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oz

Ulusal ve uluslararasi alanda rekabetin her gegen giin artmakta oldugu giiniimiiz is hayatinda, yetenekli bireyleri istihdam eden ve
onlar1 biinyelerinde tutmay1 basaran isletmeler s6z konusu rekabet siirecinde One ge¢mektedirler. Endiistri 4.0 sartlarinin
yasanmakta oldugu giiniimiiz ¢aligma hayatinda, kendilerini siirekli olarak yenileyen, teknolojik geligsmeleri takip eden, stratejik
diisiinceye sahip yetenekli ¢alisanlar, isletmelere rekabet iistiinliigii saglamaktadirlar.

Yetenekli bireyleri istihdam eden isletmeler, s6z konusu vasifli personelin rakip firmalara ge¢mesini 6nleyebilmek ve onlari
biinyelerinde tutabilmek i¢in bir takim ayricaliklar sunmaktadirlar. Bununla birlikte yetenek yoOnetimine iliskin gesitli
uygulamalarin esit igse esit ticret, ayrimcilik yasagi vb. ilkeler agisindan hukuka uygun olmasi gerekmektedir. Literatiirdeki
caligmalar ve Yargitay Kararlari incelendiginde, 6zellikle “Esit Davranma Ilkesi”nin ¢alisanlar ve isverenler tarafindan tam olarak
anlagilamadig1 hususunda bir kanaat olugmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci, yetenek ydénetimine iliskin uygulamalarin “Esit Davranma ilkesi” baglammda degerlendirilmesidir. Bu
kapsamda Oncelikle yetenek yonetimi kavramima ve yetenek yonetimine iliskin uygulamalara deginilecek, ardindan Yargitay
Kararlar1 1s13mda “Esit Davranma Ilkesi” basta olmak iizere is hukukuna iliskin kurallar agisindan s6z konusu uygulamalarm
hukuki yonleri lizerine degerlendirmelerde bulunulacaktir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek, Yonetim, Esit Davranma Ilkesi, Is Hukuku, Esitlik

ABSTRACT

In today's business world where competition is increasing day by day in the national and international arena, enterprises employing
talented individuals and succeeding in retaining them are at the forefront of the competition process. In today's working life where
industry 4.0 conditions are experienced, talented employees who constantly renew themselves, follow technological developments
and have strategic thinking provide competitive advantage to enterprises.

Businesses employing talented individuals offer certain privileges to prevent these qualified personnel from passing to competing
firms and to retaining them. However, various practices related to talent management must be in accordance with the law in terms
of principles such as equal pay for equal work, prohibition of discrimination, etc. When the studies in the literature and the
Decisions of the Supreme Court are examined, it is seen that the "Principle of Equal Treatment" is not fully understood by the
employees and employers.

The aim of this study is to evaluate the practices related to talent management in the context of "Principle of Equal Treatment”. In
this context, the concept of talent management and the practices related to talent management will be addressed first, then in the
light of the Supreme Court Decisions, evaluations will be made on the legal aspects of these practices in terms of rules related to
labor law, in particular the "Principle of Equal Behavior .
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1. GIRIS

Adalet ve esitlik kavramlari tarihin her doneminde insanoglunun aradigi ve saglanmasi hususunda biiyiik
caba sarf ettigi kavramlardir. Gegmisten giiniimiize kadar iinlii diigliniirler bu konuda kitaplar yazmas,
onemli ¢aligmalarda ve miicadelelerde bulunmuslardir. Sokrates bir soziinde “Haksizlik yapmak, haksizliga
ugramaktan daha acidir” ciimlesiyle konunun énemini vurgularken, Victor Hugo “lyi olmak kolaydir, zor
olan adil olmaktir” soziiyle adaletin 6nemini anlatmiglardir (Koca, 2015: 255-256). Gegmisten glinimiize
iizerinde diigiiniilen, miicadelelerde bulunulan bu kavramlar, caligma hayatinda da dogru sekilde
uygulandiginda olumlu sonuclarin alindigi, yanlis sekilde uygulandiginda ise bir takim problemlere neden
olabilen kavramlardir.

Caligma hayatinda isverenler veya yoneticiler tarafindan ¢alisanlar arasinda ayrimcilik olusturan esit ise
esit iicret, esit davranma ilkesi vb. kurallari ihlal edici nitelikteki kayirmaci davranislar, ¢alisanlar arasinda
adalet algisinin zedelenmesine ve performansin olumsuz yonde etkilenmesine sebebiyet verebilmektedir.
Bu acidan literatiirde s6z konusu davranislarin olumsuz yondeki etkileri {izerine bir¢ok aragtirma yapilmis
ve yapilmaktadir (Fu, 2015: 5; Kavasoglu vd. 2016: 202; Mulder, 2018). Bu ¢alismalarda s6z konusu
kayirmaci davraniglarin calisanlarda isten ayrilma niyetini artirabildigi, Ozgiiven diistikligiine sebep
olabildigi, is stresine neden olabildigi, is tatminini azalttigi, verimliliklerde azalmaya neden olabildigi
siklikla vurgulanmaktadir (Arashi ve Tiimer, 2008). Bununla birlikte isletme yonetiminde kayirmaci
davranislar, hukuki agidan bir takim problemleri de beraberinde getirebilmektedir (Aktay vd., 2009: 57).

Isletme yonetiminde isverenler ve ydneticiler, vyiiriirlikte bulunan Is Hukuku Kurallar1 ile bagh
bulunmaktadirlar. S6z konusu kurallarin ihlal edilmesi, tazminat, idari para cezast vb. durumlarin
olusmasina sebebiyet verebilmektedir. Is Hukuku kurallar1 isverenlerin ve yoneticilerin uymasi gereken
kurallar1 ihtiva etmektedir. Bu kurallar genel olarak esit ise esit iicretin uygulanmasi, esit davranma ilkesi,
ayrimciligin yasaklanmasi gibi kurallari1 da icermektedir.

Isletme yonetiminin bir parcas1 konumundaki yetenek ydnetimine iliskin uygulamalar kapsaminda da bazi
calisanlara cesitli ayricaliklarin taninmasi, sosyal haklar agisindan farkli uygulamalarda bulunulmasi ve
farkl1 diizeylerde iicret ddemelerinde bulunulmasi s6z konusu olabilmektedir. Is hukuku kurallari ile bagh
bulunan igletmelerin bu konuda dikkatli olmalari 6nem arz etmektedir. Literatiirdeki ¢alismalar goz oniine
alimdiginda ¢alisanlar arasinda farkli davraniglarda bulunulmasinin 6zellikle performans agisindan bir¢ok
probleme neden olabilecegi belirtilmektedir. Bu c¢alismanin amaci ise yetenek yoOnetimine iliskin
uygulamalarin is hukuku agisindan degerlendirilmesidir.

