
PERSONEJ~ DEGERLEMELERİ ("'ı) 

Dale YODER Çev: Ass. İnal Cem AŞKUN 

Bu konu, işletme ve kurumları meydana getiren insanları de­
gerlemekte yöneticinin karşılaştığı sorunlarla ilgilİ bulunmaktadır. 

İnsanın, işletme ve kurumlardaki arkadaşlarını değerlemesine 
ilişkin geniş süreç, aşağı yukarı evrenseldir. İşe alma, genellikle 
bir değerleme ile başlar ve değerlerneler çalışma hayatı boyunca 
sürüp gider. Herkes gözetimcilerin, işçi arkadaşlarının ve astların 
değerlemesini yaptığı gibi, aynı zamanda, bir dereceye kadar, mes­
leletaşları tarafından da değerlenir. Çok az gün vardır ki, işçiler, 
ustalar ve yöneticilerin yetenek ve değeri, yine işçiler, ustalar ve 
yöneticler tarafından tartışılmadan geçsin. 

Bu bölümde irdelenen sorunun alanı, personel değerlerneleri­
nin varlığı veya yokluğu ile ilgili değildir; burada onun varlığının 
olduğu gibi kabul edilmesi gerekir. Sorunlar, bu değerlernelerin 

güvenilirliği durumuyla, faydasını anlama ve bunlardan umulan 
doğruluk derecesinden çıkmaktadır. İşgören (personel) değerleme­
sİne değgin temel süreç, yönetimin kaçınılmaz sorumu (mesuliyet) 
altındadır. Burada dikkat amaçlarda, polltikada ve uygulamadaki 
farklılıklara yöneltilmektedir. 

Personel değerlemeleri terimi, bu tartışmanın amaçları nede­
niyle, kişilikleri, katkıları ve grup üyelerinin erkini (iktiıdarım) de­
ğcrlemek için işletmelerde kullanılan bütün şekilli genyöntemlerle 
ilgili bulunmaktadır. Her ne kadar değerlemeler geniş olarak boy­
landırmalar (ratings) şeklinde tanıtılırsa da, boylandırma' işgüren 
(personel) değerlemesinde yalnızca bir şekli göstermektedir. Boy-

(*) Çeviri yazarın «Pel'S(mnel Management and, Indııstrial RelaLions}) isimli kita-

hının 17. Biiliim .. - Personııe! ApJlnıisals s. :1;;7 - 3112, kapsamaktadır. 
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landırma terimi, işgörenin başkaları ile karşılaştırılarak, sırasının 
belgilendiği (tayin edildiği), türlü değerleme sistemlerine bağlı bu­
lunmaktadır. İşgörenin boylandırılması; onun ölçülmesi veya kar­
şılaştırılması ile, sınıflandırılması anlamına gelmektedir. İşgöreni 
boylandıranlar, ona göreli bir orun belgiler veya belli nitelikleri 
ya da özelliklerini ortaya çıkarırlar. Böylece, bir derece daha yuka­
rıda boylandırılmış olan «Pederson» ilc karşılaştırıldığında «Ar­
buckle», ikinci gelebilir. Öte yandan Arbuckle, önceciIikte (inisiya­
tifte), ikinci olarak boylandırılmış olan Pe ders on ile karşılaştırıl­
dığında birinci gelebilir. Daha sık görülen durum, Arbuckle'ın ön­
eecilikte; boylandırıcımn (rater) normal veya orta gözüyle baktığı 
şeye göre, pekiyi derecede boylandırılabildiğidir. Çokluık resmi sis­
temlerde, hem Arbuokle hem de Pederson'a, nitelik (vasıf) serileri-· 
ne ilişkin puanların bir araya getirilmesiyle oluşturulmuş, toplam 
bir değeri gösteren, puanlar verilebilmektedir. 

Çağcıl (modern) yönetimde, türlü nedenlerle, boylandırma te­
rimi, önceki dönemlerde olduğundan daha a;;ı; genellikte kullanıl­

maktadır~ Bugün artık bazı yöneticilerin' boylandırma kavramının, 
daha geniş ve devamlı bir durumu gösteren kişisel değerleme (per­
sonel appraisal) sürecinin bir bölümü yahut evresi (safhası) oldu­
ğunu anlamaları gerekir. Öte yandan şimdi birçok yönetici, şekilli 
(formal) boylandırmaların anlamı ve faydalılığında bir dereceye 
kadar şüpheci olmuşlar, bunların daha geniş değerlemeler (apprai­
sals) ile tamamlanması gerektiği kanısına varmışlardır. Değişikli­
ğe yol açan tek neden, şekilli değerlernelerin (formal evaluations), 
türlü düzeylerdeki yöneticilere kadar, kapsamının genişletilmesi­
dir. Yöneticiler kendilerini resmi (formal) cetveller üzerinde boy­
landınlmış olarak bulduklarında, bu genyönteme daha tenkitçi bir 
gözle bakmağa başlarnı şlar ve belgilenmiş (tayin edilmiş) pek az 
niteliklerle sınırlanmış resmi boylandırmaların, yöneticilere uygun 
olup olmadığım sormuşlaridı.r. Bu arada terminoloji, boylandırma 
(rating) teriminin yerine değerleme (appraisal) deyiminin geçme­
siyle değişmiştir. 

İşgörenlerin değerlernesi (appraisal- veya - evaluation), göze­
timci ve yöneticileri de kapsamak üzere, çeşitli amaçlar için yapıl­
maktadır. Personel, yaraşım (Hya:kat) ya da yeterlik boylaınidırma­
ları şeklinde bilinen bu türlü değerlerneler, ücret ve maaş ayarla­
malarında kullanılabilmektedir. Yükselimlerde (promotion) yara­
şımı belgilerık'cn çoğun bunlardan faydalanılmaktadır. Kamu ku-
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rumIarı dahiL, birçok ü,;letmclerde, dü;;ük boybrıdırmalar, derece 
indirmede (demotion) temelolabilmektedir. Boylandırma süreci, 
buyrukları altındaki i;;görenleri çok iyi tanımalarında, gözetimci­
ıcrin gerekserne duyduğu bir araç olarak kullanılmaktadır. Bazı 

zamanlar bununla işden çıkarılacaklar da belgilenmektedir. Fakat 
boylandırmalardan belki en yaygın şekilde, görevli seçim ve eğitim 
proğramlarına ilişkin çalışmaların ba;;arılı şekilde yürütülmesin­
de, ölçüt olarak faydalanılmaktadır. Çe;;itli araştırmalar, işgören 

değerlemelerinin genel kullanılı;; alanlarını açığa çıkarmı;;lır (1). 

Bugünkü uygulamada (tatbikatta), resmi boylandırmalann -­
ki;;isel niteliklere değgin puanların ve sıraların bdgilenwsi - kapsa­
mı hftlfı genişletilmektedir. Bunun yanında söz konusu uygulama 
ayrıca, yapılmış ve sıralanmı;; değerlemcleri, tanıtımlar (descripti­
ons), fıkralar, olaylar, ba;;ka açıklayıcı bulu;; ve tanıtlar (deliller) 
i ie tamamlamaktadır. 

Daha dar bir buylandırma süreci, kişisel niteliklerin ölçüleri 
olarak görünen durumları ortaya çıkardığı için, oldukça geni;; ka­
bul gönnü;;tür. İşçiler ve yöneticiler, boy, ağırlık, ya;; ya da tecrü­
be için yapılabildiği gibi; öncecilik, sebat, kendi kendini kontrol, 
go ru ş, yargı la ma (lTmhakeme), doğru 1 uk, güvenilidi k, irade vc 
bunlara benzer birçok özelliklere bağlı olarak ölçülemezler. Bu­
nunla beraber, boylandırma her nitelik için sayısal (numerical) bir 
değer ortaya çı karabilir. Örneğin i;;çi Miles, boylandırma genyön-
1eminden, doğruluk veya yaratıcılık yeteneğine değgin mümkün 
olan on puanın 6'sı ilc çıkabilir. Toplam olarak yÜz üzerinden 76 
pLlanı olabilir. Söz konusu i~gören -çok manidar olmadıkça- aynı 

boylandırma ölçüsünde 60 puan alan işçi Hook'la hemen karşıla;;­
tırılabilmektedir. Çokluk yöneticiler, böyle karşılaştırmaların, gü­
venilebilcn yeterli bir yardımcı ulduğu kanısına varmışlardır. Bun­
lar objektif bii: durum sağlamakta, tam, bile;;ik bir değerlerneyi 
olurlu kılmakta ve boylandıncılaruı türse! (spesifik) niteliklere 
göre düşünmelerinde yürekgücü (cesaret) kazandırmak tadır. 

(I) Ü1'I1ck iliinbh.: ((()LANI) BEN.lAMIN, "A ,III'V"y of I:~O M"l'il Hatirııı; 
PlanH,)) r"r80tı'wl, Vol 29, No. :1, Noveıııber, 19;;2. pp. 2H9 - 94; <eMeri\: 

Rating of Hank and 1"il" Employ"!'s,» Survııy No. 41, Bummı of National Ar­
fail's P"rsnl\nel Polici", FOl'ııın, Fchl'llal'Y. 1957; WILLIAM B. WOLF, "Mel'iı 

Hating as il M alHıge l"İ al Tonl,) IJ1(uıageınenı Series No. J, Üniversity of. Was­

hington Burean ol' Busiııess R('s('ardı. 1951l; "",.sm"",l Apprai,su'l II/L(L U"vimv, 
ANN ARBOH: Fonndation for H"s('arl'h on l\ııınan Hehaviol', 195n. 
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Resmi boylandırma genyöntemlerini (procedures) kullanma­
ya devam eden çok daha bilgili yöneticiler, şimdi hunları «ihtiyat­
la» kabul ettiklerinde direnerek, bu şekilde geliştirilmiş sayısal de­
ğerlerin birtaık'ım oranlamalar (tahminler) olduğunıu doğrulamak­
ta, aynı zamanda tamamlayıcı nitelikte göstergeler arayarak, boy­
landırma genyöntemini iyileştirmeye çabalamaktadırlar. 

1.0 - İŞGÖREN DEGERLEMELERİNE İLİşKİN POLİTİKA 

Genel işgücü politika ve teorisi, işgören (personel) değerleme­
leri uygulamasına ilişkin olarak neyi açıklamaktadır? Bu uygula­
ma ile ne gibi niyetler gerçekleştirilmektedir? (2). 

Şimdiki genel işgücü politikası, üst'ün (amirin) başarısı için 
çoğun, özendirmelerin (teşviklerin) devamını ileri sürmektedir. 
Bununla katkılarındaki orana göre işgörenlerin ödüllendirilmesi 
(mükafatlandırılması) amacı güdülmektedir. İşlerin yaklaşık kar­
şılaştırmalı değerlerine bağlı ölçüler saptandıktan sonra; yönetici­
ler, bireysel ödemenin kişisel başarı ve işdeki katkıya (contrubu­
tion) göre olmasını ileri sürmektedirler. Objektif ölçülerin yoklu­
ğunda işgören değerlemeleri, onların yerine geçen temel ögeyi sağ­
lamaktadır. 

Yine şim:diki (cari) politika çok kere içerden yükselimi öner­
mekte; aynı zamanda önderliğin ve yönetimin niteliğini devam et­
tirip, iyileştirmeyi amaç edinmektedir. İşgören değerlemeleri geniş 
çapta, yükseltilmesi (terfi ettirilmesi) gerekenleri belgilemekte 
(tayin etmekte) kullanılmaktadır. Bu gibi değerlemeler, kıdemlili­
ğin olurlu (mümkün) ayrıklığı (istisnası) ile; genel olarak yükse­
limlerde en önemli irdelemeleri (considerations) meydana getir­
mektedir. 

(2) Burada uzun bir geleneği olıın uygulamaya--- ve belki belli başlı politikayı 

- belirtmek yerinde olacaktır. Resmi değerlemeler, işdcki iyileşen başarıyı 

hızlandırmak için, bir dereceye kadar, hatta Sanayi Devriminden önee kulla­
nılmıştır. Refmmeu -_. kooperatifçi Rohcrt Owen, Scotland'taki kendi New 
Lanark bez fabrikalarında, karakter sicilieri ve karakter kalıpları sistemini 
kulıanmıştır. Bunda her işçinin bir sicili olmuş, sicile gözetimcilerce günlük 
rapor ve düşünceler yazılmıştır. Kalıp ise, her kenarı, işçinin tezgahında gös­
terdiği başarı düzeyine ge)re numaralanan renkli bir simge (Sembol) olmuştur. 



73 

Ayrıca şimdiki politikada çoğun, işgörenin karar almaya ye­
terlikli olduğu alanlara katılmasının en fazlaya çıkarılması öngö­
rülmektedir. Değerlemeler yeterlik (ehliyet) düzeyi kadar, bireysel 
katılmanın da genişliğini belgilemekte bir vasıta sağlayabilmekte­
dir. Aynı zamanda politika, işletme ve onun amaçları ile birlikte iş­
gören kimliğinin bir maksimumunu arayabilmekte ve değerleme 
bu sonuca ulaşmada başarının kanıtını (delilini) sağlamak için 
kullanılabilmektedir. 

