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Cesitlilik, ginimiz ortaminda karsilastigimiz kapsamli ve son derece glincel bir konudur. Kurumda gesitliligi
konusmak gerekir, ¢clinkii 6nemli arastirmalar cgesitliligin hem isyeri verimliligi, hem de kurumsal deger

Uzerinde somut bir etkisi oldugunu gostermektedir. Bunun aksine, kurumda gesitlilik olmamasi i¢ denetim
faaliyetinin fark etmesi gereken tiim diger riskler kadar alakal bir kurumsal risktir.

Uluslararasi Mesleki Uygulamalar Cergevesine (UMUCG) goére, “risk temelli ve objektif glivence, tavsiye ve
anlayislar sunarak kurumsal degeri artirmak ve korumak” i¢ denetimin misyonudur. Kiresel Bakis Aclilari ve
Anlayislarin bu baskisi, gesitliligin isyeri Gzerindeki olasi etkileri ve ayrica, kurumdaki verimliligi ve kurumsal
degeri nasil etkiledigi konularini aydinlatmaktadir. Ayrica, i¢ denetgilerin hem kendi faaliyetinde, hem de bir
bitin olarak kurum biinyesinde karsilasilabilecek her sekliyle gesitlili§i neden savunmalari gerektigini de
aciklayacaktir.

Qe§it”|ik Nedir? Cesitiiigin Tanim

1: farkl unsurlara sahip olma veya
farkh unsurlardan olusma
durumu: CESITLILIK, ézellikle: bir
gruba farkl tipte insanlar (6rnegin

Cesitlilik konusunu gerektigi gibi konusabilmek igin,
cesitliligin ne anlama geldigini belirlemek 6nemlidir. Bu,
gorindigli kadar kolay bir gorev degildir; kelimenin

sadece soOzlik anlamina bakmaktan daha fazlasini farkli irk veya kiiltiire sahip insanlar)
gerektiren bir gorevdir. dahil etme ya da okullarda gesitlilige
) tesvik etmeyi hedefleyen kurumsal
Iste Orneklerden sadece biri: Amerikan Kolejler ve programlar.

Universiteler Birligi'ne gore gesitlilik “Bireysel farkliliklar

(6rnegin kisilik, bilgi birikimi ve hayat tecriibeleri) ve 2: farkli unsur veya o6zelliklerden
grup/sosyal farkhhklardir (6rnegin irk/etnik kdken, sinif, olusma hali: muhtelif olma hali: fikir
cinsiyet, cinsel ydénelik, memleket, kabiliyet ve ayrica, cesitliligi.

kaltirel, politik, dinsel veya diger baglantilar).”*
Kaynak: https://www.merriam-

webster.com/dictionary/diversity

Cesitlilik ve Kapsayicilik
Arasindaki iligki

Cesitlilikle ilgili konusmalara kapsayicilik kavrami da dahil edilmelidir hatta o kadar ki bircok yayinda C&K
kisaltmasi kullanilarak gesitlilik ve kapsayicilik bir arada verilmektedir. Her ne kadar bu iki terim birbiriyle
baglantili olsa da, ikisini birbirine karistirmamak énemlidir. Cesitlilik terimi insan farkliliklarina iliskin tim
spektruma (cografi, etnik, kiltirel, cinsiyet, din, yas ve ayrica, fiziksel ve zihinsel engellerle iliskili farkliliklar)
atif yapar; 6te yandan, kapsayicilik terimi Gallup’un yazdigi bir makalede belirttigi gibi “kulttrel ve gevresel
aidiyet hissini” ifade eder.?

Bu makalede sunlar belirtilmektedir: “Kapsayicilik, ¢esitlilik kavramindan c¢ok farkh bir kavram olarak
anlasilmahdir; ¢linkli demografik siniflardan birine dahil olan kisiler kurumda kendilerini kabul edilmis
hissetmedikce, o kurumda demografik 6zellikler agisindan genis bir yelpaze olmasi tek basina kurumun
genel tablosunda herhangi bir fark yaratmayacaktir.”3
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Psikolog Bill Crawford, bu iki kavram arasindaki farki su sekilde tanimlamaktadir: “Cesitlilik kavrami tek
bagina bir tanimken, kapsayicilik kavrami etkili ekip ve kurumlar igin olmazsa olmaz bir etkilesim bigimini
tanimlamaktadir.”*

Anlami Degisen Bir Tanim

Bu tir orneklere ragmen, cesitlilige iliskin tanimlar
tartismanin baglamina bagl olarak degismeye devam

Z ST o .

eder. Cesitliligin nasil tanimlandigi gruptan gruba ya da CE§It|I|Ik. Hep birlikte

bireyden bireye 6nemli élciide farklilik gésterebilir. bagimsiz dusinebilme
sanatidir.”

Ornegin, 2015 yilinda Deloitte ve Billie Jean King
Leadership Institute firmalarinin yaptigi bir calisma, ikinci
diinya savasi sonrasi soguk savas éncesi doganlar (baby — Malcolm Forbes?
boomer) ve X Kusagi Uyelerine kiyasla, Y kusagi Gyelerinin

(millennial) cesitlilik ve kapsayicilik kavramlarini farkl

yorumladigini géstermektedir. Bu galismaya gore, Y kusag cesitliligi farkli sosyal ¢evrelerin, tecriibelerin ve
perspektiflerin bir ekip blinyesinde harmanlanmasi olarak gorirken, kapsayicilik kavrami farkh fikir ve
perspektiflere sahip kisilerin agik katilimina deger veren isbirlik¢i ortamin desteklenmesine atif yapar. Bu
goris, cesitlilik kavramini cinsiyet, irk, din vb. faktorlere bakilmaksizin adalet ve koruyuculuk gosterme
olarak ve ayrica, kapsayicihgl da bireyleri bu faktorleri gozetmeden kaynastiran bir ortam yaratma olarak
goren bebek patlamasi ve X kusagindan dogrudan dogruya farklidir.

Bu ¢alismaya gore “Y kusagi, fikir ve goéruslerinin kabul gérmesini cok istemekle birlikte, daha yash kusaklara
kiyasla, hayatta ilerleyebilmek icin sahip oldugu farkli 6zellikleri 6nemsizmis gibi gostermeye gerek
olmadigini dusiinir. Y kusagi, glinimizde kurumlarin kapisindan girerken sahip oldugu kimligi kontrol
etmeyi reddeder ve bu karakteristik ézelliklerin isle ilgili sonug ve etkilere deger kattigina yiirekten inanir.”®

Cesitlilik ve kapsayicilik kavramlarinin nasil tanimlandigini etkileyebilen baska bir faktér de bélge ya da daha
ziyade, herhangi belirli bir bélgedeki spesifik demografik dzelliklerdir. Ornegin, Afrika 6zellikle de etnik
cesitlilik agisindan diinyadaki en gesitli kitalardan biridir. Afrika’da 2.000 dil ve en az 3.000 etnik grup vardir.
Bu rakamlari Harvard Institute tarafindan yapilan bir ¢alismaya gore diinyada etnik agidan en homojen
tlkeler arasinda yer alan Japonya ve Kore’yle karsilastiriniz.” Bir bélgede bu tartismanin kritik parcalarindan
birini etnik kéken olustururken, diger bir bélgede cinsiyet gibi diger faktorlere dikkat cekilebilir (Dlinya
Ekonomi Forumu’nun 2018 vyilinda yaptigl bir galismada yasama organinda, Ust diizey yonetici
pozisyonlarinda ve idari rollerde bulunan kadin sayisi agisindan yapilan siralamada Japonya 129. Kore ise
133. siradadir).® Baska bir ifadeyle, séz konusu bélge cesitlilik ve kapsayicilik kavramlariyla ilgili tartismanin
sartlarini tanimlamaya yardimci olur.