Caligma kapsaminda oncelikle yetenek yonetimi kavramina ve yetenek yonetimine iligkin uygulamalara
deginilecek, ardindan Yiiksek Yargi Kararlar1 1siginda “esit davranma ilkesi” basta olmak iizere is
hukukuna iligkin kurallar agisindan s6z konusu uygulamalarin hukuki yonleri iizerine degerlendirmelerde
bulunulacaktir.

2. YETENEK YONETIiMi KAVRAMI

Yetenek, kisilerin potansiyel olarak herhangi bir alanda neleri daha iyi yapabilecekleri hususundaki
becerilerinin biitlinii olarak tanimlanabilir. Bu agidan bireyin iletisim yetenegi, algilama yetenegi, ikna
yetenegi vb. 6rnek olarak verilebilir. Yetenekli ¢alisanlara sahip olmak, rekabetci piyasa kosullarina ayak
uydurmak isteyen isletmeler igin vazgegilmez unsurlardan birisi olarak goriilmektedir. Ote yandan
giiniimiizde isletmelerin ¢ogunun yetenekli ¢alisanlara sahip olma konusunda, yeterli bilince ve stratejiye
sahip olmadiklar1 da ileri siiriilmektedir. Fakat gliniimiiz is hayatinda artan rekabet kosullarina bagli olarak
isletmeler, yetenekli caligsanlar1 istihdam etme ve elde tutmanin zorunlu oldugunu kabul etme durumuna
gelmis bulunmaktadirlar. Oyle ki gelecegin is diinyasinda isletmelerin calisanlar1 degil, calisanlarin
isletmeleri segecekleri bir siirecin iginde bulunulacagi ifade edilebilmektedir (Altinéz, 2018: 83-84).

Gilinlimiizde isletmeler donanimli ve yetenekli ¢alisanlar1 kesfedip yetistirmekte, ancak is yagaminin ¢ekici
teklifleri karsisinda ¢alisanlar rakip isletmelere yonelebilmektedirler. Bu agidan isletmelerin, siirdiiriilebilir
rekabet Gstiinliigiini yakalayabilmeleri ve basarili olabilmeleri i¢in yetenekli ¢alisanlari ise almalarinin yani
sira, yetenekli c¢alisanlar1 ellerinde tutma konusunda basarili olmalar1 da biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu
kosulun saglanabilmesi i¢in de yetenek yonetimi konusunda biling sahibi olunmasi ve dogru politikalarin
uygulanmasi gerekmektedir.

Yetenek yonetimi kavrami daha ¢ok 1990’11 yillarda kullanilmis olmasina ragmen asil olarak 1980 yili
sonrasl is diinyasinda meydana gelen degisimlere bagh olarak ortaya ¢ikmistir. Yetenek yonetimi siireciyle
birlikte, caligma hayatinda insana verilen deger en st seviyelere ¢ikmus, siirdiiriilebilir rekabet
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Ustiinliigiiniin saglanabilmesi i¢in insanin en degerli sermaye konumuna geldigi bir siire¢ yasanmustir.
Yonetim kavrami yiiz yili agkin bir siiredir gelismekte olan bir kavram olup, yetenek yonetimi kavramu ise,
1980’1l yillarda giindeme gelen “Bilgi Cagr” déneminde ortaya ¢ikmis ve A.B.D., Japonya, ingiltere ve
Fransa gibi geligsmis iilkelerde bilgi teknolojilerinin giderek artan sekilde kullanimiyla birlikte kendini
gostermistir (Altindz, 2018: 85). Bu siirecte bilgi teknolojileri 6n plana ¢ikmis ve Peter Drucker’in “bilgi
is¢isi” olarak nitelendirdigi, enformasyon teknolojilerini kullanan yetenekli ¢alisanlar isletmeler agisindan
en 6nemli unsurlar arasinda yer almaya baslamistir (Bozkurt, 2012: 25).

Gilinlimiiz is hayatinda, calisanlarin isletmeye sadakatlerini saglamanin ve yetenekli calisanlar1 isletmede
tutmanin kolay olmadigi gesitli arastirmalarda vurgulanmaktadir. Yapilan arastirmalarda, yoneticilerin
calisanlarina adil ve saygili bigimde davranmalarinin, onlarin kisisel ihtiyag ve degerlerini kabul
etmelerinin, ¢abalarini memnuniyetle karsilamalarinin, calisanlarin kurumlarma bagliligini artirdigimn
ortaya koymustur. Bu ¢ercevede, yetenekli calisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve potansiyel, giiniimiiz
isletmelerinde stratejik bir kaynak olarak kabul edilmektedir. Yetenekli ¢alisanlar, isletme verimliligi
acisindan 6nemli bir gli¢ olarak goriilmektedir. Yetenekli ¢calisanlarin elde tutulamamasi, rekabet iistiinliigi
acisindan en Snemli faktdriin kaybedilmesine neden olmaktadir. Oyleki yetenekli ¢alisanlar isletmelerin
taklit edilemeyen en Onemli kaynagi durumunda bulunmaktadir. Bununla birlikte isletmeler yetenekli
calisanlarin gelecekte isletmelerinin liderlik kadrolar1 ig¢inde yer alabileceklerini de diistinmekte, elde
tutabilmek icin caba sarf etmektedirler. Bu agidan yetenek ydnetimi siireci biiylik 6nem arz etmektedir
(Sturges, Guest, Conway ve McKenzie, 2002).

Yetenek yonetimi, ¢alisanlarin yeteneklerine odaklanilarak her bir ¢alisganin ayr1 ayri degerlendirilmesi,
becerilerinin farkina varilmasi ve dogru alanlara yonlendirilmesi siireglerini kapsayan bir sistem olarak
nitelendirilebilir. Bu amagla yetenek yonetim sistemi siirecinde, isletmelerin ihtiya¢ duyduklari ¢alisanlara,
dogru zamanda, dogru alanlarda yer verilmesi saglanarak dogru uygulamalarin gerceklesmesi
hedeflenmektedir. Yetenek yonetiminde dogru bir isleyisin gerceklesmesi, yetenek yonetim sisteminin
dogru uygulanmasina baglidir. Bu agidan sistemin etkin olarak uygulandig: yetenekli ¢alisanlara sahip olan
isletmelerde, calisanlarin performansi birbirini etkilemekte, isletme icin faydali fikirler {tiretilmekte,
isletmelere ¢ok yonlii faydalar saglanmaktadir. Bu baglamda, isletmeler, yetenekli ¢alisanlar1 biinyelerine
almak ve isletmeye baghiliklarini saglamak icin stratejik planlar gelistirmekte ve etkin bir siirecin
uygulandig1 yetenek yonetim sistemi {izerinde durmaktadirlar. Yetenek yonetim sistemi, yetenek yonetimi
siirecinde yer alan edinme, yerlestirme, gelistirme ve tutma olmak tizere 4 boyutu kapsamaktadir. Kendi
iginde alt sistemlere ayrilan bu dort boyut, yetenek yonetim sisteminin temellerini olusturmakta ve yeterlik,
bu alt sistemlerin olusturdugu tiim sistemi yonlendirmektedir. Sistem, yetenekli ¢alisanlarin yeterliklerine
odaklanmakta ve adim adim ilerlemektedir. Sekil 1’de yer alan yetenek yonetim sistemi incelendiginde,
siirecin yetenek ihtiyacinin analizi ile basladig1 ve yetenegin ayrilmasina kadar siire gelen asamalari ifade
ettigi goriilmektedir (Duran ve Seving, 2018: 238).