Çok sayıda işgören, gözetirnci ve yöneticiler için büyük kişisel 
önemi olan politika, kişisel gelişme ve kişisel değer artmasına iliş­
kin fırsatları en çoğa çıkartmayı öngören politikadır. Bu, işletme­
nin her üyesine en yüksek yeteneklerini geliştirme şansının veril­
mesini ifade eder. Bir dereceye kadar söz konusu yetenekler, işgö­
ren seçim sürecinde ortaya çıkarılır. Hatta bununla beraber, takım 
üyesinin türlü işlerde gösterebildiği niteliklere genellikle daha faz­
la bel bağlanır. İşgören değerlemeleri, bu sonuncu noktaya tanıt 
(delil) sağlamakta, daha ileri gelişme için var olan erki (iktidarı) 
önermekte kullanılmaktadır. Söz konusu kullanılışta, değerlerneler 
işletmeye tek tek işçilerle ilişkilerinde yol göstermekte ve aynı za­
manda işgörene, mesleğinin her bÖlümünde kişisel gelişimini plan­
lamada yardım edebilmektedir. (Bkz.: ŞEKİL - 17. 1). 
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Niçin Bir Değerleme ve Gelişme Planı? 

İşletmenin en değerli varlıgı işgörenIeridir. Yönetsel düzeyi 
dikkate alınmayarak, bir gözetimcinin en önemli niteliklerinden 
birisi, eğitme, geliştirme ile güven sağlayıcı ve sonuç verici bir bi· 
çimde insanlara karşı davranma yeteneğidir. İyi bir üst, tek tek iş­
görenlerini bilir. Her işgörenin; çalışma gücünü geliştirmesinde 

başarısını, meraklarını, yapısını ve çevresini dikkatc alır. 

Bu sonuca doğru söz konusu Şirket, birkaç yıl önce tek tip 
esas üzerinden, bütün bölümlerde kullanılmak üzere bir Değerleme 
ve Gelişme Planı meydana getirmiştir. Bu iyi gözetimin durumuna 
ilişkin son derece önemli bir kılavuz olmaktadır. 

Planın Başlıca Amacı: 

İşgörenin yetişmesi ve gelişmesine, başarısının bütün evreleri­
ni değerleyerek, yapıcı eleştirme ve önderlik yolunu izleyip yardım 
etmek. 

Ek Faydalar: 

Dikkatli ve ustalıkla yapıldığı zaman, Plün, ek olarak son dere­
ce önemli türlü amaçları başarır, şöyleki: 

İşgörenin iş kanış (ta t min) ve rnoralini, List'ünün kendisinin 
iierleme ve gelişmesi ile ilgilendiğini bildirerek yükseltir. 

Gözetimciye, işgörenlerin daha ileri eğitiminin planlamasll1da 
dizgeli (sistematik) bir rehber olarak hizmet eder. 

İşgörenin başarısına (performance) değgil1 acele verilen bü­
kümden ziyade irdelenmiş bir fikir sağlar. 

Her işgörenin yeteneklerini en iyi şekilde faydalı kılacak per­
sonel hareketlerini ve yerleştirmelerini phınlamada yardımcı olmak. 

Başka türlü dikkat edilememiş veya tanınamamış özel ustalık 
ve yeteneklerin ortaya çıkarılıp, saptanmasma yardım etmek. 

İşgörene, gözetim ci ile iş sorunları, çıkar (menfaa1), gelecek, 
vs. hakkında konuşması için fırsat vermek. 

ŞEKİL - 17.1 İşgören Değerlernelerine İlişkin Politika Durumu 
KA YN AK: « Appl'ldsal and Eınploycc Dıwdopn",ni (~l1ide,» San Franeiseo; Sraıı­

dul'tl Oil COUlpany oC Caliromi .. , HevisedD'eccmlıf'l', 1959. 
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Genel işgücü politikasına değgin diğer çeşitli niyetler işgören 
değerlernesi uygulamasının altında yatmaktadır. Örneğin işçilerin, 
gözetimdIerin ve yöneticilerin değerleme aracılığı ile sağlanmış öl­
çüleri, işgören (personel) yönetiminıin devamlı gözden geçirilnıesi 
(review) ve denetimi (audit) için temelolabilmektedir. Boylandır­
malar, araştırmaya devam etmenin bir ölçütü (kıstası) olarak faz­
lasıyla kullanılabilmektc: değerleme sürecine, yöneticilerin geliş­
ınesinde önemli eğitsel (educational) bir vasıta gözüyle bakılabil­
mektedir. 

Genel politika, işgören değerlemelerini ne kadar etkilersc, de­
ğerleme programının yürütülmesinde de o kadar ek politika sorun­
ları ortaya çıkarmaktadır. 

1. 1 - Değerlernelerin Kullanılışı : 

Bu konuda başlıca soru, yapılacak değerlemeıCrin, hizınd ede­
cekleri amaçlara göre kullanılışlarına değgin bulunmaktadır. Gö­
rüleceği gibi, değerlemenin çok amaçlı uygulama gösterdiği birçok 
olanaklar (imkanlar) vardır. Başka politika sorularının çoğunlu­
ğuna, yalnızca bu uygulamalarla ilgili kararlara göre eevap verile­
bilmek tedir. 

Personel Politikaları ve Uygulamaları Raporu, iş başarısını iyi­
leştirmede bir vasıta olarak değerlemelerin çok genel bir uygula­
masını anlatmaktadır. Aşağıda örnek alınmış bir kısım işletmeler­
de; diğer uygulama alanları ilc herbir kuııanılışa değgin oranlar 
belirtilmektedir : 

Yükselim ve nakiller için esas alma .......... .. 
Ücret artışlarını bclgileme .................... . 
Eğitim ihtiyaçlarını saptama .................... . 
Morali (ilginin göstergesi) düzeltme 
Gözetim erkini meydana çıkarma .............. . 

% 66.0 
% 63.2 
% 61.3 
% 61.3 
% 52.8 

Raporlanan işletmeler, sistemin, gözetimeilere işçilerle ilgili yargı­
larını düzeltmelerinde yardımcı olduğuna, aynı zamanda onlara 
yönetime katılmak ta olduklarını hissettirdiğine ve başta testler ol­
mak üzere, işgören seçim genyöntemlerini değerlemektc önemli ve­
riler sağladığına inanmaktadırlar (3). 

(3) P,'rsonnel Polieies and I'nı('ıi""s H"lJol't, Par. 5302, No. n . 50, 1960. 
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ı. 2 - Nitelikler: 

Ne gibi nitelikler ve özellikler boylandırılacaktır? Bu noktada 
iki değerleme türü arasındaki ayrım (fark) belirtilebilir. Birinci 
tür başarıyı (perfÜlrmance), yani, işçinin yapmış ve yapmakta ol­
duğu şeyi değerler. Saat başına ücret alan işçiler için, bu türde' so­
nucun (output) nitelik ve niceliğine (quantity) önem verilmekte· 
dir. İkinci tür değerleme dikkati erk (potential), yani gelişme ye­
teneğine çekmektedir. Bazı değerleme sistemleri ikisini bileştirir­

ken (combine), birçoğu yapmaz. Bir kısım toplu sözleşmeler, özel­
likle saat ücretli işçilerin başarı değerlemesini kısıtlamaktadır. 

Araştırmalarda sık sık, boylandınlacak nitelikler sorusuna, iş­
letme ve kurumlarca nasıl cevap verildiğinin buhmmasına çalışıl­

mıştır. Çok geniş kapsamlılardan bir tanesi, TABLO - 17, l' de gös­
terilen bir özet sağlamıştır. Tabloda dikkati çeken nokta, en genel 
hususun «çalışmanın niceliği» ile ondan sonrakinin «işbirliği» ol­
duğudur. 

TABLO - 17.1 İşgöreıı Değerlel11eleriııdeki Hususlar 

Boylandırılan Husus 

1. Group: Klasik Temel Hususlar 

30 Yaraşım Boylandırma 
(liyakat derecelendirme) 
Formunda Yer Verilme 

Durumları (x) 

Çalışmanın niceliği ... ... ... 44 
Çalışmanın niteliği ... ... ... 31 

2 .. Grup: İş Bilgisi ve Başarı 

İş bilgisi ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... 25 
Direşme (sebat) ........................ ,.. ... ... 14 
Dakiklik ........ , ... , ............ , ........ ,. ,.. ... ... 12 
Emniyet alışkanlıkları ......... .., ... ... ... ... ... ... 7 
Gereç ve hizmetleri iyi kullanma .,. .,. ... ... .,. ... ... 3 

3. Grup: Bireyin Özellikleri 

İşbirliği ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... 36 
Güvenilirlik ...... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... 35 
Öncecilik (inisiyatif) .............. ,............... 27 
Anlayış (zeka) ... ... ... ... ... ... ... ... ... ... 17 
Düzgünlük (accuracy) ............................. . 14 



Çalışkanlık 
Uyabilirlik 

14 
14 
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Davranış . .. .., ... ... ... ... ... ... ... .., 13 
Kişilik .. , ..... , ........ , .............. , 13 
Uslamlama (muhakeme) ........ , 12 
Uygulama ............ .., ... ... .., ... ." ... 10 
Önderlik ... 6 
Yürütme ..... , 6 
Beceriklilik '" .. , ........ , 6 
Sağlık ............ '" '" ... 5 
Tertiplilik ......... ..: .. , ... ... ... ... .., ... ... 5 
Görünüş .......... , .............. ,. ... ... ... ... ... 4 
Heves '" .... , .............. , ........ ,. ... ... 4 
Erk (iktidar) ................................. 4 

KAYN AK: «Marks oE the Gooıl W orker,)) National Indusıriai Canınl'lı' 

1·1' B(}(ınZ Managl'nıl'nt RI'NJrd, Vol. nı, No. 5, May, 1956, ~.16ıı· '170. 

(x) Doğruluk, Sadaka!, Konuşma, Denlilik (takt) ve Kusursuzluk ii,: 

vrya daha al': i~letme tarafından hoylandırılmışnr. 

1. 3 - Standart Uygulama: 

Bütün işgörenlerin aynı standartlar takımıyla mı değerlernesi 
yapılacaktır? Yoksa, diğer uçta, örgütte her iş için tek tek farklı 
bir alet ve genyöntem mİ geliştirilecektir? Bİr işletme veya kurum, 
<:tandart bir boylandırma cetveli (scale) ya da form ile yine stan­
dart bir genyönteme bağlı kalabilir mi? Çokluk işletme ve kurum· 
lar bu sonucu uygulamayı izlerler. Böyle bir uygulama, değerleme. 
ler için yüklenilen politika ile uyumlu mudur (ahenkli midir)? 
Birçok işletme, son yıllarda, böyle olmadığı sonucuna varmışlar­
dır. Bazılarında türlü boylandırma formları ve genyöntemleri bu­
lunmakta, saat ücretli işçileri, gözetimcilcri, orta basamak yöneti­
cilerini değerlerken, aynmlı (farklı) uygulamaları izlemektedirler. 
Bazıları ise değerlemeleri yapacaklara başlangıçta, ilgili işlerde 
önemli nitelikleri araştıran bir anket yaptırmakta, sonra bu özel 
nitelikleri raporlamaları için onlara yönerge (talimat) vermekte­
dirler. 

1. 4 - Değerlernelerin Kapsamı: 

Kim değerlenecektir? İşletmenin bütün görevlilerine bu iş uy­
gulanacak mıdır? Eskinin politikası, yalnızca, yeni başlayanlara, 
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denenen işçilere, saat ücretli çalışanlara ve büro görevlilerine uy­
gun olarak {( boylandırmaya» önem vermiştir. Sonradan, uygulama, 
ustabaşılara ve gözetimcilere de genişletilmiştir. İşletme geliştir­
me programlarına verilen önernin artmasıyla, yönetici değerleme­
leri yaygın bir hal alm,ıştır. Personnel PoZicies and Practices Report 
(Personel Politikaları ve Uygulamaları Raporu); önceki paragraf­
larda sözü edilen bu inceleme ilc, bütün işletmelerin %72, l'inin 
resmi boylandırma programlarını devam ettiklerini bildirdikleri 
açıklanmıştır. % 34'ünde bu programlar tüm işgörenleri kapsam­
brına almaktadır. % 16, 3'ü kadarı saat ücretli (hourIy rated) iş­
eileri, % 10, 2'si yönetici grupları, % 4, S'i ayrık (müstesna) işgö­
renIeri ve % 2'si de büro görevlilerini dışarda tutmaktadır (4). 