Bununla birlikte, verilen tiim tanimlar arasinda diinya genelinde tim taraflarin, 6zellikle de kiiresel odagi
olan isletmelerin ayni konusmada yer almasina izin veren birtakim ortak noktalar vardir. Diversity Primer
kitabi, kurumlarin gesitlilik ve kapsayicilik kavramlari icin kendi tanimlarini olusturmasina yardimci olacak li¢
rehber prensibi anahatlariyla belirtmektedir; ic denetim de bu slrece yardimci olmak icin bu prensiplere
basvurabilir. Bu kitaba gore, tim tanimlar:

B Temel insani degerlere saygi duymalidir. Kisinin ¢alistigi Ulkeye/bolgeye bakilmaksizin insan itibari ve
temel haklari en yliksek diizeyde 6nemli olmalidir.

B Yerel geleneklere saygi duymaldir. Kisiler faaliyet gosterdikleri Glkenin/boélgenin gelenekleri ve
kiltlrinin degismesini bekleyemez.
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B Ortak bir zemin bulmalidir. Evrensel fikirler ve yerel baglamin kesistigi durumlarda anlasmazliklarin
yasanabilecegi alanlar olacagini anlamalisiniz; yine de, herkesin hemfikir oldugu alanlar bulmaya galigin
ve bu alanlari daha kiiresel bir odaga dogru ilerlemek icin bir baslangi¢c noktasi olarak kullaniniz.®

Cesitliligin Kurumlar Uzerindeki Etkileri

Cesitlilik ve kapsayicilik kavramlari izerine daha ¢ok odaklanmanin kurumu finansal konulardan kiltirel
konulara kadar her yénden nasil olumlu etkileyebilecegini cok sayida calisma géstermektedir. i¢ denetim
faaliyetleri, bu ¢alismalar sonucunda elde edilenlerle ilgili kendilerini egitirlerse, paydaslarin dikkatini daha
kolay g¢ekebilir ve kurumsal degisiklige ilham verebilir.

Karliligin Artmasi

Ornegin, McKinsey & Company sirketinin 2018 yilinda yaptigi “Hizmetin Cesitlilik Yoluyla Sunulmasi
(Delivering Through Diversity)” bashkh bir ¢calisma, gesitlilik temelli girisimlerin kurumun karlilig Gzerinde
nasil 6nemli bir etkisi olabilecegini tespit etmek icin konuyu cesitli perspektiflerden ele almistir. Bu
calismada elde edilen bulgular asagidakileri icermektedir:

® idari ekiplerinde cinsiyet cesitliligi agisindan ilk kartilde yer alan sirketlerin karhlik konusunda daha iyi
olma ihtimali %21 ve Ustiin deger yaratmis olma ihtimali %27 oraninda daha fazladir.

m idari ekiplerinde etnik/kiiltiirel gesitlilik agisindan ilk kartilde yer alan sirketlerin sektére yén veren
karhhga sahip olma ihtimali %33 oraninda daha fazladir.

B Cinsiyet ve etnik/kultirel gesitlilik agisindan alt kartilde yer alan sirkerlerin ortalamanin lstiinde
karliliga ulagsma ihtimali, Mckinsey & Company veri setindeki tiim diger sirketlerden %29 oraninda daha
distiktiir.1°

2018 yilinda vyapilan bagska bir calismada, Boston
Consulting Group firmasi, Amerika Birlesik Devletleri’'nde
ortalama alti cesitlilikte yonetim skorlarina sahip “En yenilikgi sirket, ayni
sirketlere kiyasla, ortalama Ustlu c¢esitlilikte yonetim

>l e _ zamanda en gesitli sirket
skorlarina sahip sirketlerin inovasyon sayesinde %19

oraninda daha yiiksek kazanc sagladigini gérmiistiir. Bu olmalidir. Cesitlilige karsi
calismaya gore, cesitli yeteneklerden gesitli memleketlere olagan élg[jmlerin dtesine
kadar degisiklik gosteren farkliliklarin kazang¢ Uzerinde

onemli bir etkisi olabilir. Bu ¢alismaya gore “Eger farazi bakan blttncul bir

sirketimiz farklh bir sektorden 30 yonetici ise alacak olursa g('jr(j§UmL'|z var. CUnkU konu

(toplam ydnetim ekibinin %2’si), inovasyon gelirini tam

ylzde puan artiracaktir. 38 kadin yonetici (ekibin %2,5’i) ve Olaylara farkli bakmanin

veya sirketin genel merkezinin bulundugu llke disinda yeni fikirlere gebe oldugunu
Ulkelerden 23 yonetici (ekibin %1,5’i) ise almak da ayni .. ”
12 biliyoruz.

sonucu doguracaktir.
— Tim Cook, CEO, Apple*!

Ulke veya bolgeler, 6rnegin goc¢ gibi nedenlerle
demografik yapilarinda daha cesitli hale geldik¢e bu tir
faydalar makro seviyede de gorilebilir. The Hamilton Project firmasinin 2018 yilinda yaptigi bir calismada,
son derece becerikli kisilerin go¢ etmesinin inovasyon Uzerinde dogrudan ve pozitif bir etkisi oldugunu
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gbstermistir.’> Gé¢ Danisma Komitesi’nin 2018 yilinda yaptigi baska bir calismada, Birlesik Krallik’ta
goemenlerin isgliciindeki payinin %1 oraninda artmasi ve genel tiretkenlikte dlgllen %2 ila %3 puanlik artigin
birbiriyle iliskili oldugu gésterilmistir.}

Yetenek istihdami, Personelin Kurumda Tutulmasi ve
Performansin Yiikselmesi

Cesitlilik ve kapsayiciliga dikkat etmek, kuruma kar disinda
faydalar da saglayabilir. Glassdoor firmasinin 2014 yilinda
yaptig bir calismaya gore, is arayanlarin %67’si is teklifini “Facebook’ta, misyonumuzu
kabul etmeden ©6nce sirketin ¢esitlilige yonelik
uygulamalarini degerlendirmektedir. Bu degerlendirmeyi
yapan kisiler s6z konusu oldugunda, bu ylizde kadinlar igin olmazsa olmazdir. Birgok
%72 iken, beyaz olmayan kisiler icin %89’a kadar yiikselir.1®
Bu oranlar, aday calisanlarin beklentilerini karsilayabilen

veya asan kurumlarin nitelikli kisileri nemli élgiide daha ve kiltlird anlayan bir ekibe
kolay istihdam edebilecegine isaret eder.

gerceklestirmek icin gesitlilik

farklh toplumu, sosyal yapiyi

ihtiyacimiz var. Arastirmalar

Yetenek istihdam edildikten sonra, cesitlilik ve kapsayiciliga da ge§it|i|ige sahip ekiplerin
verilen 6zen ve dikkat o yetenegin kurumda tutulma
ihtimalini de artirmistir. Deloitte firmasinin 2017 yilinda
yaptigi bir ankete gore, calisan Amerikalilarin %72’si daha ve daha dinamik calisma
kapsayici oldugunu disindukleri bir kurum igin su anda
cahstiklart  kurumdan ayrilmayr dlslnecektir veya
diisiinebilir. Bu durum, 6zellikle Y Kusagi icin gecerlidir; konusunda daha iyi
ayni ankete gore, Y Kusagi olarak tanimlanan katilimcilarin
%30’u Onceki isini daha kapsayici kilture sahip farkh bir
kurum icin birakmistir.*’

karmasik problemleri cozme

ortamlarindan keyif alma

olduklarini gostermektedir.”

