigi, cesitlilik dendiginde
hangi boyutlarin algilandigi, hangi boyutlarin g¢esitlilik yonetimi ve kapsayicilik
temelinde degerlendirildigi, hangilerinin kapsam dis1 birakildigi ve bu tercihin
arkasindaki nedenlerin neler oldugu tartismaya agiktir. Bu ¢aligmada s6z konusu
pratige temel teskil eden ¢esitlilik, ¢esitlilik yonetimi, kapsayicilik ve dislayicilik
kavramlarmin Tiirkiye baglaminda insan kaynaklar1 (IK) yéneticileri tarafindan nasil
anlamlandirildigini ortaya c¢ikarilmasi amacglanmaktadir. Bununla birlikte, IK
yoneticilerinin Tiirk is yagsaminda en ¢ok dislanan gruplara iligkin algilar1 ile bu
dislamanin arka planindaki nedenler tespit edilmeye calisilmaktadir. Boylece, bu
¢aligmanin, bir IK pratigine temel teskil eden kavramlarin yerel baglamda nasil
anlamlandirildigina, igeriginin nasil (yeniden) insa edildigine ve bu kurgulama
stirecinde nelerin etkili olduguna iligkin bir anlayis gelistirilmesine katki saglamasi
umulmaktadir.

II. Kavramsal Cerceve

Cesitlilik yonetimi 1980°1i yillarda ABD’de ortaya ¢ikmus bir IK pratigidir
(Wrench, 2007, s.13). Genel olarak, “isgiicli farkliliklarin1 anlamak ve bu farklilig1
bireylerin ve orgiitlerin yararina yonetmek amaciyla dogru sistemler kurmak™ olarak
tanimlanan gesitlilik yonetimi, ¢esitlilik arz eden isgiicliniin orgiite ¢ekilmesi, bu
isgliclinlin potansiyelinin ortaya ¢ikarilmasi, bu potansiyeli kullanarak orgiitiin
performansinin arttirilmasi ve boylece rekabet avantaji elde edilmesini amaglayan
bir anlayis1 yansitmaktadir (Kelly ve Dobbin, 1998; Thomas, 1990; Cox ve Blake,
1991). Cesitlilik yonetimi kapsaminda, yasal olarak ayrimeilik yapmamanin 6tesinde
cesitlilik; yeni pazarlara giris imkani, yaraticilik, problem ¢ézme ve esneklik
kazanma gibi pragmatik argiimanlarla iliskilendirilmektedir (Cox ve Blake, 1991;
Thomas, 1990). Burada sozii edilen ¢esitlilik, birincil boyutlar olarak kabul edilen,
1k, etnik koken, cinsiyet, yas, engellilik durumu, cinsel yonelim ile ikincil boyutlar
olarak kabul edilen; din, dil, ailevi durum, gelir diizeyi, iletisim ve ¢aligma tarzi,
deneyim gibi boyutlar {izerinden ele alinmaktadir (Milliken ve Martins, 1996).

Cesitlilik yonetimi uygulamalarinin temelinde ABD’de 1950-1960’larda
yasanan liberal hareketler ve sivil haklar1 eylemler oldugu bilinmektedir. Bu siiregte,
siyah-beyaz ayrimcilig1 basta olmak iizere her tiirden ayrimciliga karsi yiiriitillen adil
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istihdam ve olumlu eylem/pozitif ayrimcilik gibi programlarin gesitlilik yonetimi
uygulamalarinin ortaya ¢ikmasina bir zemin olusturdugu kabul edilmektedir (Kelly
ve Dobbin, 1998:974-975). Bununla birlikte, 1987 ve 2000 yillarinda Hudson
Enstitiisii tarafindan yaymlanan Workforce 2000 ve Workforce 2020 raporlarinda,
ABD’deki niifusun hizla ¢esitlenmekte oldugunu ve bu ¢esitliligin ABD ekonomisi
icin bir “etkinlik problemi” olarak konumlandirilmasi gerektigi ortaya konmustur
(Johnston ve Packer, 1987:51-57). Kriz benzeri bir yaklagimla i diinyasin1 degisen
igglicii profiline kars1 hazirlikli olma konusunda uyaran bu raporlarin yaymlanmasi
“cesitliligi yonetme” sOylemini giliclendirmistir (Cox ve Blake, 1991; Kelly ve
Dobbin, 1998; Thomas, 1990;1991). Oyle ki, etnik kdken, 1k ve kiiltiir agisindan
biiyiik bir ¢esitlilige sahip olmasi, bu uygulamalarin ABD igin bir zorunluluk olarak
kabul edilmesine neden olmustur (Ivancevich ve Gilberth, 2000:76). Bu noktada,
ortaya c¢ikis siirecindeki demografik, sosyolojik, politik ve ekonomik etkiler
degerlendirildiginde cesitlilik yonetiminin ABD’ye i¢kin bir uygulama oldugunu
sOylemek miimkiin goriinmektedir.

Bununla birlikte ¢esitlilik yonetimi, kisa siirede popiilerlik kazanarak diger
iilkelere-ozellikle Avrupa’ya (ingiltere, (Ferner, 2005; Jack ve Lorbiecki, 2007;
Lorbiecki ve Jack, 2000); Hollanda (Boxenbaum,2006; Heres ve Benshop, 2010;
Finlandiya, Sippola ve Smale, 2007); Danimarka, (Risberg ve Soderberg 2008);
Isveg, (Omanovic, 2009); Fransa, (Klarsfeld, 2009); Belcika (Janssens & Zanoni,
2005)’ya yayilim saglamistir. Bu ¢alismalar, ¢esitlilik yonetimin baglama duyarl
oldugunu gostermistir. Her ne kadar ABD’ye ickin ¢esitliligi yonetme anlayisi bu
iilkelerdeki sdylemi kismen etkilemis olsa da ¢esitlilik yonetimi ABD digina
seyahatinde yeniden yorumlanarak, fikir ve uygulamada belirli 6l¢iide farklilagmistir
(Omanovic, 2009, 354). Bu farklilasma, cesitlilik yonetiminin evrensel oldugu
kabuliinii reddeden bir anlayisa isaret etmektedir.

