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Bu calisma ile ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerde kiiltiirel gesitlilik yonetimi ve kolektif yeterlik iliskisini ortaya
koymak amacglanmistir. Kiiresellesmenin yarattigi ve diinya ticaretinin bilylik boliimiinde etkili olan
¢okuluslu orgiitlerin basarisinda kiiltiirel ¢esitlilik olgusunu bilmek, anlamak ve orgiit yonetiminin bir
pargast haline getirmek biiyiik bir énem tagimaktadir. Ote yandan takimlarin ortak hedeflere ulasma
yetenegine ve becerilerine olan inancini yansitan kolektif yeterlik, ¢ok kiiltiirlii takimlarin bagarisini
dogrudan etkilediginden, kiiltiirel ¢esitliligin etkin yonetiminde kilit bir faktdr haline gelmistir. Buradan
hareketle, ¢ok kiiltlirlii orgiitlerde kiiltiirel cesitlilik yonetimi ve kolektif yeterlik iliskisi, ¢cok kiiltiirlii
takimlar baglaminda ele alinarak incelenmektedir. Bu iliski alanyazindaki ¢esitli calismalar ¢ergevesinde,
“Sosyal Bilissel Kuram” temelli bir model baglaminda agiklanmaya calisilmaktadir. Gelistirilen model,
kiiltiirlerarasi etkileyicilik ve belirleyicilik, farkly kiiltiirlerden ogrenme, kiiltiirel gozlem ve tecriibeleri
icsellestirme, gelecege yonelik degerlendirme, kendini ayarlama, ozyeterlik ve kolektif yeterlik algisi
gelistirme ve davranig unsurlart iizerinde kurulmus olup; bu c¢alisma ile 6zellikle uluslararasi igletmecilik
ve ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerde orgilitsel davranis yazinina katki saglanacag diistiniilmektedir.
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ABSTRACT

This study aims to reveal the relationship between cultural diversity management and collective
efficacy in multicultural organizations. It is of great importance to know, understand and make cultural
diversity a part of the management of the organization in the success of multinational organizations that
have been created by globalization and are effective in a large part of world trade. On the other hand,
collective efficacy, which reflects the belief of teams in their ability and skills to achieve common goals,
has become a key factor in the effective management of cultural diversity, as it directly affects the success
of multicultural teams. From this point of view, the relationship between cultural diversity management
and collective efficacy in multicultural organizations is examined in the context of multicultural teams.
This relationship is tried to be explained within the framework of various studies in the literature, within
the context of a model based on “Social Cognitive Theory”. The developed model is based on the elements
of intercultural influence and determinism, learning from different cultures, internalizing cultural
observations and experiences, future-oriented evaluation, self-regulation, development of self-efficacy and
collective efficacy perception and behavior, it is thought that this study will contribute to the literature on
organizational behavior, especially in international business and multicultural organizations.
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Gigdem GOKGE ve Oya SEYMEN

1. GIRIS

1990’larda baglayan ve 21. yiizy1l1 da biiyiik 6l¢iide etkilemeyi siirdiiren egilimlerden biri,
istihdam yapisinda giderek artan ¢esitlilik olgusudur. Bunun temelinde, pek ¢ok iilkenin niifus
yapist agisindan ¢ok kiiltiirlii bir nitelik kazanmasi, kiiresellesme siirecinde diinya pazarlarinin
biitiinlesmesi, ¢cok uluslu isletme etkinliklerinin yayginlagmas1 ve bu baglamda smir Otesi
uygulamalarda standartlasma ¢abalari, giderek daha ¢ok isletmenin ulusal sinirlarin digina gikarak
cok kiiltiirlii bir isgiicli yapisi ile kars1 karsiya kalmasi (Seymen, 2005) ve rekabet listiinliigii
saglayabilmek yatmaktadir (Prenzel vd., 2024). Kiiresellesmenin ve bunun sonucunda olusan
ekonomik, sosyokiiltirel ve siyasi gelismelerin etkisiyle kiiltiirel c¢esitliligin de arttig
gozlenmektedir (Lin, 2020). Kiiltiirel cesitlilik, uluslar1 birbirinden farklilagtiran degerleri ve
bunlarin farklilagma diizeylerini ifade etmektedir (Palthe, 2014). Alanyazinda kiiltiir iizerine
yapilan pek ¢ok arastirma ile (Globe, 1991; Hall, 1976-1990; Hofstede, 1967-1978; Schwartz,
1999; Trompenaars,1985) kiiltiirel ¢esitliligi anlamanin ve yonetmenin 6nemi vurgulanmistir.

Orgiitlerde kiiltiirel ¢esitlilik yonetimi, cesitliligin faydalarim en {ist diizeye cikarirken,
ortaya cikabilecek gilicliikleri en aza indirgeyebilme (Palthe, 2014), tiim oOrgiit ¢alisanlarina
kiiltiirel ayrim gozetmeksizin esit firsat saglama, onlarin kiiltiirel farkliliklarina saygi duyma ve
bu farkliliklardan, orgiit performansini artiracak ve orgiite rekabetci istlinliikk kazandiracak
bicimde yararlanmay1 6n plana alan yonetsel bir anlayistir (Stirgevil, 2008). Kiiltiirel ¢esitlilik,
oOrgiit liyesi bireyler arasindaki farkliliklari ifade ederken, kiiltiirel ¢esitlilik yonetimi ise yalnizca
farkli kiiltiirlerden bireylerin varligim1 kabul etmek ve kiiltiirlerini tanimakla kalmayip, ayni
zamanda onlarin farklhiliklarimi 6rgiitsel amaglara ulasmada etkin bi¢cimde kullanabilmek igin
tasarlanmis politika ve uygulamalari ifade etmektedir (Manoharan ve Singal, 2017).

Hem o6zel sektorde hem kamu sektoriinde orgiitler ¢ogunlukla takimlar halinde
calistigindan, liyeleri kiiltiirel olarak cesitlilik gosteren takimlar da ¢ok yaygin hale gelmistir. Cok
kdiltiirlii takimlarin etkin sekilde ¢alismasinin, kolektif yeterlik algilarinin yiiksek olmasina bagh
oldugu ongoriilebilir. Ciinkii kolektif yeterliligin temelinde, ¢alisanlarin “kolektif giice” olan
ortak inanglar1 vardir. Kolektif yeterlik, salt takimdaki her bir ¢alisanin bilgi, beceri, yetenek ve
uzmanliklarinin tek tek toplami degil, ayn1 zamanda bunlar arasindaki etkilesim, esglidiim, uyum
ve sinerjinin toplamini ifade etmektedir (Bandura, 2000). Dolayisiyla gliniimiizde, ¢ok kiiltiirlii
takimlarda kolektif yeterlik algisin1 saglamak ve anlamak degerli goriilmektedir. Takim
calismalarinda, iiyelerin takima olan inancim temsil eden kolektif yeterlik algisi arttikga ortak
cabalarma olan inanglar1 sayesinde zorluklarin {istesinden gelmek miimkiin olmaktadir. Bununla
birlikte, takim performansi, iretkenlik, yaraticilik artacak ve amaglanan sonuglara
ulagilabilecektir (Donohoo vd., 2018).

Sosyal Biligsel Kuram, bireylerin davranmiglarinin, biligsel siireclerle sekillendirilen
ogrenme ve etkilesim yoluyla gelistigini ve bu siireclerin gevresel faktorlerle karsilikli etkilesim
icinde oldugunu savunmaktadir. Kuram, kolektif eylemle istenen etkileri liretme giiciine iliskin
paylasilan inanglar1 temsil eden kolektif yeterlilik algisi ile genisleme gostermistir (Bandura,
2002). Kiiresellesme, bireylerin ve drgiitlerin hayatlarina daha derinlemesine niifuz ettikge, ¢ok
kiiltiirlii gevrelerde bir arada yasayabilmek, ¢alisabilmek ve basarili, liretken, verimli ve yaratici
olmak i¢in giiclii bir kolektif yeterlik algisi kritik hale gelmistir. Bu baglamda, bireylerin, kolektif
yeterliklerine iligkin paylasilan inanglari, kolektif ¢abayla elde etmeye calistiklar: ortak gelecegi
etkilediginden, Sosyal Biligsel Kuram ¢ercevesinden bir bakis ile kiiltiirel gesitlilik yonetiminin
ele alinmasi faydali olacaktir. Kuram kapsaminda, ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerde, bireylerin, biligsel ve
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cevresel faktorlerin karsilikli etkilesimiyle kiiltirel farkliliklar1 anlamasi, farkli kiiltiirel
gegmislere sahip bireylerin birbirlerinden gézlem yaparak 6grenmeleri, kolektif davranis ve
isbirligi yapmast ve cesitliligi kucaklamalari miimkiin kilinarak; etkin bir kiiltiirel g¢esitlilik
yOnetimi saglanabilir.

Bu ¢alismada, ¢ok kiiltiirlii orgiitlerde kiiltiirel ¢esitlilik yonetiminin kolektif yeterlik ile
iliskisi, ¢ok kiiltiirlii takimlar baglaminda irdelenmektedir. Ozellikle Sosyal Bilissel Kuramin
boyutlart olan karsilikli belirleyicilik, dolayli 6grenme, sembollestirme, 6ngorii kapasitesi,
ozdiizenleme kapasitesi ve ozyeterlik algist ile kiiltiirel gesitlilik yonetimi arasinda nasil bir iligki
kurulabilecegi, calismanin temel sorunsalini olusturmaktadir. Calisma ile ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerde
kiiltiirel cesitlilik yonetimi ve kolektif yeterlik iligkisinin daha iyi anlagilmasi ve Sosyal Biligsel
Kuram temelinde gelistirilen model Onerisi ile orgiitsel davranis alanyazinina katki saglanmasi
amaglanmustir,

2. ORGUTLERDE KULTUREL CESITLILIK VE COK KULTURLU ORGUTLER

2001 tarihli Kiiltiirel Cesitlilik Evrensel Bildirgesine gore kiiltiirel ¢esitlilik, insanlik i¢in
gerekli olan bir degisim, yenilik ve yaraticilik kaynagi olarak kabul edilmektedir (United Nations
Educational, Scientific and Cultural Organization [Unesco], 2024). Toplumlarda c¢esitlilik
kavram, farkliliklarin kabul edilmesi ve saygiyla karsilanmasi, her bireyin benzersiz oldugunun
anlagilmasi ve bireysel farkliliklarin taninmasi anlamina gelmektedir (Singh, 2014). Kiiltiirel
cesitlilik, temel olarak kiiltiirleri birbirinden farklilastiran 6zellikler ve unsurlar biitiinii olarak
ifade edilebilir (Kiris¢i, 2015). Bagka bir tanim ile kiiltiirel gesitlilik; bir ulusa, iilkeye, topluluga,
bolgeye veya kente ait ¢esitli bilgi, inang, sanat, ahlak, kanun, gelenek, din, dil, yetenek, etnik
koken, 1k, milliyet, sosyo-ekonomik durum, fiziksel yetenekler, siyasi inang ve ideolojiler vb.
konulardaki kiiltiirel farkliliklar ile bu farkliliklarm getirdigi yasam bigimlerinin bir arada
bulunmasidir. Bu farkliliklarin giivenli, olumlu ve besleyici bir ortamda kesfedilmesi, bireylerin
birbirini anlamasi, hosgori ile davranmas1 ve her bireyin iginde yer alan cesitliligin zengin
boyutlarin1 kucaklamasi ile ilgilidir (Singh, 2014). Son yillarda, bunlara ek olarak kiiltiirel
cesitliligin merkezinde; adalet ve esitlik kavramlari, farkh kiiltiirel kimlikleri tanima, anlama,
saygl gosterme ve kiiltiirel cesitliligi siirdiirmeye odaklanan bir anlayis egemen olmaya
baglamistir (Lin, 2020).