— Maxine Williams,

“Yetenek yarisinda, kapsayici bir kiltlr insanlari gergekten global head of diversity, Facebook?s

cekebilir ve dogru tutum benimsenirse kurumda

kalmalarini da saglayabilir. Ginimuzde, bazi insanlar igin

‘va hep ya hi¢’ durumu gecerlidir. insanlarin kendilerini dislanmamis hissetmelerini saglamak amaciyla,
kurumlarin gosterdikleri caba ve ¢alismalarin personelin kapsayicilik konusundaki beklentilerinin 6zline inip
inmedigini anlayabilmek icin kapsayiciliga yonelik gincel girisimlerini ¢ok yakindan degerlendirmesi
gerekmektedir,” diyor Deborah DeHass, Deloitte baskan yardimcisi ve kapsayicilik yéneticisi.28

Bunlara ek olarak, isyerinde gesitlilik ve kapsayicilik personeli kurumda tutmaya yardimci olmakla kalmaz,
ayni zamanda var olan personelin yiksek seviyede performans géstermeye devam etmesini de saglayabilir.
Cloverpop firmasinin 2017 yilinda hazirladigi beyaz biiltende, isyerinde gesitlilik ve kapsayicilik ile karar alma
sureci arasinda dogrudan bir baglanti oldugu gorulmistir; cesitlilik barindiran ekiplere 6nceden planlanmis
bir is karari alma gorevi verildiginde, bu ekipler bireysel karar alicilardan slrenin %87’sine kadar daha iyi
performans goéstermistir.®

Hindistan’da bulunan Lemon Tree Hotels, bu bulgulari resmeden bir 6rnektir. Bu kurum, genis kapsamli
isglicinde hem zihinsel ve fiziksel engelli kisileri, hem de ekonomik ve sosyal agidan dezavantajli
cevrelerden gelenleri ise almaya ve egitmeye 6ncelik vermektedir. Kurumun yaptigi dahili calismalara gore,
bu calisanlar ortalama c¢alisanlardan %15 oraninda daha verimlidirler; islerine karsi blyik o6lglide
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muikemmeliyetgi bir tutum benimserler ve ayrica, yipranma oranlari ortama ¢alisanlardan anlamh diizeyde
daha dusuktir. “Lemon Tree Hotels kurumunun kapsayicilik/cesitlilik felsefesi is modelimizin merkezindedir
ve ayrica, dezavantajli bireyleri is ortaminda yaygin hale getirmeye yonelik bir kiltir olusturduk,” diyor
Lemon Tree ydnetim kurulu baskani ve genel miidiirii Patu Keswani sirketi adina 2015 Asya insan Sermayesi
Odiilini kabul ederken.?°

Yonetim Kurulunun Performansinin Artmasi

Cesitliligin sagladig1 faydalar, her ne kadar farkh yollarla olsa da, yénetim kuruluna kadar uzanir. Credit
Suisse firmasinin 2012 yilinda 2.400 sirketle yapmis oldugu ve sik sik alintilanmakta olan bir ¢alismada,
yonetim kurullarinda kadin Giye bulunmayan kurumlara kiyasla, en az bir kadin yénetim kurulu Uyesi olan
kurumlarin hisse senedi getiri orani ve net gelir artisi %26 oraninda daha yiksektir.?

Bununla birlikte, bu bulgulara itiraz edilmistir. Pennsylvania Universitesi, Wharton Isletme Fakiiltesi
Profesori Katherine Klein bu konu hakkinda iki ayri meta-analizi (2015 yilinda yapilmistir; analizlerden birini
Post and Byron; digerini ise, Pletzer, Nikolova, Kedzior ve Voelpel yapmistir) gézden gegirdikten sonra
“Cinsiyet cesitliligi ve sirket performansi arasinda sifir iliski s6z konusudur,” demistir. “Bu politikaya iliskin
baska arglimanlar oldugunu disiiniyorum; ancak, bu politikay! cesitliligin kurumsal performansi
iyilestirecegine dayanarak gerekcelendirmeye calisiyorsaniz, elde edilen en iyi arastirma kanitlari gesitliligin
kurumsal performansi iyilestirecegini géstermemektedir.”??

Bununla birlikte, her ne kadar yénetim kurullarinda gesitliligin performans tizerindeki etkilerinin dogru olup
olmadigi tartisilsa da, bu ¢alismalarda yonetim kurulunda cinsiyet gesitliligi ve kurumsal sosyal sorumluluk
(CSR) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski oldugu gorilmektedir ve yatirimcilarin kurumsal sosyal
sorumlulugu sirketin genel sagligina iliskin bir gésterge olarak kullandigi durumlar giderek artmaktadir.?
2016 yilinda, Post and Byron 87 farkl galismanin sonuglarina iliskin bir meta-analiz yapmis ve yonetim
kurulunda cinsiyet cesitliligi ve CSR arasindaki korelasyonun ,15 oldugunu bulmustur. Bu da, yonetim
kurullarinda cinsiyet gesitliliginin sirketlerin CSR faaliyetleriyle mesgul olup olmamasinda yaklasik %1 oraninda
bir fark yarattigina isaret etmektedir. Her ne kadar bu kiguk bir korelasyon olsa da, yonetim kurullarinda
cinsiyet gesitliligi ve kurumsal performans arasindaki korelasyondan (,047 oldugu gorilmustiir) daha gtigltidir
ve bu da, yonetim kurullarinda cinsiyet gesitliliginin kurumsal performansta gézlemlenen %1 oraninda farkin
yaklasik onda ikisinden sorumlu oldugu anlamina gelmektedir.?

Bunlara ek olarak, PwC'nin halka agik ABD sirketlerinin Yillik Sirket Yoneticileri Anketinde (2019), ankete
katilanlarin %94’0 gesitliligin yonetim kurulu toplanti odalarina essiz perspektifler kattigini; %87’si yonetim
kurulu performansini arttirdigini ve %84’ yatirimcilarla iliskileri iyilestirdigini ifade etmistir.?

Yonetim kurulunda temsil edilme ve kurumsal performans arasindaki baglanti hala tartisiliyor olsa da, yonetim
kurullarinda daha fazla temsil edilme arzusu, 6zellikle de cinsiyet konusunda, diinya genelinde cesitli kanun ve
yonetmeliklerde agikga goériiniir hale gelmektedir. Ornegin, 2019 itibariyle, genel merkezi Kaliforniya
eyaletinde bulunan tiim halka acik sirketlerin yénetim kurulunda en az bir kadin bulunmak zorundadir.?®
Norveg¢ 2008 yilindan itibaren kota edilmis sirketlerin yonetim kurullarinin %40’inin kadinlardan
olusmasini gerektirmektedir ve ayrica, ispanya, Fransa ve izlanda’da da benzer diizenlemeler mevcuttur.

Aslinda, son 10 yilda yonetim kurullarindaki cinsiyet farki, yonetim kurulu tGyelerinin yénetim kurulunda
cesitlilik hakkinda gorislerinin degismesine katkida bulunan bir faktor olabilecek kadar 6nemli élglide
daralmistir. PwC’nin 2019 Yillik Sirket Yoneticileri Anketine gore, cinsiyet cesitliliginin yonetim kurullariigin
¢ok dnemli oldugunu belirten yonetim kurulu tyelerinin yilizdesi 2018 yilinda %46 seviyesinden, 2014
yiindan beri anketlerinde gorilmeyen %38 seviyesine dismustir. PwC analizinde sunlari ifade
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etmektedir: “Yillardir cinsiyet gesitliligine duyulan ihtiyaca kulak veren ve yonetim kurullarinin bu ihtiyaca
blinyesine yeniyonetim kurulu Uyelerini katarak verdigi cevabi tecriibe eden birgok kurum diger konulara
gecmeye hazir hissediyor olabilir.”?” Bu analiz, cinsiyet cesitliligimim yénetim kurullari i¢in artik dnemli
olmadigi seklinde degil, yonetim kurulu demografik 6zelliklerinin iyilestigi ve yavas yavas esitlik konusuna
yoneldigi ve ayrica, cinsiyet gesitliliginin giderek daha az Gzerinde distldiga seklinde yorumlanmalidir.

Etnik azinliklarin yénetim kurulu tyeligi yoluyla temsil edilmesi bir hayli daha yavastir, ancak genel olarak
arttigr gorilmustir. Heidrick & Struggles firmasinin Fortune 500 sirketleri icin 2018 yilinda yaptig bir
calisma, ilerleme kaydedilen alanlardan birkagini ve azinliklarin temsil edilmesi agisindan disen bir alani
gostermektedir. Sunu not etmek 6nemlidir: Bu istatistiksel veriler yonetim kurulu performansinda
herhangi bir iyilesme olduguna isaret etmese de, daha fazla temsil edilme konusunda manevi bir arzu
oldugunu ve asagida sayilanlarin gézardi edilmemesi gerektigini gosterir:

B 2009 yilinda Afro-Amerikan yonetim kurulu Gyeleri genel Uye sayisinin %5,3’Gnil olusturuyordu; bu
oran 2018’de %11’e yikseldi.