Kapsama değgin politika, birçok ön kararlara dayanabilmekte­
dir. Yapılacak değerlernelerin kullanılışı, eğer yükselimler için bir 
1emel olacaldarsa önem kazanmakta, bu gerçek, böyle davranışla­
ra elverişli olan ve saygınlık (itibar) duyulan şeyleri kapsadıkları­
nı telkin etmektedir. Eğer bunlar, işgören geliştirme programının 
bir kısmı olacaksa, bu nedenle çok geniş bir kapsam belgilenmek-
1edir. Yine bunların, ücret ve maaş artışları üzerinde doğrudan bir 
rolü olursa, uygulama, etkilenen bütün iş görenleri içine almayı ge­
r cktirebilir. Genellikle yöneticiler, işletmede herkesin değerlenil' 
olduğunun farkına vardıkça, resmi planlar da, başka türlü kaçınıl­
ınaz olan, şekilsiz (gayri resmi) değerleme sürecini iyileştirebildik­
leri (ıslah edebildik leri) teori üzerinde genişletilmiştir. 

ı. 5 - Değerlemeleri Kimler Yapar? : 

Aşağı yukarı bu soruya cevap - işe alma ilişkisinde - değerle­
nıeleri yapmak için en iyi kim hazırlanır, şeklinde bir irdelemeyi ge­
rekli kılar. Politika yapıcıları burada, değişkenler (alternatifler) 
dizisi ilc karşı karşıyadırlar. Çok genel cevap, değerlernelerin bir 
veya daha fazla üst (amir) tarafından yapılacağıdır. Bu, alt basa­
mak işçisinin kendi ustası ve belki ustabaşı tarafından, ustanın ise 
ustabaşı ve muhtemelen kumanda zincirinde onun hemen üzerin­
deki tarafından değerleneceğini ifade etmektedir. Yöneticiler, eğer 
bu cevap kabul edilirse, hesap verecekleri kimselel'ce değerIene­
cektir. 

(-I) Par. 5:11:1. No. :rı - lil. 
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Bununla beraber, bir gözetiınci ya da yönetici buyruğunda 
(emrinde) çalışan insanlar; onu değerlemektc cn iyi durumdadır­
br, şeklindeki bir sonuç için de iyi bir uslamlama yapılabilmekte­
dir. Söz konusu insanlar ona daha yakın olabilir ve davranışları 
ilc kararlarını günbe gün daha kolaylıkla izleyebilirler. Bu neden­
le, astların değerlemeleri ciddi bir anlam kazanmıştır. 

Bir üçüncü imkanla, her birey, aynı düzeyde ve kendisilc iş 
ilişkilerinde yakın işbirliğiyapmak durUlmunda bulunan akraızlarz 
tarafından değerlenmiş olacaktır. Dördüncü bir olanakla (imkan­
Lı) bu üç tanenin iki ya da fazlası bileştirileocktir. Beşinci değiş­
kcn ise, çok kere, yerinde inceleme (field review) diye, deyimlendiri­
Icn (ifade edilen), ya işletmenin çalışma münasebetleri kadrosundan 
ya da dışardan uzmanlaşmış değerleyieileri (appraisers) sağlaya­

bilmeyi öngörmektedir. Son olarak bazı işletıneler, her işgörenin 
kendi başarı ve yeteneğini değerlediği kendi kendini cleiJ,erlemeyi 
(self - appraisal) denemişlerdir. 

Belirtildiği gibi, büyük farkla en genel cevap, gözetimciler ta­
rafından doğrudan değerleme yapılmasına ilişkin buhmmaktadır. 

Uygulamada raporlanan ların en azından dörtte-üçü bu yolu izle­
rnektedir. Çok daha küçük bir kısmı, muhtemelen % lO'dan:'azb 
olmayarak, boylandırma kuruııarı (komiteleri) meydana getirmek· 
le, daha az orandakiler ise, ahanların diğer deyimle karşılık.lı de­
ğ:erlemelerini, yahut astlar ya da özel değerleyiciler tarafından ya­
pıları değerlerneleri kullanmaktadırlar. 

1. 6 - Zaman Ayarlama: 

Değerlemeler ne zaman yapılacaktır? İşgörenkr ne kadar ara 
ilc değerleneceklerdir? Şimdiki (cari) uygulama, bu soruların cc­
vaplarına ilişkin oldukça basit bir yol izlendiğini göstermektedir. 
Colduk işletme ve kurumlar, değerlemeleri ya yıllık, ya da aylık 
yapmaktadırlar. İncelemelerde, biri veya diğeri için açık bir tercih 
görülmemiştir. Ayrıca birçok işletmeler, yalnızca deneme dönemi­
nin bitiminden önce özel bir değerleme yapmakta, bazısı yeni i~~gii­
renleri, birinci ylllarl11dn sık sık boylandırmaktadır. 

1. 7 - Şekileilik Derecesi : 

Ne dereceye kadar değerlemekrc belli bir form ve genyöntem­
It~ (prosedür) değişmez (sabit) bir şekil verilecektir? İşletmelerin 
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bu soruya cevapları geniş çapta değişiklik göstermektedir. Bazıla­
rı küçük, tamamlayıcı bir yorumla, katı olarak bir nitelikler listesi 
için nicelikli değerleri gerektiren boylandırmaya (rating) bağlı kal­
maktadır. Diğerleri başka tarafa gitmekte, değerleyiciden işgöre­

nin personel dosyasına konulmak üzere bir yazı istemektedirler. 
Yazı bir şekle dökülebilir veya edilmeyebilir. Kimisi uygulamada, 
değerleyiciden neyin doğru bir değerleme olacağını düşündüğünü 
kaydetmesini istemektedir. 

Bazı işletme ve kurumlar bu soruya, değişik şekileilik (forma­
lity) dereceleriyle cevap vermektedir. Bunlar saat ücretli işgören­
ler için başarının yorumsuz değerlendiği türsel bir değerleme for­
mu belgilemektedirler. Öteki uçta, aynı işletmeler, her yöneticinin 
üst'ünden (amirinden) kalıplaştırılmamış (nonstructured) yıllık 
değerleme yapmasını istemektedirler. Orta düzeylerde ise, geniş 
kapsamlı yorumlarla tamamlanmış, resmi boylandırma cetvelini 
kullanmaktadırlar. Uzman değerleyicilere yer verildiği zaman, bun­
lar genellikle daha fazla şekilli (formal) özetler hazırlamakta, an­
cak bu değerlemeler, basit numaralama veya cetveller tarafından 
kısı tlandırılmamaktadır. 

ı. 8 - Değerleme Bilgilerinin Geçerliği: 

Değerlemelerden raporlanmış bilgilerin saklayıcısı kim olmak­
tadır? Kime göre böyle bilgiler geçerli olacaktır? Nerde ve ne ka­
dar süre için saklanacaklardır? Bir dereceye kadar cevaplar, değer­
leme amaçları tarafından yazdırılmaktadır (dikte edilmektedir). 
Böylece eğer yükselimleri etkileyecekse, bunlara karar vereceklere 
elverişli olmalıdır. Eğer eğitim temel olarak hizmet görecekse, de­
ğerleme verilerinin bir kısmı veya tamamı, eğitim programlarını 
seçerken uygunluğu belgileyeceklerin işine yaramalıdır. İşgörenle­
re yol göstermekte kullanılacaksa, o zaman da danışmanlara (co­
unselors) ve belki tek tek yol gösterilenIere (counselee) faydalı ol· 
ması gerekir. 

En yaygın uygulamada, değerleme sonuçları işgörenin gözetim­
cisine faydalı kılınmaktadır. çoğun değerlernesi yapılmış kimse­
den, bunu gözden geçirmesi ve düşündüğü uygun herhangi yoru­
mu yapması istenebilmektedir. Aynı zamanda yine sık sık, bireye, 
yol gösterme (öğüt) görüşmesinde (counseling interview) değerle-
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me durumu gösterilebilmektedir. Politika, bu açıklamalarm yapıl­
masıyla iş ilişkilerinin bozulması tehlikesine karşı, değerlenenlere 
yol gösterilmesi yükümüne ağırlık verecektir. 

Değerleme raporlarını dosyalama ve tutma sorusunda da aşa­
ğı yukarı aynı irdeleme (mütalaa) yapılabilir. İşgörenin persone\ 
dosyasındakiler, örgütün bütüOl düzeylerinde gözetimd ve yönetici­
lere yararlı olabilir. Bir boylandırma dönemine ait aleyhte bir eleş­
tirme, işgörenin sicilinde yıllarca «kara leke» halinde kalabilir. Ba­
zı işletmeler bir politika meselesi olarak böyle kayıtların özel dos­
yasını, yalnızca mevcut personel kadrosu aracılığıyla tutarlar, es­
ki değerlemeleri iki veya üç yıllık bir dönemden sonra kaldırırlar. 

1. 9 -- Degerlemeleri İyileştirme : 

Değerlemelerin niteliğini devam ettirme ve iyileştirme (ısla­

hat) için ne gibi tedbirler alınacaktır? Bunların sınırlamaları (tah­
ditleri) ve noksanlıklarını bulup çıkarmak ve kusurlarının üste­
sinden gelmek için ne yapılacaktır? Bu sorulara cevaplar, basit bir 
«(hiç» ten, dikkatle hazırlanmış analiz programları ile özel araştır­
ma ve hemen hemen devamlı gözden geçirmeye (revizyona) kadar 
sıralanmaktadır. Soruya daha genel bir cevap, daha iyi iş yapma la­
n için bütün değerleyicileri eğitmeyi öngörmektedir. Başka bir po­
litikada ise, değerleyicilerin özel yeterliklerinin (qualifications) ta­
nımlanması ve uygulamanın söz konusu yeterlikleri karşılayanıara 
göre kısıtlanması ileri sürülmektedir. Araştırmalar göstermiştir ki, 
değerlemelerin niteliği (kalitesi), değerleyicilerin anlayışı ile bü· 
yük çapta etkilenmektedir. Başka araştırmalar ise, eğitimin, sonuç­
lanan değerlemeleri iyileştirebildiğini ortaya çıkarmıştır. 

2. O - Şimdiki Uygulama: 

Şimdiki (cari) uygulamanın anahatlarına bundan önceki kı­
sımda bir dereceye kadar değinilmiş bulunulmaktadır. Özel değer­
leme yöntemleri ve teknikleri, uygulamaya şekil verme ve iyileştir­
me vasıtaları olarak geliştirilmiştir. Şİmldiki uygulamada, değerle­
me sorumlarının (mesuliyetlerinin) türsel (spesifik) belgilemeleri 
(tayinleri) yapılmakta, yarı-resmi, r~smi boylandırma formları ve 
cetvelleri kullamlma!ktadır. En yaygın uygulamada, değedemeler 
doğrudan doğruya bir veya daha fazla üst'ler yahut gözetimciler 
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tarafından yapılmaktadır. Bunlar işdeki edimh (fiilI) başarı alanı­
nı, veya daha güç görevler için erki (potential) yahut her ikis.ini 
kapsayabilmektedir. Değerleme süreci, işçinin, değerlemede beHrc 

til en düşünceleirden haberli kılındığı bir yol gösterme genyönıtemi­
ni de içine alabilme'ktedir. 

2. 1 - Boylandırma Cetvelleri : 

Şimdiki uygulamada, değerleyicinin dikkatini işçinin ve işinin 

türsel özelliklerine çekmek için hazırlanmış, bazı tip bO'ylandırma 
formu veya cetveli sağlanmakta, aynı zamanda, söz konusu eğilimi 
genelleştirme ve muhtelif grup üyelerine ilişkin değerlemeleri kar­
şılaştırmada O'rtak temel bulma yO'lları aranmaktadır. Yürürlükte, 
bu kişisel değerlemelerin, O'rtak paydalı O'ranlara göre azaltılması­
na çalışılmaktadır. 

Bu amaçla, her zamanki değerleme aracı veya boylandı.l'ma 
cetveli, beşten otuza kadar niteılikleri, özellikleri ya da sıfatları lis­
telemekte, bireysel olarak boylandırıZana (ratee) uygulanan bu hu­
susların her birinin derecesine ilişkin, değerleyidnin fikrini kay­
detmektedir. Bazı cetveller, içlerindeki sO'rulara «evet» veya «ha­
yır» diye cevap verileceğinden basittirler. Örneğin fO'rm şunları sO'­
rabilir: «BO'ylandırılan kimse öncecilik veya yaratıcılık (O'rigality) 
göstermekte midir?» yahut «işçi arkadaşları ile iyi geçinmektc mi­
dir?» Daha yaygın bir uygulamada, boylandırıcıya (rater), türlü 
hususların her biriyle ilgili O'larak değişen dereceleri kontrol etme­
ye izin verilmektedir. Bazı cetvellerde, nitelikler, anlamlarına değ­
gin O'rtak bir anlayışın sağlanması çabası içinde tanımlanmaktadır. 
Bazılarında ise, bO'ylanclırıcılardan, O'rtalama O'larak gördükleri her 
niteliğin derecesini belirtmeleri istenmektedir. Cetveller, O'bjektif 
kayıtlar bO'ylandınlan kimsenin yapmış O'lduğu şeyin miktarını gös­
terdiği halde bile, «çalışmanın niceliği» gibi hususlan kapsamakta­
dır. Bu uygulama çO'k kere, güvenilebilen bO'ylandırıcıya ilişkin 
kO'ntrO'la izin verilen yerde sürdürülmektedir. Bazı cetveller daha 
da çapraşıktır ve bunlarla bO'ylandırıcılardan; bir grup ifadeden 
bO'ylandınlan kimselere uygulanacakları seçmeleri istenir. Ölçme 
sürecinin gizlenmesi ya da gözden ırak tutulması, bO'ylandırıcıların 
sevdikleri yararına değerleme yapmak için cetvelleri hileli kullan­
maya çalışacakları kuramına (nazariyesine) göre öngörülmektedir. 