Planlama Edinim/Kazanma
Ye?enek Yetenek Yetenegi Yetenegi Yetenegi
Thtiyaglarinin Plan] b ise al Kull
Analieine anlamast Cekme s alma ullanma
Geligtirme
Yetenegi Ise z:?;nege Yetenek Kariyer
Aligtirma I lk Gelistirme Gelistirme ﬁ

£<::-<::<::<:<:-H

Yonetim Tutma
Yetenck Yetenegi Yetenegi Yetenegin
Performans Dy /
o / Odillendirme / Tutma Ayrilmast
Yonetme / y

Sekil 1. Yetenek Yonetim Sistemi
Kaynak: Philips, J. J. ve Edwards, L. (2009)’dan akt. Duran ve Seving, 2018: 239.
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Sekil 1’de goriildiigii lizere yetenek yoOnetim siireci yetenek ihtiyaglarinin analizi ile baslayan yetenegin
isletmeden ayrilmasina kadar devam eden uzun bir siirectir. Bu siirecte yetenekli ¢alisanlarin isletmede
tutulabilmesi biiyiik énem arz etmektedir. Oyle ki taklit edilemeyen yegine unsurun &zellikle rakip
firmalara gecmesi rekabet {stlinliigliniin kaybedilmesine neden olabilmektedir. S6z konusu calisanlarin
isletmeye cekilebilmesi ve isletmede tutulabilmesi icin de bir takim ayricaliklar taninmasi kaginilmaz
olmaktadir. Bu ayricaliklar iicret, calisma saatleri, sosyal haklar vb. bircok agidan taninabilmektedir. Ote
yandan s6z konusu ayricaliklarin hukuka uygun olmasi gerekmektedir.

Calisma kapsaminda 6zellikle yetenegi tutma boyutuna iliskin olarak karsilagilabilen hukuki problemlere
deginilecektir. Yetenegi tutma boyutu kapsaminda isletmelerin yetenekli calisanlara yonelik ¢esitli
ayricalikli davraniglarda bulunmalar1 s6z konusu olabilmektedir. Asagida bu uygulamalara kisaca
deginilmesi miimkiindiir.

2.1. Yetenek Yonetimi Uygulamalar1 Kapsaminda Ucretlendirme ve Ek Sosyal Haklar

Giinlimiiz ¢alisma hayatinda isletmeler, yetenekli ¢aliganlari istihdam edip ellerinde tutmayi, onlart rakip
firmalara kaptirmamay1 ve ortak ¢ikarlara en uygun sekilde is tatminini, performansi ve verimliligi birlikte
artirmay1 saglayacak iicretlendirmeyi ve sosyal haklar1 saglamay1 hedeflemektedirler. Bu nedenle, ¢alisanin
beklentilerinin karsilanmasi i¢in parasal ya da parasal olmayan iicretlerden ve bigcimsel ya da bigimsel
olmayan Odiillerden olugan bir 6deme sisteminin olusturulmasi gerekmektedir. Yetenek yonetiminde
ticretlendirme hem yeteneklerin firmaya ¢ekilmesi agamasinda hem de firmada kalmaya devam etmelerinin
saglanmasi agamasinda 6nemli rol oynamaktadir (Polat, 2011).

Yetenekli calisanlara onlar1 isletmede tutabilecek seviyede iicret ve sosyal hak verilmesi gereklidir. Aksi
takdirde, yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasi giiglesecek ve isletmenin gelecegi igin stratejik 6neme sahip
olan yetenekli calisanlar, rakip firmalarin tekliflerini degerlendirmek durumunda kalabilecektir. Ote yandan
s0z konusu iicret ve sosyal haklarin diger calisanlardaki adalet algisini etkilememesi de Onem arz
etmektedir. Oyle ki isletmede adil bir iicret sisteminin uygulanmadigmi diisiinen personellerin
performanslar1 olumsuz etkilenecek ve isletmeden ayrilmayi diisiinebileceklerdir. Chambers vd. (1998)
tarafindan yapilan yetenek savaslari aragtirmasi sonuglari dikkate alindiginda, birgok isverenin 6demelerde
olusan derin farkliliklarin kiiltiirel problemler olusturacagindan korkmakta oldugu ve bu problemin
yadsmamayacak seviyede dnem arz ettigini diisiindiigii anlasilmaktadir. Ote yandan iicretin de tek basina
calisanlar igin bir deger olusturamayacagini ama ilk basamak i¢in 6nemli oldugunu ileri siirmektedirler. Bu
acidan giiniimiizde kullanilan {icretlendirme uygulamalarina bakildiginda, birgok isletmenin ¢alisanlarina
isletmeye sagladiklar1 katkinin farkinda olundugunun hissettirilmesi amaciyla kar paylagimi, performansa
dayali ticret, yan d6demeler, parasal olmayan odiiller, vb. gidiileme araglarini kullanmaya c¢alistign dikkat
¢cekmektedir.

Goktas ve Cetinceli (2017) tarafindan {i¢ ayri isletme {izerine yapilan bir arastirmada da yetenek
yonetimine iliskin uygulamalar kapsaminda caliganlara ilave emekli ikramiyesi ve ikinci bir maas alma
olanaginin yani sira, saglik yardimi, 6gle yemegi, servis, cocuk zammi, evlilik, dogum ve dogal afet
yardim yapilabildigi belirtilmigtir. Bir baska isletmede de yilda bir kez jestiyon ikramiyesi (tesvik primi)
ve performans yonetimi esaslar1 ¢er¢evesinde genel verimlilik primi (performans primi) ile bazi iriinleri,
hizmetleri ve karlilig1 tesvik etmek icin benzeri primler ddenebildigi ifade edilmistir. Bu noktada so6z
konusu prim ve sosyal haklarin saglanmasinda dikkat ¢ekici unsur ise, isletmelerin Yonetim Kurullari
tarafindan, odemelerin kisi ve miktar yoniinden kapsaminin, dagitim ve diger uygulama esaslarinin
belirlenmis olmasidir. Bu durum ve sartlar altinda her calisan yetenegi Ol¢iisiinde adil bir iicret alabilegi
bilincinde olabilecektir. Ote yandan ¢alisanlarin {icret ve sosyal haklar acisindan adaletli sartlar icerisinde
bulunmadiklarimi diisiinmeleri, isletmeden ayrilmalarina sebep olabilmekte ve bu durumu dava konusu
yapmalarina sebep olabilmektedir.