Cagimiz is diinyasinda orgiitler, farkli kiiltiir, etnik koken ve farkli yagam tarzlarindan
gelen bireylerden olusan ¢ok kiiltiirlii yapilar ve takimlar seklinde ¢aligmaktadir. Buna gore
orgiitlerde cok kiiltiirliliik, farkl kiiltiirel gegmis ve kokenden gelen bireylerin bir araya gelmesi
ve ortak bir hedef icin birlikte ¢alisabilmesi ve gelisebilmesi olarak ifade edilebilir (Wijewantha,
2016). Cok kiiltlirlii orgiitler, kiiresel ekonominin 6nemli aktorleridir. Bu sebeple kiiresel is
diinyasinda uluslararasilagsma, ¢okuluslulasma ve hatta ulusagirilasma baglaminda sayilar1 ve
tagidiklar1 onem giderek artmaktadir. 2022 yilinda sadece AB iilkeleri ve Avrupa Serbest Ticaret
Birligi (EFTA) tilkelerinde 147.427 ¢okuluslu orgiit faaliyet gostermekte ve bu oOrgiitler 47
milyondan fazla kisiyi istihdam etmektedir. Avrupa ekonomisindeki ¢alisanlarin yaklasik %28’
cok uluslu bir isletme grubu i¢in ¢alismaktadir (The Satistical Office of The European Union
[Eurostat], 2024). Japonya’nin en biiyiik elektronik sirketlerinden, simdiki ad1 ile Panasonic eski
adi ile Matsushita sirketinde; isgiicliniin, is yapilan iilkelerin kiiltiirel ¢esitliligini yansitmasimnin
onemi vurgulanmakta ve bu yaklagima uygun uygulamalar tercih edilmektedir. Aym sekilde
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Japon kokenli bir sirket olan Sony, iiriinlerinin %80’ini yurtdisina sattig1 igin ¢ok kiiltiirliilitk
konusunda g¢esitli ihtiya¢ analizleri yiirlitmektedir (Raewf ve Mahmood, 2021). Dolayisiyla
cesitliligin anlasilmas1 ve orgiit hedefleri i¢cin dogru sekilde kullanilmasi ve yonetilmesi
gerekmektedir (Okundia, 2021). Sosyal Kimlik Kurami temelinde Hollanda’da yiiriitiilen bir
aragtirmanin verilerine gore; kiiltiirel degerlerde algilanan benzerligin, calisma grubu ve orgiitle
0zdeslesmeyle pozitif iliskili oldugu belirtilmis olsa da; buna karsilik kiiltiirel a¢idan gesitlilik
gosteren oOrgiitlerde, caligma grubu ve oOrgiitle uyum ile 6zdeslesme diizeyini gelistirmek i¢in
giiclii bir kiiltiirlerarasi takim iklimi ve iletisim temelinde etkili bir gesitlilik yonetiminin faydali
olacag tespit edilmistir (Luijters vd., 2008).

2.1. Orgiitlerde Kiiltiirel Cesitliligin Yaratabilecegi Faydalar

Kiiltiirel ¢esitlik olgusunun dinamiklerini anlamak ve onu etkin bigimde yonetilmesinin,
calisanlar, takimlar ve orgiitler agisindan ¢esitli faydalar saglamaktadir (Yadav ve Lenka, 2020).
Kiiltiirel ¢esitlilik olgusunun yayginlagmasi ile bireysel, ulusal ve uluslararasi kiiltiirel uyumun
saglanarak calisanlarda performans ve is tatmininin artacagi; diger yandan farkl kiiltiirlerden
gelen bireylerin bir arada galismalarinin onlara esneklik ve sorun ¢6zme yetenegi kazandiracagi
tespit edilmistir (Palthe, 2014). Kiiltiirel ¢esitlilige sahip orgiitlerde, farkliliklarina deger verilen
caligsanlarin giidiilenme ve tiretkenlik diizeyleri artmaktadir (Kirig¢i, 2015). Ayrica ¢alisanlarin,
kiiltiirel agidan cesitlilik tasiyan bir ortamda ¢alisarak elde ettikleri deneyimleri ile bilgi, beceri,
yetenek ve alg1 diizeyleri de yiikselebilir (Alozie, 2020). Ornegin, dil, ¢cokuluslu sirketlerin
diinyadaki farkli kiiltiirleri anlamasina yardim eden dnemli bir kiiltiirel unsurdur. Ayn1 zamanda
yerel dilleri anlamak da kurulusun kiiresel pazarda varligini1 devam ettirebilmesinde énemli bir
katki saglamaktadir. Farkli kiiltirlerden gelen calisanlar, sadece sozciiklere degil, onlarin
ardindaki ortiik anlamlara da hakim olduklarindan, kiiltiirel ¢esitlilik olduk¢a 6nemli bir iistiinliik
haline gelmektedir (Warsame, 2016). Cok kiiltiirlii bir yapiya sahip orgiitler, kiiresel isgiicii
piyasasindaki en nitelikli caligsanlar isletmeye ¢ekebilir ve gesitliligin etkin yonetimi ile onlari
elde tutabilirler (Milena, 2013).

Gilinlimiizde orgiitsel agidan kiiltiirel ¢esitlilik ile siklikla karsilasilmaktadir. Giderek daha
fazla sayida orgiit, biinyesindeki farkl kiiltiirel ve tarihsel gegmise, bakis acilarina ve kiiltiirel
degerlere sahip ¢alisanlardan olusan takimlarin (Cherian vd., 2020) beraber ¢aligmasinin tek
tip/tek kiiltiirlii yapilara kiyasla daha iyi sonuglar verdigini fark etmektedir. Bir sorunun tek bir
dogru yanit1 yoktur; farkli fikirler arttik¢a, uygulanabilir ve yaratict yanitlar/¢oziimler bulma
olasilig1 yiikselir (Warsame, 2016) ve bu da kolektif iiretkenligin katlanarak artmasim saglar
(Alozie, 2020). Farkli kiiltiirlerin konulara farkli ve yeni bakig agilar1 getirebilecegi cesitlilik
ortaminda rekabetci iistiinliige ulasmak daha kolay olacaktir. Takim c¢aligmalarinin basarist;
cesitliligin, aidiyet ve biitiinlesmeyi saglayacak bir koprii vazifesi gorebilmesi ile miimkiin
olabilir. Bunun sonucunda ise yiiksek diizeyde giidiilenme, takim uyumu ve performansa
ulagilabilir (Cherian vd., 2020).

Kiiltiirel ¢esitlilik gdsteren oOrgiitlerde, yaraticiligin artmasi ve problem ¢ézmede etkinlik
saglanmas1 ile degisimi anlamak ve uyum saglayarak uygulamaya gegirebilmek, rekabet
ustiinliigii saglayacaktir (Kirisgi, 2015). Farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip calisanlarin bir araya
gelip isbirligi yapmasi ile zorluk derecesi yiiksek islerde kolektif bilincin gelismesi ve daha
yiiksek verimlilige ulasma (Bergen vd., 2022) ve boylece calisan tatmini ve memnuniyeti ile
birlikte daha fazla iiretkenlik ve yiiksek performans elde edilebilir (Warsame, 2016). Cok kiiltiirlii
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orgiitler daha fazla orgiitsel esneklige sahiptirler; bu nedenle degisikliklere daha hizli uyum
saglayabilirler. Siirekli degisen kiiresel pazarlarda farkli miisteri gruplarina hizmet etme
gerekliligi, bu gesitliligin dnemini artirmaktadir. Ulkelerin yasal, politik, sosyal, ekonomik ve
kiiltiirel kosullar1 birbirinden farklilik gostermekte olup (Amaram, 2007); bu kapsamda faaliyet
gosterilen pazarin zelliklerini ve kiiltiirlinli bilen cesitlilikteki isgiicli ile miisteri baglilig1 ve
marka degerinde artis (Milena, 2013), yeni pazarlara erisim kolayliklar1 ve bu pazarlarda etkili
sekilde faaliyet gostermeleri miimkiin olmaktadir (Nalbantoglu, 2020). Farkliliklar1 kabul eden
ve hatta buna liderlik eden, kiiltiirel cesitlilik kapsamindaki yiikiimliiliiklerini yerine getiren
orgiitler, kamuoyunda daha ¢ok kabul gériirler (Demirel ve Ozbezek, 2016) ve bu da orgiitlere
hem finansal hem de sosyal agidan énemli faydalar saglayarak orgiit imajinin yiikselmesine katki
saglar (Hebl ve Avery, 2012).

2.2. Orgiitlerde Kiiltiirel Cesitliligin Yaratabilecegi Giicliikler

Cok kiiltiirlii orgiitler igin kiiltiirel cesitlilik ve degisiklikler firsatlar yaratabilecegi kadar
baz1 giigliiklere de neden olabilir. Orgiitiin kiiltiirel yapisinda meydana gelen gesitlilik galisanlar
iizerinde gerginlige sebep olarak; catigmalara yol agabilir (Amaram, 2007). Bu nedenle bazi
calisanlar giivensizlik sorunu yasayabilir, kendilerini acik¢a ifade edemedikleri i¢in kaygi ve
korku duyabilirler. Kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan iletisim giicliikleri, ayrimeilik ve
onyargilar da asilmas1 gereken giicliikler arasinda sayilabilir (Alavijeh, 2019). Bu durum,
calisanlar arasinda nezaketsizlik, mobbing ve diigmanlik davraniglarina sebep olarak, igbirligine
ve ig yeri huzuruna zarar verebilir (Okundia, 2021). Caligsanlar farkli bir iilkede veya farkli bir
kiiltirde ¢aligmaya bagladiklarinda, giivensizlik ve belirsizlikten kaynaklanan kiiltiirel sok
yasayabilirler. Ayrica, farkli yonetim tarzlar, dil, ise ve tiretkenlige kars1 farklilasan tutumlar,
farkli finansal ve ekonomik sistemler uyum giigliikleri yaratabilir (Newstrom ve Davis, 1993).

Sessa ve Jackson’un (1995) belirttigi gibi; kiiltiirel cesitlilik, c¢alisanlarda yalnizlik,
yabancilik ya da belirsizlik anlamina gelebilir ve bu da takim c¢alismasinda, esglidiim ve uyum
sorunlar1 yaratabilir. Ayrica; giiven sorunu ve ¢atisma, degisime uyum saglanamamasi, takimlar
arasl iletisim sorunlari, ¢esitliligin iyi yonetilememesi ve kiiltiirel farkliliklardan dogan is yapma
yontemlerinden kaynaklanan performans disiisii, esnekligin azalmasi vb. sorunlar (Kirig¢i, 2015)
dolayistyla takimlar arasinda degisime direng gelisebilir (Raewf ve Mahmood, 2021). Kiiltiirel
cesitlilik, belirli bir hareket tarzi iizerinde ortak bir anlasmaya varmay1 zorlagtirabilir ve bu da
takimlarda iletigim sorunlart ile kiiltiirel ¢atigmalara neden olabilir (Amaram, 2007).

Mousa ve Alas (2016) tarafindan yiiriitiilen bir arastirmada, kdiltiirel cesitlilik diizeyi
yiiksek olan orgiitlerde orgiitsel baglilik seviyesinin diisiik oldugu ve bunun da orgiitsel
verimlilige etki ettigi tespit edilmis; Hollanda’da yiiriitiilen arastirma verileri ise ¢ok kiiltiirliiliik
ve orgiitsel 6zdeslesme diizeyi arasinda negatif yonlii bir iligki géstermistir (Luijters vd., 2008).
Sogancilar ve Ors (2018) tarafindan ¢ok kiiltiirlii érgiit ve takimlarda, farkli calisma tarzlari ve
beklentiler, farkliliklara iliskin hosgdriisiizliik ve bilgi eksikliginden kaynaklanan zorluklarin
yasandig1 belirtilmistir. Cok kiiltiirlii 6rgiitlerde alt kiiltiir-yiiksek kiiltiir algisindan dolay1 bazi
kiiltiirel takim tyelerinin kendilerini yalmz ya da dislanmis hissettikleri, bu kisilerin
devamsizliklarinin ve isten ayrilma oranlarinin yiiksek oldugu ve is tatminin azaldigi
vurgulanmigtir (Hassan, 2019). Ayrica kiiltiirel agidan ¢esitlilik gosteren bir iggiicii, ek egitim ve
kaynak saglama ihtiyaci gibi ilave maliyetlerin artmasina yol agabilir (Mary S. vd., 2023).
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Bu agiklamalardan hareketle; ¢ok kiiltiirlii orgiitlerde, kiiltiirel cesitliliklerin taninmasi,
kabul edilmesi, takdir edilmesi ve saglayabilecegi distiinliiklerden yararlanilmasi 6nemli
gorlilmektedir. Gelecegin i giicliniin, daha da zengin bir ¢esitlilik iginde olacagi
Ongoriildiigiinden, kiiltiirel ¢esitliliklerin kesfedilmesi ve bunun daha gii¢lii bir 6rgiit inga etmek
icin kullanilmasinda yarar vardir. Kiiltiirel ¢esitlilik, etkili sekilde yonetildiginde orgiite, orgiit
basarisina, orgiit kiiltiirli ve itibarina katki saglayacagindan; kiiltiirel ¢esitlilik yonetimi énemle
iizerinde durulmasi gereken bir konu haline gelmistir (Okundia, 2021).

3. COK KULTURLU ORGUTLERDE KULTUREL CESITLILIK YONETIMI

Giliniimiizde ¢ok kiiltiirlii orgiitlerin sayis1 giderek artmaktadir. Bir Alman markas1 olan
Mercedes-Benz 142 farkli ulustan calisan istihdam etmekte (Mercedes-Benz, 2024); ABD
markasi Ford Motor ¢aligsanlarinin %66’s1 (Ford, 2024), Microsoft ¢alisanlarinin %52’si, Apple
caligsanlarinin %56’s1 ve Amazon c¢alisanlarinin %70’i farkli etnik kdkenlerden gelmektedir
(GlobalData, 2024). Ayrica Japon markasi olan Toyota ve Fransiz markasi olan Renault
cesitliligin desteklenmesi i¢in hareket planlar1 yayinlamislardir (Toyota, 2024; Renault, 2024).
Isvigre markasi olan Nestle satislarinin %47’sini Amerika, %23 {inii Avrupa, %28’ini Asya,
Afrika ve Avustralya kitalarina yapmaktadir (Statista, 2024). Demografik farkliliklar, kiiresel
rekabetin yogunlagmasi, kiiresel piyasalarda isgiiciiniin hareketliligi, kiiltiirel ¢esitlilik konusunda
artan farkindalik ve c¢esitli kurumlarin diizenleyici, etik ve ekonomik yaptirimlart vb. etkenler,
kiiltiirel gesitliligin etkin yonetimi konusunda baskilar artirmaktadir (Sippola ve Smale, 2007).
Siirekli gelisen ve degisen diinyamizda kiiltiirel sinirlar agildiginda ortaya cikan giicliikler, esas
olarak cok kiiltiirlii sirketlerin kiiltiirel ¢esitlilik yonetiminden kaynaklanan eksikliklerinden
kaynaklanmaktadir. Kiiltiirel farkliliklar1 goz ardi etmek yerine; bunlar tespit edip anlamak ve
yOnetimin bir parcas1 haline getirmek biiylik 6nem tasimaktadir (Balan ve Vreja, 2013).