ÇO'k geniş çapta kullanılan cetvellerin faydalı bir sınıflamasın­
da· aşağıdaki hususları kapsayan başlıca üç tip cetvel dikkati çeke-
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bilmektedir, şöyleıki: 1) Sıralama (çUtleştirilmiş karşılaştırmaları 
kapsayan), 2) grafik, 3) kontrol listesi. Bunlar sonraki pragraf­
larda anlatılmaktadır. Gelecek kısımda dikkat, söz konusu temel 
boylandırma tipleriyle ilgili türlü değişikliklere ve onların idaresi 
ile uygulanmasına çekilmektedir. 

2. 2 - Sıralama Sistemleri : 

Belki en basit sistemler, boylandırılanlarm, her uiteliğe göre 
düpedüz sıraya konduğu sistemlerdir. Örneğin Order-of-Merit (S) 
(Yaraşımın Sırası) veya Man-ta-Man (Adam Adama) cetv'eılinde 
herbir boylandırıcı yalnız kendi boylandıracağı kimseleri, tek tek 
niteliğine göre sıraya dizer. Böylece önderlik için şunları sıralaya­
bilir : 1) Jones,2) Smith, 3) Brown, vs. Uslamlama için aynı kim­
seleri bu sefer şöyle sıralayabilir: 1) Smith, 2) Jones, 3) Brown, 
vs. 

Bu tip cetvelin faydalı bir değişikliği keşikleşmeli (münavebe­
li) sıralamayı kapsamaktadır. Boylanrdı.rmalar bireysel niteli'kle:re 
veya özel bir orunun tüm yaraşımma göre yapılabilmektedir. Boy­
laudırIcıya önce, boylandırılacakların tam bir listesinden, tanıma­
dıklarının isimlerini çizmesi i çin yönerge (talimat) verilir. Sonra 
dikkati numaralanmış iki sütuna çekilir (bkz. ŞEKİL - 17. ). Ken­
disinden söz konusu niteliğe en çok sahip kişiyi birinci sütunun 
başına, en az sahip olanı ise ikinci sütunun altına koyması istenir. 
Sonra her iki isim de listeden silinir. Boylandırıcı, listede kalan 
bütün isimler için aynı genyöntemi izler. Genyöntemin bazı fayda~ 
ları vardır. Bir kere, her seçim de uçların karşılaştırılması ile fark­
ların görülmesi kolaylaşır. Aynı zamanda, herbir nitelik için bir 
standartın korunması, probleminin zorluğunu azaltır. 

Çift1eştirilmiş karşılaştırmalar (paired compari:sons) yöntemi, 
bu, keşikleşmeli-sıralama genyöntemine benzemez. Boylandırıla­
cak olanlardan çiftleştirilmiş isıimler kartlara daktilo ,edilir. Her 
boylandırılan, tek tek öteki boylandırılacaklarla karşılaştırıhr. 

Boylandırıcılar, birer birer kartlardaki üstün kişilerin isimlerini 
kontrol ederler. Sistem herbir boylandırılacak için toplam bir pu­
an ya da sıra sağlar. Bu toplamlar, tipik hata (standart deviation) 
ve bütün puanların ortalaması ile ilgili edimli (actual) rakamlarla 
hesaplanan standart puanlara çevrilebilmektedir. 

(5) Bkz. A. G. p, ELLIOT, «What Does Me,rit Rating Measure?» PeNonnel Ma· 
nagement, Vol, 35, No, 325, September, 1953, s, 135 . 40, 
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Bir dereeye kadar benzer genyöntem, grup üyelerinin aynı dü­
zeyde en iyi işçi gözüyle baktıklarını sıralamalarmdaki sosyomet­
rik değerlemelerde izlenımektedir. Bunda, tek tek çalışma grupla­
larınldaki üyelerden, arkadaşları ar.asmda çok sık olarak ilişki kur­
dukları ve beraber çalışmayı yeğ tuttukları (tercih ettikleri) kim, 
seleri açıklamaları istenir. Böyle karşılıklı; akran (peer), ya da 
dost boylandırmaları (buddy ratings) askeri hizmetleri de içine 
alan değişik durumlarda kullanılmıştır. 

Sıralama genyöntemleri, oldukça açık nedenler yüzünden, nis­
peten küçük gruplarla sınırlandırılmaktadır. 30'luk bir grup için­
de karşılaştırmaların sayısı 43S'e çıkmaktadır ki, muhtemelen sıra­
lama yöntemleri için en çoğa (maksimuma) yakındır. 

ı. 

2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 

BOYLANDIRMA - sıRALAMA CETVELİ 

Listenizdekilerin tümünü «niteliblerine göre düşünün. Bu 
nitelik üzerinden boylandıramadıklarınızın isimlerini çizin. 
Sonra, en iyi şekilde, söz konusu niteliğe sahip olanı seçin. İs­
mini aşağıda Sütun ı' de 1. numaralı haneye yazın. Adını liste­
nizden çizin. Tekrar listenize başvurup, bu sefer söz konusu 
niteliğin en azına sahip kimseyi çıkararak, ismini, Sütun II' 
de altta 20. numaralı haneye yazın. Adını listenizden çizin. 
Şimdi listede geriye kalan isimlerden, niteliğin en çoğuna sa­
hip bulunanı seçerek, birinci sütunda 2. numaralı boşluğa ya­
zın. Bu sürece, listedeki bütün isimleri eetvele yerleştirene 

kadar devam edin. 

Süt II n i (En çok) 

11. 
12. 
13. 
14. 
15. 
16. 
17. 
18. 
19. 
20. 

Süt II n II (En az) 

ŞEKİL - 17.2 Keşikleşmeli Sıralama Formu 
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2. 3 - Grafik Cetveller : 

Şimdiki kullanılışta cetvellerin çO'ğu grafiktir. Bunlar nite­
likler ile, her nitelik için derece sırası O'lan bir şema veya grafikten 
meydana gelmektedir. Bazan numara yerine harf dereceleri listele­
nir ve boylandırıcılardan, her niteliği A,B,C ve devamı olarak dere­
celemeleri istenir. Böyle bir cetvelde numaraların kullanılması 
ŞEKİL - 17. 3'de gösterilmiştir. Çoğun aralıklar (lines), basit ta­
nıtımsal (tasvir!) sözcük veya deyimlerle (phrases) doldurulur. 
Bu suretle sağlık kısmı altında «pekiyi», «orta» ve «zayıf» sözcük­
leri eşit şekilde ayrılmış aralıklara konur. Öte yandan örneğin us­
lamlama (muhakeme); «ayrık» (istisna!), «çok iyi», «olağan» (or­
dinary) veya «aceleci» olarak betimlenebilir (tasvir edilebilir). 
Böylece belgilenmiş (tayin edilmiş) değişik derecelere, genellikle 
sayısal (nümerik) ağırlıklar verilirken, başka bir uygulamada, bu 
gibi nicelikli (quantitative) değerler fO'rına basıhnaz. Anca'k, bunlar, 
boylandırmaya ek açık bir kural veya kalıpla uygulanabilir. Bazan 
buna ilişkin çizgiler, cetvelde, boylandırılanm yan görünüşünü 
(profile) ortaya çıkarmak için tamamlanmış boylandırmanın içine 
uzatılır. 

Çeşitli nitelikler veya sıfatların herbirine ilişkin olarak boylan­
dırıcıların tek tip standartları uygulamasına yardım etmekte tür­
lü yöntemler kullanılmaktadır. Belirtildiği gibi her nitelik ayrıntılı 
şekilde tanımlanabilir. Bazı kere sıfatın adı üzerinde durulmaz. Ör­
neğin Federal kurumlarda çoktandır kullanılan «yeterli boylandır­
ma» 15 «unsuru» listelemektedir. 5 numaralı unsur bu yönergede 
aşağıdaki gibi betimlenmektedir : 

Çalışma irdelemesi : çalışkanlık; dikkatlilik; enerji ve görcv­
leri uygulama; işgörenin eldeki işe gerçekten kendini verme dere­
cesi, 

Söz konusu cetvel, «mümkün olan en fazla çalışkanlık» tan, «tem­
behe kadar sıralanan bütün dereceleri betimlemeye devam etmek­
tedir. Başka bir uygulamada, tek tip standartlar bir niteliğe değ­
gin türlü derecelerin herbirininin ayrıntılı tanıtımınca aranmakta­
dır. Bu uygulama, ŞEKİL - 17. 4'te gösterilmiştir. 

Çeşitli ölçüler, boylandırıcıların yargısını, onlardan, boylandı­
nlanla ilgili bir olay veya kısa öyküye göre herbir boylandırmayı 
haklı çıkarmalarmı isteyerek kontrol etmeyi öngörmektedirler. 
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Boylandırma Tarihi 

İsim orıııı BUlunduğu yer / / 19.. .... 

Her niteıık için boylandırma hesabını kontrol et: 5 pekiyi, 4 iyi, 3 orta, 2 ortaya yakın 

1 zayıf. 

3 2 
YETERLİK 

1 1 i 5 4 5 i 4 B~yıarıdll~l D~netmen 

Tutku (ihtira8) _ .. ______ ._ =t== .. __ - - ----1---

Karakter 
---_. __ ._ .. _--_.~ _._"-_ .. -- ··_·~--·I···· 

Öğrenim 
-----_._- ._--- ---- ..................... 
Sağlık 

Bağlılık (sadakat) 

İş dışı ilgiler (mer~kla~)_. -= =1 ·· .. · .... 1. ..:... ı--....... 
1 ___ K_iŞ_i1_ik ___________________ 1 _________ _ 

.... 
ot!) .... 
Q 

.ı= 
ltı 

Şimdiki Eylem 
----_.--_ .. _--- -- ....... .. 
Başka Eylemler 

Genyöntem ve Politika 1----------- ______ ----------___ _ 
Sorumluluk Kabul Etme 

Uygulama 
---~---'--'-- ........... - .. 
Direşme (sebat) 
-----------_.- -- ... 
Dikkat ve KusursuzLuk 
------_._- -- ......... .. 
İşbirlilıl 
--------------
_A._n_ıa_t_ım __ (i_fa_d_e_ı __ · __ I-==-
Yönergelere Uyar 

..... _ ...... 
Gere'ç ve Hizmet. iYi Kul . 
.."..------_ ... _----
Öncecilik (inisiyatif) 

........... 

Anlayış (zeka) 

Uslamlama 
............... . ..... 

Çalışma Hızı 
.. ;. 

Ekonomi Duygusu 

ŞEKİL - ı 7. 3 Basit Grafik Boylandırma Cetvelİ 

Grafik cetveller; aynı cetvel içinde hem «başarı», hem de «erk» 
üzerine boylandırma yapma eğilimi göstermektedirler. Tamamen 
işdeki başanya göre sınırlandırıimış bir boylanıdırmaya ŞEKİL --

17. S'te yer verilmiştir. Bu form aynı zamanda boylandırılanla tar· 
tışma için türsel koşullar kadar derecelerin dikkatli tanımlarını 

da göstermektedir. 



İş GÖRENİN İMZASI 

ı. ÇALıŞMANıN NİTEW­

Gİ: Düzgünlük, dikkatli-

10085 

Aynl i 

(istisnai) 

Dnğru 

lik, çalışmasının 
ve 

başkala· Yetenekli 
rınca izlenmesindeki ko. 
laylık 

2. ÇALıŞMANıN NİcELİ· Olağanüs. 

Gİ: Çalışmanın miktarı tii Yüksek 

ve tamamlanmasındaki ça· Sonuçlar 
bukluk dikkate alınacak 

8075 7065 

İyi i Sınırda 

Az Dikkatsiz-

Hata ile likte» 

İyi çok, ça-

Nitdik lışma ])ü· 

zen~izliği 

İyi Ortaya 
Oylumda Yakın 
( Ilaeim- Sonuçlar 

de) i~ 

60 55 50 

Yetcr~iz I(RCad ( Foc~ (Exl) 
ıng) ler) 

1-----
Sık sık 

Hatalar 

------ ------
Çok 

yavaş 

iş~~i 

1------------ ------ -----1----- ________ . 
3. GÜVENİLİRLİK : Bir Tam 
görev verildiğinde nasıl olarak 

güvenilebilip, buna layık Güvenile. 