Isletmelerin ¢alisanlar arasinda bir takim farkli uygulamalarda bulunurken s Hukuku kurallari ile bagh
olduklar1 da ihmal edilmemelidir. Bu durum agisindan da is hukukunun en 6nemli ilkeleri arasinda yer alan
“esit davranma ilkesi’ne deginilmesi faydali olacaktir.

2.2. Yetenek Yonetimi ve Esit Davranma flkesi

Yetenek yonetimi uygulamalar1 kapsaminda isletmeler ¢alisanlar arasinda birbirinden farkli iicret seviyeleri
ve sosyal haklar belirleyebilmektedirler. Bu noktada s6z konusu uygulamalarin ¢alisanlar arasindaki adalet
algisim zedelemeyecek sekilde yapilmasi onem arz etmektedir. Ozellikle yetenekli galisanlara tanman
ayricaliklarm s6z konusu personelin nitelikleri dikkate alinarak tanindigimin isletme igi yonetmeliklerle
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veya isletme uygulama esaslari ile personele duyurulmast ve kayirmacilik olusturmayacak sekilde dogru
sekilde uygulanmasi gerekmektedir. S6z konusu uygulamalarin objektif olmamasi ve kayirmaci nitelikte
algilanmas1 diger c¢alisanlarin performansini etkilemekte, bu personellerin isletmeden ayrilmasina neden
olabilmekte ve bu durum dava konusu yapilabilmektedir.

Calisgma hayatinda ortaya c¢ikabilen ayrimci nitelikteki davraniglar, sistemin yozlagmasina, kurumsal
yapilarin zayiflamasina yol agmaktadir. Liyakat (layik olmak) ve ehliyet ilkeleri, hesap verebilirligin temel
parametrelerini olusturan etik standartlar1 ifade etmektedir. Bu a¢idan liyakatin ihmal edilmesi galiganlar
arasinda adalet duygusunun zedelenmesine sebep olabilmektedir. Bunun yani sira, ayrimcilik saiki ile
uygulanan kayirmaci nitelikteki davraniglar, calisma barisini  zedeleyebilmekte ve is verimini
distirmektedir. Ayrimer nitelikte davraniglarin ¢aligsanlar {izerindeki etkisine iligkin yapilan bir arastirmada
da, aile isletmelerinde nesiller boyu siiren koti aligkanliklar kapsaminda ele alinan nepotizm, kronizm ve
iletisim problemleri gibi faktorlerin isgdrenlerin geri cekilme davranislari sergilemelerini etkileyecegi; bu
etki Tlizerinde de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarimin diizenleyici bir roliiniin olacag
varsayilmaktadir (Kanten vd., 2018: 278-279).

Yetenek yonetimine iliskin uygulamalar, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan 6nemli bir faktordiir.
Isletmelerin amaglarim gerceklestirmelerinde pozisyonlara uygun ve yeterli insan kaynaklarim secmeleri ve
gorevlendirmeleri biiyilk 6nem arz etmektedir. Bu siire¢te insan kaynaklar1 yonetimi ilkeleri agisindan
kariyer, yeterlik, esitlik, giivence, yansizlik; etik ilkeler agisindan ise adalet, esitlik, diiriistliik, tarafsizlik,
insan haklarina saygi, hukukun iistiinliigii, sevgi, saygi, demokrasi, aciklik, yasadisi eylemlere direnmek,
emegin hakkini vermek, calisanlara O6rnek olmak vb. Ozellik ve ilkelere dikkat edilmesi isletme
yOneticilerinin basarisini artiracak ve yetenek yonetimi uygulamalarinin adil sekilde yerine getirilmesine
imkan taniyacaktir. Bununla birlikte isletme yonetiminde zaman zaman bu ilkeler gz ard1 edilebilmekte ve
kayirmaci davraniglarda bulunulabilmektedir. Yonetim siirecinde kararlarda, uygulamalarda, eylem ve
islemlerde kagiilmasi gereken etik dis1 davranislardan olan kayirmacilik, isletmelerde ise alma, yiikseltme,
egitim, tcretlendirme, odiillendirme ve performans degerlendirme gibi farkli insan kaynaklari
uygulamalarinda kendini gosterebilmektedir. Adam kayirmacilik, iltimas ve torpil gibi kavramlarla es
anlamli olarak bilinen kayirmacilikta igletmelerde gérevlendirmelerde liyakat yerini akrabalik, hemserilik,
arkadaslik, dostluk gibi kisisel faktorlere birakip, bazi kisiler i¢in haksiz yere ve yasalara aykiri olarak
desteklenme ve korunma durumu ortaya ¢ikmaktadir. Bu agidan isletmelerin yetenek yonetimine iliskin
uygulamalarda kayirmaciliga yol agmayacak adil kriterler belirlemeleri 6nem arz etmektedir (Argon, 2016:
234).

Isletmelerde calisanlara karsi objektif olunabilmesi amaciyla performans degerlendirme sistemleri
gelistirilmekte ve hedeflerin gergeklesip gergeklesmedigi belirlenebilmekte, yetenekli ¢alisanlar bu
Olgiitlere bagh olarak daha yiiksek ticret alabilmektedir. Gerek kariyer planlamasi siirecinde, gerek
terfilerde gerekse de licret politikalarinin belirlenmesinde performans degerlemesi baz alinabilmektedir.
Sosyal haklara iliskin uygulamalarda da adil olunabilmesi i¢in, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin yetenek
yonetimi uygulamalariyla entegre oOlarak yiiriitiilmesi 6nem arz etmektedir (Goktas ve Cetinceli, 2017:
730).

