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Örgütlerde Çeşitlilik Kavramı ve Çeşitliliğin Yönetimi

ÇEŞITLILIK VE ÖRGÜTLERDE 
ÇEŞITLILIK YÖNETIMI

1950’ler ve 60’ların özgürleşme ve eşitlik hareketleri, 
sivil hakların ve adil istihdam talebinin yüksek ses-
le telaffuz edilmesi, olumlu eylem/pozitif ayrımcılık 
gibi uygulamalar çeşitlilik yönetimi konusuna zemin 
hazırlayan gelişmelerdir. Bununla beraber, 1980’ler 
sonrası tüm dünyada yeni bir paradigmanın yükselişe 
geçtiği bir dönem olmuştur. Berlin duvarının yıkılışı, 
Sovyetler Birliği’nin dağılması, çift kutuplu dünya-
dan çok merkezli bir dünyaya geçiş; sosyal, kültürel 
ve politik anlamda pek çok değişime neden olmuştur. 
Küreselleşmenin sonucu olarak insanların, kültürün, 
hammaddenin, bilginin, teknolojinin sınır tanımaz 
bir şekilde dolaşıma girmesi pek çok coğrafyada ve 
ülkede iş gücü demografisini de dramatik bir şekilde 
etkilemiştir.

1987 yılına kadar ABD’de de göz ardı edilen bir 
kavram olan çeşitlilik yönetimi, 1987 yılında Hudson 
Enstitüsü tarafından yayınlanan “İş gücü 2000” ve 
“İş gücü 2020” raporları ile önemli bir konu olarak 
gündeme gelmiştir. Bu raporlarda, ABD nüfusunun 
hızla çeşitlenmekte olduğu ve bunun bir etkinlik so-
runu olarak ele alınması gerektiği ortaya konmuştur. 
1990 yılında Roosevelt Thomas’ın kullandığı çeşitlilik 
yönetimi kavramı bu tarihten itibaren tüm dünyaya 
yayılmaya başlamıştır. Demografik, kültürel, politik 
sebeplerin de etkisiyle çeşitlilik yönetimi kavramı 
ABD kökenli bir insan kaynakları pratiği olagelmiştir. 
Bu doğrultuda çeşitlilik yönetimi “işgücü farklılıkla-
rını anlamak ve bu farklılığı hem bireylerin hem de 
örgütlerin yararına yönetmek amacıyla doğru sistem-

leri kurmak” olarak tanımlanmaktadır. Bu kavramda 
vurgu, çeşitlilik arz eden işgücünün örgüte çekilmesi 
ve bu işgücünün potansiyelinin ortaya çıkarılması ile 
örgütün performansının artırılmasındadır (Kelly ve 
Dobbin, 1998; Thomas, 1990; Cox ve Blake, 1991). Bu 
tanımda yer alan çeşitlilik kavramının birincil boyu-
tunda ırk, cinsiyet, etnik köken, yaş, engellilik duru-
mu, cinsel yönelim yer alırken; ikincil boyutlarda ise 
din, dil, ailevi durum, gelir düzeyi, iletişim ve çalışma 
tarzı ve deneyim gibi unsurlar bulunmaktadır (Milli-
ken ve Martins, 1996). ABD’de ortaya çıkan çeşitlilik 
yönetimi yaklaşımı zaman içerisinde Avrupa’ya da 
yayılmıştır. Ancak örgütsel etkinliğin temel motivas-
yon olduğu ABD örneğinden farklı olarak çeşitlilik 
yönetiminin Fransa, Hollanda, Danimarka gibi Av-
rupa ülkelerinde farklı motivasyonlar çevresinde ya-
pılandığı görülmektedir. Örneğin çeşitlilik yönetimi 
Danimarka’da demokrasi, bireysel gelişim ve sosyal 
sorumluluk gibi konular çerçevesinde ele alınırken; 
Hollanda’da ise sosyal sorumluluk ve eşitlik vurgulu 
bir sürece işaret etmektedir. Bu örneklerden de anla-
şılacağı üzere çeşitlilik yönetimi yaklaşımı, bağlama 
gören değişen mahiyette olmuştur. ABD’de daha çok 
etkinlik, performans hedefi ekseninde şekillenirken; 
kıta Avrupa’sında eşitlik, demokrasi, sosyal bilinç 
sosyal sorumluluk gibi daha özgeci (alturistik) bir 
çerçevede ele alınmış ve hayata geçirilmiştir. Çeşitlilik 
kavramına yönelik yaklaşım içinde yer aldığı ülkenin 
sosyal, ekonomik, politik ve demografik özelliklerine 
göre farklılık göstermekte ve sonuç olarak çeşitlilik 
yönetimi denildiğinde hayata geçirilen uygulamalar 
da farklılaşmaktadır.
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sayıcılık, farklı etnisite, yaş grupları, cinsiyet kimliği, 
cinsel yönelim, sosyo-ekonomik sınıf, ırk grubundan 
çalışanların değer gördükleri ve taleplerinin hayata 
geçirildiği örgütlerdir. Bir çalışmanın bulguları, ku-
rumlarda farklı yaş gruplarından çalışanların bulun-
masının, yani genç ve yaratıcı beyinlerin tecrübeli 
ve yetenekli zihinlerle beraber çalışmalarının örgü-
tün pazar payını ve performansını artırdığını ortaya 
koymuştur (Bashir ve ark., 2021). Barak’ın (2011) 
geliştirmiş olduğu modele göre örgütlerde kapsayı-
cılık deneyimine etki eden en önemli unsur liderler-
dir. Kapsayıcılık-dışarıda bırakma gibi motivasyon 
ve davranışlar üzerinde önemli etkiye sahip iki olgu, 
kaygı, öz-güven depresyon ve doyumla da bağlantı-
lıdır. Kapsayıcı liderler, örgüt içindeki çeşitlilik sa-
hibi çalışanları takım çalışmaları içine davet ederler, 
kapsayıcı bir dil geliştirirler. Özellikle otantik liderler 
kapsayıcılığı teşvik için gerekli olan öz-farkındalık, 
ahlaki bütünlük, başkalarıyla adil ve açık iletişim gibi 
özelliklere sahiptir. Otantik liderlik, kapsayıcı örgüt 
uygulamalarına katkıda bulunan ve bu uygulamaların 
çalışanlarca doğru bir şekilde algılanmasını sağlayan 
bir liderlik türüdür (Cottrill ve ark., 2004). Liderler 
örgütlerin kapsayıcı yaklaşımlarını eylemlere dönüş-
türecek kişilerin başında gelmektedirler. Çeşitliliğin 
farkında olan örgütler vizyonlarına, stratejik hedefle-
rine bu farkındalığı eklerler.
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