Güvene Genellik· Şüpheli, 
Layıktır le Güve- Güvenile. 

nilebilir meyen 
olabileceği düşünülecek bilir 

4. BİLGİ: Tecrübe ve eği­

timle kazanılan, iş için ge­

rekli olan şeyleri bilme.i 

irdelenecek 

Gi'ze 
Çarpan 

Yeterli­

delI 

1<'a7.la 

Hazırla­

mayı Ge· 

rektirir 

Y eter~iz 

.-------------- ----·----1·------- ------1 __ ----
5. İLGİ VE ÖNCECİLİK: 

İşe ilginin derecesi ile, dü­

şünme ve harekete geçme 

yeteneğı dikkate alınacak. 

6. İ~İRLİGİ: Arkadaşla­

rı ile geçinme ve yöner­

geleri uygulama yetene\<­

leri dü"ünülecelttir. 

Şevkle 

İlgilenen 
Çoğun Ye' Oldukça 

ni Fikir- Yiın-ver­

leri Olan Illeyi Ge­

rektİren 
------1------1--------
Arkadaş- hkadaşla. 

ları üze· rı ile iyi 

rinde çok Geçinir 

Eıki Ya· 

ilgisiz 

Denmiı 

Yijn 

Vel'me 

Huy~uz 

ı _________ . _____ ı_~r_'a_r ___ --_._-1----__ ----__ 1 

İyi Yete- Ağır ağır Yetersiz, 7. UYARLANMA (intibak 

Etme) : Kendininkinden 

başka işı başarma yetene­

ği ile, yenı yöntemleri öğ­

renme yeteneği irdelene­

cektir. 

B. KAMUSAL İLİşKİLER: i 
lşde ve iş dışındaki genel 

tutumun, bölümün (de-

partment) kamusal ilişki­

lerine nasıl yansıdıiiı dü­

şünülecelt. 

YORUM VE ÖNERİLER 

ÖNEREN: 

Diğer Ey­

lemlerde 

çok 

Bilgili 

Ark.adaş. 

larına ve 

Herkese 

Örnek. 

nek ve Öğrenir Anlamada 

Bilgi Yayan 

İşde ve Tutum ve Yetersiz 

Dışarda Davranışı Tutum vI'. 

iyi tutum Şüpheli Davranış 

ve 

Dııvranış 

i-i ONANDI 

TOPLAM 

PUAN 

---
(Var) Toplam 

-- --~----

i 

-~ ---

Bölüm Başı veya 

Bölge MÜhendiSi 1=1 REl>DEDİLD~ __ 
-- ·--p-e-r-s-on--el--G--i>-· r-e-v-li~si--K-·-arayoııarı Miidürü 

ŞEKIL - 17.4 Tanıtımsal Deyimleri Olan Boylandırma Cetveli 



'ı~ 9A~AR' ANl'lı..iz; 
50/'1 Jönt'f?l __ -,,-___ _ 

rsi", _______ .6ölü"'(o.p.'q --",- s •• t __ i, U"'M' ____ ',~ N", 

fA 

'1ETE'RSiZ 
~ al,.ı.:t~1"(> ı\i~kın; 
JVH\J'I"IfJ,lk~. ~i"..d·ık·ı 
iS chı1 t\ ~t~t;I"Mt'il 
\ıttk\ı <;IKClroco\( kaclı Cl 
"((\~I f OıU., i,:? bQ$QTI$1 

O R- i A 
hık !:ö!""(' ı\t~k'ın; ıŞ 
')Htkl('r1t'l;n QlbflJd 
old.n 'lJQ Ij"h,.ı, ol· 
1"')0.')1 iG;n J\Jhl",fs; 
("i." ,J;lm";)~,,.k.n 
i~ bQ~o,rı'5ıl 

" y ; 
Fdıkto rt ı\.~k;" ;. 
b<\~d'" .')ı, i? '}H~"'le. 
rıni kdır~,ld"'9ktctclır. 
Bu, HEP. Sı~ FMI,Töl<U 
S o 'Ylt1""O!~MAK7A 

Il:"MEL ':lTAf'/ORP.TTlfI.. 

çoK. ',)'; 
i~ Ul'1vunl lıecltrı"'1It> 
iyı i~ bQ~QrtSlf1,rı 
olasan 1](' rek\tr; 
u~tund~, fak t:ört 
ili$ki., bO!'tQrl 

fl 'f R i K 
F.ht'nl. ,1~·.li';~ 
b01Qr 1'i1 pelı.iljidir, 
'ı~ iCrın olur!u(".ü",kün' 
bulunQn en i'jil1e 
~.kl's",.kı:-.d,r 

1, a.~k.ı.ro 0\, 
"'1i C; C11 I'':ll'" "'II? 

N i c E L.iK 

B ,Ili bir JÖMmJ~ 
dO'1urucu (h~""l'1kQr-) 
bi..- çalıŞMa SonucU 

d::'jünü I". k 

D 
')onuc;, JüUIMt' 
o\trıa.ks,ı.,n i ~ch 
cıl I Ko':jı'Y1ok ıı; :n 
1!\'Jt(';~5iı 

D 
i~ <j1?C"tkl,rıııi/l 
.ltı.J. ,."US 

D 
S snu y , i~ ~('f'tkıtrı-
rlı kqr~J\Qr(ht",:n 

~ J.~r) 

D 
Sonu" i~ 'j.rekj(>_ 

rinJef1 ;\fri .i .. ,k-
l: aJ,r 

D 
~~rık (;sti.n.1) hı,-
-.Jt 0'f1u",Ja (~Q( ',~Jt) 
S onuç 

EVET HAYıR 

DO 
2- A~I"1 bır ~~1ti..·;fTI 

ol"",.ksıı,n Cjqll$ır ..",1 DO 
O 'ı M.k,n,I" .. ·'wt "'~Q D 

~frf~ltr; haso,.daYl ôrı~ 
ı.~.,.k ;~, Ilu\l.n,r m,? 

YORUM 

N i TEL.iK iş Biı.c.isi 

)'d.rılon ç.aı(~I'IlQnır1j ıs,örfnin ·ı~ biı,isi 
Jüı~ünlük, J,kk.tlilik ,'"e onla'il? d~ .. E't:rsi. 
;, ,tkinlik ~ ... kl •. Iş tarırlı,., • .,. Ijtr;rJ(> 

rini kqridıınıa 'ı'''f'ct" ~,tir",.kH "r'kl; 
,i ı.-.ı,; dikk,te .I'.""k 

D D 
ı'Md',k; Jü"I",. '" il" j JÜul",. 01"._ 
o\""~kS,l,lrı 1 ~ cl t OL.n is CA. t.i.ı.,." 
t:\Jl:rnt'4K iç;11 GO k l'ii" iett(5iz 
köU 

D D 
5hnJ.rt ";hlıl<, ıŞ \ı11'11anı iç;n 
~frtklf'r'ınin altında 
cqlı~",a 

~u.kli b',I,;J. 
no k, •• lıkl. r 

D D 
çQIı~m~, 1"'I',t('\'1 k 
~1'~kIHıııi ko.r~'IQr 

Biı,i) 'ı~ ün'l/al'l1l'1ln 

olq~a,rı ,~r('k'(lril'1j 
k4qıl.r 

D D 
Nd"l;k yük"k. h ün\lorıına, de;,irı 
C;Qll'iırı1C1ı ~ok ,ülf'I, çalı~",d, e;"tl"rinin 

tÜ",.nJ. ı;ok ;~i 
bil9i~i '/qr. 

D D 
A)rık (Müsh,." R~'ık ol.rok ;~i 
duı,ünlü~, .ı·.kk.~I; b'II,IIi.i" ün'lcının,,, 
lik ~ • .tki.lik(",ü. "'Qhiljttirı' jli~kin /fok 
($~ir·l'.ie.f:) ~1:tk ç",Iı~",,,ı;1 Ijü_ 

1"ii "', te hiı,is'ı var. 

E:~ET 

5. G(rec;leri Cj-cırc,ur 
etrrıtkttn '5akırıl,. ,"11 D 

6 ,O',kk,H. ~Qı,~.,.kı". 
.~~.tl." oI;kk.Hi 
kUI\QI1l'11qkt~) kfnJ.isi 
"It I:ıd~kQlq,.lnl 'jdırct-
1. IT'\Qkt<tn, Sa kırımtık 

DO 
ic.;,rı 5~~1~1I"l ttJ\:ı·'rlt .... 
alıp" ilJi koru'iııcuı ... k ilkelfri 5ert~'lnc:t 
~lı1.tl,Jiiı.tl"lli "i,- ~Qlı~mQ alavıı hı~,.,qkt..:~ı ~ 

~~ on.liz. btn;",I. -I:."tıı,ı"",tır ' IGII.\Jf 
. j~1Drul" i"XCl&f i :;., G.x.tH",dttin ·ı .. ı.sı 

şEKiL.ıı,s iş BAŞARı' CET'oJE1.i 
(KRVNAK' B "~in, U<;ok Şirketinir! ·IZfli~k) 



89 

2. 4 - Deyimlerin Kontrol Listesi : 

Şüphesiz bu ortak boylandırma tedbirlerinden birçok değişik 
olanları vardır. Böyle değişik bir tanesi; geniş çapta kamu hizme­
tinde kullanılan ve J. B. P r o b s t tarafından geliştirilmiş bulu­
nan cetvelce gösterilmektedir. Bunda, eğer boylandınlanları betim­
liyorlarsa (tasvir ediyorlarsa), kısa deyimlerin sonradan kontrolü 
istenerek, boylandırıcılar tarafından yapılan yorumun kısılması 

yolları aranmaktadır. Yorumlar boylandırma programıyla görevli 
olanlarca yapılmaktadır. Ancak eğer kendilerini yeterli görüyorlar­
sa, boylandırıcılara düşüncelerini açıklama yetkisi verilmektedir. 
Daha çapraşık kontrol listeleri bundan sonraki kısımda açıklanan 
zorunlu seçimde olduğu gibi, kısa cümlelerin tercihini boylandın­
cılara bırakır. 

2. 5 - Ölçülmüş İş Başarısı : 

Hem kamu hizmetinde hem de özel işletmelerde, birçok yöne­
ticiler; değerleme sisteminden özellikle gözetimcileri ve orta basa­
mak yöneticilerini kapsamına alması beklendiğinde, 6-12 arası hiç­
bir nitelik listesinin işgörenlerin sorumlarını yeterli şekilde 
gösteremediği sonucuna varmışlardır. Aynı zamanda, daha dikkat­
li yöneticiler, sorumluluğun yüksek düzeyleri için de, erk değerle­
mesindeki belirsizlikleri görmüşlerdir. Söz konusu yöneticiler, «ge­
lişme kapasitesi», «yönetme yeteneği» ve «önderlik» gibi nitelikle­
re değgin genel fikir ayrılıklarına dikkati çekmişlerdir. Şimdiki 

bazı uygulamada, bu nedenden, herbir iş için başarı standartları 

saptamak ve sonra bu standartlar ile memurların başarılarmı kar­
şılaştırmak girişimi (teşebbüsü) yapılmaktadır. 

Değerleme her işe ilişkin bir araştırmanın yapılması ve başarı 
standartlarının saptanması için çok sayıda --bazan yüz kadar-- türsel 
görev veya sorumların tanımı ile başlar. Bu suretle böyle bir cet­
vel, orla basamak yöneticilerinin ortak 36 görevini sıralamakta, 
tek başına işler için ek olarak çok daha fazlasına izin vermektedir. 
Ekseri, bu sorumların belgilemesine ve benimsenebilen standartla­
rın düzenlenmesine, boylandınlanların katılmaları istenir. Öte yan­
dan her boylandırılandan başarısını bu standartlarla karşılaştıra­
rak kendisini boylandırması istenebilir ve bunun yanında aynı cet­
velde gözetimcisi tarafından da boylandınlır. Bazı uygulamada, iş-



~,örenin değerlemesi, söz konusu boylandırma hususlarını gözetim­
cisi ile birlikte gözden geçirdikleri ve kendisine ilişkin geçici bir 
başarı ölçüsü üzerinde görüş birliğine vardıkları bir toplantıda ta­
mamlanır (6). 

Herbir işde büyük sayıda olmadıkça, bu genyöntem tek tek 
her işgören için uydurulmuş bir cetvele gerekseme (ihtiyaç) göste­
rir. Diğer taraftan uygulama, boylandıncı ve boylandınlanları, so­
rumlu oldukları işlerden ne beklendiği hakkında dikkatlice düşün­
meye zorlamaktadır. İşin kapsadığı, akla uygun başarı standartla­
ıma değgin başkasının fikrini irdelernek için hem boylandırıcı ve 
hem de boylandırılanı ele almanın faydası vardır. Bu, boylandırı­
lanlara, kendilerinden ne beklendiğini kesinlikle daha iyi bilmele­
rini sağlar. 