Yetenek yonetimine iliskin uygulamalar dikkate alindiginda, liyakatin 6n plana ¢iktig1 dikkat ¢cekmektedir.
Bu acidan yetenek yonetimine iligkin uygulamalar kapsaminda yetenekli c¢alisanlara farkl
iicretlendirmelerde bulunulmasi, farkli izin sistemlerinin uygulanmasi, farkli prim esaslarinin uygulanmasi
vb. durumlar ortaya ¢ikabilmektedir. Literatiirdeki ¢aligmalar dikkate alindiginda 6zellikle “Esit Davranma
Ilkesi”nin calisanlar arasinda mutlak esitligin saglanmas: olarak algilanabildigi dikkat ¢cekmektedir. Soz
konusu uygulamalarin ¢aliganlar arasinda adaletsizlik olarak algilanabildigi, esitlige aykir1 olarak
nitelendirilebildigi gozlemlenmektedir. Is Hukukunun énemli ilklerinden biri olan “Esit Davranma Ilkesi”,
en sade anlatimla, igverenin, bir isyerinde calisan is¢ilere, rasyonel ve hakli bir neden olmaksizin farkh
davranamayacagini ifade etmektedir. Esit davranma ilkesinin temelinde esitlik ilkesi bulunmaktadir. Ancak
burada esas olarak bilinmesi gereken, esit davranma ilkesinin, bir isyerinde ¢alisan isgiler arasinda her
alanda mutlak bir esitligi dayatmadigi; gercekten esit durumda olan isciler arasinda ayrim yapilmasin
engellemeye yoneldigidir. Ozel Hukukta, Kamu Hukukuna oranla, daha dar bir uygulama alanma sahip
olan esit davranma ilkesi, Is Hukukunun karma ancak bagimsiz karakteri nedeniyle ayr1 bir dneme sahiptir
(Sevimli, 2001).
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Esit davranma ilkesi Is Kanununun 5. Maddesinde diizenlenmis bulunmaktadir. S6z konusu kanun
hiikkmiinde;

“Is iliskisinde dil, ik, renk, cinsiyet, engellilik, siyasal diisiince, felsefi inang, din ve mezhep ve benzeri
sebeplere dayali ayrim yapilamaz. Isveren, esasl sebepler olmadik¢a tam siireli ¢alisan isci karsisinda
kismi stireli ¢alisan isciye, belirsiz siireli ¢caligan isci karsisinda belirli siireli ¢alisan isciye farkl islem
yapamaz. Isveren, biyolojik veya isin niteligine iliskin sebepler zorunlu kilmadikca, bir isciye, is
sozlesmesinin yapilmasinda, sartlarimin olusturulmasinda, uygulanmasinda ve sona ermesinde, cinsiyet
veya gebelik nedeniyle dogrudan veya dolayli farkly islem yapamaz. Aymi veya esit degerde bir is icin
cinsiyet nedeniyle daha diisiik iicret kararlastirilamaz. Isginin cinsiyeti nedeniyle dzel koruyucu hiikiimlerin
uygulanmasi, daha diigiik bir iicretin uygulanmasini hakly kilmaz. Iy iliskisinde veya sona ermesinde
yukaridaki fikra hiikiimlerine aykirt davramldiginda is¢i, dort aya kadar iicreti tutarindaki uygun bir
tazminattan baska yoksun birakildigi haklarini da talep edebilir. 2821 sayili Sendikalar Kanununun 31 inci
maddesi hiikiimleri saklidir. 20 nci madde hiikiimleri sakli kalmak iizere isverenin yukaridaki fikra
hiikiimlerine aykiri davrandigini isgi ispat etmekle yiikiimliidiiv. Ancak, is¢i bir ihlalin varligi ihtimalini
giiclii bir bicimde gosteren bir durumu ortaya koydugunda, isveren boyle bir ihlalin mevcut olmadigin
ispat etmekle yiikiimlii olur.” ifadeleri yer almaktadir (4857 Sayili Is Kanunu). Yetenek y&netimi
uygulamalar1 kapsaminda c¢aliganlara taninan ayricaliklarin hangi sartlar altinda hukuka uygun
olabileceginin anlasilabilmesi i¢in Is Kanununun ilgili maddesi ve Yargitay Kararlar1 1s13inda detayl
olarak incelenmesi faydali olacaktir.

3. YARGITAY KARARLARI ISIGINDA YETENEK YONETIMINE iLiSKiN UYGULAMALAR

Yetenek yonetimi uygulamalar1 kapsaminda yetenekli calisanlari isletmede tutabilmek igin gesitli
ayricaliklar tanmabilmektedir. Literatiirdeki calismalar ve Yargitay kararlar1 gz oniine alindiginda bu tiir
uygulamalarin ¢alisanlar ve isverenler tarafindan yanls algilanabildigi goriilmektedir. Ozellikle Is
Hukukunun temel ilkelerinden olan “Esit Davranma ilkesi’nin dava konusu yapilarak esitlik ilkesinin ihlal
edildigine yonelik davalarin siklikla agilabildigi anlasiimaktadir. Ote yandan Is Hukuku kurallari geregince
ayrimci davraniglar1 yasaklayan birgok ulusal ve uluslararast diizenleme yiiriirliikte bulunmakta ve Yiiksek
Yarg: Kararlarinda da sdz konusu diizenlemelere siklikla atifta bulunuldugu gériilmektedir. is Hukukunun
ulusal kaynaklar géz oniine alindiginda 1982 Anayasasi’nda ve 4857 Sayili Is Kanunu’nda esit davranma
borcuna aykiri davranislarin yasaklandigi goriilmektedir. Bununla birlikte esit davranma ilkesi Insan
Haklar1 Evrensel Bildirgesi, Avrupa insan Haklar1 Sézlesmesi, Avrupa Ekonomik Toplulugu Andlasmasi,
Avrupa Sosyal Sarti ve Uluslararasi Calisma Orgiitii (ILO)’niin Sozlesme ve Tavsiye Kararlarinda da
cesitli bicimlerde ele alinmistir (Aktay vd., 2009: 49-59).

Esit davranma ilkesi tiim hukuk alaninda gecerli olup, Is Hukuku bakimindan isverene, isyerinde ¢alisan
is¢iler arasinda hakli ve objektif bir neden olmadik¢a farkli davranmama borcu yiiklemektedir. Bu
bakimdan isverenin yonetim hakki sinirlandirilmis durumdadir. Bagka bir ifadeyle isverenin ayrim yapma
yasagi, isyerinde c¢aligsan ig¢iler arasinda keyfi ayrim yapilmasini yasaklamaktadir. Bununla birlikte, esit
davranma borcu, tiim iscilerin hicbir farklihlk gozetilmeksizin aymi duruma  getirilmesini
gerektirmemektedir. Bahsi gecen ilke, esit durumdaki iscilerin farkli igleme tabi tutulmasini 6nlemeyi amag
edinmistir. Dolayisiyla yetenekli calisanlart igletmede tutabilmek icin objektif kriterlerle yapilan farkh
ticret vb. uygulamalarin s6z konusu ilkeye aykirilik teskil etmedigi ifade edilebilir (Sevimli, 2001).

Isverenin esit davranma borcuna aykiri davranmasinin yaptirimi 4857 Sayili Is Kanununun 5 inci
maddesinin altinci fikrasinda diizenlenmistir. Anilan hitkkme gore iscinin dort aya kadar {icreti tutarinda bir
iicretten baska, yoksun birakildigi haklarini da talep imkéni bulunmaktadir. Esit davranma borcuna
aykiriligi ispat yiikii is¢ide olmakla birlikte, anilan maddenin son fikrasinda yer alan diizenlemeye gore is¢i
ihlalin varhigm giiclii bigimde gosteren bir delil ileri siirdiigiinde aksi igveren tarafindan ispatlanmalidir
(Ulucan, 2014: 372-378; karararama.yargitay.gov.tr, 9. H.D., 2015/28698 E., 2018/22722 K.). Isletme
yonetiminde ¢esitli bi¢imlerde ortaya ¢ikan, esitlik ilkesine aykirilik teskil eden kayirmaci davraniglara
iliskin bir¢ok Yiiksek Yargi Karar1 bulunmaktadir.