Pek ¢ok calismada vurgulandigi fizere; ¢esitlilik yonetimi, ABD’nin
demografik, politik, sosyokiiltiirel ve ekonomik gercekleri ile sekillenmis bir
yonetim pratigidir. Bu nedenle seyahat ettigi iilkelerin makro baglamlarindaki
demografik, sosyo-kiiltiirel, politik ve ekonomik faktérlerin ABD’dekinden farkli
etkilerinin olmasi, her iilkede 6n planda olan farklilik boyutlarmin degiskenlik
gostermesine neden olurken, bu uygulamalara yiiklenen anlamlar1 ve uygulanma
sekillerini de bicimleyebilmektedir (Nishii ve Ozbilgin, 2007; Syed ve
Ozbilgin,2009). Ornegin Boxenbaum (2006), cesitlilik yénetiminin ABD’den

farkli olarak Danimarka’da i¢inde demokrasi ve bireysel gelisim 6geleri olan
ve sosyal sorumluluk anlayigindan izler tagiyan sekilde yeniden kurgulandigini tespit
etmigtir. Benzer sekilde, Hollanda’da da c¢esitlilik s6ylemi sosyal sorumluluk ve
esitlik vurgusu tagimaktadir (Heres ve Benchop,2010). Bu agidan 6zellikle Avrupa
temelli ¢alismalar ABD disinda ¢esitliligin daha ¢ok moral ve etik bir sekilde ele
alindigini ve ilgili sdylemin “gesitliligi yonetme” anlayigindan “her tiirlii ¢esitliligi
kapsayict bir Orgiit yaratma” anlayisina doniistiiglinii gostermektedir (Oswick ve
Noon, 2014,5.25-26). Diger bir deyisle, cesitlilik yonetimi pratiginin ABD’den
Avrupa iilkelerine seyahatine iligkin akademik ¢alismalara bakildiginda ilk olarak
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ortaya ¢ikan gorliniim, cesitlilik yonetimi pratiginin kapsayicilik kavramina dogru
doniistimiine isaret etmektedir. Bu durum, temelli bir yorum farkini ortaya
koymaktadir.

Orgiitler agisindan kapsayicilik, tiim bireysel farkliliklarin kabul edilmesi ve
tiim c¢alisanlara ayn1 sekilde muamele gdsterilmesini saglayacak bir orgiitsel iklim
yaratilmasi olarak tanimlanmaktadir (Janssens ve Zanoni, 2008; Roberson, 2006).
Ferdman, (2017, s.238) kapsayiciligi; “bireylerin, onlari kendileri yapan kimliklerini
ve bireysel benzersizliklerini birakmalarina gerek kalmadan biitiine tam olarak
katilim ve katki saglayabilmeleri” olarak tanimlamaktadir. Daha agik bir ifade ile,
kapsayicilik, toplumsal olarak “marjinal” kabul edilen ve ayrimciliga ugrayan
gruplarin {iyelerine, 6zgiin olarak kendileri olmalart desteklenerek Orgiitiin tiim
siireclerine katilma ve katkida bulunmalarina imkan veren orgiitsel ortami yaratmak
seklinde tarif edilmektedir (Ferdman, 2014; Bell, Ozbilgin, Beauregard, & Siirgevil,
2011; Shore vd., 2018). Bu agidan kapsayicilik, c¢esitlilige rekabet araci olarak
konumlandirmaksizin  deger atfetmesi sebebiyle ¢esitlilik yOnetiminden
ayrilmaktadir(Roberson, 2006). Yani kapsayicilik, isletme temelinde ve etkinlik
arayisina dayali pragmatik gerekcelerle degil, ulusal hatta uluslararas1 diizeyde,
insan haklar1 ve evrensel ¢aligma haklar1 vurgusuna daha yakin bir sdylemle ele
almmaktadir. Bu durum, ¢ok genel bir ¢ergevede, ABD ve Avrupa arasindaki
kurumsal baglam farkliliklarinin bir yansimasi olarak yorumlanabilir.

Son donem literatiir incelendiginde oOrgiitlerin nasil daha kapsayici hale
gelebileceklerini tartigan calismalar1 gormek miimkiindiir (6r. Ferdman,2014; Nishi,
2014; Shore, vd., 2018). Ornegin Ferdman (2014), kapsayicilik literatiiriiniin tematik
bir tasvirini yaptig1 ¢aligmasinda, orgiit i¢inde kapsayiciligin deneyimlenebilmesi
icin alt1 temel unsurdan bahsetmektedir. Bunlar; giivende hissetme, is gruplarina
dahil olma, saygi gérme ve degerli hissetme, karar alma siireglerine katki verebilme,
gortiniirliik (kendini oldugu gibi ortaya koyabilme) ve c¢esitliligin taninmasi,
onurlandirilmast ve gelismesi olarak agiklanmaktadir.

Ancak, kapsayict uygulamalarin tasarlanmasi (Offerman ve Basford, 2014;
Tang vd.,2015) ve kapsayici iklim yaratilmasi adina gergeklestirilen g¢abalara
(Downey, vd.,2015; Nishii and Rich, 2014) ragmen tam anlamiyla kapsayici bir
Orgiit yaratmanin zor oldugu; kapsayiciligin cesitli catismalart ve ikilemleri
barindirdig1 vurgulanmaktadir. Oyle ki, hangi baglamda, hangi aktorler tarafindan
ve hangi amagla tanmimlandigr kapsayiciligin nasil sekillendigi konusunda
belirleyicidir (Ferdman, 2017:239). Ornegin, farkli etnik gruplara iligkin kapsayici
uygulamalari tesvik etmek, engelli bireyler i¢in gerceklestirilecek uygulamalardan
s6z konusu ¢esitlilik boyutlarinin  dogas1 geregi farkli odaklanmalari
gerektirebilecektir (Ferdman, 2017:40). Hatta toplumsal diizeyde, tarihsel siire¢
icinde belirli gruplar arasindaki gii¢ miicadelelerine iliskin gerginlikleri dahi su
yliziine ¢ikarabilecektir (Ferdman, 2017:258). Diglayiciligin var oldugu orgiit ise
tim ¢aliganlarinin “o Orgiitiin ana akimi” tarafindan belirlenmis normlara uygun
olmasi gerektigi algisinin var oldugu bir orgiitii ifade etmektedir (Mor Barak ve
Daya, 2014:393-394). Bu noktada, Mor Barak (2015:84) tarafindan yapilan
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“cesitlilik, bireyler arasindaki antropolojik farkliliklardan ¢ok toplumda ana akim
olarak kabul edilenlerden farkli olan gruplara ait olmak ile ilgilidir’ seklindeki
¢oziimlemenin dislayici tutuma bir ¢ergeve ¢izdigi sOylenebilir.

Yukaridaki teorik cerceveden hareketle, Tiirkiye’de, hem ABD hem de
Avrupa llkelerinden farkli gelisen iktisadi, sosyal, politik siireglerin, gelismisglik
diizeyinin, inan¢ sisteminin ¢esitlilik/kapsayicilik/diglayicilik  kavramlarina
yansimasi beklenmektedir. Farkliliklarin dile getirilmesi, bunlarin is ortamina
yansitilmasi ve yonetilmesi, sdylenmesi miimkiin olan ve olmayan, kabul edilebilir
olan ve olmayan farklilik anlayisi ile beraber, ¢esitliliklerin yonetimi uygulamasi
mesruiyet krizini de dogurmaktadir. Mesruiyet sorunsali olan bir pratigin
uygulamada hangi siireclerden gectigi, nasil bir yol aldigi ve nihai olarak “neye
doniistiigii” bu calismanin temel sorunsalini olugturmaktadir.