2.6 - Ağırlık Verme ve Puanlama: 

Tamamlanmış cetveller, tek tek boylandırıcıların her boylandı­
nlanla ilgili fikirlerine değgin bir taslak veya yan görünüş sağla­

makta «ham» form olarak kullanılabilmektedir. Başka bir uygula­
mada değerlerneler, toplam boylandırmayı gösteren bileşik (mü­
rekkep) bir rakam elde etmek için puanlandırılmaktadır. En basit 
genyöntemde, sayısal (nümerik) değerler her niteliğin derecelerine 
hağlanmakta ve onların toplamı, işgürenin boylandırması olarak 
alınmaktadır. Muhtelif boylandırıcılann herbir bqylandırılanı de­
ğerledikleri yerde, bileşik bir boylandırma hazırlanabilir ve orta· 
lama ya da medyan puan, gösterge olarak kabul edilebilir. 

Sayısal değerlerin boylandırmalara herhangi şekilde bağlan­
ması, niteliklere bir ağırlık vermekle sonuçlanır. Bütün niteliklere 
aynı değerler sırasında; eşit ağırlıklı olarak hükmedilebilir. Diğer 
yandan. bir niteliğe ötekilerden daha yukarı sıra veya onun yüksek 
derecelerine daha büyük değerler verilebilir. 

Birçok durumlarda, programla görevli olanlar, eşit ağırlık ver­
mekten kaçınmak isterler. Bunlar örneğin, sağlık durumu olmak­
sızın uslamlama veya güvenilirlikteki noksanlığadeğgin bir karşı-

(6) Yiinetieilerle ilgili hu uygulama hak.k.ında haz ı rlanmış çok. iyi bir rapor için 
hh. : STEPHEN HARBE, «Rating Managers in Terrns of Joh J)utie~,-' Ma· 
TuıgeTlwnt Record, VoL 23, No. 10, Oetober, 1961, 1;. 23 - 29. 
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lığa (bedele) izin verilmeyeceğini ileri sürmektedirler. Bundan ötü­
rü de, bazı niteliklere ortalamadan büyük, bazılarına ise küçük 
ağırlık vermektedirler. 

3. O - Sınırlamalar ve Değiştirmeler: 

Pek az yönetici ya da firma, değerlemeler olmaksızın ışını yü­
rütme yolunu bulmuştur. Ancak dikkat büyük çapta değerleme 
genyöntemlerindeki ortak noksanlıklar üzerinde toplanmıştır. Hem 
kurmay hem yöneltme (emir-kumanda) orunundaki çok bilgili yö­
teciler, önceki kısımda anlatılan daha basit uygulamaların gittik­
ce artan şekilde eleştirici olmuşlardır. Bu yöneticiler dikkatlerini 
daha çok değerlernelere ilişkin politika ile, bir yandan boylandır­

ma ölçülerine diğer yandan boylandırma programının yönetimine 
vermişlerdir. Aynı kişiler, yüksek puan alan işgörenlerin ücret ve­
ya yükselimler bakımından hemen ödüllendirilmedikleri takdirde, 
morale ilişkin belirecek tehlikelere parmak basmakta, değerleme­
leri yapacakların eğitimini sağlayıp, resmı bir değerleme yöntemi 
olarak boylandırmadaki daha genel noksanlıkları görmekte, bu 
arada daha çapraşık ölçüler geliştirebilmektedirler. Ayrıca bazı du­
rumlarda, resmi aletleri bırakarak, onların yerine daha az şekilli 
(resmi), daha az kalıba sokulmuş ve daha az nicelikli değerleme­
leri koymuşlardır. 

3. 1 - «Boylandırma Oyunu» : 

İşgören boylandırmalarının çoğunun temelini, boylandırma 
genyönteminin bir oyun veya karşılaşma (müsabaka) gibi bir şey 
olduğu gerçeği meydana getirmektedir. Puanlanacak oldukça kaba­
nk bir özellikler listesiyle karşı karşıya kalan boylandırıcılar, gö­
reve yalnızca hoş olmayan zor bir iş olarak değiL, fakat aynı zaman­
da kötü bir işlem; boylandıracakları işçiler hakkında yargıda bu­
Iunmalarına ise kendi ustalıkları (maharetleri) ile savaş gözüyle 
bakmak tadır lar. 

çoğun, boylandırıcı, resmi bir cetveldeki soruların tümüne ce­
vap vermekte yeterli bilgiye sahip olmadığı gibi, değerlemesini yap­
ması istenen kimselerin de hepsini tanımaz. Bu genyöntem, yeğ 
tuttuğu (tercih ettiği) diğer görevlere ayırabildiği zamanı da alıp 
götürür. Kendi tecrübesinden, sonuçlanan özetlerin veya puanların 
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anlamına değgirı ciddi şüpheleri ve ayrıca niteliklere ağırlık verme­
nin eleştiricisi olabilir. Boylandırıcılardaki bu davranışlar, progra­
mın değeri ve kullanılışlığını ters şekilde etkileyebilir (7). 

Şüpheli davranışları, ölçülerde ve genyöntemlerdeki sık sık 

değişiklikler güçlendirebiIiI'. Boylandıncılar, sürecin, kendi değer­
lemeleri ve fikirleri ile, kurmay yöneticilerinki arasında müsabaka 
gibi bir şeyolduğu kanısına varabilirler. Gerçekte, boylandıncının 
tepkisi şu sorularla ilgili bulunmaktadır : «Niçin onlar bana basit 
olarak, Jones'un.iyi bir işçi veya ilerleme vaad eden bir adayolup 
olmadığını sormamaktadır? Niçin onlar meseleyi karıştırmaya uğ­
nışmakta ve bütün bu teferruatla beni şaşırtmaktadırlar?» Bu so­
ruları yine kendisi bir dereceye kadar aşağıdaki şekilde cevaplaya­
bilmektedir : «Onlar benim yargıma güvenmezler. Benim arkadaş­
larımı değerleyemiyeceğimi sanmaktadırlar. Kozları oynayacağımı 

düşünerek beni tuzağa düşürmeye çalışmaktadırlar». Böylece boy­
landırıcının tepkisi, pekala bir «oyunu kazanma» çabası olabil­
mektedir. 

3. 2 - Merkezci! Yönseme; Yumuşaklık: 

Boylandırıcının eleştirici tutumu, genellikle merkezcil yönse" 
me ve yumuşaklık şeklinde betimlen:en noksanlıklarda apaçık or­
taya çıkmaktadır. Merkezcil yönseme, niteliklerin tümü veya ço­
r:unluğu ile boylandırılacakları sıranın ortalamasına yahut ortası­
na yakın boylandırmak eğilimidir. Bu, boylandıncıların ayırd edi­
ci bir fikri ifade etmek için, yeter derecede boylandınlanları bilme­
dikleri gerçeğinden çıkmaktadır. Bunda bir dereceye kadar, belki, 
aşırılıklardan kaçınmak konusunda ortak bir istek açığa vurulmak­
tadır. Boylandırıcılar, boylandınlanları mağdur etmeyecek ve aynı 
zamanda çok kesinlikle edindikleri bilgilerdeki noksanlıklarını 

göstermeyecck bir temele ilişkin «ortalama» yı (average) kontrol 
edebilirler. 

(7) MAIIONli:Y ve WOODS, yi;'H'li"il"rilı kendiı",'; tarafından gdi~tiril('ll hir [ırog"" 

raıııın hu ılavranışlal'l iyileştirchileceğini i;nermi,~lerdir. Bkz. : THOMAS A. 
MARONEY Ve RICHARD G. WOODS, «Developing an Appraisal Program 
through Action Rcsearch,)) Personrıel, Vol. :ı il , No. 1, Januaı'y - Fehruary, 
196], s. 25 - 31. 
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Yumuşaklığa değgin sınırlama (limitation), herbir boylandırı­
lanı «şüphe dışı» tutarak anlaşmazlıktan kaçınmak için, cömertçe 
hata yapmağa bağlı bir isteği yansıtır. Jones'u öncecilikte (inisiya­
tifte) «ortanın altında» boylandırmak belki, boylandırmayı denet­
leyenlcr ve aynı zamanda Jones ile bir çatışmaya yol açabilir (8). 

İhtimal söz konusu noksanlıkların üstesinden gelmek için ön­
görülen çok genel bir uygulama, boylandırıcıların eğitimidir. Bu 
türlü eğitim programlarında, boylandırıcılara, puanlama için ortak 
standartlar kadar, puanlanacak niteliklerin herbiri ile ilgili ortak 
tanımları geliştirmektc yardımcı olunur. Bu konuda ikinci bir atı­
lım (hamle) ise, değerlemelerde yayılma veya dağılımı güçlendir­
nıek için sıralama yahut düzeleme tekniklerini kullanmak şeklinde 
belirmektedir. Başka daha çapraşık ıdeğişiklikler, z.orunlu dağıtım 
ve z.orunlu seçim (her ikisi de sonraki bölümde anlatılmaktadır) 

uygulamalarını kapsamaktadır. 

3. 3 - Ayı a (,~ı) 

Boylandırmaların başka ortak noksanlığı; tüm değerlemeyi 
kaplayacak tck niteliği benimsemeye veya bütün nitelikleri bir çe­
şİt «genel izlenime» uydurmaya eğilim göstermesidir. Bu ayla etkisi 
(halo effect), tek tek niteliklere ilişkin boylandırmaların değerini 
bozmakta ve toplam boylandırmayı baştan aşağı adeta kuşbakışı 
bir görüşle kısaltmaktadır. 

«Ayla» eğilimi, açık olarak ortaya konmuş ve geniş çapta ra­
porlanmıştır. İyi durum gösteren bir boylandırılan, örneğin, güve­
nilirlik ve işbirliği gibi tahminen ilgisiz nitcIiklere değgin olarak, 
yüksek düzeyde boylandırılabilir. Bunun yanında göze çarpan bir 
zayıflık, muhtelif veya diğer bütün niteliklere ilişkin daha düşük 
boylandırmalara yol açabilir. Bazı durumlarda, listelenmiş nite~ik-

(1\) Bununla ilgili boylandırmalan dağıtma vıısılası olurak ,kili puanlamayı ayırd 

etmek için ileri Rürülen ilginç bir öneri konusunda bkz.: BERNARD M. 
BASS, "Rcducing Lcnieney in Merit Rating,)) P"r"onn"Z Ppelıology, Vol. <), 

No. 3, Aulnmn, 1965, R. 359 - 69. 

(*) çEViRENİN NOTU: İngiliz('" "Halo)) R{iz(,ilğilniln karşılığı Arapça "Hale}), 
Türkçede ise TDK. Sözlüğüne giire "A YLAıı veya (Ağıı» olmakta, Ay'ın ve 
hazı yıldızların dolayındaki ışık çevresi anlamına gelmektedir. Biz hurada 
AYLA ~iizcüğiinii kullanmayı yeğ tutmuş hulunuyonız. 
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lerin karşılıklı olarak özelliği olmadığı gerçeği ile ayla güçlendiril­
mektedir. 

3. 4 - Değişen Standartlar : 

Boylandırmada başka ortak sorun, boylandırıcıların farklı 
standartları uygulamasından çıkmaktadır. Böylece bir boylandırı­
cı, başkası daha düşük boylandırırken; o da, arkadaşlarından da­
ha yüksek boylandırabilmektedir. Bu; türlü boylandıncıların yap­
tıkları boylandırmaları bileştirmekte veya karşılaştırmak ta apaçık 
problemler yaratmaktadır. Merkezcil yönseme ile bileştirildiğinde, 
bir veya iki boylandıncının başlıca kararlarını dörtlük ya da beş­
lik bir liste için aldıkları bir durum ortaya çıkarabilmekte; yalnız­
ca ikisinin boylandırmaları, tek tek boylandırılanları, ortalamanın 
yukarısına yahut aşağısına itecek yeter bir yayılma göterebilmek­
tcdir. 

Sistematik hata veya değişmez hata' belli bir niteliğe ilişkin 
ularak boylandınlanı asıl değerinden yukarı ya da aşağı değerle­
ınekte değişmez bir eğilimi gösterir. Bu, söz konusu boylandıncı 

tarafından, başka boylandıncıların kullandıklarından daha düşük 
yahut yüksek bir standart uygulamasını ifade eder. Toplam hatalar 
aynı kimselere başka boylandıncılarca verilen düşük ve yüksek 
puanlardaki değişmenin ölçüleridir. Bunlar, boylandıncının uygu­
lamakta olduğu standartlar kesimindeki bütünlüğe değgin bir nok­
sanlığı yansıtabilmektedir. Böylece toplam yüksek bir hataya çok 
yüksek veya çok düşük puanlamakta süregelen bir eğilimle yol açı­
la bildiği gibi, aynı zamanda, bu, bir durumda çok yüksek, diğerinde 
çok düşük bir puanlama eğilimini de gösterebilmekte; boylandırma­
lar bütünlük ya da sistematik hataya göre ayarlanabilmektedir. 
Ayarlama, boylandırıcının eğiliminin, aşın değerlediği bir durum­
dan, aşağı değerlediği diğerine değiştiği yerde imki'msızlaşmakta­
dır. 