Bir orgiitiin ve orgiit igindeki takimlarin etkin yonetimi; herkesin kendisinden bir sey
katabilecegi ve Orgiitiin hedefleri i¢in tiim performansini ortaya koyabilecekleri bir ortam
yaratilarak saglanabilir (Siirgevil ve Budak, 2008). Thomas (1994), kiiltiirel ¢esitlilik yonetimini,
tim caliganlarin Orgilit hedeflerini gerceklestirmede sahip olduklar1 potansiyele tam olarak
ulagmalarina olanak saglayan bir ortam yaratmak i¢in dinamik ve siirsiz bir biitlinsel odaklanma
siireci olduguna vurgu yaparken; Cox (1994), orgiitsel amaglara ulagmak igin, cesitliligin
faydalarimi en {ist diizeye ¢ikaran ve ortaya ¢ikaracagi sakincalar en aza indiren orgiitsel sistemler
ve uygulamalar biitlinii olarak tanimlamistir (Fleury, 1999). Kiiltiirel ¢esitlilik yonetimi, yalnizca
bu cesitliligi tanimak degil, ayn1 zamanda bunu artan miisteri memnuniyeti, artan yenilikg¢ilik,
kurumsal sosyal sorumlulugu yerine getirme ve kazang elde etme gibi Orglitsel hedeflere
ulagmada kullanmak {izere tasarlanmig politika ve faaliyetleri ifade etmektedir (Alavijeh, 2019).

Yazinda ¢ok kiiltiirlii Orgiitlerde kiiltlirel cesitliligin etkin yonetimi {izerine farklh
yaklagimlar ortaya atilmistir. Seymen (2005) bu yaklagimlara iligkin bir siniflandirma yapmis
olup; bu siniflandirma asagidaki tabloda belirtilmistir:
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Tablo 1: Kiiltiirel Cesitliligin Etkin Yonetimi Uzerine Farkh Yaklasimlar
Kiiltiirel Cesitliligin Yonetim Sekli Anlam
Kiiltiirel Cesitliligin Desteklenmesini Savunan Gériisler Kiiltiirel gesitlilik, giinimiiziin ¢agdas ve yiiksek performansi
hedefleyen orgiitler i¢in mutlaka desteklenmesi gereken bir
olgudur. Bunun en 6nemli nedeni kiiltiirel agidan karma bir
iggiiciiniin Orgiitlere saglayacagi faydalardir.
Kiiltiirel Cesitliligin Ustiinliiklerinin ve Sakincalarinin Aymi Kiiltiirel gesitlilik yonetimi, orgiitsel sistemlerin ve
Olciide Dikkate Alinmasi Gerektigini Savunan Gériisler uygulamalarn, kiiltiirel ¢esitliligin potansiyel faydalarinin en
iist diizeye ¢ikarilmasina, 6te yandan sakincalarinin en aza
indirgenmesine olanak veren faaliyetler biitiiniidiir.
Kiiltiirel Cesitliligin Baskin Orgiit Kiiltiirii Ile Eritilmesi Kiiltirel gesitlilik yonetimi, bir orgiitte farkli uluslardan ve
Gerektigini Savunan Gortisler farkl kiiltiirlerden gelen bireylerin birlikte rahatca
caligabilecekleri ve farkliliklarin hissedilmedigi ortak bir
kiiltiir yaratma ¢abasidir.

Orgiitlerde Evrensel Kiiltiirel Degerlerin Benimsenmesini Kiiltiirel bir birlik veya tek/ortak/baskin kiiltiir olugturmak
Savunan Goriisler yerine, orgiitlerde evrensel kiiltiirel degerlerin benimsenmesi
esas alan kiiltiirler iistii (ortak insani) degerler temel alinir.
Kiiltiirel Cesitlilik Yonetimini Agirlikli Olarak Bir Insan Kiltiirel ¢esitlilik yonetiminde, kiiltiirel farkliliga sahip
Kaynaklari Programi ya da Stratejisi Olarak Ele Alan caliganlarin giiclendirilmesine yonelik insan kaynaklar
Goriisler programlar dnerilmekte; bu programlarin basarisi ise, farkl

kiiltiirlere mensup bireylerin ihtiyaglarina ve bakis agilarina
uygun insan kaynaklar1 uygulamalarinin gergeklestirilmesi ile
miimkiin olmaktadir.
Diger Goriisler Kiiltiirel gesitlilik yonetimi; yerel drgiit yonetiminin
kapsaminin farkli iilke ya da kiiltiirlerden gelen ¢alisanlarla
uluslararasi ya da ¢ok uluslu etkilesimi saglayacak 6l¢iide
gelistirilmeli, kiiltiirel farkliliga sahip ¢alisanlarin tiimiine
yonelik biitiinsel ¢abalar yerine bireysel bazdaki ¢abalari
icermeli ya da orgiit kendine 6zgii bir yonetim modeli
gelistirmelidir.

Kaynak: Seymen (2005).

Bu kapsamda, orgiitlerin kiiltiirel ¢esitliliklerin yonetimine yonelik yaklagimlari, ¢esitliligi
basa ¢ikilmas1 gereken bir zorluk veya yararlanilacak bir varlik olarak gdrmek olacak sekilde ele
alnabilir. Ancak yaklasim ne olursa olsun 6nemli olan gesitliligin etkin yonetilmesi gerektigidir
(Podsiadlowski vd., 2013). Kaya (2014), kiiltiirel cesitlilik yonetimi konusunu devlet yonetimi,
g6¢ ve uyum temellerinde ele alarak; asagida gosterilen li¢ model {izerinde durmustur:

Tablo 2: Kiiltiirel Cesitliligin Yonetim Modelleri

Kiiltiirel Cesitliligin Yonetim Modeli Modelin Ozellikleri
Avrimer Model Kiiltiirel olarak Qe?ltlﬂlhk ve farklilik %({éteren azm}lk gruburll Thtlyag: ve
Ayrina Mode, sorunlari bir dncelik olarak goriilmez ve g6z ardi edilir.
Kiiltiirel olarak cesitliligi olusturan azinlik grubuna ait kiiltiirel
Asimilasyon Modeli degerlerden zamanla uzaklasip ¢ogunlugun kiiltiiriinii benimsemesi

beklenir.

Azmliklar, etnik ve kiiltiirel koken olarak farkli bir grup olarak algilanir;
Etnik Azinlik Modeli cogunluk ile uyum saglamalari ¢abast ile ihtiyac ve talepleri grup
haklar1 gergevesinde ele alinir.

Kaynak: Kaya (2014).

Kiiltiirel ¢esitlilik yonetimi konusunda uygulama farkliliklarn s6z konusu olsa da konu ile
ilgili olarak yayginlikla vurgulanan “uyum siireci” ¢ift yonlii olarak ele alinmahdir. Kiiltiirel
olarak cesitlilik igeren bir toplumda veya orgiitte hem azinliklarin hem de ¢ogunluk kiiltiiriin
degisime ugradig; her iki taraf agisindan kiiltiir, dil, normlar, iletisim, demografik yapi, calisma
hayat1 ve bir¢ok unsurun bu degisimden etkilendigi unutulmadan yonetim siirecleri tasarlanmali
(Kaya, 2014) ve kiiltiirel gesitliligi orgiitiiniin hedeflerine katki sunacak sekilde ¢cok boyutlu bir
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yaklasima ulagilmaktadir (Tokséz, 2021). Ayrica etkili bir gesitlilik yonetimi siirecin igin
asagidaki noktalara dikkat edilmesinde yarar goriilmektedir:

e Orgiit yoneticileri siirece inanmali, desteklemeli, rol model olmali (Cox ve Blake, 1991)
ve bu diisiinceyi misyon ve stratejik planlara da dahil ederek ¢ok kiiltiirlii bir 6rgiit olma
yolunda tesvik edici olmalidir (Wijewantha, 2016).

e Orgiit sahipleri ve insan kaynaklar1 ydneticileri gibi birincil karar vericilerin, gesitliligin
faydalarim goérmeleri, potansiyel giigliiklere ve kiiltiirel farkliliklara agik olmalar ve
bdylece kiiltiirel cesitliligi aktif bir sekilde yonetebilmeleri (Podsiadlowski vd., 2013),
hem c¢aliganlara hem ydneticilere, tesvik, odaklanma ve cesaret veren mentorluk
uygulamalarin gergeklestirmeleri gereklidir (Moon, 1997).

e Kiiltiirel ¢esitliligin neden bir ihtiya¢ ve gereklilik oldugunun anlagilmasini saglayan
farkindalik egitimleri, farkliliklarin nasil yonetilmesi ve bunun devamliliginin nasil
saglanmas gerektigi (Cox ve Blake, 1991) ile ilgili olarak yetkinlik gelistirme egitimleri,
tutum degistirme oturumlari, dil {izerine 6zel atdlyeler, s6zlii olmayan iletisim ve kiiltiirel
stres yonetimi vb. egitimler diizenlenmelidir (Wijewantha, 2016). Fiske (1998), egitimle
kazanilacak bilginin 6nyargiy1 azaltabilecegini savunarak, egitimin kiiltiirel farkindalig:
ve kiiltlirler arasi iletisimi artiracak davranis degisikliklerine yonlendirdigini ifade etmigtir
(Janssens ve Zanoni, 2014).

e (Calisanlara yonelik olarak, kisilik analizi, davranis analizi, alg1 analizi vb. aragtirmalarin
yaninda; oOrgiite yonelik degisimin saglanmasi1 ve yonetilmesi i¢in gerekli ve mevcut
durum arastirmalar1 yapilmalidir (Cox ve Blake, 1991).

e Insan kaynaklari yonetimi kapsaminda kiiltiirel gesitliligin etkin y&netimine déniik bir
isgiici planlamasi, is analizi, isgdren bulma ve se¢me, performans yonetimi, kariyer
yonetimi ve iicret yonetimi vb. siireclerin titizlikle dikkate alinmasi gerekmektedir (Cox
ve Blake, 1991). Bu nedenle mevcut insan kaynaklar1 uygulamalarin1 degerlendirmek
icin, ogunluk ve azimlik iiyelerden olusan ve izleme roliinii iistlenen ortak bir “Isgiicii-
Yonetim Komitesi” kurulmasi1 (Wijewantha, 2016) da fayda saglayabilir.

e (Cesitli iiyeleri giliclendirmek ve onlara katkilarinin anlamhi ve degerli oldugunu
hissettirmek ¢esitlilik iklimini iyilestirecek ve dolayisiyla gorev basarisini artiracaktir
(Moon, 1997).

e Bir izleme ve denetim programi ¢ergevesinde, kiiltiirel ¢esitlilik yonetimi siireci ile ilgili
bilgi toplanmasi, siirecin siirekli izlenmesi ve degerlendirilmesi, biitiin ¢alisanlarin ve
yoneticilerin siirece dahil edilmesi (Cox ve Blake, 1991), calisanlara ydnelik tutum
anketleri, odak grup tartismalari vb. kullanarak gesitlilik yonetimi ile ilgili mevcut durumu
degerlendirmek i¢in diizenli degerlendirme veya denetimlerin gergeklestirilmesi, orgiitteki
her farkli grup liyesinin sorunlarini iletebilecekleri bir yonetim komitesinin olusturularak
gelen konularin arastirilmas: ve hakkaniyetle degerlendirilerek sonuca baglanmasi
(Wijewantha, 2016) yerinde olacaktir.

e Zaman kavrami kiiltiirden kiiltiire farklilik gdstermektedir. Bu ylizden is ve yasam
dengesine katki saglayan, kutsal giinler, ¢alisma ve tatil zamanlarin dikkate alan, takvim
sistemlerinden kaynaklanan, hazirlik ve is yapma siireleri gibi farkliliklara uygun
planlamalarin yapilmasi gerekir (Raewf ve Mahmood, 2021).
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e Her calisanin kendisini degerli hissettigi, yeteneklerini kullanabildigi, verimli bir caligma
ortami yaratmak i¢in insanlar arasindaki goriiniir ve goriinmeyen farkliliklarin dikkate
alindig1 bir orgiit kiiltiirii yaratilmalidir (Wijewantha, 2016).

e Orgiitte tiim calisanlar tarafindan anlagilabilecek ve aym1 zamanda hicbir grubu veya
calisgan1 kayirmayacak sekilde agik iletisim kanallar1 kurulmalidir (Toks6z, 2021). Bu
etkili iletisim kanallar1 araciligi ile c¢alisanlara destek saglanarak; sikayetlerini ve
sorunlarimi iist diizey yonetime iletebilecekleri bir kap1 agilmis olacaktir (Moon, 1997).

e Miisteriler ve ¢alisanlar arasindaki sosyal etkilesim, miisterilerin hizmet kalitesi algilarini
ve nihai memnuniyetlerini etkilediginden dolay1 (Alavijeh, 2019); pazarlama
stratejileriyle kiiltiirel cesitlilik yOnetiminin biitiinlestirilmesi (Wijewantha, 2016),
kiiltiirel ¢esitliligin bir varlik ve kaynak olarak taninmasi ve takdir edilmesine dogru
evrilen bir yonetimi anlayisinin benimsenmesi faydali goriilmektedir (Dietz, 2007).