Ozetle bu calismada, Tirkiye baglaminda, cesitlilik, kapsayiciik ve
dislayiciliktan ne anlasildigina, cesitlilik ve kapsayiciliga iliskin s6ylemin ne sekilde
(yeniden) insa edildigine ve bu siirecte hangi saiklerin belirleyici olduguna iliskin
bir anlay1s gelistirmek amaglanmaktadir.

1. Arastirma Tasarimi

Cesitlilik yonetimi lizerinden bir yonetim uygulamasia temel teskil eden
kavramlarm yerel baglamda “nasil” anlamlandirildigini arastiran bu caligmada,
aragtirma sorusu ile uyumlu olarak; bir durumu kendi baglaminda ele alarak
derinlemesine tanimlama ve yorumlama imkdni veren nitel aragtirma
metodolojisinden yararlanilmistir. Bilindigi gibi, nitel arastirma, gergekligin;
birbirleriyle etkilesimde bulunan sosyal aktorlerin eylemleri ile yaratildigini, zamana
ve kiiltlire bagli olarak siirekli degistigini yani duragan, diizenli ve evrensel olmadigi
kabuliine dayanmaktadir(Yildinm&Simsek,2000:30). Bu noktada gercekligin ne
oldugu, bireylerin onu nasil deneyimlediklerine, nasil tanimladiklarina ve nasil
anlamlandirdiklaria bagh olacak sekilde sosyal olarak inga
edilmektedir(Kus,2003:65). Dolayistyla, anlamaci epistemolojiye dayanan nitel
aragtirmalar, evrensel yasalar bulmak yerine, belirli kosullar altinda bir olguya
aciklama getirmeye ve anlamaya calismaktadir. Buradan hareketle, bu ¢alismanin
arastirma sorusu geregi yontem olarak nitel arastirmanin tercih edilmesinin uygun
olacagi disliniilmistiir.

Caligmanin orneklemini (Bilgide ve Uygulamada Cesitliligi Destekleme
Dernegi (BUCAD) ve Tiirkiye Insan Yonetimi Dernegi (PERYON) iiyesi IK
yoneticileri olusturmaktadir. IK yoneticilerinin tercih edilmesinin nedeni ise
cesitlilik yonetiminin bir IK pratigi olarak konumlandirilmasidir. Arastirma
kapsaminda, 1K  yoneticilerinin,  cesitlilik,  ¢esitlilik  ydnetimi  ve
kapsayicilik/diglayicilik kavramlarina yiikledikleri anlamlarin ortaya ¢ikarilmasina
imkan verecek sekilde acik u¢lu sorulardan olusan bir soru formu tasarlanmigtir. Bu
soru formunda “sizce Tiirk toplumunda ne tiir c¢esitlilikler/farkliliklar var?” ,
“cesitlilik yonetimi dendiginde ne anliyorsunuz?” , “sizce, bir isletmede ¢esitliligin
yonetilmesi ne demektir?”, “kapsayicilik dendiginde ne anliyorsunuz?” gibi sorular
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yer almaktadir. Bu soru soru formu, BUCAD ve PERYON Bursa ve Istanbul Merkez
subeleri araciligiyla iiyelere ulastirilmistir. S6z konusu soru formuna 32 K
yoneticisinden cevap gelmistir. Formun teknik olarak ulagtigi kitle g6z Oniine
alindiginda katilhm orami digiiktiir. Soru formu {izerinden derlenmeye calisilan
verilerin yan1 sira, BUCAD’m y6netim kurulu {iyeleriyle toplam 6 kisi’den olugan
bir odak grup goriismesi gergeklestirilmistir. Bu goriismeye katilan yoneticilere,
cesitlilik  kavrammin  tanimi,  Tirkiye’deki  isgiici  agisindan  hangi
cesitliliklerden/farkliliklardan s6z edilebilecegi, kapsayiciligin ve dislayiciligin ne
anlama geldigi, en ¢ok dislandigin1 diisiindiikleri gruplarin hangileri olduguna,
iligkin sorular yoneltilmistir. Bununla birlikte, sorulara verilen cevaplardan, tiim bu
kavramsallagtirmalarin arka planina iligkin bir ¢ézlimleme yapilmaya ¢aligilmistir.
Arastirmada elde edilen veriler {izerinden betimsel analiz gerceklestirilmistir. Bu
kapsamda oncelikle; arastirmanin kavramsal ¢ergevesi ve elde edilen verilerden yola
cikarak yapilan ¢ikarimlar agiklanmaya ve teorik gerceve ile iligkilendirilmeye
caligilmistir. Elbette, bu arastirmadan elde edilen verilen {izerinden yapilan yorumlar
incelemeye tabi olan 6rmekler ile sinirlidir.

IV. Bulgular

Arastirma  bulgulari, cesitlilik  ve c¢esitlilik  yonetimine iliskin
kavramsallagtirmalar, kapsayicilik ve diglayiciliga iliskin kavramsallagtirmalar ve bu
kavramsallagtirmalarin arka planindaki nedenler olmak {izere ii¢ baslik altinda
verilmeye c¢aligilacaktir. Bulgular, katilimcilarin ham ifadelerini yansitacak bigimde
derlenerek sunulmaktadir. ifadelerin derlenmesinde, kavramlara iliskin yansitici
(baglamsal 6zgiinliikleri vurgulayan) tanimlar ile en ¢ok tekrar eden kavramlar
iceren ifadelerden Orneklerin segilmesi yoluna gidilmistir. Arastirma amaglari
dogrultusunda olusturulan agik uglu sorulara ait Ornek cevaplar asagida yer
almaktadir.