Yargitay 9. H.D. 2015/28698 E. ve 2018/22722 K. sayili kararinda su ifadelere yer verilmistir
(karararama.yargitay.gov.tr): “Somut uyusmaziikta; davaci, davali igveren tarafindan is¢iler arasinda maas
zamlart konusunda ayrimcilik yaptigi, diger ¢alisanlarin iicretine daha fazla zam yapilmasina ragmen
kendisinin iicretine daha az zam yapiuldig1 ve kendisinden sonra ise baglayan ¢alisanlarin bile daha fazla
ticret aldigi iddiast ile ig akdini hakli nedenle feshettigini belirterek kidem tazminati talebinde bulunmugstur.
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Dosyaya sunulan belgelerden davacinin gérevi iicret hesap pusulasinda otomasyon olarak gosterilmis olup
2012 yili son ayr saat ticreti 6,08 TL'dir. Davact ile aynmi béliimde ¢alistig bildirilen ... ADSOY'un aym
donem saat iicreti 6,52 TL. ve ...in 6,52 TL. 'dir. Bu iki ig¢cinin de iicret hesap pusulasinda gorev tammu
otomasyondur. Ayni béliimde ¢alisan diger iscilerin iicretleri ve zam oranlart da davaciya oranla diistiktiir.

Dosya icerisindeki sigorta kayitlarina gére, iicreti davacidan fazla olan ...'in ise giris tarihi 07.10.2010,
...'un ise 17.10.2003'tiir. Ayrica davali isverence ayni béliimde calisan iscilerin egitim durumlarin
gosteren belgeler sunulmus, davali vekili ... teknik lise diplomas ile sertifika belgelerini ve ... ADSOY'un
ortaokul diplomasini sunmus ve ...’un aym zamanda otomasyon sorumlu yardimcisi oldugunu gosteren
gorevlendirme yazilarini sunmugstur. Davali vekili davacinin ilkokul mezunu oldugunu iddia etse de davaci
vekili tarafindan davacinin agikégretim lisesi ogrencisi oldugunu gésteren belge sunulmugstur.

Davaly vekilinin tiim bunlarin yaninda ayni béliimde ¢alisan isgilerin performans degerlendirme formlarim
sundugu ayni boliimde ¢alisan ... ve Kamuran‘in performans puanlarimin davacidan ¢ok daha yiiksek
oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak ayni boliimde calisan Kamuran’in egitim durumu ve performans olarak ve ... un pozisyon
ve performans olarak davacidan daha iistiin durumdadir. Isveren egitim durumu, kidem ve performans
gibi objektif nedenlere bagh olarak yonetim hakki cercevesinde farkli oranlarda zam yapabilir ve buna
bagl olarak farkli miktarlarda iicret odeyebilir.

Mahkemece davalinin savunmasindan ve sundugu sertifika, diploma ve sair belgelerden diger calisanlar
lehine olan iicret farkinin hakl gerekcesinin anlasilamadigi gerekcgesi ile kidem tazminati talebinin
kabuliine karar verilmisse de davall isveren tarafindan iscilere farkll oranlarda zam yapilmasinin ve
farkli miktarlarda iicretler odenmesinin objektif nedenlerini dosyaya sundugu belgelerle ortaya
koydugundan davalimin esit davranma borcuna aykirt davrandiginin soylenemeyecegi ve davacinin is
akdinin feshinin hakli nedene dayanmadiginin anlasildigindan kidem tazminati talebinin reddi yerine
yazil gerekgeyle kabulii hatali olup, bozmay: gerektirmistir.”

Yargitay’in yukaridaki karar1 1s18inda goriilecegi iizere, ayni igyerinde ayni isi yapmakta olan calisanlar
arasinda iicret farkliliginin kabul edilebilmesi icin belirli objektif kriterlerin esas alinmas1 gerekmektedir.
Isverenlerin, egitim durumu, kidem ve performans gibi objektif nedenlere bagli olarak ydnetim hakki
cergevesinde farkli oranlarda zam yapabilecekleri ve buna bagli olarak farkli miktarlarda ticret
Odeyebilecekleri anlasilmaktadir. Kararda goriilecegi iizere somut uyusmazlikta, egitim, kidem ve
performans kriterleri agisindan emsal ¢alisanlar arasindaki farklilik Yiiksek Mahkeme tarafindan detayh
olarak tetkik edilmis ve bu noktada davaci is¢iden objektif olarak daha nitelikli olan ¢alisanlara farkli ticret
ddenebilecegi kabul edilmistir. Ote yandan s6z konusu objektif kriterler agisindan gok daha alt nitelikteki
calisanlara kayirmaci bir takim yaklasimlarla (Esit Davranma Ilkesini Ihlal Edici Nitelikte) yiiksek
iicretlerin 6denmesi ve is¢i tarafindan bu durumun ispat edilmesi durumunda is¢inin hakli nedenle is akdini
feshetmesi miimkiin olabilecektir.

Calisma hayatinda kayirmaci davraniglara yalnizca 6zel hukuk alaninda degil kamu hukuku alaninda da
rastlamak mimkiindiir. Kayirmaci davraniglardan, akrabalik iligkisine dayanan nepotizme Ornek olarak
gosterilebilecek emsal nitelikli bir Danigtay Karar1 bulunmaktadir. Danigtay 12. Dairesinin 1995/9585 E. ve
1997/2206 K. sayili kararinda su ifadelere yer verilmistir (emsal.danistay.uyap.gov.tr): “Dava.
belediyesinde aday memur olan davacimin, belediye baskam tarafindan gorevine son verilmesine iliskin
islemin iptali istemiyle agilmistir. Eskisehir Idare Mahkemesi'nin 21.12.1994 giinlii, E: 1994/581,
K:1994/1668 sayili karariyla; Belediye Memur ve Miistahdemleri Tiiziigii'niin 19. maddesinde "Belediye
reisleri tayinleri kendilerine ait memuriyetlere baba, ana, ogul, kardes, kayinpeder, kayinbirader damat,
eniste, yegen, amca, dayi, teyze, hala, baldiz, kart ve koca ve kizlar: tayin edemezler, belediye reisi ile bu
derece karabeti olan memurlarin reisin bulundugu belediyede ictimalart caiz degildir. Bu derecedeki
akraba bir dairenin aym subesinde veya heyette ictima edemez, belediye reisinin intihap ve tayininden
evvel nasbedilmis memurlarin  hakki mahfuzdur." hiitkmiiniin  yeraldigi, dosyamin incelenmesinden
davacinin, 26.4.1993 tarihinde ... Belediyesinde Personel alimi igin agilan sinav sonucunda aday memur
olarak géreve basladigr donemde, babasinin belediye baskant olarak gorev yaptiginin anlasildigi, yukarida
anilan tiiziik hiikmii uyarinca, belediye baskamnin oglu olup, gerek saglik, gerek tahsil durumu itibariyle
atama sartlarint da tasimayan davacinin gérevine son verilmesinde, hukuka aykiriik bulunmadig
gerekgesiyle dava, reddedilmistir.