B Asyalive Asyali-Amerikan yonetim kurulu Gyelerinin ylizdesi neredeyse ikiye katlanmistir; 2009’da %3,9
olan bu yilzde, 2018’de %8’e ylikselmistir.

B 2018 yilinda ydnetim kurulu tyelerinin %4’i ispanyollardan olusuyordu; bu oran 2009’da %5,1’di.?

PwC’nin Yillik Kurumsal Firma Yoneticiler Anketi, ayrica, yénetim kurullarinin irksal-etnik cgesitliligin yonetim
kurullari igin 6nemli oldugunu ifade eden lyeleri i¢cin kaydedilen yiizde degerin, tipki cinsiyet konusunda
oldugu gibi, %34’ten %26’ya dustliglini gostermektedir. Kademe kademe olsa da ilerleme kaydedildigi
siirece bu sayilarin diismeye devam etmesi beklenebilir.?°

Cesitlilikle iliskili Riskler

Cesitlilik ve kapsayicihgin sagladig faydalarla ilgili tartismalar, bu tir adimlar atilmadiginda kurumun karsi
karsiya kalacagi riskler belirtiimeden sonlandirilamaz. iste i¢c denetim tam da burada paydaslarin hem
cesitlilik ve kapsayicihigin kuruma nasil fayda saglayabileceginin, hem de kurumun gesitlilik ve kapsayiciliktan
yoksun olmasinin uzun vadeli amaglari igin nasil bir risk teskil edebileceginin farkinda olduguna iligkin
gilivence vermede rol oynayabilir.

Ornegin, cesitlilikten yoksun olmasi kurumu daha biiyiik bir sorumluluk riskine maruz birakabilir. FINPRO
ABD sirketinin Boston ayaginda inovasyon yoneticisi olarak galisan Machua Millett, Business Insurance
Cesitlilik ve Kapsayicilik Enstitlist liderlik konferansinda bir panel tartismasi sirasinda “Sorumlulukla ilgili
istihdam uygulamalari icin, cesitlilik bir risk yénetimi teknigidir,” demistir.3° Millett, genelde calisanlarin
tedarikgiler veya misteriler gibi lglncl sahislar taciz etmesinden kaynaklanan, Uglincl sahis istihdam
uygulamalarina iliskin davalari 6rnek olarak vermistir. “Aldiginiz risk Gzerine dusltnen akilli ve muhtelif
calisanlariniz oldugunda bu tip davalar acilmasi daha az muhtemel olur,” demistir.3!

Cesitlilikten yoksun olmasi kurumun sundugu mal ve hizmetleri de olumsuz etkileyebilir. Ornegin etnik
acidan homojen bir ¢alisma ortaminda, belirli bir demografik grup icin rahatsiz edici veya uygunsuz olarak
goriilebilecek tuketici odakl icerikleri tespit etme ve degerlendirme becerisine sahip olmayabilir. Genelde,
eger bu tlr icerikler kamuya sunulursa, karsilasacag glicli ters tepki sirketin itibarina uzun vadeli 6nemli
zararlar verebilir. Bizfluent firmasi, cesitlilik ve kapsayicilik girisimlerinin uygunsuz uygulanmasindan
kaynaklanabilen ve “duyarsiz ¢ikti” olarak adlandirdigi durumlara érnekler siralamaktadir. Daha muhtelif ve
kapsayici bir ¢alisma ortami tiim bu sorunlari tek basina tanimlayamasa da, Uriin pazarlama asamasina
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ulasmadan 6nce dikkate alinmasi halinde, perspektif ve tecriibelerden olusan miimkiin oldugunca genis bir
spektrum faydali olabilir:

B Baslik, slogan ve diger metinlerin kotu gevrilmesi.

m  Belirli bazi kelimelerin yan anlamlari ve c¢agrisimlarinin yanhs anlasiimasi nedeniyle istemeden
asagilayici veya rahatsiz edici ifadeler kullaniimasi.

B Biri harig tiim demografik gruplar icin etkisiz pazarlama faaliyetleri.

B Farkl tiketici gruplarinin Griinleri nasil yorumlayacagi ve kullanacagi hakkinda varsayimlar.3?

Kurumlarin bel bagladiklari tiketicilerin gesitlilik ve kapsayicilik kavramlarina eskiden oldugundan ¢ok daha
fazla dikkat ettiklerine iliskin basit gercegi de not etmek gerekir. Nielsen firmasinin 2014 yilinda yaptigi bir
calismaya gore, kuresel tiketicilerin %55’i olumlu sosyal etki yaratan sirketlerin sundugu uriin ve hizmetlere
daha fazla ticret 6demeye isteklidir.3® 180 kurum CEQ’sunun sirketlerin mal ve hizmet Ureticileri olarak
Ustlendikleri roli agsmasi gereken bir sosyal sorumluluga sahip olmalari gerektigi yoninde goris belirttigi
2019 Business Roundtable kurumunda goriilebilecegi Gzere, birgok isletme bu duygu ve dislinceye uygun
davranmak amaciyla gaba gostermeye ¢oktan baslamistir. Bunlara ek olarak, Ocak 2020’de, Diinya Ekonomi
Forumu, Dort Bllyik muhasebe firmasinin da katkilariyla bir teklif yayinlamistir; bu teklifte is performansinin
cesitlilik gibi finansal olmayan yonlerini ve ayrica, ¢cevresel, sosyal ve idari diger konulari 6lgmek icin yeni bir
temel dlgiitler seti ve tavsiye edilen agiklamalar sunulmustur.3

Kiresellesmis Ortama Uyum Saglamak

Dinya gercek anlamda kiglilmemesine ragmen, teknolojiler kurumlarin kiiresel dlgekte daha 6nce hig
olmadigi kadar kolay faaliyet gbsterebilmesine olanak tanimaktadir. Sirketler daha genis tiiketici tabanlarina
ulagsmakla kalmaz, ayni zamanda tek bir bélgede mevcut olanin ¢ok 6tesine gecen yetenek havuzlarina da
erisebilir. Kiresel diizeyde faaliyet gosteren sirketler cesitlilige ve daha kapsayici bir kurumsal kiltlre
oncelik veren girisimlerin uygulanmasina daha fazla 6nem vermedikge etkili ve rekabetgi sekilde faaliyet
gdsterme becerilerini riske atarak kisitlayabilirler. Ornegin, genel merkezi Amerika Birlesik Devletleri’nde
bulunan bir kurumun Asya’da birden fazla imalat fabrikasi ve Avrupa, Afrika, Avustralya veya Latin
Amerika’da ofisleri olabilir. Bu tir durumlarda, ¢ok-uluslu kurumun faaliyet gosterdigi her kaltira iyi
anlamasi ve gesitlilik tartismasinin tiim yonlerini tek bir tarafi bile yabancilastirmadan ele alan kapsayici bir
ortami tesvik etmeye ¢alismasi gerekir.

Kiresellesmenin kurumun bolgesel kimligini kaybetmesi ya da tek bir kiiresel standardin kiltirel 6zellikleri
seyreltilmesi anlamina gelmedigini not etmek gerekir. Sony Pictures Entertainment CEO’su Michael Lynton
The Wall Street Journal icin hazirladigi yazida “Kiiresellesme glicleri tek bir sikici kiiresel kdy yaratmak yerine
kiltiirel cesitliligin artmasini tesvik etmektedir,” demistir.?> Basarili bir kiiresel kiiltiir tim cografyalarda
Ozdes bir kiiltirden ziyade, bolgeye bakilmaksizin yiksek dizeyde uyarlanabilen bir kiltirdir. Bu da,
yetenek istihdam etmek icin kiiresel baglamda ¢alismak ya da bolgesel diizeyi asan bir pazara {irlin ve hizmet
sunmak isteyen kurumlarin benimsemesi gereken bir diistince yapisidir.