Bu hataları ölçmede her zamanki uygulama çapraşık değildir. 
Toplam ve sistematik hataların ölçüleri, boylandırmanın tümün­
den çok, tek tek özel durumlara uygulanmaktadır. Herbir özel du­
rum için toplam hatayı ölçmekte, öncelikle tüm boylandıncılar ba­
kımından bu özelliğe ilişkin orta (vasat) veya ortalama boylandır­
mayı bulmak gereklidir. Bu ortalama «M» ile gösterilebilir. Sonra 
ferden, boylandıncının, her boylandırılan için bu özelliğe değgin 
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boylandırması belirtilerek bu da «R» olarak gösterilebilir. Verilen 
özellik için herbir boylandıneının toplam hatası şöyle bulunur : 

~IR-MI 
T.H 

N 

Burada «R - M» farkları sonucun işareti dikkate alınmaksızın 
toplanır. «N» boylandırılan şahısların sayısıdır. 

Her özelliğe ilişkin sistematik hata (S. H) ise şu şekilde bu­
lunmaktadır : 

~ (R - M) 
S. H 

N 

Burada (R - M) farkları, birincidekinin aksine eebirsel olarak 
toplanır. «N» yine boylandırılanların sayısını göstermektedir. 

Boylandırmaların toplam (T. H) ve sistematik (S. H) hatala­
rını ölçme yönetmi, ÖRNEK - 17. 1 i de basitleştirilmiş bazı verile­
re göre uygulamalı olarak gösterilmiştir. 

ÖRN E K - 17.1 
Üç Boylandırıcının Toplam ve Sistematik Hataları 

. 
BOYLAN DI R M A LAR HATALAR 

i Boylandı- Boylandı- BOYlandı-1 Boytandı-I Boytandı-/ Boylandı-

Boylandı- rıcı rıcı rıcı Toplam Ortalama rıcı rıcı rıcı 

rılanlar A B C Mr A B C -_. 
A 7 7 4 18 6 1 1 -2 
B 6 5 7 18 6 O - 1 1 
C 8 7 6 21 7 1 O - 1 
D 8 i 8 5 21 i 7 1 1 -2 
E 9 8 10 27 9 O - 1 1 
F 4 5 3 12 4 O 1 - 1 
G 6 6 3 15 5 ı 1 -2 
H 3 4 2 9 3 O 1 - 1 
i 9 9 6 24 8 1 1 -2 
J 5 4 3 12 4 1 O - 1 
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Veriler: Boylandırmalar (tablo için varsayılan) üç boylandırıcı 
tarafından tek özelliğe ilişkin olarak, on boylandınıana göre ayar­
bnmıştlL 

BOYLANDIRMALAR 

Toplam Hatalar : T.H = 

Boylandırıcı A : T.H 
Boylandırıcı B T.H 
Boylandırıcı C : T.H 

Sistematik Hatalar: S.H 

HATALAR 

2/R - Mr/ 

N 
6/10 = 0,60 
8/10 = 0,80 

14/10 = 1,40 

2 (R - Mr) 

N 

Boylandırıcı A : S.H = 6/10 = 0,60 
Boylandırıcı B : S.H = 4/10 = 0,40 
Boylandırıcı C: S.H. = -10/10 = 1,00 

3. 5 - Bölümlerarası Farklar : 

Bunlar farklı standartlara değgin özel bir durumu göstermek­
tedir. Eğer ayrı bölümlerde hazırlanmış boylandırmalar bileştirile­
ceksc, muhtelif birimlerde uygulanmış standartlardaki değişiklik­
ler, ciddi problemler yaratabilmektedir. Federal hükümette örne­
ğ:in, belli büro ve kısımlardaki boylandırmaların düzeyi, farklı bir 
personel niteliği için hiçbir nedenin olmadığı meydana olduğu hal­
de, diğerlerinkinden daha yüksek görünmüştür. Aynı durumla bü­
yük işletmelerde de sık sık karşılaşılmaktadır. Böyle zamanlarda 
boylandırmalar, eğer anlamlı olacaklarsa, işletmenin tümüne ay~r­
lanmış olabilmelidirler. Bir ayarlama vasıtasında her kısımdaki 

puanlar, bir yüzde sırasına veya standart bir puana çevrilmekte­
dir (ikincisi birimdeki boylandırmaların tipik hatasına dayanır). 

Bazı uygulamalarda yüzdeli sıralara çevirme, düzenli olarak işgö­
renkrc boylandırmaları açıklamada bir kolaylık yaratmaktadır. 

3. 6 - Doğruluk ve Güvenilirlik : 

Boylandırmalar veya daha geniş anlamıyla işgören değerleme­
leri, testler, gibi, değerleme için nelerinyarsayıldığına ilişkin 
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göstergeleri sağlamayabilip, değerlemelerde bunlar uygun olmaya­
bilirler. 

Boylandırmaların doğruluğunu kontrol etme, ölçüt (kıstas) 
problemlerince çapraşıklaştırılır. İşgören değerlernesi kesinlikte 
yüklenilmez (deruhte edilmez), çünkü hiçbir objektif ölçü tam de­
ğildir. Başarı boylandırmalarının, bazı kereler sonucun (output) 
ediml'i (aktüel) kayıtları ile karşılaştırılabilmelerinde, bir faydası 
vardır. Erk boylandırmaları (potential ratings) veya değerlemeleri 
analiz edilebilir ve yükselimler, maaş ilerlemeleri ile diğer bu tür­
lü kanıtlara (delillere) göre değerlenmiş olanların meslek tecrübe­
siyle karşılaştırılabilir. Eğer boylandırmalar, bununla beraber, ay­
nı yükselimler ve maaş artışları için bir temelolarak kullanılmış­
~a, böyle karşılaştırmanın değeri şüphe götürür. Bazı kere anlam­
lı kontroller, boylandırmaları, ölçülmüş zekft ve diğer puanlar ve­
ya değerleme sürecinde boylandırılanlara benzer niteliklerin, test­
leri ile karşılaştırmaktadır. 

Boylandırmaların güvenilirlik ölçüsü, toplam ve sistematik 
hataların analiziyle elverişli olmaktadır. Test güvenilirliğini kont­
rol etmenin genel yöntemleri, değerlernelere çabucak uygulanabi­
lir durumda değillerdir; öte yandan kısa aralıklarla değerlernelerin 
tekrarını isternek veya yaygın tek-çift ayrılmış test tipli analizleri 
yüklenmek, olursuzdur (mümkün değildir). 

Doğruluğun ve güvenilirliğin ölçüsü çapraşıktır. K a i i e j i­
a n, B r o w n ve We s c h 1 e r, üst'ün kişilik özelliklerinin - onun 
kendi davranışları ve kişisel ihtiyaçları - yapacağı boylandırmalar 

üzerinde önemli etkisi olduğunu bulmuşlardır. Ayrıca daha da ile­
ri giderek, çoğun gözetimcilerin, boylandırmalarının doğruluğunu 
azaltan faktörlerin farkında bile olmadıklarına dikkati çekmişler­
dir (9). Bununla beraber S o r e n s o n ve G r o s s, boylandırıcıla­
rın biraz taraf tuttuklarını hissettiklerinin ve boylandırmaların gü­
venilir bir durum göstermediğinin farkında olduklarını bulmuş­

!ardır (10). 

(9) VERNE KALLEJIAN, PAULA nROWN ve IRVING R. WESCHLER, «The 
Impaet of Interpersonal R"lations on Ratings of Performan"e,» Pulılic Person­
nel Review, Vol. H,I'!o. 1, Odoher, 1953. s. 166 - 71ı. 

(10) A. G. SORENSON ve G. F. GROSS, «Inter - Rater Reliability from the View· 
point of the Rat"r,)) PersonneT and Guidance Journal, Vol. 35, No. 6, Feh­
mary, 1957, s. 365 . 68. 
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3. 7 - Değiştirmeler; Kritik Olaylar : 

Değerleme uygulamasındaki değiştirmelerin çok çeşitli duru­
mu boylandırmanın söz konusu ortak noksanlıklarının üstesinden 
gelme çabalarında meydana çıkmıştır. Bunun için değerleyiciler­

den (appraisers) boylandırılanın davranışlarına ilişkin değerleme­
lerini haklı çıkaran örnekleri kaydetmelerini isteme yoluna başvu­
rulmuştur. Amaç açıktır; bu uygulama ile dikkatli irdelemeye gi­
dilmesine ve kendi sonuçlarını haklı çıkarmakta değerleyicinin bil­
gili kılınmasının sağlanmasına çalışılmaktadır. Bu yaklaşımın res­
mi uygulaması, kritik-olay tekniği ile anlatılmaktadır. Bununla 
boylandırıcılardan, değerlemeyi desteklemekte, önemli yahut ke­
sin kanıt sağlayan türselolaylara göre, ulaştıkları sonuçları tek 
tck irdelemeleri istenmektedir. 

Kritik-olay genyöntemi, değerleyiciye fikir verici veya açıkla­
yıcı olayların bir listesini sağlayabilmektedir. Söz gelişi, bir işlet­
me «güvenilirlik» için, boylandırmayı aşağıdaki hususları kapsayan 
bir listeyle açıklamaktadır: «İzinsiz çalışmayı bıraktı, paydostan 
önce durdu, aşırı derecede yardım aldı, fazla çalışma (mesai) için 
rapor vermeyi ihmal etti, işde veya şurada burada vakit öldürdü, 
işinde kişisel çalışmasını yaptı, verilen görevi savsakladı (ihmal 
etti), boş zamanında fazladan çalışma yaptı, ustabaşına önceden 
çalışmayı hırakmasll1ın gerekeceğini bildirdi. 

3. 8 - Zorunlu Dağıtım : 

Şimdiki bir kısım uygulamada titizlikle merkezcil yönseme ve 
yumuşakhk problemleri ele alınmaktadır. Bunda değerleyicilere, 

t oplam olarak değerlediklerinin yalnızca belli bir oranının yüksek 
ve orta düzeylerde puanları olabildiği basit şekilde gösterilmekte; 
boylandırmalarını dağıtmaları zorunlu kılınmaktadır. Söz gelişi, 

bu yolla, boylandırıcıların en düşük kategoriye % 10, sonrakine 
lJ,ô 20, orta'ya % 40, sonrakine % 20 ve üst grupa % LO koyan bir 
~'isteme uymaları gerekli olabilmektedir. Böylece gerçekten, boy­
landırmalarının dağıtımını normalleştirecek boylandırıcılara ge­
rekseme duyulur. Genyöntem, bütün boylandırmalara veya tck ba­
~lI1a özelliklere uygulanabilmektedir. 

3.9 - Zorunlu Seçim: 
Zorunlu seçim (foreed choice) -veya diğer Ideyimle tercihli 

kontrol list esİ- boylandırması, basit grafik cetvellerinıden ileri blr 
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değişkendir. Bu, boylandırıcılar arasında kesin ayrım gereksemesi 
ile, özellikle birçok boylandıncının ortalama, yumuşak ya da «ko­
lay» boylandırmalar yapma eğiliminin azaltılması için hazırlan­

maktadır. 

En yaygın şekliyle zorunlu seçim genyöntemi, tanıtımsal (desc­
ıiptive) deyimIerin türsel bir kontrol listesini sağlayarak, böylece, 
seçimlerinin puanlamayı olurlu kılması ancak kendi puanlama so­
nuçlarını belgilememeleri düzenlenmektedir. Söz konusu deyimler 
arasından seçme yapması gereken boylandırıcı, bileşik (composite) 
boylandırmalar bulunacak kararını neyin etkilediğinden emin ola­
maz. Alışılmış genyöntemde boylandırıcı, dört veya beş deyimlik 
herbir gruptan, üzerinde düşünülen boylandınlan için en uygun 
olanı ilc, en az uyanı seçmektedir. 

United Parcel Service'deki uygulamada, ek yönetici sorumları 
için hazırlanmakta olan işgörenler, iki üst (amir) tarafından boy­
landınlmaktadır. Zorunlu seçim cetveli on kalıbı kapsamakta, her­
biri beş deyimden nıeydana gelmektedir. Bu beş deyim, iki lehte, 
ve bir de tarafsız durum göstermektedir. Boylandıncılar, en uygun 
olanı «lı>, sonrakini «2» ile numaralayarak işe başlarlar ve «S» ola­
rak numaralanan en az uyguna kadar böyle devam ederler. Belirtil­
diği gibi, öteki genyöntemde çoğun, her kalıptaki en uygun ile en 
az uygun olan seçilmektcdir. 

Şimdiki kullanıhşta cetvellerin bazıları böyle 50 kadar kalıp ı 
kapsayabilmektedir. Tipik bir kitap forması meydana getiren ka­
lıplardan herbiri aşağıdaki şekilde olmaktadır: 

En Uygun En Az Uygun Gözlem 

1 ı Tanışmak kolay 
2 2 İnsanlar üzerinde büyük etki 

bırakır. 

3 3 Eleştirmeyi kabul etmez. 
4 4 Genellikle pa ra yönünden dü-

şünür. 

5 5 Kararları çabuk alır. 