Orgiitler tarafindan kiiltiirel gesitlilik yonetiminin; orgiitteki herkesi kapsayan, kiiltiirel
cesitlilige ve faydalarina deger veren, yonetimde her zamankinden daha fazla 6zen ve dikkat
gerektiren bir yaklasim oldugunun farkina varilmasi (Wijewantha, 2016); ¢esitliligi yonetmenin,
etkilerini ¢ok iyi anlamanin ve bunu stratejik olarak kullanmanin dnemli bir iistlinlik sagladigi
bilinmelidir (Podsiadlowski vd., 2013).

4. COK KULTURLU ORGUTLERDE KULTUREL CESITLILIK YONETIMINE
YONELIK ARASTIRMALAR

Caligmanin bu bdliimiinde, ¢ok kiiltiirli orgiitlerde kiiltiirel cesitlilik yonetimi kapsaminda
2000’li yillarin basindan itibaren yapilan bazi aragtirmalarin sonuglarina yer verilmektedir.
Goriilecegi gibi, bu baslik altinda yapilan aragtirmalar, orgiitlerde kiiltiirel ¢esitliligin farkl
boyutlarina odaklanmaistir:

4.1. Cok Kiiltiirlii Orgiitlerde Kiiltiirel Cesitlilik Yonetimi Acisindan Yéneticilerde ve
Calisanlarda Bulunmasi Gereken Ozellikleri Konu Alan Cahsmalar

Chang ve Tharenou (2004), Avustralya’da, ¢ok kiiltiirlii ¢alisma takimlarini ydneten
yoneticilerin kiiltiirel ¢esitlilik yonetiminde etkili olabilecek yetkinliklerine odakl bir aragtirma
yapmislardir. Bu aragtirma sonucunda elde edilen bulgular 1s181nda; etkin bir kiiltiirel ¢esitlilik
yonetimi i¢in yoneticinin sahip olmasi gereken 6zellikler tablolastirilarak agagida belirtilmistir:
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Tablo 3: Kiiltiirel Cesitliligin Etkin Yonetimi i¢in Yoneticilerin Sahip Olmas1 Gereken
Ozellikler

Kiiltiirel Cesitlilik Yoneticisinin Sahip Olmasi Gereken Anlam
Ozellikler
Kiiltiirel Empati Kiiltiirel degerlerin farkinda olmak

Kiiltirleri anlamak (Farkl kiiltiirleri anlamadan onlardan bir
biitiin olusturmak miimkiin degildir)

Saygi gostermek (Sembolik bir davranistan 6te gergek bir
takdir ve kabullenme davranisi gosterilmelidir)
Onyargidan olabildigince uzak kalmak (Calisanlari bir kiiltiirel
grubun iiyesi olarak degil bir birey olarak gérebilmek gerekir)
Farkli agilardan bakabilmek

Is Basinda Ogrenme Yonetici olarak, ¢aliganlar: ve onlarin kiiltiirleri hakkinda
merak duymak, soru sormak, bilgi edinmek ve bunlara gére
strateji geligtirmek.

Lletisim Becerisi Calisanin asil olarak ne sdylemek istedigini dinlemek, her an
ulasilabilir ve giivenilir bir agik kap1 politikas: uygulamak, rol
ve beklentiler konusunda agik, kesin ve anlagilir bir dil

kullanmak.
Yonetim Becerisi Motivasyon, ¢atisma yonetimi, kogluk ve adil bir yonetim tarzi
i¢in caligmak.
Kisisel Liderlik Tarzi Sakin, sabirly, istikrarli, diiriist, farkliliklara sayg1 gosteren,

acik sozIii ve mizah anlayisi olan bir lider olmak.

Kaynak: Chang ve Tharenou (2004).

Ote yandan Singh (2014) tarafindan Hindistan’da yiiriitiilen genis kapsamli meta analiz
caligma verileri ile ¢ok kiiltiirli 6rgiitlerde etkili gesitlilik yonetimi igin ¢alisanlarda bulunmasi
gereken dort temel kisilik 6zelligi karakterize edilmistir. Bunlar;

o Belirsizlige hosgdrii: Bagkalarinin diisiince ve davraniglarinda belirsizlige tahammiil etme
yetenegi,

o Algilama: Baskalarmin konusma ve davraniglarindaki incelikli bilgileri yakindan
gozlemleme ve takdir etme yetenegi,

o Kigisel iliskilere deger verme: Genellikle tek seferlik hedeflere ulagmaktan veya
tartismalar1 kazanmaktan ¢ok kisilerarasi iligkilerin 6neminin farkina varma yetenegi,

o FEsneklik ve uyarlanabilirlik: Yenilik¢i ¢oziimler gelistirmede yaratici olma, sonuglar
konusunda agik fikirli olma ve baski altinda zarafet gosterme yetenegi.

4.2. Cok Kiiltiirlii Orgiitlerde Kiiltiirel Cesitlilik Yonetiminde Basar1 Olgiitlerini Konu Alan
Calismalar

Ely ve Thomas (2001), ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerde kiiltiirel kimliklerin bireyler, iligkiler ve
performans iizerindeki etkisini incelemek i¢in yiiriitiilen kapsamli aragtirma ile orgiitlerde kiiltiirel
cesitlilik yonetimine yonelik uygulamalarin, verimlilik ile iliskili oldugu tespit etmistir. Bu veriler
1s181inda etkili kiiltiirel ¢esitlilik yonetimi igin ti¢ farkli model 6nerisinde bulunmuslardir:
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Tablo 4: Kiiltiirel Cesitlilik Yonetiminde Uygulanabilecek U¢ Model

Model

Ozellikleri

Biitiinlesme ve Ogrenme Modeli

Kiiltiirel cesitliliklerden 6grenme temeline dayanan modelde; farkliliklarin
deger gordiigi, farkli kiiltiir, bakis agis1 ve diisiincelerin anlasildigi, cesitlilige
saygl duyulan bir orgiit iklimi, egitim ve 6grenme uygulamalari ile 6rgiitiin
bilylimesine ve takim ruhunun artmasina katki saglanir.

Erisim ve Yasallik Modeli

Bu model, ¢alisanlar arasindaki farkliliklarin kabulii ve bu farkliliklarin
verimli sekilde yonlendirilerek farkli miisteri gruplaria ve pazarlara ulagmak
i¢in bir arag olarak kullanilmasina odaklanir. Model, kiiltiirel gesitliligi sevk
ve coskuyla kucaklar; isgiictiniin ¢esitliligi tesvik edilir.

Adalet Modeli

Model, kiiltiirel agidan cesitlilige sahip bir orgiitte tiim iiyelere esit ve adaletli
bir yaklasim gosterilmesi ile karakterize edilir. ise alma ve terfide firsat
esitligi saglamaya, 6nyargili tutumlari ve ayrimcilig1 ortadan kaldirmaya

yonelik uygulama ¢abalarina odaklanir.

Kaynak: Ely ve Thomas (2001).

Sippola ve Smale (2007)’de, Finlandiya’da yapmis olduklari ¢aligma ile érgiitlerde kiiltiirel

cesitlilik yonetimine yonelik olarak, asagida siralanan dort basari unsurunun altini gizmislerdir:

o Stratejik Yaklasim; cok kiiltiirlii 6rgiitlerin bir yandan genel uluslararast yonelimlerini,

strateji ve yapilarini yansitan, diger yandan da kiiltiirel farkliliklara odaklanan stratejilerini

biitiinlestirebilmesidir.

o Cesitlilik Yonetimi Felsefesi; kiiltiirel cesitlilikler karsisinda degerlerin, beklentilerin,

davraniglarin ve amaglarin kapsayici bir felsefede birlestirilmesidir,

o Cesitlilik Yonetimi Politikalari; beklenen bireysel ve orgilitsel hedeflerin belirlenmesi,

planlama ve ydOnetim tarzinin tespiti, ortak performans, degerlendirme ve izleme

stratejilerinin belirlenmesi ve bunlarin kilavuzlar halinde yaziya dokiilmesidir.

o Cesitlilik Yonetimi Uygulamalary, hem kiiresel hem yerel hem de standartlastirilmig

kapsaml1 uygulamalar, egitimler, 6diil ve performans sistemlerinin olugturulmasidir.

Janssens ve Zanoni (2014), Belcika’da kiiltiirel cesitlilik yonetimi uygulamalar1 ve
uygulama eksiklikleri {izerinde bir arastirma yaparak; insan kaynaklar stratejileri, egitim

uygulamalari, iletisim aglar ve kogluk uygulamalarinda yetersizlikler tespit etmislerdir. Elde
edilen bilgiler 1s181inda etkin bir kiiltiirel ¢esitlilik yonetimine yonelik iki boyutlu bir basari
stratejisi Onerilmis olup ilgili bilgiler tablolastirilarak asagida belirtilmistir:
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Tablo 5: Kiiltiirel Cesitliligin Etkin Yonetilmesinde Yetkinlik ve Kiiltiirel Cesitliligin ifade

Edilmesi

Birden Cok Yetkinlige Deger Veren Uygulamalar

Kiiltiirel Cesitliligin ifade Edilmesine Yonelik
Uygulamalar

Birden fazla yetkinlige sahip, en uygun adayin secilmesi; ana
dilin yaninda hedef kitle dillerini de konusabilen, orgiitsel
baglilig1 yiiksek gogmen, kadin ve engellilerin de istihdam

Cok kiiltiirlii uygulamalarin benimsenmesi, 6rnegin;
Miisliiman galisanlarin ibadet etmelerine olanak taninmasi ve
giyim tarzlarina karigilmamasi, Ramazan aylarinda yemek

edildigi bir politika benimsenmesi. molasi saatlerinin diizenlenmesi, her kiiltiiriin miizigine,
yemegine, sosyal etkinliklerine saygi duyulmasi ve

benimsenmesi, kiiltiirel kimliklerin her birine yer agilmasi.

Kiiltiirel azinliklarin diigiik statiide, baskin kiiltiirden daha az
yetkinlikle ¢alistig1 algisinin kaldirilarak; kiiltiirel ¢esitliligin
temsil edildigi ¢aligma takimlarinin ve 6rgiitsel yapinin

Cok dilli bir ¢aligma politikas1 benimsenmesi; herkese ana
dilinde konusabilme 6zgiirliigiiniin verilmesi ile hem
duygularin ve gatigmalarin yonetilebilmesi hem de her

tasarlanmasi. tabandan miisteriye ulasabilmesi.

Eksiklik ve yetersizliklerden ¢ok potansiyele odaklanan, geri
bildirimi 6nemseyen, giiven ve ¢aligma istegini artiran,
bireysellestirilmis 6grenme ve ¢aligma standartlarinin

Esnek ¢alisma programlarinin benimsenmesi; ¢esitli kisisel
(dini, aile, ¢ocuk vb.) ihtiyaglar ve taleplerin
diizenlenebilmesi, 6rnegin; farkli inang sahiplerine dini

olusturulmasi. bayramlarinda izin verilmesi ve tatillerini buna gore

ayarlayabilmesine olanak taninmasi vb.

Kaynak: Janssens ve Zanoni (2014).

Ingiltere’de yiiriitiilen bir arastirmada; orgiitlerin finansal tesviklerinin, cesitlilik

hedefleriyle uyumlu hale getirilerek kiiltiirel doniisiimii yonlendirebilecegi ongdriilmiistiir. Bu

baglamda, cesitlilige, ¢esitlilik yonetimine ve kapsayiciliga katkida bulunan davraniglar igin
somut ddiiller sunularak, geleneksel yaklagimlarin 6tesine gecen iki yenilik¢i uygulama modeli
oOnerilmistir (Adegbola vd., 2024):

Model 1: Kiiltiirel Cegsitlilik Odiil Programi, orgiit iginde gesitlilige ve kapsayiciliga
katkida bulunan yonetici ve calisanlar1 ddiillendirmek igin tasarlanmustir. Odiillerin,
onceden tanimlanmis somut kriterlere dayanan, net, ulasilabilir ve 6l¢iilebilir hedeflere
baglanmasi gerekmektedir. S6z konusu odiiller; prim, ikramiye, hediye c¢ekleri, tatil veya
Ozellestirilmis odiillerden olusabilir. Ayrica modelde, yoneticilerin ve ¢alisanlarin
cesitliligin ve kapsayiciligin 6nemini anlamalaria yardimci olmak ve siirece katilmalarim
saglamak icin gereken beceriler ve araglarla donatacak egitim ve destek programlarina
vurgu yapilmaktadir.