“Kuresellesen diinyaya entegre olmanin sagladigi faydalar ve yerel kiltlrian essizligini koruma arasinda
denge saglamak dikkatli bir yaklasim gerektirir,” diyor Birlesmis Milletler, Egitim, Bilim ve Kiiltiir Orgiti
(UNESCO). “Kiltura gelistirme politikalarinin 6zline yerlestirmek onu muhafazakar sekilde sinirlamak ve
dizeltmek anlamina gelmez; aksine, yaraticihg ve sirdirilebilir ilerlemeyi tesvik etmek igin yerel kaynak,
bilgi birikimi, beceri ve malzemelerin sundugu potansiyele yatirrm yapmak anlamina gelir. Kiiltlrlerin
cesitliligini fark etmek ve buna saygi duymak karsilikli anlayis, diyalog ve barisi saglayan kosullari da
yaratir.”36
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Cesitlilik ve Kapsayicilikla ilgili Politikalari Uygularken Karsilasilan Zorluklar

Bu belgede alintilanan ¢ok sayida kanit i¢ denetimin kurumdaki roliini kurum bulnyesinde ¢esitlilik ve
kapsayiciligi desteklemeye yardimci olacak sekilde kullanabilmesini ve kullanmasi gerektigini ima ediyor
olmasina ragmen, denetgilerin dikkatli hareket etmesi gerekir. Bu tlr girisimler eger yanlis sekilde ele
alinirsa sadece etkisiz olmakla kalmaz, ayni zamanda kurumun tam da iyilestirmeye calistigi alanlarda net
olumsuz etkiler dogurabilir.

Ornegin, giderek yayginlasan bilingsiz ényargi egitiminin etkili olup olmadigi konusunda énemli bir tartisma
s6z konusudur. Bu egitim, yasadigimiz g¢evrenin igine islemis etnik ve kiltlrel basmakahp distinceler
sonucunda hepimizin sahip olabilecegi altta yatan onyargilar konusunda farkindalik yaratmak igin
tasarlanmistir. Glinlimiizde, Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki sirketlerin hemen hemen %20’si bilingsiz
onyargi egitimi vermektedir ve 2017 yilinda yapilan bir ankette, Birlesik Krallik’'ta istihdam konusunda karar
alan kisilerin yaklasik %35’i bu tur cesitlilik girisimlerine yapilan yatirimlari artirmayi arzu ettiklerini
belirtmistir.3” Ug bir rnek vermek gerekirse, Philadelphia’da meydana gelen ve kapsamli 6lcekte haberlere
konu olan bir olayin ardindan Starbucks, 2018 yilinda bir 6gleden sonra llke genelinde 6nyargi egitimi
vermek icin 8.000 diikkanini kapatmigti.3®

Bununla birlikte, genis capta uygulanmasina ragmen, bilingsiz nyargi egitiminin etkili olup olmadigina iliskin
kanitlar kesinlikle karmasiktir. Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) kurumunun 2019
yilinda yaptigi bir ¢alismada, bilingsiz dnyargi egitiminin personel davranisinda olumlu degisiklik sagladigini
destekleyecek kanitlarin “son derece sinirl’” oldugu gorilmustir. Bu galismaya gore, bu tir egitimler
“genelde davranissal ve duygusal 6nyargi lzerinde stirekli bir etki gostermiyor ve ayrica, muhtelif ve
kapsayici bir kurum yaratmak icin de tek basina yeterli degildir.”3°

“Bilingsiz 6nyargi son yillarda giderek daha popdler bir konu haline gelmistir, ancak bunun altinda yatan
psikolojiyi [insanlara] agiklamanin yanhlik ve Onyarglyl azaltabilecegi anlamina gelmemektedir. Bazi
durumlarda, bilingsiz olan 6nyarginin serbest birakilmasina yol agabilir,” diyor CIPD arastirma danismani ve
raporun bas yazari Jonny Gifford.*

Hatta azinlk gruplardan olan ve bu egitimlere katilan kisiler bazi olumsuz etkilerden sikinti gekiyor gibi
gorinmektedir. “Bu egitim oturumlarinin ardindan, kadinlar ve azinlk gruplardan insanlar, is arkadaslarinin
onceden hayal ettiklerinden ¢ok daha onyargili oldugunu dislinliyor. Daha tedirgin edici bir gelisme ise,
insanlara baska insanlarin 6nyargilarindan bahsetmenin aslinda kendi 6nyargilarini artirabilmesidir,” diyor
Joanne Lipman Time i¢in hazirladigi yazida.*!

Bu bulgular bu gibi programlarin iyi niyetli olup olmadigi konusunda stiphe yaratmaz, ancak programlarin
konu ettikleri materyali nasil sunma bicimindeki potansiyel zafiyeti dile getirir. Bu bulgular, cesitlilik ve
kapsayicilik politikalarini liderlik perspektifinden gorebilmek icin refleks bir yontem olsa da, cesitlilik ve
kapsayicihigin zorla tesvik edilmemesi ya da personelin distince ve fikirlerini kontrol eden bir unsur olarak
kullanilmamasi gerektigi anlamina gelmektedir.

Cesitlilik ve kapsayicilik danismani Paulo Gaudiano Forbes igin hazirladigl yazisinda sunlari ifade etmistir:
“Sirket liderleri, gesitlilik ve kapsayicilik konusunda yurattigim ¢alismanin bir parcasi olarak benden siklikla
cesitliligi artirmak icin ne yapabilecekleriyle ilgili detayli tavsiyeler isterler. Bazen verdigim cevap onlari
sasirtir: Cesitlilik saglamak hedefiniz olmamalidir.” Bunun aksine, cesitliligi sirf cesitlilik saglamak ugruna
sirkete empoze edilecek bir sart olarak gérmek yerine, sirket performansini iyilestirmek icin ¢alismak
suretiyle elde edilebilecek bir sonug olarak gérmek gerektigini dile getirir.
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Frank Dobbin ve Alexandra Kalev Harvard Business Review igin yazdiklari bir makalede sunlari ifade ederler:

“Yoneticiler cesitlilige kargi klasik komuta-kontrol yaklasimini destekler, ¢linki bu yaklagim
beklenen davranislari anlamasi ve savunmasi kolay olan “yap-yapma” ciimlelerine indirger. Ancak
bu yaklasim, insanlarin degisiklik yapmaya nasil motive edilebilecegi hakkinda bildigimiz hemen
hemen her seye terstir. On yillara dayanan sosyal bilim arastirmalari basit bir gercegi isaret eder:
Kural ve yeniden egitimleri kullanarak onlari sugladiginiz ve utandirdiginiz miiddetge yoneticileri
sizinle mutabik kalmaya ikna edemezsiniz.”*

ic denetimin paydaslari bu tiir riskler hakkinda bilgilendirme ve ayrica, &zellikle de bu tiir programlara
onemli yatirimlar yapilmigsa, gesitlilik ve egitim programlarinin etkisiz olmasi halinde onlari bilgilendirmek
icin yeterli egitime sahip olma sorumlulugu vardir. i¢ denetgiler, yénetim kurulu lyelerine danismanlik
yapmali ve kurumlarin, personelin bilingsiz dislincelerini bastirmak yerine etik, iyi niyetli ve kapsayici
davranislari beslemeye daha ¢ok odaklanmasini tavsiye etmelidir. Bireysel tutumu sekillendirmek zordur ve
bunu yapmanin etik olup olmadigi tartismalidir. Bununla birlikte, kurum davraniglari daha ¢ok kontrol
edebilir.

Kurumlar, i¢ denetimin yardimiyla birlikte, calisanlar
kapsayici oldugu gorilebilecek sekillerde davranmaya
ikna edecek kosullar yaratabilir ve yaratmaya 6ncelik ve sahip olduklar fikir ve
vermelidir. i¢ denetim bu siireci birden fazla sekilde
besleyebilir. Ornegin, IDY’ler basta olmak lizere i¢

“Tdm calisanlar kendilerinin

goruslerin 6nemli oldugunu

denetim, bir cesitlilik ve kapsayicilik ydnetmeligi hissetmelidir.”
hazirlamasi gerektigini savunmak igin yonetim kuruluyla

arasindaki dogrudan hiyerarsik iliskiyi kullanabilir; bu —Hans Nieuwlands,
yonetmelik, kurumun cesitliligi ve esit firsatlari tim lIA Hollanda CEO’su

calisma ortaminda destekleyen politikalar yirirlige

koyacagini agikca taahhlt ettigi bir dokimandir.