A. Cesitlilik ve Cesitlilik Yonetimine Iliskin Kavramsallastirmalar

Katilimcilara “Sizce Tiirk toplumunda ne tiir farkhiliklar/cesitlilikler var?,
Farkhilastigim diisiindiigiiniiz gruplar ya da topluluklar hangileridir?” seklinde
yoneltilen soruya verilen cevaplar i¢inde Tiirk toplumunun tarihsel arka planina
vurgu yapilarak etnik kéken, dil ve inang boyutlarinin agirlikli olarak dile getirildigi
goriilmiistlir. Bu soruya verilen 6rnek cevaplar asagidaki gibidir;
“Tiirk toplumu tarihi boyunca farkliik gosteren bir¢ok etnik kéken, ayri inangta
insanlar, ayrt dili konusanlart bir arada barindirmis olan biiyiik bir kiiltiire sahiptir.
Buda is ve c¢alisma hayatindaki farklhiik ve c¢esitlilik konusunda da etkisini
gostermektedir.”
“Tiirk toplumu, tarihinden siiregelen ¢ok c¢esitli ulus yapisi sebebiyle her zaman
etnik koken, inang, dil konusunda cesitlilige sahiptir”

Etnik kdken boyutu ile ilgili yapilan agiklamalar daha ¢ok Tiirk/Kiirt kimligini
orneklemektedir. Bir diger kategori, inang temelinde sekillenmektedir. Burada farkl
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dinlere vurgu yapilmazken, Tiirkiye’ye 6zgii bigimde Alevi/Siinni ayrimimi dile
getirilmektedir. Ornegin;

“Kiirt, Tiirk; Alevi-Siinni gibi cesitlilikle yapisint siirdiirmeye devam etmis bir
topluluktur Tiirk toplumu™

Ote yandan, son dénemin siyasal sdylemi, gesitlilik kategorilerine de kismen
yansimis goriinmektedir;

“3 ana eksen oldugunu diisiiniiyorum. 1- etnik (Kiirt / Tiirk), 2- mezhep (Alevi
/Stinni, 3- inang (laik / dinci) bununla birlikte ayrimcilik olarak kadin /erkek
konusunu da géz oniine almakta fayda bulunmaktadr.”

“Aslinda Tiirkiye’ye ozgii etnik kékenler, kapali olmak-olmamak, ya da ve
buna karsi olanlar olmayanlar. Aslinda siyasi goriis bile c¢esitliligin iginde
sayilmall.”

Cinsiyet, kadm/erkek ayrimi bigimde ifade edilmektedir. Ayrica kadinlara
iligkin olarak “evli/dul” ve “kapali/acik” olma bir farklilik biciminde ifade edilmistir.
Bir katilimei1 bu durumu su sekilde aciklamaktadir;

“dile ile ilgili normlar evli/dul/cocuklu/cocuksuz, kadinlarin giyimine gore
kapali/agik, ekonomik durum, ekonomik durum, engellilik.”

“Engelli, y kusagi, ¢cok cesitli illerden gelen, Suriyeli, Ahiskali, Kiirt, AKP
sempatizani, kapali, acik, evli ve dul kadinlar.”

Bu boyutlarin yam sira engellilik son dénemdeki kamuoyu sdyleminde yer
alma siklig1 ile birlikte diistiniildiigiinde, yoneticilerin giindeminde olan ve siklikla
belirttikleri bir diger boyuttur. Cesitlilik boyutlar1 arasinda en az dile getirilen boyut
cinsel yonelim boyutu olmustur. Katilimcilar arasindan sadece 3 kisi cinsel yonelimi
dile getirmis ve yalmzca 1 kisi “gey” kelimesini kullanmistir. Ornek cevaplar
asagida yer almaktadir;

“Bulgaristan gogmenleri, gey, Alevi-Siinni, Suriyeli, Gurbet¢i, Kadin-erkek”

“fnang:, siyasi goriig, etnik koken, cinsel yonelim”

“Etnik kéken, dini inanglar, siyasi yonelim, cinsel yonelim”

BUCAD’in ¢esitlilik boyutlar1 ile ilgili yaklasimimi ise yonetim kurulu
iiyelerinden birinin verdigi yanittan izlemek miimkiindiir.

“Biz is hayatinda c¢esitliligin desteklenmesini amag¢ edinmis bir dernegiz.
Farkh din, dil, wrk, kiiltiir, cinsiyet, engellilik boyutlarint daha ¢ok ele alyyoruz. Bir
tek cinsel yonelim boyutuna girmedik, dokunmak istemedik, biraz hassas bir konu
oldugu icin”

Bu cevaplar incelendiginde, cinsel yonelim boyutunun séylemde ve pratikte
¢ok fazla yer bulmadig1 goriilmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan en
az dile getirilen boyut olmakla birlikte, ¢esitliligi destekleme motivasyonuna sahip
bir dernegin cinsel yonelim boyutunu faaliyetlerine dahil etmemesi, bu boyutu
hassas kabul ederek bu konuda herhangi bir inisiyatif almamasi dikkat ¢ekicidir.

Katilimcilara  yonetilen  “farklilik/cesitlilik  yonetimi  dendiginde ne
anliyorsunuz? Sizce, bir igletmede cesitliligin yonetilmesi ne demektir?” sorusuna
yabanci ortakli ve tamamen yabanci sermayeye ait sirketlerde cesitlilik yonetiminin
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ABD baglamindakine benzer bicimde etkinlik vurgusu tasiyan pragmatik
gerekcelere dayandirillarak tanimlandigi  goriilmektedir. Yabanci ortakli  bir
isletmenin IK yoneticisi ¢esitlilik yonetimini su ifadelerle aciklamaktadur;

“Is yerinde cesitliligin kabul gormesi sadece temel insan haklarindan
kaynaklanan insanlar arast esitlik ilkesi geregi degildir. Cesitlilik dogru
yonetildiginde farkli bakis agilari, farkli deneyimler, farkli degerler isletmelere icin
yenilik¢ilik ve yaraticihk perspektifi katabilir ve farkli miisteri gruplarina
ulasabilir.”

Yerli sermayeye ait sirketlerin IK yoOneticileri tarafindan verilen cevaplarin
Oonemli bir kisminda ise gesitlilik yonetimi ilk sorudaki farklilik ya da gesitlilik
boyutlarm tekrar saymak bigimindedir. Ornegin;

“Yas, dil, din, medeni durum, cinsiyet, etnik kéken, sakatlik”

“Farklilik/Cesitlilik yonetimi dendiginde; yasamin siirdiigii bir yerde mutlaka
farkli inan¢ gruplarindan, kiiltiirlerden, etnik kékenlerden, dillerden sé6z
edilecektir.”

“Her insan basli basina zaten farklidir; diisiince yapisi, yasam tarzi, dili, dini,
tercihleri gibi. Bu farkliiklarin, cesitliliklerin tek tarafli yonetilmesinin zor oldugu
kanaatindeyim.”