Model 2: Kiiltiirel Cesitliligi Tesvik Program, orgiit iginde esitligi ve kapsayiciliga katki
sunan bireyleri veya takimlar1 tesvik etmeyi ve finansal olarak oOdiillendirmeyi
amaglamaktadir. Model, kiiltiirel cesitlilikle ilgili hedeflere ulasan takimlara veya
calisanlara, 6rnegin kiiltlirel cesitlilik egitim programlar1 uygulamak/katilmak, kapsayici
calisma ortamlar1 gelistirmek, azinlik gruplara destek olmak ve kiiltiirel cesitliligi
kucaklayan resmi/resmi olmayan aglar kurmak vb. performansa dayali tesvikler
sunmaktadir. Orgiitlerin modelin bagaris1 icin, &lgiilebilir performans &lgiitleri
olusturmasi, takimlarin ve bireylerin hedeflerine ulagsmalarina yardimci olmak igin
kaynaklar saglamasi gerekmektedir. Cesitlilige ve kapsayiciliga ornek bir baglilik
gosteren caliganlara veya takimlara taninma, kariyer ilerlemesi ve goriiniirlik saglama
firsatlar1 sunulmaktadir.
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Diger yandan Nijerya’da, Unesco’nun Kiiltiirel Cesitliligin Korunmasi ve Gelistirilmesi
Sozlesmesi kapsaminda yiiriitiilen kapsamli bir ¢alismada, dijital ¢agda kiiltiirel gesitliligin
yonetilmesi ile ilgili olarak agagidaki oneriler sunulmustur (Ikegwu vd., 2025):

o Kapsayici Kiiltiirel Politikalar Olusturulmasi: Politika yapicilarin, kiiltiirel cesitliligi
kucaklayan, uluslararasi, ulusal ve yerel kapsayici1 kamu politikalar1 olusturmalar
gerekmektedir.

e Paydagslar Arasinda Isbirliginin Tesvik Edilmesi: Hiikiimetler, bolgesel isbirlikleri, kamu
ve Ozel sektor aktorleri, kiiltiirel platformlar ve yerel topluluklar arasinda isbirlikleri
saglanmalidir. Boylece, kiiltiirel unsurlarin uluslararas1 alanda tanitilmasi, fiziksel ve
dijital alanlarda en iyi uygulamalarin paylasilmasi ve cesitlik tegvikleri i¢in fon elde
edilmesi miimkiin olabilir.

o Kaynaklara Adil Erigimin Saglanmasi: Toplumlarda, fiziksel ve dijital kiiltiirel
faaliyetlerde bulunma araglarina erigim i¢in egitim programlarina ve teknolojik altyapiya
yatirim yapilmasi ve adil erisimin saglanmasi faydali goériinmektedir.

o Etik Yapay Zeka Gelisiminin Tesvik Edilmesi: Etige, esitlige ve kapsayicilifa oncelik
veren yapay zeka sistemlerinin olusturulmasi tesvik edilmelidir. Kiiltlirel 6zglinligii
korumak ve Onyargilari Onlemek ig¢in, kiiltiirel ¢esitliligi yansitan uygulamalarin
gelistirilmesi ve yerel topluluklarin s6z konusu yapay zeka yaratimina dahil edilmesi
faydali goriilmektedir.

o Kiiltiirel Dijitallestirme Girisimlerinin Tesvik Edilmesi: Kiiltiirel ¢esitliligi yansitan ve
tanitan eserler, sozlii/sdzsiiz tarihi gecmis ve gelenekler igin c¢evrimici arsivlerin
kurulmasi vb. dijitallestirme projelerine fon ve yardim saglanmalidir.

e  Bir Izleme ve Degerlendirme Cergevesi Gelistirilmesi: Teknolojinin, kiiltiirel ¢esitliligi
nasil etkiledigini degerlendirecek, uygulan programlarin siirdiiriilebilirlik, kapsayicilik ve
kiiltiirel ¢esitlilik hedefleriyle uyumlu kalmasini saglayacak komite ve kurullarin
olusturulmasi gerekmektedir.

5. KOLEKTIF YETERLIK

Diinyanin her gecen giin degismesi ve gelismesi ile fikirler, degerler, davranig tarzlar ve
kiiltiirler hizla yayilmakta; bu da sosyal ve ekonomik hayati etkilemektedir. Kitlesel gog
hareketleri, uluslararasi diizeyde ger¢eklesen yatirimlar, ekonomik ve teknolojik gelismeler hem
kiiltiirleri hem de kolektif bilinci tektiplestirmektedir. Bu ylizden basarinin saglanmasi i¢in hem
ulusal hem de uluslararasi diizeyde etkili olacak kolektif bir caba gerekmektedir (Bandura, 1998).
Kolektif yeterlik kavrami, ilk kez Bandura’min 1982 yilinda yaymlanan “/nsan Uzerinde Oz
Yeterlik Mekanizmas:” isimli makalesinde kullanilmistir. Bu makalede yazar, toplumlarda her
gecen giin birgok degisikligin yasandigini, insanlarin sosyal ve kiiltiirel olarak i¢ ice yagadiklarini,
baz1 zor ve tehlikeli iglerin ancak birlikte hareket edilerek basarilabilecegini belirtmektedir. Bu
noktada “kolektif yeterliligin” 6nemine dikkat ¢ceken Bandura; ailenin, grubun, orgiitiin hatta
icinde yasanilan ulusun bireylerinin algiladiklar1 kolektif yeterliligi biiyiik dlctide etkiledigini
belirtmistir (Kilig, 2013). Kolektif yeterlik kavrami, Bandura’nin 6ne siirdiigii Sosyal Bilig
Kurammin en 6nemli kavramlarindan biri olup, 6z yeterlik kavraminin takimlar, gruplar ve
topluluklan kapsayan bir uzantisidir (Arikan ve Caliskan, 2013). Kolektif yeterlik, bir ¢alisma
takiminda yer alan iyelerin, belirli bir hedefe ulasabilmek icin, grubun yeteneklerine olan
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algilarinin ve inanglarmin biitiinii olarak tanimlanabilirken (Greenless vd., 1999); Zaccaro vd.
(1995) tarafindan kolektif yeterlilik kavrami, “bir grubun veya takimin, iiyelerinin beklentilerini
ve basarilarini paylasma yeterliligidir.” seklinde tanimlanmistir (Kilig, 2013).

Kolektif yeterlilik ile iligkilendirilebilen dort unsurdan s6z edilebilir: Uzmanlik deneyimi,
is ve meslek hayatinda gegmiste elde edilen basarilari; dolayli 6grenme, benzer orgiit ve ¢aligma
takimlariin basarilarini; sosyal ikna, siirekli egitimler araciligr ile 6grenilenler ile giidiilenen
iiyelerin ortak diiginme ve ortak hareket etme sonucu elde edilecek basarilarini, psikolojik ve
duygusal 6grenme ise, stres, baski ve glicliiklerle etkin basa ¢ikma sonucu elde edilen basarilari
ifade eder (Goddard ve Salloum, 2011). Calisanlarda kolektif yeterlik algisi, takim igindeki sosyal
dinamiklerden etkilendigi i¢in, bu dort adimda da siirecin etkin yonetimi, kolektif yeterlik i¢in
onemli goriilmektedir (Arikan ve Caliskan, 2013). Kolektif yeterlik, duragan bir olgu olmay1p;
duruma dayali, ¢alisan katilimimin 6nemli oldugu, dinamik, ¢ok yonli, birbirine bagl davranislar
biitiinii olarak degerlendirilmektedir (Franqueiro vd., 2017). Bireysel yetkinlik kavram orgiitler
icin gerekli olmakla birlikte kolektif yeterliligi saglamak i¢in tek basina yeterli degildir. Birgok
yonden cesitlilik gosteren bir ¢aligma takiminda basari saglamak i¢in siklikla bagvurulan kolektif
yeterlik yaklasimina gore; takim i¢inde her ¢alisanin birbirlerinin gorev, rol ve sorumluluklarini
anlamalari, birbirlerini tamamlamalar1 ve ortak amag etrafinda toplanarak basartya ve birbirlerine
inanmalar1 6nemli goriilmektedir. Boreham (2004)’e gore etkili bir kolektif yeterlik uygulamasi
icin asagidaki ii¢ unsur 6nemli goriilmektedir:

o Isyerindeki olaylari kolektif olarak anlamak: Orgiitteki bir calisma takiminin amaglarimi,
orgiit icindeki yerini ve gorevlerini net olarak belirlemek ve calisanlari bunlar etrafinda
toplamak zordur. Taylorist bir yaklasimla prosediirler net olarak belirlense bile, insan s6z
konusu oldugundan ve siirekli degisen kosullarda calisildigindan aksakliklar yasanabilir.
Dolayisiyla galigsanlarin biitiinii gérmeleri, biitiiniin i¢inde kendi yerlerini ve tagidiklar: 6nemi
fark etmeleri ve bir sorunun ¢6ziimiinii etkili ve ortak bir bakis agisi ile basarabilmeleri,
kolektif yeterlik algis1 i¢in gerekli goriilmektedir. (Boreham, 2004). Ayrica caligma
takimlariin, devlet, rakipler, tedarikgiler, toplum vb. dis ¢evre unsurlar1 ve orglitsel vizyon,
misyon, amag ve hedefler, yonetim tarzi, is tasarimlari vb. i¢ ¢evre unsurlarindaki degisim ve
gelismeleri biitlinsel bigimde anlamlandirmalar gerekmektedir (Langlois, 2020).

o Kolektif bir bilgi tabani gelistirmek ve kullanmak: Her orgiit birgok farkl yetenege, bilgiye,
deneyime, kiiltiire sahip calisanlara ve bu c¢alisanlardan olusan takimlara sahiptir. Bunlarin
bir araya gelmesi ile essiz bir kolektif bilgi kaynag1 olusur. Rogalski vd. (2002) tarafindan
Fransa’nin gilineyindeki itfaiyeciler iizerinde yapilan bir arastirmada yer alan c¢aligma
takimlarinin, yangimlarla miicadele ederken birbirlerinin eylemlerini tahmin etmelerini ve
birbirlerinin mesajlarim1 yorumlamalarimi saglayan ortak bir “taktiksel akil yiiriitme modeli”
(veya oyun plani) buna 6rnek gosterilebilir (Boreham, 2004). Tiim ¢alisanlarin katki sagladigt
ve her an ulagabildigi bu kaynak ile takim tyeleri arasinda is birligi, iletisim, ortak dil ve
anlayis gelistirilerek kolektif bir anlayis saglanabilmektedir (Langlois, 2020).

o Takim icinde karsilikly bagimlilik ve baghlik duygusu gelistirmek: Schein’in (1992) kiiltiirel
cesitlilik yaklagimina gore; Orgiitler, blinyelerindeki bireylerin veya caligma takimlarinin
olusturdugu farkl kiiltiirel alt sistemlerden olugsmaktadir. Cogu orgiitte, bireyler ve takimlar
arasindaki kiiltiirel catigmalardan kaynaklanan sorunlar yasanmaktadir. Kiiltiirel gruplar
arasinda ig birligi ve iletisimi gerektiren kolektif yeterligin, takim tiyeleri arasinda baglilik ve
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bagimlilik gelistirerek kiiltlirel ¢atismalardan dogan yikici etkileri yok etmesi veya en aza
indirmesi beklenmektedir (Boreham, 2004).

Lingard (2015)’e gore; kolektif yeterlik sosyal ve kiiltiirel unsurlardan etkilenmektedir
(Shinners ve Franqueiro, 2017). Bu yiizden giiniimiiz toplumlari, Avrupa Birligi gibi bir¢ok
kdiltiiriin temsil edildigi biiylik bolgesel birlikler kurarak, ¢ok yonlii sorunlarla miicadele etme
konusunda kolektif hareket etmenin dnemini yansitmaktadir. Kolektif bilince sahip ¢alisanlar ve
takimlar ile bilgi, beceri, yetenek, caba ve kaynaklarin etkin kullanimi saglanarak, irk, dil, din,
etnik koken ve Kkiiltlirel ¢esitliliklerinin bir araya gelmesi ile essiz bir giice sahip oOrgiitler
olugsmaktadir (Bandura, 1998). Kolektif yeterlilik, ¢calisanlarin kolektif giice olan ortak inanglarini
ifade eder (Bandura, 2000). Buradan hareketle, kavramin temelinde, bireysel performanstan ¢ok
takim performansina odaklanmak esas oldugundan (Shinners ve Franqueiro, 2017) ¢ok kiiltiirlii
takimlarin etkin yonetiminde kolektif yeterlilik algis1 yol gosterici olacaktir.