Davaci, kararin temyizen incelenerek bozulmasini istemistir. Hiikiim veren Damistay On ikinci Dairesince
isin geregi diigtiniilerek, Eskisehir Idare Mahkemesince verilen 21.12,1994 giinlii, E:1994/581,
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K:1994/1668 sayili karar ve dayandigr gerekge hukuk ve usule uygun olup, bozulmasini gerektirecek bir
sebep de bulunmadigindan temyiz isteminin reddi ile anilan kararin onanmasina karar vermigtir.”

Yukaridaki Yiiksek Mahkeme Karar1 1s181inda goriilecegi tizere, Belediye Bagkaninin kendisiyle akrabalik
bagi bulunan kisilere iligkin atama karart uygun goriilmemis ve bu durumun olustugu davada Yerel
Mahkeme tarafindan davacinin gérevine son verilmesinde, hukuka aykirilik bulunmadigi gerekcesiyle dava
reddedilmis ve Yiiksek Mahkeme tarafindan bu karar onanmistir. S6z konusu karardan anlagilacag: tizere
kamu yonetiminde akrabalara iligkin ayrimcilik olarak nitelendirilebilecek davranislarin 6niine gegilmek
istenmektedir. Ancak unutulmamalidir ki, “Esit Davranma Ilkesi” Ozel Hukukta Kamu Hukukuna oranla,
daha dar bir uygulama alanina sahiptir, I Hukukunun karma ancak bagimsiz karakteri nedeniyle ayr1 bir
oneme sahiptir (Sevimli, 2001).

Yargitay 9. Hukuk Dairesinin 2017/7091 E. ve 2017/18019 K. Sayili kararinda ise
(karararama.yargitay.gov.tr); “Davaci, esit davranmama tazminati, sendikal tazminat ile iicret zammi ve
farki, sorumluluk zammu farki, ikramiye farki, ilave tediye farki ve ¢ocuk yardumi alacaklarinin
odetilmesine karar verilmesini istemistir. Yerel mahkemece, davanin kismen kabuliine karar verilmistir.
Hiikiim siiresi i¢inde davact ile davall avukatinca temyiz edilmis olmakla, dava dosyast icin Tetkik Hakimi
tarafindan diizenlenen rapor dinlendikten sonra dosya incelendi, geregi konusulup diigiiniildii:

Davaci ézet olarak, 23.10.1995 tarihinde muvakkat insaat teknikeri olarak Fen Isleri Daire Baskanligi'na
bagh Yapr Isleri Kontrol Sube Miidiirliigii biinyesinde calismaya basladigini, hala ¢alismaya devam
ettigini, 25.02.2009 tarihinde.... Sendikasina iiye oldugunu, isveren tarafindan ticretinden diizenli olarak
sendika aidati kesintisinin yapildigini, davali isyerinde yiiriirliikte bulunan 2007-2009, 2009-2011 tarihli
toplu is sozlesmelerinin 3. maddesinin 3. bendinde biiro elemanlarinin sézlesme kapsami disinda olduguna
iliskin hiikiim nedeniyle...'lerde diizenlenen haklardan mahrum birakildigini, ancak...'in 3. maddesinin 3.
bendinde biiro elemanlarvmin ve maddede sayilan diger is¢ilerin kapsam disi birakilmasina yénelik
diizenlenmis olan bu hiikmiin genel olarak uygulanmadigini, davall igverenin inisiyatifiyle ¢ok sayidaki
biiro is¢isinin...'lerde diizenlenen tiim haklardan yararlandirildigini, davall igverenin bu uygulamasiyla,
4857 Sayili Is Kanunu'nun 5. maddesine ve miilga 2821 Sayili Sendikalar Kanunu'nun 31. maddesine aykiri
davrandigimi, bir kisim is¢ilik alacaklarimin 6denmedigini ileri siirerek esit davranmama tazminati ile
sendikal tazminat, iicret zammi ve farki, sorumluluk zammu fark, ikramiye farki, ilave tediye farki ve ¢ocuk
yardumi alacaklarin istemigtir.

Somut uyusmazhikta, dosya kapsamindan ve mahkeme kararimin igeriginden davalimn davaciya esit
davranmadigr anlasildigindan, emsali is¢ilere ddenen is¢ilik alacaklarimin davaci lehine hiikiim altina
alinmast yerinde gériilmiistiir... ” ifadeleri yer almaktadir.

Yukaridaki emsal nitelikteki karar 1s1g1inda da goriildiigii lizere isverenin bir takim objektif kriterler ileri
siirmeksizin g¢aliganlar arasinda kayirmaci davraniglarda bulunmasi hukuka uygun olmamaktadir. Ancak
bu durumun is¢i tarafindan ispat edilmesi veya is¢i ihlalin varligini giiclii bicimde gosteren bir delil ileri
stirdiigiinde aksi igveren tarafindan ispatlanmalidir (Ulucan, 2014: 372-378).

4. SONUC ve ONERILER

Giiniimiiz ¢alisma hayatinda, insan kaynagimin yonetimiyle ilgili ortaya cikan gelismeler neticesinde
isletmelerin yonetim anlayigi da degismis, planli ve bilingli bir uygulama g¢ercevesinde ¢alisanlarin kariyer
ihtiyaglar1 kargilanmaya baglanmistir. Bu acidan kariyer yoOnetimini etkin bir bigimde kullanamayan
isletmeler pek ¢ok sorunla karsi karsiya kalmakta, c¢alisanlar kendi kariyerleri agisindan bir gelecek
gormedikleri isletmeleri terk etmek isteyebilmektedirler. Bu noktada yetenek yoOnetimine iliskin
uygulamalar biiyiik nem arz etmektedir.

Yetenek yonetimine iliskin uygulamalar, isletmeye sirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii saglamak amaciyla
taklit edilemeyen yegane unsur olan yetenekli ¢alisanlarin kesfedilip istihdam edilmesi ile baslayan ve isten
ayrilincaya kadar siliren uzun siiregli uygulamalardir. Bu siiregte yetenekli ¢alisanlarin isletmede
tutulabilmesi i¢in bir¢ok imkan taninmakta ve onlara kendilerini degerli hissettirecek calisma ortami
olusturulmaya ¢alisilmaktadir.