Bu cevaplardan ulusal sirketlerin IK yoOneticilerinin zihninde cesitlilik
yOnetimine iligkin net bir anlayigin var olmadig1 ya da heniiz olugsmadigi, ¢esitlilik
yonetimini bir IK pratigi ya da yonetim anlayis1 olarak algilamadiklar1 yorumu
yapilabilir. Bununla birlikte, yerel sermayeye ait 22 sirketin 3’linde ise IK
yoneticilerinin ¢esitlilik yonetimini firsat esitligi yaratmak ile iliskilendirerek
tanimladiklar1 goriilmektedir. Ornek bir ifade asagida yer almaktadir;

“Tiim ¢alisanlarin gériinen ve gériinmeyen farklarina gore etiketlenmedigi,
sadece kendisi olarak deger buldugu ve firsat esitligi saglandigi bir ortam
yaratilmast”

Yerel sermayeye ait sirketlerin Tiirkiye baglamimi yabanci ortakli ya da
tamamen yabancit sermayeli sirketlere kiyasla daha 1iyi yansitabilecegi
disiiniildiigiinde, Tirkiye’de ¢esitlilik yonetimi kavramsallagtirmasinin, ortaya
¢iktign ABD baglamindaki gibi gesitlilikten avantaj elde etmek gibi pragmatik bir IK
pratigi olarak konumlandirilmadig1 ve kismen de olsa firsat esitligi yaratilmasi ile
iligkilendirildigini s0ylemek miimkiin goériinmektedir. Tiirkiye’deki tek cesitliligi
destekleme dernegi olan BUCAD’1n kurulus motivasyonu da bu ¢ikarimi destekler
niteliktedir;

“Is hayatinda insanlarin goriinen ya da gériinmeyen farkhiliklarindan dolayt
bir etiketle algilanmadigr ve herkesin firsat esitligine sahip oldugu sekilde bir
caligsma ortami hayaliyle basladik™

B. Kapsayicilik ve Dislayiciliga Iliskin Kavramsallastirmalar

Literatiirden izlendigi iizere cesitlilik yonetimi pratiginin kendi i¢indeki
evrimi sonucunda kapsayicilik ile iliskilendirilmektedir. Bu kapsamda katilimcilara
“kapsayicilik” kavramindan ne anladiklarina iliskin bir soru yoneltilmistir. Bu
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soruya verilen cevaplarda, kapsayiciligin genellikle 6rgiit igcinde cesitliliklerin kabul
edilmesi ve bireyin kendi kimligini saklama geregi duymamasi seklinde
kavramsallastirildig1 goriilmektedir. Ornegin bir katilime1 kapsayicihigi su sekilde
ifade etmistir;

“Bireylerin kendi sahip olduklar: ozelliklerini rahatca ortaya koyup,
paylasabilecekleri bir ortam”

Bununla  birlikte, kapsayicilik ile ilgili = kavramsallagtirmalarda
ayrimcilik/dislayicilik  yapmama, Orgiitsel adalet, kural ve prosediirlerde
standartlasma seklindeki vurgu da 6n plana ¢ikmistir. Bu vurgu asagidaki 6rnek
cevaplarda goriilmektedir;

“Isyeri ortaminda saygi, esitlik ve farkhiliklarin kabulii olarak ifade
edebilirim. Ornegin, engelli birisinin diger personellerden ayri diisiiniilmeksizin
davranilmasidir. Yonetici pozisyonlarinda degerlendirebilmesidir.”

“Is yasaminda kapsayicilik, tiim calisanlar arasinda olusturulan isbirligi,
karsilikli destek ve karsilikli saygr ortami sayesinde c¢alisanlarin karar alma
stireclerine katilmalari, farkl fikirlerin kabul goriip, tartisilip uygulanmasi, hicbir
goriis veya diistincenin diglanmadan kabul edildigi bir kurum kiiltiirii unsurudur.”

Yukaridaki ifadeler degerlendirildiginde, kapsayiciik kavrammin K
yoneticileri tarafindan O6ziine olduk¢a yakin bir sekilde kavramsallastirildigi
goriilmektedir. Oyle ki bu soruya verilen cevaplar, literatiirdeki hakim kapsayicilik
anlayis1 ile paralellik gostermektedir. Yukarida agiklandigi tizere, cesitlilik ve
kapsayicilik ile iliskili olan (Ferdman, 2017; Roberson, 2006) bir diger kavram ise
dislayiciliktir. Arastirma kapsaminda, IK yoneticilerinin dislayiciliktan ne anladig
da tespit edilmeye calisilmistir. Verilen cevaplarda dislayiciligin bir bireysel
davranig diizeyinde, ‘yok sayma’  ve ‘Otekilestime’ seklinde tanimlandigi
goriilmektedir. Ornegin;

“Farklhiliklarin kabul gormemesi ve benimsenmemesi, yok sayima.
“Duslama, senden olmayani yok saymak otekilestirmek ve goz ardi etmek.”
Orgiitsel agidan ise dislama davranismin IK temelli kararlarda ‘ayrimciliga

maruz birakmak’ ile iligkilendirildigi goriilmektedir. Bir katilimer bu durumu su
sekilde ifade etmistir;

“Beklenen ozellige sahip olmayan kisinin ilgili durum/ortama dahil
edilmemesi...[6rnegin]din ya da cinsiyet nedenli istihdam/terfi siirecleri olmasi”

IK yéneticilerinin cevaplarinda literatiirdeki tartismalara paralel bigimde
(Ferdman, 2017; Mor Barak; 2015), “hakim/baskin olanin tanimladiginin disinda
kalma” vurgusunun ifadelere yansidigi gozlemlenmektedir. Bu wvurgu bir
katilimeinin ifadelerinde agikca goriilmektedir;

“Cogunlugun olusturdugu yapimin kendi yapisina uymayan farklilig
enformel sekilde sistem disina itmesidir. Dislayict isletmenin en belirgin ozelligi
"bizden degil" mantigi ile hareket etmesi ve bunu tim islevsel alanlarina
uygulamada niifuz ettirmesidir.”

Bu ifadeler incelendiginde, tipki kapsayicilik kavrami gibi dislayicilik
kavrammm da IK yoneticileri tarafindan 6ziine olduk¢a yakin sekilde
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kavramsallagtirildigr goriilmektedir. Bu iki kavram ile ilgili olarak arastirma
kapsaminda katilimcilara yoneltilen diger bir soru, kimlerin is yasaminda daha ¢ok
dislandigina dair disiincelerini 6grenmek amaciyla “sizce, yukarida saydiginiz
cesitli/farkli  gruplardan en ¢ok hangisi/hangileri  ¢alisma  hayatindan
dislanmaktadir?” seklindedir. Bu soruya verilen cevaplarda etnik kdken, siyasi
yonelim, dini yonelim ve cinsel yonelim boyutlarinin en ¢ok vurgulanan boyutlar
oldugu goriilmiistiir. Ornek cevaplar asagidaki gibidir;

“Oczellikle dini farkhilik, etnik kéken, siyasi goriis farkliliklar: ve cinsel
yonelimde Tiirk sirketler cesitlilikten yana degiller”

“Standart bir Tiirk isletmesini gergek¢i olarak diisiinecek olursak, siyasi
yonelim, cinsel yonelim ve dini yonelim”

“Gizlenemeyen cinsel yonelim”

“Kapali kadinlar”

Tiirkiye’de ¢aligma hayatinda en ¢ok dislanan gruplar ile ilgili olarak BUCAD
iiyelerinin gorils ve gdzlemleri de benzer gruplari isaret etmektedir. Ornegin bir iiye
siyasi yonelim ile ilgili olarak goriislerini su sekilde dile getirmektedir;

“Belli bir siyasi goriise sahip olanlar o siyasi goriise sahip olmayan insanlart
¢cok da fazla kabullenmiyorlar. Yani aslinda siyasi goriis ayrimcilik nedenlerinden
bir tanesi. KOBI'lerde bu daha 6n planda...”