Avrupa’daki kurumlarin Cesitlilik Yonetmeligi'ni (24 Ulke

genelinde tek bir platformla birlestirilen minferit yonetmelikler aginin bir parcgasi) imzalama secenegi
vardir. 2019 itibariyle, 10.000’den fazla Avrupali sirket cesitlilik yonetmeligini imzalamis ve bu agin bir
parcasi haline gelmistir.*3

iDY’lerin cesitlilik ve kapsayicilik ydnetmeliginin kullanilmasi, hazirlanmasi ve uygulanmasi konusunda
yonetim kuruluna sorabilecegi sorulardan bazilari asagida sayilanlari icermektedir:

B Kurumun bir gesitlilik ve kapsayicilik yonetmeligi var midir?

B Eger varsa, arzu edilen kultir bu yonetmelikte tanimlanmakta midir?

B Eger tanimlanmiyorsa, yonetim kurulu bu fikre agik midir?

B Eger yonetmelik varsa, kurumun tiim seviyelerine etkili sekilde iletilmis midir?

B Cesitlilik ve kapsayicilhiga iliskin hedefler yonetmelikte tanimlanmakta midir? Eger tanimlaniyorsa,
kurum bu hedefler konusunda kaydedilen ilerlemeyi takip etmekte midir?

Global Cesitlilik ve Kapsayicilik Cercevesi, bir cesitlilik ve kapsayicilik yonetmeligi (Gzerine dislinen
kurumlarin danisabilecegi kaynaklardan biridir. Cok-uluslu bir Fransiz sirketi olan Astom’un hazirladigi
cesitlilik ve kapsayicilik yonetmeligi de iyi bir 6rnektir; bu yonetmelik, cesitlilik ve kapsayicilik konusunda en
iyi uygulamalarin asagida sayilan ¢ temel faaliyet yoluyla desteklenebilecegini vurgulamaktadir:
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ifade etme. Kurumun tiim kademelerinde mevcut tiim iletisim kanallarini, etkinlikleri ve programlari
kullanarak gesitlilik ve kapsayiciligin sagladigi olumlu etkiyi hem kurum iginde, hem de kurum disinda
duyurmak.

Takip etme. Cesitlilik ve kapsayicilik konusunda atilan adimlarin etkisini degelrendirmek ve kaydedilen
ilerlemeyi izlemek igin nicel ve nitel hedefler belirlemek.

Egitme. Tim calisanlarin duyarli hale gelmesini ve daha kapsayici davraniglar gelistirmesini saglamak
icin 6grenme araclari saglamak ve ayrica, ¢alisma hayatinin her asamasinda, her ¢alisma ortaminda ve
hger hiyerarsik kademede kapsayiciligi olumsuz etkileyen bilicli ve bilingsiz 6nyargi hakkinda farkindalik
yaratacak eylemleri yiirirlige sokmak.*
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Kapanig Dusunceleri

Her ne kadar UMUG i¢ denetim faaliyetinin calisma ortaminda cesitliligi desteklemedeki roliinden dogrudan
dogruya s6z etmese de, kurumun etkinliginde merkezde yer almasi nedeniyle kiltiirii degerlendirme roli
olduguna isaret eder.

Cesitlilik ve isyeri Kiiltiirii Birbiriyle iligkilidir

Kurumun risk ydonetimi faaliyetlerinin etkili olup olmadigini
degerlendirmek igin tasarlanan denetim gorevleri ) .
nedeniyle i¢c denetimin gozetim rolleri konusunda yonetim Denetim Odagl

kurullarini, denetim komitelerini ve icraci yonetimi Standart 2120 — Risk Yénetimi
destekleme sorumlulugu vardir. Kurumsal kiltire
odaklanmak bu roliin merkezindedir ve gesitlilik, kurumsal
kiltirin ic denetime danismak suretiyle daha iyi
anlagsilabilecek kritik unsurlarindan biridir. Eger gesitlilik
konusmanin bir pargasi olarak kabul edilmezse, bu
durumda i¢ denetim Standart 2120 — Risk Yénetimi’'ne Standart 1210 — Yeterlilik
uygunluk konusundaki gorevlerini riske atar.

i¢ denetim faaliyeti; risk yonetimi
sureglerinin etkinligini
degerlendirmek ve iyilestirilmesine
katkida bulunmak zorundadir.

ic denetgiler, kisisel olarak,
sorumluluklarini yerine getirmek igin

i¢ denetim, cesitlilik ve kapsayiciligin paydaslara sagladig gereken bilgi, beceri ve diger

faydalar konusunda farkindalik yaratmanin yani sira, vasiflara sahip olmak zorundadir. ic
gesitlilik konusunda kendi departmaniyla kurumun denetim faaliyeti de, toplu olarak,
geneline 6rnek olabilir. Etkili ve verimli bir departman kendi sorumluluklarini yerine
kiltird olustururken ve ise alim sirecinde gesitliligi aleni getirmek icin gereken bilgi, beceri ve
olarak goz oniinde bulundurunuz. Cesitliligin her seyi diger vasiflara sahip olmak veya
kapsayan bir terim oldugunu unutmayiniz; yalnizca bunlari edinmek zorundadir.

muhtelif etnik kokenlerin, cinsiyetlerin ve/veya sosyal

cevrelerin saglayacagl faydalari degil, ayni zamanda

muhtelif yetenek ve/veya calisma tecribelerinin

saglayacagl faydalari da gdz ®niinde bulundurunuz. i¢ denetim faaliyetinin “toplu olarak, kendi
sorumluluklarini yerine getirmek igin gereken bilgi, beceri ve diger vasiflara sahip olmak veya bunlari
edinmek” zorunda oldugunu belirten Standart 1210 — Yeterlilik’'e uygun kalmaya devam edebilmek icin bu
gereklidir. Eger i¢c denetim cesitlilik ve kapsayicilik kavramlarini kendi faaliyetinde uygulamaya koyarak
kurumun geneline 6rnek olursa, paydaslar bunu fark edecek ve i¢ denetim faaliyetinin basarisini kurumun
ilerlemesi icin bir model olarak kullanacaktir.

IIA CEO’su Richard Chambers 2014 yilinda blog paylasiminda sunlari yazmistir: “i¢c denetim roliiniin nasil

gelistigini diistinlirken ele aldigimiz meselelerin ¢gesitliligine cok sasiriyorum. Bir zamanlar akla bile gelmeyen
kurumsal kiltiir gibi konular su anda denetime konu olmaktadir. Olmasi gereken de budur.”#

globaliia.org



Global Perspectives and Insights

Notlar

1. “Making Excellence Inclusive,” Association of American Colleges & Universities, erisim tarihi: 27 Subat 2020,
https://www.aacu.org/making-excellence-inclusive.

2. Ella Washington and Camille Patrick, “3 Requirements for a Diverse and Inclusive Culture,” 17 Eyliil 2018,
https://www.gallup.com/workplace/242138/requirements-diverse-inclusive-culture.aspx.

3. Ibid.

4. “Diversity vs Inclusion,” Leading Differently, erisim tarihi: 26 Subat 2020,
https://leadingdifferently.com/2018/05/10/diversity-vs-inclusion/.

5. Preston Ni, “12 Empowering and Uplifting Quotes on Diversity & Inclusion,” 20 Ocak 2014,
https://www.psychologytoday.com/us/blog/communication-success/201401/12-empowering-and-uplifting-quotes-
diversity-inclusion.

6. Lydia Dishman, “Millenials Have a Different Definition of Diversity and Inclusion,” Fast Company, 18 Mayis 2015,
https://www.fastcompany.com/3046358/millennials-have-a-different-definition-of-diversity-and-inclusion.