Gilinlimiiz ¢alisma hayatinda isletmeler, yetenekli ¢alisanlar ellerinde tutabilmek, onlar1 kaybetmemek ve
ortak ¢ikarlara en uygun sekilde is tatmini arttirmay1 saglamak amaciyla ticretlendirme ve sosyal haklara
yonelik en uygun sisteni uygulamaya c¢aligmaktadirlar. Bu kapsamda yetenekli c¢alisanlarin elde
tutulabilmesi icin diger ¢alisanlara nazaran yiiksek diizeyde iicretler ddenebilmekte, ¢esitli ayricaliklar
saglanabilmekte, ayricalikli sosyal hak ve menfaatler taninabilmektedir. Yargitay Kararlar1 ve literatlirdeki
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¢alismalar dikkate alindiginda, s6z konusu ayricalikli uygulamalarin isletmelerdeki diger calisanlar
tarafindan dava konusu yapilabildigi gézlemlenmekte, bu tiir uygulamalarin “Esit Davranma Ilkesi’ne
aykiri oldugu iddia edilebilmektedir.

Isletmelerde yoneticiler tarafindan calisanlar arasinda ayrimciliga neden oldugu diisiiniilen davranislarm,
calisanlarda isten ayrilma niyetini artirabildigi, 6zgiiven diisiikliigiine sebep olabildigi, is stresine neden
olabildigi, is tatminini azalttig1, verimliliklerde azalmaya neden olabildigi literatiirde siklikla
vurgulanmaktadir. Ote yandan yetenek yonetimi uygulamalarmin dogru sekilde yerine getirilmemesi de bu
kapsamda taninan ayricaliklarin diger calisanlar tarafindan yanlis anlagilmasina, isletme igerisinde
adaletsizlik algisinin olusmasina neden olabilmektedir. Oyle ki, yetenek ydnetimi uygulamalari kapsaminda
taninan ayricaliklarin hukuka aykiri olarak nitelendirilebildigi goriilmektedir.

Literatiirdeki ¢aligmalar ve Yiiksek Mahkeme Kararlar1 g6z oOniine alindiginda, yetenekli calisanlarin
isletmede tutulabilmesi amaciyla taninan ayricaliklarin, hukuka uygun oldugu ifade edilebilir. Ciinkii
burada igverenler belirli objektif kriterlerle isletmelerine deger katan ve onlara rekabet istiinliigii saglayan
yetenekli calisanlarina s6z konusu emeklerinin karsiligi olarak ayricaliklar tamimaktadirlar. Bu agidan
bakildiginda “Esit Davranma ilkesi’nin yanlis yorumlanabildigi anlasilmaktadir. Ote yandan galisanlar
arasinda 1rk, renk, cinsiyet, siyasal diisiince vb. siibjektif kriterlerle ayrimecilik yapilmasi ise kesin sekilde
yasaklanmis bulunmaktadir.

Caligma hayatinda ¢esitli bigimlerde ortaya c¢ikabilen kayirmaci nitelikteki davranislarin dava konusu
olmasi durumunda bu davranislarin objektif kriterlere aykirilik olusturdugunun isgi tarafindan ispat
edilmesi veya is¢i ihlalin varligini giiglii bigimde gosteren bir delil ileri siirdiigiinde aksi igveren tarafindan
ispatlanmalidir. Yiikksek Mahkeme Kararlari incelendiginde, egitim, kidem veya performansa bagli unsurlar
acisindan caliganlar arasinda farklilik bulundugunun isveren tarafindan ispat edilmesi durumunda hukuka
aykirilik bulunmadigi kabul edilmektedir. Ciinkii bu durumda isveren yonetim hakki kapsaminda iicret
veya gesitli sosyal haklar bakimindan isletmeye daha ¢ok katkida bulunan nitelikli ¢alisanlarini korumakta
ve onlar1 tesvik etmektedir. Ote yandan objektif kriterler ileri siirmeksizin isletme igerisinde ¢alisanlar
arasinda bariz ve acgik kayirmaci davranislarda bulunulmasi ve 6zellikle dil, 1k, renk, cinsiyet, engellilik,
siyasal diisiince, felsefi inang, din ve mezhep ve benzeri sebeplere dayali ayrimci davranislar Is Kanununun
5. Maddesi uyarinca kesin bir sekilde yasaklanmistir.

Calisanlarin adalet algisinin zedelenmemesi ve isletme igerisinde ayrimcilik yapildigr diisiincesinin
olusmamasi icin yetenek yonetimi sisteminin dikkatli sekilde uygulanmas1 gerekmektedir. Iyi bir yetenek
yonetimi adil, seffaf, tarafsiz ve destekleyici olmali, aym1 zamanda hakkaniyeti gbéz Onilinde
bulundurmalidir. Ozellikle 6diil ve tesvik sistemlerinin acik, seffaf ve anlasilabilir olmas1 gerekmekte, tam
bilgi sahibi olunabilmesi i¢in bu sistemlerin igletmeler igerisinde uygun araglarla duyurulmasi 6énem arz
etmektedir. Ayrica calisanlarin performans degerlendirmelerinin zamaninda yapilmasi ve bildirilmesi de
adaletsizlik algisin1 6nleyici tedbirler olacaktir. Boylece galisanlarin verimliliklerinin farkinda olmalar1 ve
buna uygun sekilde kendilerini gelistirmeleri miimkiin olabilecektir.

Sonug olarak yetenek yoOnetimine iliskin uygulamalar kapsaminda yetenekli calisanlarin igletmelere
cekilebilmesi ve burada tutulabilmesi icin, nitelikli ¢aliganlara objektif kriterler dikkate alinarak diger
calisanlardan yiiksek diizeyde iicret 6denmesi, ayricalikli hak ve menfaatlerin taninmasi1 miimkiindiir. Is
Hukuku kurallar1 ve Yiiksek Mahkeme Kararlari 1s18inda anlasildigr iizere, egitim, kidem ve performans
gibi objektif kriterler gbz oniinde tutularak ¢alisanlar arasinda farkli uygulamalarda bulunulmasi hukuka
aykirilik teskil etmemektedir. Ote yandan isyerlerindeki objektif kriterlerden uzak kayirmaci davramslar
ise, hukuka aykirilik olusturmaktadir. Bu durumun da is¢i tarafindan ispat edilmesi gerekmekte veya isgi
ihlalin varhgmi giiglii bicimde gosteren bir delil ileri siirmiigse, aksinin igveren tarafindan ispatlanmasi
gerekmektedir. Bu durumda is¢inin dort aya kadar ticreti tutarindaki uygun bir tazminattan bagka yoksun
birakildigi haklarini da talep etmesi miimkiindiir.
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