Bir bagka BUCAD iiyesi ise din boyutu ile ilgili mezhepler konusunu dile
getirmekte ve Sunni-Alevi ayrimina dikkat ¢ekmektedir. Katilimcinin goriisleri su
sekildedir;

“Bir kadin ¢alisanimiz saginin orgii seklinden dolayr Alevi olarak etiketlenip
digerleri tarafindan bariz dislanmisti. Mezhepler de ¢ok onemli aslinda”

BUCAD iiyeleri tarafindan dislandigi/ayrimciliga ugradigi belirtilen bir diger
boyut ise etnik koken boyutudur. Bir BUCAD {iyesi gozlemini ve bu boyut ile ilgili
dernek faaliyetlerini su sézlerle agiklamaktadir;

“Is diinyasinda Tiirkiye ye 6zgii etnik koken ile ilgili farkliliklar: kucaklamak
ile ilgili sirketlerin bir sey yaptigini hi¢ duymadim. Dernek olarak bizim de
glindemimizde degil.

Aym BUCAD iiyesi ayni zamanda resmi olarak ¢esitlilik projesi yiiriitiilen bir
cokuluslu sirketin IK miidiirii olmasindan hareketle kendi calistigi sirket
bilinyesindeki cinsel yonelim boyutuna iliskin tutumu su sekilde ifade etmektedir;

“Mavi yaka pozisyonu igin biri bagvurmustu, hafif efeminen hareketleri vard,
anlasild ki adam gey. Tamam, c¢esitlilik projesi yiiriitiiyoruz ama o kadar da genis
bakamiyoruz. Ciinkii ¢alisacagi yer erkek agwrlikly bir yer. Neticede almadik,
alamadik. Ayrimcilik yapmis olduk mu evet olduk.”

Aragtirma kapsaminda ‘gesitli/farkli gruplardan en ¢ok hangisi/hangileri
calisma hayatindan dislanmaktadir’ seklinde yoneltilen ve yukarida 6rnekleri verilen
soruya cevaben, katilimcilarin en ¢ok vurguladiklari ¢esitlilik boyutlari; etnik kdken,
siyasi yonelim, dini yonelim ve cinsel yonelim boyutlari olmustur. Diglayicilik ile
ilgili olarak en ¢ok vurgulanan bu boyutlar, kapsanma/dislanma durumuna iligkin
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algty1 resmetmek ve bunun sebeplerini anlamak agisindan da 6nem tasimaktadir.
Devam eden bdliimde bu konu tizerinde durulacaktir.

C. Cesitlilik, Kapsayicilik ve Dislayicilik Kavramsallagtirmalarinin Arka
Plam

Yukaridaki bulgular degerlendirildiginde, arastirmaya katilan IK yoneticileri
tarafindan Tirkiye’ye 6zgii ¢esitlilikler olarak sayilan boyutlarin etnik kdken, dini
ve siyasi yonelim boyutlart oldugu goriilmektedir. Cinsel ydnelim boyutuna
genellikle ¢ekinceli yaklasildig: ve goriilmiis ve bu boyut katilimcilar tarafindan en
az dige getirilen boyut olmustur. Katilimcilarin zihninde-6zellikle yerli sermayeye
ait sirketlerin 1K y&neticilerin- cesitlilik yonetimi ile ilgili net bir kavramsallastirma
olmadig1 ancak simirli sekilde c¢esitliligin yonetilmesinin firsat esitligi ile
iligkilendirildigi tespit edilmistir. Bu kavramsallastirma, ABD ¢ikisli pratigin 6zii ile
ortismemektedir. Cesitliligin yonetimi kavramsallastirmasindaki farklilagmaya
karsin, pratigin kendi icinde ulastigi son hal olarak kabul edilen kapsayicilik
kavramsallagtirmasi, kavramin 0zl ile paralellik tasimaktadir. Benzer sekilde
kapsayicilik ile birlikle ele alinan dislayicilik kavramsallagtirmasi da 6zgiin haline
oldukgca yakindir. Bu noktada, kapsayicilik ve dislayicilik ile ilgili IK ydneticilerinin
zihninde net bir tanimlama oldugunu séylemek miimkiindiir. Ancak, ‘Caligma
hayatinda diglanan gruplar var mi, varsa hangileri?’ seklinde yoneltilen soruya
verilen cevaplar dikkat gekici bazi noktalar1 isaret etmektedir. Oyle ki, 1K
yoneticileri, c¢esitlilik olarak tanimladiklar1 boyutlarin (etnik kdken, siyasi yonelim,
dini yonelim gibi) aslinda Tiirkiye’de kapsayicilik temelinde ele alinmadigini, hatta
bu gruplarin calisma hayatinda ayrnimciliga ugradiklarimi  diistindiiklerini
belirtmektedirler. Bu durumun nedenine iligkin sorgulamada alinan yanitlarda birkag
nokta 6n plana ¢ikmaktadir.

Katilimcilar  tarafindan  vurgulanan ilk neden, Tirkiye’ye 0zgi
farklilik/gesitliliklerin (6r.etnik koken, mezhepler) ABD baglaminda oldugu gibi
ekonomik bir karsilikla iliskilendirilmemesi ve dolayisiyla da stratejik avantaj
kaynagi olarak kabul edilmemesidir. Bagka bir ifade ile bu gesitliligi yonetmemekten
kaynaklanan ekonomik bir kayip ya da yetkinlikten yoksun kalma durumu yoktur.
Bu kapsamda yapilan yorumlardan bazilari su sekildedir;

“ABD’yi ayakta tutan sey ekonomi, diversity[cesitlilik] de bunu destekliyor.
Hispanikler, Asyalilar vb. oradaki dinamikler diversityi[cesitliligi] destekliyor
ayakta tutuyor ama bizde bu ¢ok farkli. Ekonomik dinamikler farkli, toplumsal
dinamikler farklh.”

“Egitim seviyesi ile de iliskili, hem kapali hem de benim ihtiyacim olan
yetkinliklere, egitime sahip aday sayisi ¢ok fazla degil.”