7. Max Fisher, “A Revealing Map of the World’s Most and Least Ethnically Diverse Countries,” The Washington Post,
16 Mayis 2013, https://www.washingtonpost.com/news/worldviews/wp/2013/05/16/a-revealing-map-of-the-worlds-
most-and-least-ethnically-diverse-countries/.

8. “The Global Gender Gap Report: 2018,” World Economic Forum, 2018,
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GGGR_2018.pdf.

9. “Global Diversity and Inclusion,” Diversity Primer (Diversity Best Practices, 2014), chap. 14, 218,
https://www.diversitybestpractices.com/sites/diversitybestpractices.com/files/import/embedded/anchors/files/diver
sity_primer_chapter_14.pdf.

10. Vivian Hunt et al., “Delivering Through Diversity,” McKinsey & Company, January 2018,
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business%20functions/organization/our%20insights/delivering%20th
rough%20diversity/delivering-through-diversity_full-report.ashx.

11. Juliet Dillon, “The Diversity and Inclusion Revolution: Eight Powerful Truths,” Deloitte Review, Issue 22, 22 Ocak
2018, https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-22/diversity-and-inclusion-at-work-eight-
powerful-truths.html#endnote-sup-14.

12. Rocio Lorenzo et al., “How Diverse Leadership Teams Boost Innovation,” Boston Consulting Group, 23 Ocak 2018,
https://www.bcg.com/en-us/publications/2018/how-diverse-leadership-teams-boost-innovation.aspx.

13. “High-skilled Immigration Increases Innovation,” The Hamilton Project, 9 Ekim 2018,
https://www.hamiltonproject.org/charts/high_skilled_immigration_increases_innovation.

14. Jonathan Portes, “Immigration Has Made the UK More Productive and Prosperous - and Will Again in the Future,”
The Independent, 18 Eylil 2018, https://www.independent.co.uk/news/business/analysis-and-features/immigration-
migration-advisory-committee-productivity-skill-gdp-brexit-a8542841.html.

15. “Why the Lack of Diversity in Business Has Reached a Tipping Point,” HuffPost, glincelleme tarihi: 7 Mayis 2017,
https://www.huffpost.com/entry/why-the-lack-of-diversity_b_9857316.

16. “What Job Seekers Really Think About Your Diversity and Inclusion Stats,” Glassdoor, 17 Kasim 2014,
https://www.glassdoor.com/employers/blog/diversity/.

17. “Seventy-Two Percent of Working Americans Surveyed Would or May Consider Leaving an Organization for One
They Think is More Inclusive, Deloitte Poll Finds,” Deloitte, press release, 7 Haziran 2017,
https://www2.deloitte.com/us/en/pages/about-deloitte/articles/press-releases/inclusion-survey.html.

18. Ibid.

19. “Diversity Drives Better Decisions,” People Management, 23 Ekim 2017,
https://www.peoplemanagement.co.uk/experts/research/diversity-drives-better-decisions.

globaliia.org


https://www.aacu.org/making-excellence-inclusive
https://www.gallup.com/workplace/242138/requirements-diverse-inclusive-culture.aspx
https://leadingdifferently.com/2018/05/10/diversity-vs-inclusion/
https://www.psychologytoday.com/us/blog/communication-success/201401/12-empowering-and-uplifting-quotes-diversity-inclusion
https://www.psychologytoday.com/us/blog/communication-success/201401/12-empowering-and-uplifting-quotes-diversity-inclusion
https://www.fastcompany.com/3046358/millennials-have-a-different-definition-of-diversity-and-inclusion
https://www.washingtonpost.com/news/worldviews/wp/2013/05/16/a-revealing-map-of-the-worlds-most-and-least-ethnically-diverse-countries/
https://www.washingtonpost.com/news/worldviews/wp/2013/05/16/a-revealing-map-of-the-worlds-most-and-least-ethnically-diverse-countries/
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GGGR_2018.pdf
https://www.diversitybestpractices.com/sites/diversitybestpractices.com/files/import/embedded/anchors/files/diversity_primer_chapter_14.pdf
https://www.diversitybestpractices.com/sites/diversitybestpractices.com/files/import/embedded/anchors/files/diversity_primer_chapter_14.pdf
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business%20functions/organization/our%20insights/delivering%20through%20diversity/delivering-through-diversity_full-report.ashx
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business%20functions/organization/our%20insights/delivering%20through%20diversity/delivering-through-diversity_full-report.ashx
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-22/diversity-and-inclusion-at-work-eight-powerful-truths.html#endnote-sup-14
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-22/diversity-and-inclusion-at-work-eight-powerful-truths.html#endnote-sup-14
https://www.bcg.com/en-us/publications/2018/how-diverse-leadership-teams-boost-innovation.aspx
https://www.hamiltonproject.org/charts/high_skilled_immigration_increases_innovation
https://www.independent.co.uk/news/business/analysis-and-features/immigration-migration-advisory-committee-productivity-skill-gdp-brexit-a8542841.html
https://www.independent.co.uk/news/business/analysis-and-features/immigration-migration-advisory-committee-productivity-skill-gdp-brexit-a8542841.html
https://www.huffpost.com/entry/why-the-lack-of-diversity_b_9857316
https://www.glassdoor.com/employers/blog/diversity/
https://www2.deloitte.com/us/en/pages/about-deloitte/articles/press-releases/inclusion-survey.html
https://www.peoplemanagement.co.uk/experts/research/diversity-drives-better-decisions

Global Perspectives and Insights

20. “Lemon Tree Hotels gets 2015 Asian Human Capital Award,” The Economic Times, glincelleme tarihi: 5 Ekim 2015,
https://economictimes.indiatimes.com/industry/services/hotels-/-restaurants/lemon-tree-hotels-gets-2015-asian-
human-capital-award/articleshow/49228419.cms.

21. “Large-cap Companies With at Least One Woman on the Board Have Outperformed Their Peer Group With No
Women on the Board by 26% Over the Last Six Years, According to a Report by Credit Suisse Research Institute,”
Credit Suisse Group AG, press release, 31 Temmuz 2012, https://www.credit-suisse.com/about-us-
news/en/articles/media-releases/42035-201207.html.

22. “Does Gender Diversity on Boards Really Boost Company Performance?” Wharton School of the University of
Pennsylvania, 18 Mayis 2017, https://knowledge.wharton.upenn.edu/article/will-gender-diversity-boards-really-
boost-company-performance/.

23. Emily Stone, “Take 5: How Companies Benefit from Corporate Social Responsibility,” Kellogg Insight, 1 Mart 2018,
https://insight.kellogg.northwestern.edu/article/benefits-of-corporate-social-responsibility.

24. Kris Byron and Corinne Post, “Women on Boards of Directors and Corporate Social Performance: A Meta-
Analysis,” Corporate Governance: An International Review, Temmuz 2016,
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2805226.

25. “PwC’s 2019 Annual Corporate Directors Survey,” PwC, 2019, https://www.pwc.com/us/en/services/governance-
insights-center/assets/pwc-2019-annual-corporate-directors-survey-full-report-v2.pdf.pdf.

26. Laurel Wamsley, “California Becomes 1t State to Require Women on Corporate Boards,” NPR, 1 Ekim 2018,
https://www.npr.org/2018/10/01/653318005/california-becomes-1st-state-to-require-women-on-corporate-boards.

27. “PwC’s 2019 Annual Corporate Directors Survey.”

28. “Closing the Gaps: More Work Needed to Accelerate Gender and Racial Diversity on Fortune 500 Boards
According to Heidrick & Struggles' 2019 U.S. Board Monitor,” Heidrick & Struggles, press release, 29 Mayis 2019,
https://heidrick.mediaroom.com/2019-05-29-Closing-the-Gaps-More-Work-Needed-to-Accelerate-Gender-and-
Racial-Diversity-on-Fortune-500-Boards-according-to-Heidrick-Struggles-2019-U-S-Board-Monitor.