6. SOSYAL BILISSEL KURAM TEMELINDE ORGUTLERDE KULTUREL
CESITLILIK YONETIMI VE COK KULTURLU TAKIMLARDA KOLEKTIF
YETERLIK ILISKISI

Bireyler, siirekli etkilesim ve iligki halinde olduklar1 sosyal bir ¢cevrede yasar ve genis
sosyokiiltiirel aglar iginde hareket ederler (Bandura, 2005). Bu sosyal ¢evre iginde insan davranisi,
kisisel yetenekleri ile birlikte, yeterliklerine ve sosyal g¢evrelerine iliskin algilar1 tarafindan
yonetilmektedir (Wood ve Bandura, 1989). Bu noktadan hareketle Bandura, bireylerin, biligsel,
davranigsal ve gevresel faktorlerden etkilendigi temeline dayanarak Sosyal Biligsel Kurami
gelistirmistir (Bandura, 1991). Kuram, davranis1 biligsel, duygusal, kisisel faktorler ve gevresel
olaylarn biitlinii olarak ele alarak (Bandura, 1989); psikolojik ve sosyal konularda kavramsal bir
cergeve sagladigindan (Wood ve Bandura, 1989) kiiltiirel olarak ¢esitlilik gdsteren orgiitlerde gok
kdiltiirlii takimlarin etkin yonetimi agisindan kolektif yeterlik olgusunun analizinde kuramsal bir
dayanak saglayacaktir. Orgiitsel hedeflere calisanlarin ortaklasa cabalari ile ulagilabildiginden,
cok kiiltlirlii orgiitlerde ve takimlarda, gesitlilige sahip calisan yeteneklerin en iyi nasil
kullanilacag1r ve yonlendirilip giidiilenecegi Onemli goriilmektedir (Bandura, 1991). Ciinkii
kiiltiirel gegmisi ne olursa olsun bireyler bulunduklarn sosyal g¢evreleri ile etkilesim ve uyum
icinde olduklarinda kolektif yeterlilik algilar1 artarak; basariya, liretkenlige artis1 ve verimlilige
ulasabilirler (Bandura, 2001). Sosyal Biligsel Kuramin dayandigi temel ilkeler (Bandura, 1991,
2005; Bandura ve Kupers, 1964; Bayrakci, 2007) ve yukarida agiklanan ¢esitli uluslararasi
calisma verileri 15181nda; ¢ok kiiltiirlii orgiitlerde ve takimlarda uygulanacak olan yonetim
modelleri i¢in kolektif yeterlik algisindan yararlanarak gelistirilen model asagida belirtilmistir:
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Tablo 6: Cok Kiiltiirlii Takimlarda, Kiiltiirel Cesitlilik Yonetiminin Kolektif Yeterlik
Algst ile iliskisine Yonelik Kuramsal Dayanakh Bir Model Gelistirme

Cok Kiiltiirlii Takimlarda, Cesitlilik
. Yonetimi icin Kolektif Yeterlilik Algisindan
Sosyal Bilissel Kuramin Temel Ilkeleri Yararlanarak Model Gelistirme

!

Kiiltiirleraras: Etkilesim ve Belirleyicilik |

v

Farkl Kiiltiirlerden Ogrenme |

w

1.Karsilikli Belirleyicilik

4

2. Dolayli Ogrenme

v

- 4

3. Sembollestirme | Kiiltiirel Gozlem ve Tecriibeleri Igsellestirme

v

4. Ongérii Kapasitesi Gelecege Yonelik Degerlendirme |

o

v

5. Ozdiizenleme Kapasitesi Kendini Ayarlama

v

v

6. Ozyeterlik Algist Ozyeterlik Algist Gelistirme

v
| Kolektif Yeterlik Algisi Gelistirme |

-

| Davranis Geligtirme |

Kaynak: Bandura’nin Sosyal Bilissel Kurami Temelinde yazarlar tarafindan gelistirilmigtir.

Yukaridaki tablodan ve kuramsal dayanaktan hareketle, ¢ok kiiltiirlii bir orgiitte ¢ok

kiiltiirlii takimlarin etkin bigimde yonetilebilmesi agisindan hangi unsurlarin 6nem tasidig

ayrintili bigimde degerlendirilmektedir:

Karsilikli belirleyicilik ilkesine gore, killtiirler arasi etkilesim temelinde bireye ait biligsel-
kisisel faktorler, davranis ve ¢evresel unsurlar birbirlerini ¢ift yonlii olarak hem etkileyen hem
etkilenen belirleyiciler olarak calisir. Bu kapsamda bilissel, davramigsal ve cevresel
degiskenlerin her biri ¢ok kiiltiirlii takimlarin ¢aligma siire¢lerinin 6nemli bir bileseni olarak
ele alinabilir. Ornegin, kolektif yeterlilige iliskin 6z inang, ortak hedef belirleme ve analitik
diistince biligsel belirleyici; yonetsel uygulamalar davramigsal belirleyicileri, orgiitsel
cevrenin Ozellikleri, orgiitsel iklim, kiiltiir, isleyis ve oOrgiitsel mekanizmalar ise ¢evresel
belirleyicileri temsil eder. Modele gore, bu etkilesimsel siireclerin analizleri, érgiitsel yapimin
zaman iginde nasil isledigini ve degistigini agikliga kavusturarak (Bandura, 1991); ¢ok
kiiltiirli  takimlarda, kiiltlirler arasi etkilesim ve karsilikli belirleyicilik unsurundan
yararlanilabilir. Glinlimiiz is diinyasinda yaygin olarak kullanilan ¢ok kiiltiirlii takimlarda,
stirekli etkilesim s6z konusu oldugundan, kiiltiirel degerler, bireylerin ¢evreleri ve birbirleri
ile olan iligkilerinin dogasini belirlemektedir. Bird (2002) tarafindan yiiriitiilen aragtirmanin
verilerine gore; c¢ok kiiltiirlii takimlarda, bireylerin farklh kiiltiirel geg¢misleri, degerleri,
tutumlari, norm ve davraniglarini ortak bir paydada birlestiren kolektif bir kiiltiirel anlayisa
egilimin oldugu tespit edilmistir (Ghadami vd., 2014). Cok kiiltiirlii takim c¢aligmasinin
artmasi ile s6z konusu farkh kiiltiirlerin etkilesimleri, karsilikli belirleyicilikleri ve kiiltiirel
melezlesme olgusunun ortaya g¢iktigini belirtmistir. Bu karsilikli etkilesim ve kiiltiirel
melezlesme ile kiiltiirler aras1 engeller ve Onyargilar kalkar, daha agik ve hosgoriilii bir bakis
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acis1 ortaya cikar, farkli fikir, inang, deger ve gelenekler paylasilabilir. Kiiltiirler arasi
etkilesimden dogan diyalog ile cesitlilikten gelen zenginlik daha iyi anlagilabilecektir
(Tuncer, 2023). Bu baglamda Diinya’da 6nemli kuruluslar arasinda yer alan Unesco
tarafindan yayinlanan Kiiltiirel Cesitlilik Evrensel Bildirgesi’nde kiiltiirlerarasi diyalog ve
anlayis1 tesvik, kiiltiirleraras1 etkilesim ve iletigim, kiltiirlerin yakinlagmasia katkida
bulunan degerler, tutumlar ve davramslart gelistirerek yaygmlagtirmanin Snemi
vurgulanmaktadir (Unesco, 2024).

Dolayli 6grenme ilkesi, bireylerin gozlem yoluyla bilgi, tutum, deger ve yeterlilik
kazanmalarimi saglayan (Bandura, 2002) 6grenmenin sosyal baglamda, etkilesim, gézlem ve
taklit yoluyla ger¢eklesen bir 6grenme siireci oldugu temeline dayanmaktadir (Pajares, 2024).
Kuram, gozlemsel Ogrenme siirecinin dort temel unsur tarafindan yonetildigini One
stirmektedir: Dikkat, insanlarin g¢evresini secici olarak goézlemledigi ve bunlardan bilgi
cikardigi bir siireg; saklama, bilgiyi kurallar ve kavramlar bi¢iminde doniistiirme, yeniden
yapilandirma ve bilgiyi bellege kaydetme; iiretme, gdzlemlenen davranisin gergeklestirilmesi
eylemi; giidiilenme, bireyi dikkat, uygulama ve hafizada tutmaya iten yonlendirici unsurlar
ile ifade edilebilir (Wood ve Bandura, 1989). Gegmisten giiniimiize gelen kiiltiirel deger ve
unsurlar, 6grenme, 6gretme, model alma ve gozlem ile aktarilir (Legare, 2017). Bu birikimsel
degerler ile kiiltiirler arasi etkilesim sayesinde farkli kiiltiirlerin taninmasi, anlasilmasi,
bireylerin kendi kiiltiirlerinin disinda bir kiiltlir cergevesinden diisiinmesi ve hissetmesi ile
farkli kiiltiirlerden Ogrenme olanagi saglamaktadir (Thomas vd., 2010). Cok kiiltiirli
takimlarda, farkli kiiltirlerden 6grenmeye acik olmak, kendini ve kiiltiirlinii daha iyi
tantyabilmeyi, catigsmalarin azalmasini, hoggorii ve iletisimin artmasini saglar (Legare, 2017).
Boylece ¢ok kiiltiirlii takim ¢aligmasi, kiiltiirel bir koprii, kiiltiirler arasi anlayig gelistirme ve
farkl kiiltiirlerden 6grenmek i¢in bir anahtar gorevi gormektedir (Ghadami vd., 2014). Cok
kdiltiirliiliigii olusturan, kiiltiirel kimlik olgusunun, 6grenme i¢in bir kaynak oldugu, farkl
kiiltiirlerle etkilesime girip gdzlem ve tecriibe ile verimli bir 6grenmenin saglanacag, kiiltiirel
cesitliligin kiiltlirler aras1 6grenme igin bir¢ok yaratici firsatlar sundugu tespit edilmistir (Ely
ve Thomas, 2001). Arnavutluk’ta yiiriitiilen bir aragtirmanin verilerine gore; kiiltiirel ¢esitlilik
ve ¢ok kiiltiirlii takim ¢caligmanin 6nemi vurgulanmas, bireylerin, kiiltiirel ¢esitlilik araciligiyla
deneyim ve bilgi edindikleri, ¢esitlilik gosteren sosyal bir ¢evre iginde, karsilikli ve ortak bir
O0grenme deneyimi yasadiklari kanitlanmistir (Erbas, 2013).

Sembollestirme ilkesine gore; bireyler gordiikleri ve gozlemledikleri her seyi zihinlerinde
kodlayarak sembollestirirler. Semboller, bireylerin biligsel siirecler araciligi ile zihinlerine
isledikleri, gelecekte kullanilmak {izere depolanan zihinsel resimlerdir. Bireyler semboller
aracilig1 ile gézlenen davranisi modelleyebilirler (Bayrakei, 2007). Gézlem sembolik olarak
kodlanir ve gelecekteki eylemler i¢in bir rehber olarak kullanilir (Pajares, 2024). Antropoloji
temelli sembolik yaklasima gore; orgiitlerde, semboller araciligi ile modellenmis anlamlar
dizisi, paylasilan anlam ve semboller sisteminin énemi vurgulanmaktadir (Seymen, 2008).
Cok Kkiiltiirlii takimlarda, kiltiirler aras1 6grenme ve diisiince kaliplarinda farkliliklar s6z
konusu olacaktir. Bu farkliliklarin farkinda olmak, gesitlilige kars1 duyarli olmak, cesitliligi
kavramsallagtirmak, davranisin temelindeki kdiltiirii ve gelenegi anlamak gerekmektedir
(Thomas vd., 2010). Bu baglamda kiiltiirler aras1 sembollestirme unsurlar1 da farkliliklar
gostereceginden; oOrgiitler tarafindan paylasilan bir kolektif ¢esitlilik perspektifi belirlenerek
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orgiit politikalarina eklenebilir. Bu politika caligsanlara ve ¢ok kiiltiirlii takimlara, biitiin
kiiltiirleri kucaklayan ve kiiltiirel ¢esitlilik yonetimine rehberlik eden kolektif bir cerceve
saglayacaktir (Foldy, 2003). Sembollestirme kapasitesi, dil, jestler, gz temasi, ses tonu,
beden dili gibi unsurlari yani sira orgiitsel toren, kutlamalar, hikayeler, gelenek ve davranig
kaliplarindan beslenmekte olup; (Seymen, 2008) ¢ok kiiltiirlii takimlarda, 6rgiit kiiltiird, plan,
politika ve stratejilerin de ¢ok yonlil ve kapsamli olmasi gerekmektedir.