Bununla birlikte, Tiirkiye’ye 0zgii farkliliklar/gesitlilikler — olarak
nitelendirilmelerine ragmen etnik kdken, mezhepler gibi boyutlarin neden rgiitlerin
uygulamalarina yansimadig1 sorgulandiginda alinan cevaplar birkag farkli noktay1
isaret etmektedir. Uyeler ilk olarak son déneme hakim olan makro politigin
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isletmelere yansidigim1 vurgulamaktadirlar. Bu kapsamda verilen cevaplardan
bazilari su sekildedir;

“Eskiden Tiirkiye'de c¢esitlilik olayr icsellesmisti ve oziimsenmisti. Biz
sonradan ayristik, ayrigtirildik ve maalesef bunun is ortamina da yansimasi oluyor.
Duslanan gruplart cesitlilik programlarina dahil edemiyoruz, ¢ekiniyoruz ¢iinkii
siyasi agidan bir kutuplasma var, toplumsal kabuller var”

“Tarihimizden siiregelen bu c¢ok c¢esitli insan yagami her zaman baris,
mutluluk iginde siirmiistiiv. Fakat son zamanlarda kendisine gére farkl olan her
insani dislayan bir toplum yapisina doniistiik. Haliyle bu durum isletmelere de
yansimaktadir.”

Yukarida ifade edilen makro politik etkinin, isletmelerin uygulamalarinda
“tehlikeli boyutlardan kagimmmak™ seklinde yansidigi goriilmektedir. Asagidaki
ifadeler bu degerlendirmeyi destekler niteliktedir.

“Sadece bazi sirketler onlar da uluslararasi gender [kadin-erkek] ¢esitliligi
ile ilgili faaliyetlerini raporluyorlar.... Digerlerine bulagmak istemiyorlar, o politik
seyden uzak durmak istiyorlar. Ciinkii oyle yaparsaniz béliicii derler. Dolayisiyla hig
bulasmayalim noktasinda duruyoruz biraz, bulasmak istemiyoruz.”

“Etnik kokeni yonetmesi zor ve onunla ilgili bir sey koymak ve yénetmeye
kalkmak, 6l¢mek tehlikeli, buna gerek yok.”

Goriigmecilerin ¢esitlilik boyutu olarak tanimlanmasima ragmen gesitlilik
yonetimi ve kapsayicilik temelinde sessiz kalinan boyutlar ile ilgili dile getirdikleri
diger bir neden ise toplumsal normlar ve dinin etkisidir. Bu etki, en temel olarak
toplumsal agidan kabul edilirligi olmadig1 gerekgesiyle cinsel yonelim boyutu ile
ilgili vurgulanmaktadir. Bu konuda goriismecilerin ifadeleri su sekildedir;

“Simdi Tiirkiye’'de hangi sirkette adam ben geyim diye ortaya ¢ikar, hangi
kadin ben lezbiyenim diye ortaya ¢ikar? Bu biraz insanlarla da ilgili, 6yle bir ortam
yok, toplumsal olarak kabul edilirligi yok. Bunun i¢in herhalde Tiirkiye’de asagi
yukart bir 100 yil falan gerekiyor.”

“Yonetim olarak biz ¢esitlilik projesi baslattik diyebiliyorsunuz ama gériintii
farkliiklarindan bile problem ¢ikabiliyor. Hele cinsel tercih ile ilgili konuda pek
iimidim yok. Yani bizim bu noktaya gelmemiz... Islam dininin icerisinde bunu ¢ok
miimkiin gormiiyorum ben.”

Makro politik, dini ve toplumsal normlarin yani sira, goriismeciler tarafindan
cesitlilik ve kapsayicilik uygulamalarina sinir getiren bir diger etkenin “Orgiitsel
normlar” oldugu goriilmektedir. Bu durum su sekilde dile getirilmistir;

“Dini, etnik, cinsel ve siyasi farkliklar daha is goriismesi sirasinda sirketin
kendini konumlandirdig: kimlige bagh olarak elenmesine ve sistem disina itilmesine
maruz birakilmaktadir.”

Bu durum diger bir insan kaynaklar yonetisinin ifadelerinde daha net ortaya
¢ikmaktadir. Oyle ki sosyal barisin bozulmamasi adina belirli gruplarm dislanmasi
s0z konusu olabilmektedir.

“Ben sirketimi biliyorum, ben insan kaynaklaryyim. Ben buraya basortiilii
birisini alirsam, sirket icerisindeki sosyal barisa zarar veririm. Sirketin kiiltiiriiniin
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bunu kabul etmeyecegini ve sindirmeyecegini diistiniiyorum. Ben buraya 6yle birisini
alirsam o kisi de zarar goriir, organizasyon da zarar goriir”

Bu ifadeler literatiirde diglayict tutuma gergeve ¢izdigi vurgulanan “ana
akimdan farkli olma”, “norm olarak belirlenenden sapma” seklindeki tanimlamalarla
(Mor Barak, 2015; Mor Barak ve Daya, 2014) ortiismektedir. Bu noktada,
cevaplayicilarin calistiklart isletmelerin ve ¢alisanlarin genel profilinin belirleyici
oldugu aciktir. Oyle ki, baska bir 6rneklemin, farkli bir profili norm olarak kabul
etmesi ve belki de kapali kadinlar yerine agik kadinlarin diglanmasi miimkiin

goriinmektedir.

V. Tartisma ve Sonug¢

Bu ¢aligmada, ortaya ¢ikisi itibariyle ABD’ye 6zgii (Kelly Dobbin, 1998;
Wrench, 2007) ve baglam bagimli (Calas vd., 2009; Omonovic, 2009) oldugu kabul
edilen ¢esitlik yonetimi tizerinden, Tiirkiye gibi farkliliklar konusunda hassas kabul
edilen bir iilkede, s6z konusu pratige temel teskil eden, gesitlilik, kapsayicilik,
dislama gibi kavramlarin “nasil” anlamlandirildigi arastirilmigtir. Daha agik bir ifade
ile Tiirkiye baglaminda bu kavramlarinin ne sekilde tanimlandigi; cesitlilik
dendiginde hangi boyutlarin algilandigi, hangi boyutlarin cesitlilik yonetimi ve
kapsayicilik temelinde ele alindigi, hangilerinin kapsam dig1 birakildigi ve bu
tercihin arkasindaki nedenlerin neler oldugu tespit edilmeye calisilmistir.

Aragtirma kapsaminda elde edilen veriler, Tiirkiye’de farklilik/cesitlilik
dendiginde en ¢ok dile getirilen ¢esitlilik boyutlarin “etnik kdken” ve “mezhepsel”
farkliliklar oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte, siyasi yonelim de sik dile
getirilen boyutlar arasindadir. Cinsiyet boyutu iizerinden ise “evli-dul” ve “kapali-
acik” kadinlar seklinde tanimlamalarin yapildigi goriilmektedir. Engellilik boyutu da
cevaplayicilar tarafindan sik dile getirilmistir. Katilimeilar tarafindan en az dile
getirilen boyut ise “cinsel yonelim” boyutu olmustur.