29. “PwC’s 2019 Annual Corporate Directors Survey.”

30. Gavin Souter, “Diversity Is a Risk Management Issue: Panel,” Business Insurance, 9 Eylil 2019,
https://www.businessinsurance.com/article/20190909/NEWS06/912330558/Diversity-is-a-risk-management-issue.

31. Ibid.

32. Lindsay Kramer, “Problems in the Workplace From Lack of Diversity,” Bizfluent, 29 Nisan 2019,
https://bizfluent.com/list-6303771-problems-workplace-lack-diversity.html.

33. “Global Consumers Are Willing to Put Their Money Where Their Heart Is When It Comes to Goods and Services
From Companies Committed to Social Responsibility,” Nielsen, 17 Haziran 2014,
https://www.nielsen.com/us/en/press-releases/2014/global-consumers-are-willing-to-put-their-money-where-their-
heart-is/.

34. Oliver Cann, “Measuring Stakeholder Capitalism: World’s Largest Companies Support Developing Core Set of
Universal ESG Disclosures,” World Economic Forum, 22 Ocak 2020,
https://www.weforum.org/press/2020/01/measuring-stakeholder-capitalism-world-s-largest-companies-support-
developing-core-set-of-universal-esg-disclosures/.

35. Michael Lynton, “Globalization and Cultural Diversity,” The Wall Street Journal, 4 Eylil 2007,
https://www.wsj.com/articles/SB118885657159716199.

36. “Globalization and Culture,” The United Nationals, Educational, and Cultural Scientific Organization, 2017,
http://www.unesco.org/new/en/culture/themes/culture-and-development/the-future-we-want-the-role-of-
culture/globalization-and-culture/.

37. Joanne Lipman, “How Diversity Training Infuriates Men and Fails Women,” Time, 25 Ocak 2018,
https://time.com/5118035/diversity-training-infuriates-men-fails-women/.

38. Shep Hyken, “Starbucks Closes 8,000 Stores For Racial Bias Training — Is It Enough?” Forbes, 1 Haziran 2018,
https://www.forbes.com/sites/shephyken/2018/06/01/starbucks-closes-8000-stores-for-racial-bias-training-is-it-
enough/#387dcbcd2831.

globaliia.org


https://economictimes.indiatimes.com/industry/services/hotels-/-restaurants/lemon-tree-hotels-gets-2015-asian-human-capital-award/articleshow/49228419.cms
https://economictimes.indiatimes.com/industry/services/hotels-/-restaurants/lemon-tree-hotels-gets-2015-asian-human-capital-award/articleshow/49228419.cms
https://www.credit-suisse.com/about-us-news/en/articles/media-releases/42035-201207.html
https://www.credit-suisse.com/about-us-news/en/articles/media-releases/42035-201207.html
https://knowledge.wharton.upenn.edu/article/will-gender-diversity-boards-really-boost-company-performance/
https://knowledge.wharton.upenn.edu/article/will-gender-diversity-boards-really-boost-company-performance/
https://insight.kellogg.northwestern.edu/article/benefits-of-corporate-social-responsibility
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2805226
https://www.pwc.com/us/en/services/governance-insights-center/assets/pwc-2019-annual-corporate-directors-survey-full-report-v2.pdf.pdf
https://www.pwc.com/us/en/services/governance-insights-center/assets/pwc-2019-annual-corporate-directors-survey-full-report-v2.pdf.pdf
https://www.npr.org/2018/10/01/653318005/california-becomes-1st-state-to-require-women-on-corporate-boards
https://heidrick.mediaroom.com/2019-05-29-Closing-the-Gaps-More-Work-Needed-to-Accelerate-Gender-and-Racial-Diversity-on-Fortune-500-Boards-according-to-Heidrick-Struggles-2019-U-S-Board-Monitor
https://heidrick.mediaroom.com/2019-05-29-Closing-the-Gaps-More-Work-Needed-to-Accelerate-Gender-and-Racial-Diversity-on-Fortune-500-Boards-according-to-Heidrick-Struggles-2019-U-S-Board-Monitor
https://www.businessinsurance.com/article/20190909/NEWS06/912330558/Diversity-is-a-risk-management-issue
https://bizfluent.com/list-6303771-problems-workplace-lack-diversity.html
https://www.nielsen.com/us/en/press-releases/2014/global-consumers-are-willing-to-put-their-money-where-their-heart-is/
https://www.nielsen.com/us/en/press-releases/2014/global-consumers-are-willing-to-put-their-money-where-their-heart-is/
https://www.weforum.org/press/2020/01/measuring-stakeholder-capitalism-world-s-largest-companies-support-developing-core-set-of-universal-esg-disclosures/
https://www.weforum.org/press/2020/01/measuring-stakeholder-capitalism-world-s-largest-companies-support-developing-core-set-of-universal-esg-disclosures/
https://www.wsj.com/articles/SB118885657159716199
http://www.unesco.org/new/en/culture/themes/culture-and-development/the-future-we-want-the-role-of-culture/globalization-and-culture/
http://www.unesco.org/new/en/culture/themes/culture-and-development/the-future-we-want-the-role-of-culture/globalization-and-culture/
https://time.com/5118035/diversity-training-infuriates-men-fails-women/
https://www.forbes.com/sites/shephyken/2018/06/01/starbucks-closes-8000-stores-for-racial-bias-training-is-it-enough/#387dcbcd2831
https://www.forbes.com/sites/shephyken/2018/06/01/starbucks-closes-8000-stores-for-racial-bias-training-is-it-enough/#387dcbcd2831

Global Perspectives and Insights

39. “Diversity Management That Works,” Chartered Institute of Personnel and Development, Ekim 2019,
https://www.cipd.co.uk/Images/7926-diversity-and-inclusion-report-revised_tcm18-
65334.pdftt_ga=2.19245499.2088671018.1582727010-979410951.1582148962.

40. Siobhan Palmer, “Unconscious Bias Training ‘Has No Sustained Impact’ on Behaviour, Says Report,” People
Management, 22 Ekim 2019 https://www.peoplemanagement.co.uk/news/articles/unconscious-bias-training-has-
no-sustained-impact-on-behaviour.

41. Lipman, “How Diversity Training Infuriates Men and Fails Women.”

42. Frank Dobbin and Alexandra Kalev, “Why Diversity Programs Fail,” Harvard Business Review, Temmuz 2016,
https://hbr.org/2016/07/why-diversity-programs-fail.

43. “Diversity Charter,” Diversity at Work, erisim tarihi: 28 Subat 2020, https://diversiteitinbedrijf.nl/en/.

44, “Diversity & Inclusion Charter,” Alstom, 21 Mayis 2018,
https://www.alstom.com/sites/alstom.com/files/2018/07/13/alstom_diversity_and_inclusion_charter 21may2018.p
df.

45, Richard Chambers, “Auditing the Organizational Culture: A New Frontier for Internal Audit,” Internal Auditor, 29
Temmuz 2014, https://iaonline.theiia.org/auditing-the-organizational-culture.

globaliia.org


https://www.cipd.co.uk/Images/7926-diversity-and-inclusion-report-revised_tcm18-65334.pdf#_ga=2.19245499.2088671018.1582727010-979410951.1582148962
https://www.cipd.co.uk/Images/7926-diversity-and-inclusion-report-revised_tcm18-65334.pdf#_ga=2.19245499.2088671018.1582727010-979410951.1582148962
https://www.peoplemanagement.co.uk/news/articles/unconscious-bias-training-has-no-sustained-impact-on-behaviour
https://www.peoplemanagement.co.uk/news/articles/unconscious-bias-training-has-no-sustained-impact-on-behaviour
https://hbr.org/2016/07/why-diversity-programs-fail
https://diversiteitinbedrijf.nl/en/
https://www.alstom.com/sites/alstom.com/files/2018/07/13/alstom_diversity_and_inclusion_charter_21may2018.pdf
https://www.alstom.com/sites/alstom.com/files/2018/07/13/alstom_diversity_and_inclusion_charter_21may2018.pdf
https://iaonline.theiia.org/auditing-the-organizational-culture