Ongoérii kapasitesi ilkesine gore; bireyler gdzlemlerini, diisiince ve sembollerle zihinlerine
kodlayarak ileriye doniik planlar yapma giicline sahiptirler. Davraniglara iliskin gelecege
doniik algilar, uygun davranisin iiretilmesine rehberlik eder ve davranmigsal yeterliligin
gelistirilmesinde diizeltici ayarlamalar icin i¢ standartlar saglar. Buna gore davranis,
gbzlemsel 6grenme yoluyla kazanilan bilgi, kesifsel deneyimlerden elde edilen ¢ikarimlar ve
sozli iletisimle elde edilen bilgilerin bilissel sentezleri sonucu olusur. Bilisi eyleme
doniistiirme mekanizmasi bu sentez sonucunda isler (Bandura, 1989). Bireyler bir davranis
gostermeden Once eylemlerinin sonuglarini degerlendirir, sonuglara iligkin 6ngoriilerde
bulunur ve gesitli beklentilere girerler. Bu 6ngdrii ve beklentiler gegmis deneyim ve bilgilere
dayanir (Devi vd., 2022). Beklenti Kurami’na gore; birey beklenti ile ¢abanin performansa
yol acacagina, performansin ddiillendirilecegine ve elde edilen sonuglarin degerinin yiiksek
olduguna inandig1 dl¢ilide giidiilenir (Lunenburg, 2011). Bu kuram kapsaminda ¢ok kiiltiirlii
takimlarda calisan bireyler, gelecege yonelik degerli 6ngorii ve beklentilere sahip oldugunda
verimli ve etkin ¢aligacaklardir. Kiiltiirler arasi algisal, biligsel ve davranigsal ¢cok yonlii
etkilesim sonucunda paylagilan, benimsenen, kapsayici ve kolektif bir pencereden bakilmasi
ve bdylece calisanlarin hedeflere yonelik davranig gostermesi saglanabilir (Thomas vd.,
2010). Bunun i¢inde ¢ok kiiltiirlii takimlarin ve ¢esitlilik yonetimi tasarimin etkili sekilde
yapilmasi gerekmektedir.

Ozdiizenleme kapasitesi ilkesine gore; bireyler, kendi kendini ydnetme potansiyeline ve
davraniglarda degisiklikler yaratan 6zdiizenleme mekanizmalarina sahiptir (Pajares, 2024).
Insan davraniglar1 genelde belli bir amaca yonelik oldugundan, &ngoriiyle diizenlenir.
Bireyler ne yapabilecekleri konusunda inanglar olustururlar, olasi davranislarinin olasi
sonuglarmi tahmin ederler, hedefler belirlerler ve arzu edilen sonuglara ulasmak i¢in harekete
gecerler. Bireyler, ongdriiyli kullanarak kendilerini giidiiler ve eylemlerini yonlendirirler
(Bandura, 1991). Ciinkii insanlar kendi hayatlarini kontrol etme ve diizenleme giiciine
sahiptirler (Wood ve Bandura, 1989). Karmasik is diinyasinda bireylerin 6zdiizenleme
kapasitesi, kolektif hedeflere yonelik performans ve sosyal yasama basarili bir sekilde katilim
acisindan 6nemli olmakla birlikte, tatmin duygusuna, uyuma, kisinin kendi varolusu ve refahi
iizerindeki kontroliine katkida bulunur. Ozdiizenleme kapasitesini kiiltiirel baglamda kabul
edilen degerlerle tutarh olacak sekilde gelistirmek, ortak bir hedefe ulagmak i¢in ¢alisan ¢ok
kdiltiirlii takimlarda 6nemli bir kaynaktir (Jaramillo vd., 2017). Caliganlar, farkl kiiltiirel
degerleri gozlemleyip deneyimleyerek, bu kiiltiirleri daha iyi anlayarak i¢sellestirebilirler.
Farkl kiiltiirlerden olusan, paylasilan ve benimsenen bir kolektif kiiltlir gelistirildiginde,
birey hedeflerini ve davramiglarim1 buna gore ayarlayabilir. Boylece calisan, gelistirilen
kolektif kiiltiire] modele uygun olarak 6zdiizenleme konusunda yeterlilik ve giidiilenme
gelistirebilir. Bu da kiiltirel] uyuma katkida bulunarak 6zdiizenleme gelisiminin kdiltiirel
degerler ile bireysel hedefler arasinda bir koprii olugsmasini saglar (Trommsdorff, 2009).
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Ozyeterlik ilkesine gére; inanglar, insanlarin, belirli bir performansa ulagsmak icin gerekli
eylem planlarimi orgiitleme ve yiiriitme yeteneklerine iligkin yargilarim1 ifade eder. Bu
nedenle, insanlarin nasil davrandiklari, gercekte neyi basarabileceklerinden ziyade,
yetenekleri hakkinda sahip olduklar1 inanglara baghdir. Ciinkii 6zyeterlik algilari, bireylerin
sahip olduklan bilgi ve becerilerle ne yapacaklarmi belirlemeye yardimci olur. Bireylerin
basarilar1 genel olarak ge¢mis kazamimlari, bilgileri veya becerileri ile birlikte
ozyeterliklerine olan inanglarma baghdir (Pajares, 2024). Ozyeterligi yiiksek olan bireyler,
kiiltiirel ¢esitliligi bir firsat olarak gorerek; yeni kiiltiirlerle etkilesime gegmeye ve onlardan
ogrenmeye aciktir. Dogru zihniyet, i¢sel glidiilenme, yogun dikkat, iletisim giicii ve enerjileri
sayesinde uygun sozlii ve sozsiliz araclari kullanabilirler. Boylece kiiltiirel cesitlilikten
kaynaklanan belirsizlik ve catigmalarla etkili sekilde basa ¢ikabilirler (Wawrosz ve Jurasek,
2021). Ozyeterlik, cok kiiltiirlii takimlarda, kiiltiirleraras1 uyumun bir onciilii olarak
goriilebilir. Ozyeterligi yiiksek olan ve cok kiiltiirlii cevreleri deneyimleyen bireyler,
kiiltiirlerarast iligkilerde uyumlu, 6zdenetimi yiiksek, empatik, sabirli, 6zgiivenli ve yliksek
bir igsel refaha sahip olurlar. Cesitlilik yonetimi kapsaminda kiiltiirel zekd kavramidan da
yararlanilabilir. Kiiltlirel zeka, ¢ok kiiltiirlii bir ortamda, birey i¢in kiiltiirel olarak yeni ve
bilinmeyen bir ¢evreye uyum saglama yetenegidir. Bagka bir tanimla kiiltiirel zeka, bireyin,
tiim Orgiit yararma farkl kiiltiirleri etkili bir sekilde kesfetmesine ve anlamasina imkan veren
cok boyutlu bir sosyo-zihinsel yap1 olarak ifade edilebilir. Kiiltiirel zeka seviyesi yliksek olan
bireyler, 1rk, etnik kdken ve milliyet vb. kiiltiirel ¢esitlilik ile karakterize edilen durumlarda
kolektif bakis acist ve ig birligi icin kosullar yaratir (Jurasek ve Wawrosz, 2023). Bu
kapsamda ytirtitiilen bir aragtirma verileri, kiiltiirel zeka ve 6zyeterlik arasinda pozitif yonlii
bir iligski oldugunu gostermektedir. Yiiksek kiiltiirel zekaya sahip bireyler, ¢esitlilige karsi
daha yiiksek bir hosgorii gosterirler, bunu bir bilgi kaynagi ve yeni seyler 6grenme firsati
olarak goriirler. Ayrica bu bireyler, kiiltiirler arasi iletigsim ve etkilesim konusunda basarilidir
(Wawrosz ve Jurasek, 2021). Kiiltiirel zekad seviyesi yiiksek bireyler icin, bir ¢alisma
grubunun kiiltiirel olarak cesitlilige sahip oldugunu algilamak, kiiltiirel zekalarinin degerli
oldugu anlamina geldiginden oOzyeterlige katki saglayacaktir. Ayrica bu bireyler,
kiiltiirleraras1 etkilesimi tesvik etme, sosyal simif ve i¢ grup ayrimeciligini azaltma, isbirligi,
bilgi paylagimi ve farkli kiiltiirel ¢evrelerden 6grenmeye acik olacaklardir (Alexandra vd.,
2021). Bu baglamda ¢ok kiiltiirlii takimlarin etkin yonetimi igin, insan kaynaklari
uzmanlarinin segme ve yerlestirme siireclerinde kiiltiirel zeka seviyesi yiiksek bireyleri tercih
etmesi Onerilebilir.

Kolektif yeterlik algist gelistirme unsuru, ¢ok kiiltlirlii takimlarin basarisi i¢in énemli bir
adimdir. Ciinkii kolektif yeterlik algisi, ¢ok kdiltiirlii takimin ve takim iiyelerinin duygularini,
diisiincelerini, giidiilenmelerini ve davraniglarini etkilemektedir (Donohoo vd., 2018, s. 42).
Kanada Universitesi’ndeki Asya, Avrupa, Amerika, Orta Dogu, Okyanusya ve Afrika’dan
gelen farkli kiiltiirlerden 6grenciler lizerinde yliriitiilen arastirma verilerine gore; ¢ok kiiltiirlii
simif ortamlarinin kolektif yeterlik algisimi artirdig: tespit edilmistir (Sargent ve Sue-Chan,
2001). Pensilvanya’da etnik koken, egitim, gelir, yas ve cinsiyet farkliliklar1 olan ¢ok kiiltiirlii
bir 6rneklem ile yiiriitiilen bir diger arastirma verilerine gore; yasca biiyiik iiyelerin kolektif
yeterlik algilarinin yiiksek oldugu, kadinlarin erkeklere gore daha yiiksek kolektif yeterlik
algis1 gosterdigi, etnik koken farkliliklarmin kolektif yeterlik algisim1 olumsuz yonde
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etkiledigi, yiiksek egitime sahip bireyler arasinda kolektif yeterlik algisinin daha yiiksek
seviyede oldugu tespit edilerek (Mennis vd., 2013); ¢ok kiiltiirlii takimlarin tasariminda bu
verilerden yararlanilabilecegi belirtilmistir. Benier ve Wickes (2016) tarafindan,
Avustralya’da yiiriitillen arastirma ile toplum veya topluluk igindeki c¢esitli kiiltiirel
farklilagmalarin kolektif yeterlik algisi lizerinde etkili oldugunu tespit etmislerdir. Elde edilen
bulgulara gore; kiiltiirel olarak cesitlilik gosteren bir toplulukta kolektif yeterlik diizeyini
etkileyen en dnemli unsurun giiven ve iletisim zorluklarina neden olan dil engellerinden
kaynaklandig tespit edilerek; cok kiiltiirlii takimlarin basarisi i¢in bu engelleri kaldirmaya
yonelik egitim programlari 6nerilmektedir.

o Davrams gelistirme; Orgiitiin, ¢cok kiiltiirli takimlara ve ¢esitlilik yonetimine yonelik bakig
ac1si, takim iiyelerinin gruptaki kiiltiirel farkliliklara dair alg1 ve deneyimlerine iligkin biligsel
cergeveler saglar. Bu ¢erceve, ¢ok kiiltiirlii takim iiyeleri arasinda, grup igi ve kiiltiirlerarasi
iletisim, iligki, 6grenme, uyum, karsilikli deger ve saygi duygularim etkileyerek; kolektif
yeterlik algisi gelistirir (Ely ve Thomas, 2001) ve davranislari etkiler. Cok kiiltiirlii takimlarda
davranisg, degerli sonuglar iiretip, beklentileri karsiliyorsa gelisir. Béylece ¢ok kiiltiirlii takim
iiyesi, hedeflerine ulagmak i¢in uygun davranisi benimsemeye ve onu gelecekte tekrarlamaya
giidiilenecektir (Pajares, 2024).

Cok kiiltiirlii takimlarda, kolektif olarak ¢alismanin ve kolektif yeterlik algisi1 gelistirmenin
olumlu sonuglart oldugu tespit edilmistir. Kiiltiirel ¢esitlilige kars1 olumlu alg1 ve tutuma sahip
olan calisanlar hem bireysel olarak hem takim olarak etkilesime girdiklerinde daha verimli
calistiklar1 ve daha yaratici fikirler iirettikleri gdzlenmistir (Hofhuis vd., 2013). Bu da giiniimiizde
cok kiiltiirlii takimlarda, calisanlarin kolektif yeterlik algi diizeyleri ile iliskilendirilebilir. Kolektif
yeterlik algisinin gelistirilmesi ile ¢ok kiiltiirlii takimlarda, “kiiltiirlerarasi etkilesim ve
belirleyicilik, farkh kiiltiirlerden ogrenme, kiiltiirel gozlem ve deneyimleri igsellestirme, gelecege
yonelik degerlendirme ve bunun sonucunda kendini ayarlama, ézyeterlik ve kolektif yeterlik algist
gelistirme, kolektif takim diistincesi gelistirme ve kolektif bir davramis gelistirme” unsurlar
temelinde siireg, ¢aligma, yapi, yonetim ve is tasarimi yapilmasi faydali olacaktir.

7. SONUC VE TARTISMA

1990’11 yillarda ABD’de yasanan kutuplagsmalardan dolay1 ayrimciliga vurgu yapilmak
lizere ortaya cikan “Cesitlilik Yonetimi”, kavrami giiniimiizde genel olarak, Orgiitlerde
calisanlarin sahip oldugu ve onlar1 diger ¢alisanlardan farkli kilan 6zellikleri dikkate alip saygi
duyarak yonetilmesi, olarak ifade edilmektedir (Ayar, 2020). Birgok iilke, artan bi¢imde ve
miktarda insan c¢esitliligini biinyesinde barindirir hale gelmistir. Bu nedenle, toplumsal
politikalarda “tiirdesligin” degil, “farkliligin” deger gbrmesi gerektigi, bu nedenle “cesitliligi”
destekleyecek ve bir arada tutacak toplumsal yapilarin olusturulmasi ve siirdiiriilmesinin zorunlu
oldugu, bircok diisiiniir, siyaset bilimci ve sosyolog tarafindan giiclii sekilde ifade edilmektedir
(Vatandas, 2002).