Ozellikle yerli sermaye ait isletmelerdeki IK yoneticilerinin zihninde gesitlilik
yonetimine iliskin net bir kavramsallastirma olmadig1 goriiliirken, smirli sayida IK
yoneticisinin ise ¢esitlilik yOnetimini firsat esitligi ile Ozdeslestirdikleri
gorlilmektedir. Bu iliskilendirme ¢esitlilik yonetiminin 0ziinii olusturan
“cesitliliklerden stratejik avantaj elde etme” anlayisindan (Cox ve Blake, 1991; Kelly
ve Dobbin, 1998; Thomas, 1990;1991) farkli bir kurguyu isaret etmektedir. Bununla
birlikte, literatiirde cesitlilik yonetimi anlayisinin kapsayicilik anlayisina dogru
evirildigini vurgulayan c¢alismalar1 referans alarak (6r. Oswik ve Noon, 2014),
kapsayicilik ve dislayicilik kavramlar tizerinden, Tirkiye baglaminda hangi
gruplarin is yasaminda daha ¢ok dislanma egiliminde olduklar1 sorgulandiginda;
cevaplayicilarin ¢ogunlugu etnik koken (6r. Kiirt) ve mezhepleri (6r. Alevi) dile
getirmektedirler. Bu bulgu, cevaplayicilarin Tiirkiye’ye 6zgii olarak tanimladiklari
cesitlilik boyutlariyla birebir ortiismektedir. Bununla birlikte siyasi yonelim, cinsel
yonelim, cinsiyet (kapali-agik kadinlar) da dislanan ¢esitlilik boyutlar1 arasinda
siklikla sayilmaktadir.
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Kapsayiciligin, “farkli kabul edilerek ayrimeiliga ugrayan gruplarin iiyelerine,
orglitlerin tiim siireglerine katilma ve katkida bulunmalarina imkan vermek”
seklinde (Ferdman, 2014; Shore vd., 2018) tanimlandigi hatirlandiginda, IK
yoneticileri tarafindan baglama 06zgli cesitlilikler/farkliliklar olarak algilantyor
olmalarina ve kendilerinin de kapsayicilig1 benzer kelimelerle ifade etmis olmalarina
ragmen, bu gruplarin kapsayicilik temelinde ele alinmiyor olmalar1 ilgingtir.
Buradan hareketle, cevaplayicilarin zihninde baglama 6zgii ¢esitlilikler ve dislanan
gruplar netken, kapsayicilik ile ilgili kavramsallastirma -gesitlilik yonetiminden
farkli olarak- 6ziine oldukga yakinken, s6z konusu gruplarin “neden” bu temelde ele
alimmadiklarina iligkin bir ¢éziimleme, yerel baglamda tiim bu kavramlarin nasil
(yeniden) insa edildigine 151k tutabilecektir.

Bu noktada, gesitlilik yonetimi ve kapsayicilik/diglayicilik uygulamalarinin,
tagidiklar1 toplumsal, kiiltiirel, siyasi yiikler ve baglam bagimlig1 niteligi nedeniyle,
bir mesruiyet sorgulamasina tabi oldugu agiktir. Oyle ki bu durum, mesru ve mesru
olmayan c¢esitlilik arasinda ne sekilde bir ayrim yapildigi, ¢esitlilik ve kapsayicilik
sOyleminin nasil sekillendigi ve gesitliligin nasil ele alindigi hakkinda bir anlayis
gelistirilmesine imkan vermektedir. Dobush (2017:1648)’un ifadesi ile “olas:
sorunlart  onleyecek sekilde yalnizca ‘pazarlanabilir’  farkhiliklar mi  dile
getirilmektedir, yoksa ‘marjinal’ kabul edilen gruplar ve sosyal esitsizlikler de isaret
edilmekte midir?”. Aslinda bdyle bir sorgulama, ilgili sdylemin olugsmasini ve fiili
olarak ifade edilmesini saglayan belirli “kosullar1”, baska bir deyisle; belirli bir
baglamda “sdylenebilir” olan ve bu nedenle “yapilabilir” olarak algilananlari
(Dobush, 2017,5.1649) ortaya c¢ikarmaya da olanak tanimaktadir. Oyle ki, bu
baglamsal kosullar gesitlilik sdyleminin sinirlarin1 belirleyebilmekte; kapsayici ya
da dislayic1 uygulamalara gerceve ¢izmektedir. Her ne kadar 6zellikle biiyiik ve
yabanc1 sermayeli isletmelerin IK yoneticilerinin sdyleminde pragmatik bir etkinlik
arayisi izlense de ¢esitlilik/kapsayicilik/diglayicilik kavramlarindan ne anlagildigini
ve isletmelerin bu alanda nasil davrandigini belirleyen giiclin, kurumsal baglamda
sekillenen mesruiyet algist oldugunu sdylemek miimkiin goriinmektedir. Tam bu
noktada, bir BUCAD {iyesi tarafindan dile getirilen ifadeye tekrar yer vermek uygun
olacaktir;

“Dislanan gruplar cesitlilik programlarina dahil edemiyoruz, ¢ekiniyoruz
¢linkii siyasi a¢idan bir kutuplasma var, toplumsal kabuller var”

Tim bunlar degerlendirildiginde, Tirkiye baglaminda, cesitlilik ve
kapsayicilik ile ilgili “mesru” kabul edilenlerin ve dolayisiyla “soylenebilir” ve
“yapilabilir” olanlarin, baglamin kendine 6zgii tarihi, siyasi, dini ve sosyo-kiiltiirel
yiikleri nedeniyle oldukg¢a sinirli oldugunu sdylemek miimkiin goriinmektedir.
Tiirkiye’ye 6zgii bu tablo, ilgili literatiirdeki ‘¢esitlilik ve kapsayicilik kavramlarinin
cesitli catigmalar1 ve gerginlikleri barindirdigi’ vurgusunu (Ferdman, 2017) hakl
cikarmaktadir. Belki de Tirkiye baglaminda, bu c¢atisma ve gerginliklerden
kaginmak i¢in sadece belirli gruplar cesitlilik ve kapsayicilik sOylemine dahil
edilmektedir. Bdylesi bir kapsayicilik anlayisi, Ferdman (2018:100) tarafindan
“sartlt kapsayicilik” seklinde nitelendirilen ve aslinda gesitlilige izin vermeyen,
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cesitliligi cesaretlendirmeyen ve kolaylastirmayan “sézde” bir kapsayicilik anlayisi
ile de ortlisliyor goriinmektedir.
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