Kiiltiirler, ¢esitlilik iceren, dinamik ve sosyal sistemlerdir. Kiiresellesme olgusu, toplumsal
hayata yerlestikce, zaman, mesafe, mekan ve ulusal sinirlar1 agan bir siber diinyaya dahil olma,
cok kiiltiirlii istihdam, kiiltiirler arasi iligkiler ve kiiltiirel ¢esitliligin yonetimi 6nemli hale gelmis
(Bandura, 2002); ulus 6tesi kaynaklardan yararlanmay1 saglayacak, kolektif yeterlik algis1 yiliksek
ve cok kiiltiirlii takimlar halinde ¢aligma, yaygin olarak uygulanmaya baslanmistir (Bandura,
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2001). Cok kiiltiirlii takimlarm yap1 taslar1 olan bireylerin kolektif yeterliliklerine dair ortak
inanglari, kolektif ¢aba yoluyla ulagmaya caligtiklar1 ortak gelecegi etkiler (Bandura, 2002). Bu
yiizden oOrgiitlerde ¢ok kiiltiirlii takimlarin yonetimi, kiiresel iggiiciinii etkin sekilde yonetme,
saglayacagi faydalardan yararlanma ve rekabet iistiinliigiinii stirekli kilmada hayati 6neme sahiptir
(Sippola ve Smale, 2007). Calisanlarinin kiiltiirel kimliklerine ve farkliliklarina duyarli olan ¢ok
kiiltiirlii takimlar araciligi ile hem bireylerin kisisel 6zelliklerine hem de bireylerin olusturdugu
takimlarin ozelliklerine odaklanarak; kiiltiirel cesitlilik olgusunu calisanlarin ihtiyaglar ve
Orgiitsel amaglar arasinda bir biitiinlestirme stratejisi olarak kullanmak miimkiin olmaktadir
(Robbins ve Judge, 2017).

Kolektif yeterlilik, sosyal etkilesim ve isbirligi temellerinde ele alinan, g¢aliganlarin
paylastigi, iizerinde uzlastig1 ve birlikte deneyimledigi bir 6zelliktir (Pecukonis ve Wencour,
1994). Kolektif yeterlik algis1 temelinde, bireysel performansa degil takimm performansina
odaklanma ve istenilen sonuglara ulagilamadiginda ise bireylerin hatalarina degil takimin ortak
calismasimdan kaynaklanan sorunlara yonelmek esastir. Kolektif yeterlik ve yetkinligi saglamak
icin; bitlinlestirici stratejiler, cesitli senaryolar, rol degistirme, vaka ¢aligmasi, takim caligmasi
gibi mesleki, sosyal egitim ve etkinliklerden yararlanilarak, siirece dair geri bildirim, etkin liderlik
ve siirekli 6grenme firsatlari sunmak 6nemli goriilmektedir (Shinners ve Franqueiro, 2017). Bir
oOrgiitlin biitiiniinde kolektif yeterlik algis1 ne kadar yliksekse, ¢alisanlarin giidiilenmeleri, engeller
ve sorunlar karsisinda dayanma giiglerinin ve performanslarinin da o kadar yiliksek olmasi
beklenmektedir (Bandura, 2000). Ayrica kolektif yeterlik diizeyi yiiksek calisanlar, iginde yer
aldiklar takima olan giiven ve inanglar1 sayesinde, takimlarmin gelecekte karsilasilabilecek zor
durumlarin iistesinden gelebilecegine iligskin iyimser bir anlayis gelistirirler. Cilinkii kolektif
yeterlik, takimlarin bir is igin goOsterebilecekleri ortak gayretin ve sorunlar karsisinda
gosterebilecekleri miicadele giiciiniin diizeyini etkilemektedir (Giirgay vd., 2009). Bu yiizden, ¢ok
kdiltiirlii takimlari, kiiltiirleraras1 paylasilan bir kolektif yeterlik algis1 olugturmasi, basarili bir
cesitlilik yonetimi i¢in anahtar gérevi gorecektir.

Bandura (1986)’ya gore; beklentiler, diisiinceler, inanglar, 6z algilar, hedefler ve niyetler
davranisa sekil ve yon verir. Bireyler siirekli etkilesim halinde olduklart bir ¢evrede birlikte
yasadiklar igin 6z yeterlik kavrami kolektif yeterlik kavrami ile genisletilmistir. Ciinkii bireyler,
kisisel hedeflerine ulasmak icin birlikte ¢alisirlar (Pajares, 2024). Insan davranisina ydnelik
kapsamli bakis a¢is1 nedeniyle, sosyal biligsel kuram, bireyin kisisel gelisimini, uyumunu ve farkl
kiiltiirel ortamlardaki degisimini agiklamak i¢in uygun bulunmaktadir (Bandura, 2002). Bu
kurama gore; dinamik ve degisken cevrelerde faaliyet gosteren oOrgiitlerde karmagik kosullar
altinda, ¢alisanlar1 duygusal ve biligsel olarak anlamak, ¢alisan, davranig ve ¢evre arasindaki ¢ift
yonlii etkilesimi yonetmek, orgiitlerin basarist agisindan 6nemli bir etki yaratmaktadir (Bandura,
1991). Orgiitler, sosyal bilissel kuranm bir ¢ergeve olarak kullanarak, cok kiiltiirlii takim {iyesi
calisanlarinin  duygusal durumlarini iyilestirmek, onlarn 6z yeterliklerini ve diislinme
aligkanliklarin1 diizenlemek, akademik becerilerini ve 6zdiizenleme uygulamalarini gelistirmek,
orgiitsel cevre ve etkilesimlerini artirmak i¢in stratejiler gelistirebilirler (Pajares, 2024). Hollanda
ve Kanada’da yiiriitiilen bir aragtirma verilerine gore, kiiltiirel olarak gesitlilik gosteren kolektif
O0grenme gruplarinin, 6grencileri kiiresellesmis bir diinyaya hazirlamada degerli bir kaynak olarak
goriildiigi; kiiltiirel cesitliligin, gruplarin yalmzca biligsel degil ayni zamanda davranigsal
adanmigliklarin1 artirdig: tespit edilmistir (Poort vd., 2022). Bu kapsamda kiiltiirel ¢esitliligin
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kacinilmaz oldugu giiniimiizde Sosyal Biligsel Kuram temelinde, ¢ok kiiltiirlii takimlarda,
paylasilan bir kolektif yeterlik algis1 gelistirebilen toplumlarin, 6rgiitlerin, bolgesel, ulusal ve
uluslararasi isbirliklerinin, hedeflerine daha kolay ulasacagi sdylenebilir.

Bununla birlikte ¢ok kiiltiirlii takimlarda, ¢esitliligi kucaklayan bir orgiit kiiltiirii, orgiitsel
destek ve tesvik politikalari, kapsayici insan kaynaklari uygulamalar, tesvik edici liderlik
modelleri, paylasilan hedefler ve herkese acik iletisim siirecleri ile orgiit i¢in en uygun yonetim
stratejilerinin uygulanmasi onemlidir. Her kiiltiirde kolektif yeterlik algisi, performans ve
iiretkenlige katki saglar. Bu nedenle orgiitler tarafindan, yeterlik inanglarini gelistirme, bu algilan
hedeflere yoneltme ve yonetebilmek icin ¢ok kiiltiirli takimlarin en etkin sekilde tasarimi
(Bandura, 2001) ve kiiltiirler aras1 kolektif bir bakis agisi ile yliksek bir kolektif yeterlik algist
gelistirilmesi 6nemlidir. Cok kiiltiirlii toplumlar, sosyokiiltiirel degisimler ve ortaya ¢ikan iletisim
kaliplari, dijital teknolojilerin, kiiresellesmenin ve degisen toplumsal normlarin etkilesimiyle
sekillenmektedir. Bu degisimler, yeni kiiltiirel kodlarin evrimine, kiiltlirleraras1 kolektif
yeterliligin dnemine ve iletisimin doniisiimiine yol agmaktadir. Bu doniisiimiin etkisi sadece is
hayat1 ve orgiitlerde degil egitim, saglik hizmetleri, spor, sanat vb. olmak {izere toplumun her
alaninda goriilebilir (Evurulobi vd., 2024). Dolayisiyla, bu ¢alisma yonetim ve orglit alaninda
ylirtitiilmiis olmakla birlikte, ¢ok kiiltiirliillik baglaminda farkli disiplinlerdeki arastirmalara
(toplumsal aragtirmalar, medya iletisimi, etik, egitim, saglik, spor vb.) referans teskil edecegi
ongoriilmektedir.

Son s0z olarak; kiiltiirel ¢esitlilik gosteren galisma ortamlarinin drgiitleri ¢ok kiiltiirlii
takimlar halinde ¢aligmaya yonlendirdigi ve bu takimlarin basarisinda kolektif yeterlik algisi
temelinde uygulanacak olan gesitlilik yonetimi modellerinden faydalanilabilecegi anlasilmistir.
Bundan sonraki siirecte, dijital ortamlarda galigan ¢ok kiiltiirlii takimlarin etkin yonetimi {izerine
caligmalar yapilmasinin alanyazina daha ileri diizeyde katki saglayacagi 6ngoriilebilir.
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EXTENDED ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN CULTURAL DIVERSITY MANAGEMENT AND
COLLECTIVE EFFICACY IN MULTICULTURAL ORGANIZATIONS: A MODEL
PROPOSAL BASED ON SOCIAL COGNITIVE THEORY IN THE CONTEXT OF
MULTICULTURAL TEAMS

Introduction

With the acceleration of globalization, cultural diversity in organizational structures has
become increasingly evident and this has led to the emergence of new dynamics in organizational
management. Especially in today’s world where multicultural teams have become widespread,
the ability of individuals from different cultural backgrounds to work effectively towards common
goals poses both opportunities and challenges for organizations to achieve their strategic goals.
In this framework, the management of multicultural teams has become an increasingly critical
issue in terms of organizational efficiency. The effective management of cultural differences
makes it possible to establish trust, harmony and cooperation among team members and thus
contributes to increasing collective success. At this point, the success of multicultural teams is
based not only on technical knowledge and skills, but also on the perception of collective efficacy,
which reflects team members’ beliefs about achieving success together. The main purpose of this
study is to examine the relationship between cultural diversity management and collective
efficacy in multicultural teams and to explain this relationship through a theoretical model
developed within the framework of Social Cognitive Theory.
Conceptual/Theoretical Framework

The theoretical basis of the research is Albert Bandura’s Social Cognitive Theory. This
theory suggests that individuals' behaviors are shaped not only by internal factors but also by the
interaction of environmental and cognitive factors. Collective efficacy, which is an important
concept within the framework of the theory, includes not only individuals’ beliefs about their own
efficacy, but also their beliefs about the success of a group or team in achieving common goals.
Especially in the context of multicultural teams, the perception of collective efficacy is shaped by
intercultural interactions among team members, learning from different cultural knowledge and
experiences, acquiring knowledge through cultural observations and internalizing this knowledge.
In addition, social cognitive mechanisms such as strategic evaluations of the future, self-
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regulation skills and individual self-efficacy also play an important role in the formation of
collective efficacy perception. The conceptual model developed in this study addresses these
social cognitive processes in a holistic manner to explain the construction of collective efficacy
in multicultural teams.
Method

This study was structured within the framework of a qualitative approach and was
conducted with the literature review method. In the study, the theoretical studies in the national
and international literature on cultural diversity management and collective efficacy were
systematically analyzed. In line with these reviews, a theoretical model explaining the
development of collective efficacy in multicultural teams was proposed based on the basic
principles of Social Cognitive Theory. The model aims to explain how social interaction processes
within the team can be integrated with the effective management of cultural diversity and how
these processes contribute to the perception of collective efficacy. The model aims to show how
social interaction processes within teams can be integrated with effective management of cultural
diversity.
Findings

The findings reveal that in order to successfully manage multicultural teams, it is not only
sufficient to recognize cultural diversity, but also diversity should be transformed into a collective
power at the team level. The model developed on the basis of Social Cognitive Theory describes
a learning process in which team members can learn from each other through observation,
internalize different cultural experiences by symbolizing them, and develop a collective behavior
to achieve common goals as a result of these processes. In this process, the level of intercultural
interaction, self-regulation skills and collective foresight capacity for the future stand out as the
main determinants that increase the collective competence levels of teams.
Discussion and Conclusion

The management of multicultural teams requires the development of a shared
consciousness, trust and collective capacity to act beyond individual skills. The developed model
provides a holistic assessment of intercultural influence and determinism, learning from different
cultures, internalizing cultural observations and experiences, future-oriented evaluation, self-
regulation, development of self-efficacy and collective efficacy perception and behaviour. In this
context, the theoretical tools offered by Social Cognitive Theory provide a powerful framework
for team members to develop cultural awareness, learn from each other and unite around a
common belief of success. The developed model reveals how cultural diversity in multicultural
teams contributes to organizational effectiveness through collective efficacy; in this respect, it
both makes a theoretical contribution to the organizational behaviour literature and provides a
practical roadmap for practitioners in the context of international business and multicultural
organizations.
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