Boylandırıcılara, her kahpta en uygun ve en az uygun olanı kontrol 
etmeleri; hiçbirinin tam olarak uymadığı kanısında olsalar bile, yi­
ne de yönerilir (talimat verilir). 
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3.10 - Daha Az Şekilli Değerlemeler: Yerinde İnceleme 

Bazı işletmeler, şekilli (resmi) boylandırmaya değgin sınırla­
malann o kadar etkisi altında kalmışlardır ki, daha az şekillendi­
dlmiş genyöntemler üzerinde çaba harcamışlardır. En. az resmi 
alanda, gözetimciler ve yöneticilerden her yıl bir kere, tek tek ken­
di astlan ile ilgili olarak kısa bir yazı kaleme almalan istenmekte­
dir. Yazı (mektup) veya andıçta (memorandum), ne irdelenecek 
nitelikler listesi düzenlemekte, ne de bir standart yahut başka iş­
görenler ile karşılaştırmalara gerekseme duyulmaktadır, bilakis ol­
dukça gayri resmi bir durum gösterebilmektedir. Bu uygulamaya 
değgin bazı tecrübeler, bütün değerleyicilere, söz konusu kayıtlar­
la yapılacak uygulamaları açıklamakla beraber, deyimlerin hazır­
lanmasında düşünülecek sorulan önermekten de geri kalmamak­
tadır. 

Başka bir tecrübede -yerinde inceleme (field review) - değer­

lernelerle görevli uzmanlar işçileri, gözetimcileri ve yöneticileri iz­
leyip, ziyaret ederek, değerlemeleri bu gözlemlere ilişkin temel üze­
rinde geliştirirler. 

S e s s i o n s ve Tay i o r, Hava Kuvvetlerindeki çalışmaları 
raporlayarak, eylem gösteren emir-kumanda mensuplarınca yapı­
lan boylandırmanın, muhtemelen, tamamen işler ve insanlarla ha­
şir neşir olan tarafsız kimselercc yapılandan daha az başarılı ola­
cağı sonucuna varmaktadırlar (ll). 

M a c h a ver ve E r i c k s o n tarafından anlatılan .uygula­
mada değerlerneler, «personel uzmanı» tarafından yürütülen görüş­
melere (mülakat) dayanmaktadır. Uzman önce değerlemelerini her 
üst (amir) ile tartışmakta, diğeri uzmanın yardımıyla, değerleme­
ye ilişkin son kararlan almaktadır. Değerlemeler bir şeyi nakletme 
(narrative) biçimindedir, türsel davranışlar ve iş başarısı ile ilgili 

(] i ) FRA N K R. SESSIONS ve CAININ W. TA YLO R, <<ln - Sc rviee Versus Out­
of - Service Administratinn of Tests and Criteria, II Personnel Psychology, Vol. 
14, No. 1, Spring, 1961, s. 67 - 72; WILLIAM V. MACHAVER ve WILLARD 
E. ERICKSON, «A New Approaeh to Executive Appraisal,)) Personnel, Vol. 
35, No. ], July - Augus,t, 1958, ~. 8.14; WALLACE H. BEST, «Some New 
Direetions İn Personncı Appraisals,ıı Perwnn"z, Vol. :H, No. 2, September­
O<'loher, ] 957, s. 45 - ;'0; THEODORE L. SH A RP ve LARRY C. WHTTE, 
« An Approach to Employee Evaluation : the Field Review)) PuMic Personn"l 
Review, Vol. 17, No. :ı, Jannary, 1956, s. ]3. :ı6. 
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bulunmaktadır. Bunda üst, sonradan, boylandırılana yol göster­
mekte, kendisi ise yol gösterme görüşmesi için eğitimden geçmek­
tedir. 

4. O - Değerlemelerde yol gösterme: 

Şimdiki uygulama, boylandırmaları (ratings) yahut değerle­
ıneleri (appraisals) temel alınarak değeri saptananlara yol göster­
ınede tekdüzen (yeknesak) bir durum göstermekten uzak bulun­
maktadır. Şimdiki uygulamaya değgin araştırmalar göstermekte­
dir ki, incelenen işletmelerin 1/3'inden 9/10'una kadar olanı yapı­
lan değerlemeleri değerlenenlerle tartışmaktadır (12). 

Gerçi birkaç işletme boylandırılanları, boylandırmalarının tar­
tışması için bir araya toplamış sa da, büyük kısmı bakımından böy­
le tartışmalar kişisel ve özeldir. Bazılarında tartışma ve yol göster­
me sorumu (mesuliyeti), çalışma münasebetleri (industrial relati­
ons) veya personel bölümü üyelerine verilmektedir. 

Her ne kadar çoğunlukla, değerleme programlarında başlıca 

politika, işgörenlerin bireysel iyileşme (ıslah) ve gelişmelerine yar­
dımcı olmak ise de; ve yine bu tartışmalar olmaksızın böyle bir 
yardımın nasıl yapılabildiğini anlamak zor olursa da, birçok işlet­
me ve kurumlar, değerleme de yol göstermeye ilişkin duraksama 
(tereddüt) göstermişler, hatta bazısı bu uygulamadan vazgeçmiş­
tir. Düşüncesi yerinde yöneticiler, temel alınan söz konusu görüş­
melere değgin kuramdan (teoriden) da hayli şüpheci olmuşlardır. 

Boylandırılanlar1a değerlemeleri tartışmada şimdiki uygulama 
çoğunlukla, genelden ziyade sınırlı uygulanabilirliği (applicability) 
olan kurama (teoriye) dayanmaktadır. Bu, bizim, eğer ilerlememi­
ze ilişkin bol bol raporlarımız olursa, daha hızlı öğrendiğimizi ve 
yeterlikli (ehliyetli) değerleyiciler yanında sık sık değerlemeleri­
mizin olmasını istediğimizi kabul etmekte, aynı zamanda yine; iyi­
leşme (ıslah) için devam eden çabalarımızı nasıl yürütmekte oldu-

(12) National Industrial Conft,ren"" Board. - raporlar" tın tiirlii lart'~nıalaTlll saal 
iierctli işçilerden çok maaşI, işgiirenlcrlc sık sık yapıldığmı belirtmektedir. 

Personn"l Polici"s ıınd PTlwti"" Report (Par. 53]], No. 11- 57,1960),011 iş­
lelmeden dokuzunun !ııı ı[irlii yol gösıerıneyi bildirdiklerini gösternıektedir. 
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ğumuzu bilmek isteyeceğimizi varsaymaktadır. Gerçekten yol gÖS-! 
terme programlarının bazıları «Nasıl Yapıyorum?» toplantıları ola­
rak anlatılmaktadır. 

Bununla beraber, söz konusu kuramların orta dereceli, yüksek 
okul öğrencilerine, alt basamak işgörenlerine ve yöneticilere eşit 
şekilde uygulanıp, uygulanamıyacağı hakkındaki sorular yerinde­
dir. Bunlar, beyaz yakalı memur grupları kadar üretim işçilerinin 
tepkilerini de anlatmada uygun mudurlar? Genellikle doğru mu­
durlar, yoksa tek tek geniş ayrımlar (farklar) var mıdır? Normal 
olarak yol göstermede bulunan işletmedeki gözetimciler ve üstler, 
okullardaki ve üniversitelerdeki öğretmenlerle aynı anlamda yeter­
li midirler? Kendi öğütlerine dayanak yaptıkları aynı tür kanıtla­
rı mı vardır? Değişiklik için eleştirileri, değerlerneleri ve önerile­
ri, kendilerine yol gösterilenlerce, öğretmenlerin telkinleri gibi ay­
nı özde kabul edilecek midir? Bu kuramların uygun ve faydalı ol­
ma derecesini, etkileyebilen yol gösterme - bunda yol göterici, yol 
gösterilenin mesleğinin tüm geleceği kadar, maaş veya ücreti hak­
kında da bir hayli söz sahibi olabilmektedir - düzeni olurlu (müm­
kün) değil midir? 

Düşüncesi yerinde yöneticiler, işgören değerlernelerine daya­
nan yol göstermenin faydalılığı hakkında gittikçe artan şekilde 
şüpheci olmuşlardır ve şimdi böyle bir yol göstermeyi izleyebilen 
günlük iş ilişkileri üzerindeki olurlu zıt etkilerle ilgilenmektedir­
ler. L i k e i' t, bir grup personeleinin değerleme ve yol gösterme­
deki tecrübesini çalışmasında belirtmiştir. Bunlar, doyurucu (tat­
minkar) olarak görülen başarı - boylandırma (performance - rating) 
sistemini geliştirmişler, sonuçlanan boylandırmalardan boylandı­

nlanların haberli kılınmaları gerektiğinde fikir birliği etmişler; 

daha da ileri giderek her değerlemenin gözden geçirilmesinin boy­
landırılanı, zayıflığını yenmek için kışkırtacağında (tahrik edece­
ğinde ) görüşlerini birleştirmişlerdir. Yalnız, onlardan hiçbiri grup­
ta, doyurucu biçimde yol göstericinin rolünün oynayamamıştır. 
Her girişimde (teşebbüste) boylandırılan, korkusunu, içerlemesini 
ve düşmanlığını açığa vuran tepkiler göstermiştir (13). 

(ı:ı) Bkz.: HENSIS LIKEHT, «Motivatioııal Approadı to Munagcııı(Out Devclop­

ment,» Harvard Business Revimu, Vni. :n, No. ~', July - August, 1959, ~. 75 
If; Yine hkz.: THOMAS L. WllISLER, «}lerfnrınance Appraisal and the 
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Uygulamamn çok sayıda değiştirmeleri (tadilleri), değerleme­
lerdeki yol göstermenin değerini korumak ve aynı zamanda bu gen­
yöntemin tehlikelerinden kaçınmak için önerilmiştir. Bunların ço­
ğu, yol göstermede özel hazırlığı öngörmektedir. Bu amaçla, boy­
landınlanlar kadar, gözetirnci ve yöneticilere de eğitim kursu veri­
lebilmektedir. Kendilerine özel ders verilip, rol- oynama toplantı­
larında tecrübe kazandırılabilmektedir. S o i k, görüşmenin «hava­
SI» üzerinde durarak, bunun« insan-merkezi» (man-centered) ya­
nında daha çok iş başarısına (.iob performance) yöneltilmesi ge­
rektiği sonucuna varmaktadır (14). 

Hap c o c k ve M a y f i e 1 d, eğer yol göstericilerden etkili 
olmaları isteniyorsa, eğitim ve ön hazırlığın temel olduğunu ileri 
sürmektedirler. Hap c o c k, işgören, zayıflıklarını bildiği zaman, 
onları düzeltmek için girişime (teşebbüse) geçip geçmiyeceğini ve 
İşgörenlere nasılolduklarını anlatmanın, kuşku ve' güvensizlikleri­
ni giderip gidermiyeceğini sormaktadır (15). M a y f i e 1 d, değer­
leme görüşmesine yönetimin bir sorumu olarak bakmakta ancak, 
hem boylandırıcının hem de boylandırılanın önceden hazırlanması 
gerektiği sonucunu çıkarmaktadır (16). 

M a i n e r, «Anlatma ve Benimsetme», «Anlatuıa ve Dinleme», 
«Problem çözme» şeklinde üç tip değerleme görüşmesini betimle­
mektedir (tasvir etmektedir). Yazar, bu arada ülküsel (ideal) de­
ı~crleme görüşmesinin (mülakatının) i.~çüncü tip olduğunu' da ileri 
<;ürmektedir (17). Onun söz konusu görüşme tiplerini karşılaştır­
ması, TABLO-17.2'de ana çizgileriyle gösterilmektedir. 

Oıwıı,izatioıı Man,ıı Jııumal ıif lJU8itW8,., Vol. :11, No: I, Jannary, 19;'11, ~. 

19 - 27; ALLEN R. SOLEM, "Snme Supcl'visory Prohl"m" İn Appraisal lntor­

view,ıı Personnel Administralion, Vol, 23, No. :1, May - June, 1960, s, 27·35; 

ııOUGLAS MeGHEGOR, «An Un"ır"y Look al Perrunnan"e Apfll'aisal,ıı lla/'­
v(ml Business Review, Vol. :1;', No, :1, May - June, 1957, s. 89 - 91., 

(ı.ı.) NILE 80IK, «'1'1\(0 EmpIoyee PerforIllanec Heview,)) Journal of The A/lwr;"an 

Soeiety of Tminiııg IJirectors, Vol, 12, l\in, II, Novcınher, 1958, H, ,Hi - M;, 

(I:;) HOBERT HAPeOeK, «Don't Go hy ılw Bo"k. in Appl'ai~al InlNvİew,» Offim 
Managemet and American 11118in"" .. , Vi'l, 21, .No, ll, Nn.vt'ınher, 1960, s, 

60 - 61. 

(JIı) ilAHOLD MAYFIELD, «In Ilde il se of Peı'formatı"" Apl'nıisal,lJ /larva,.rl Uu-

8ine"" R",view, Vol, 311, No, 2, Mardı - April,1960, s, 81 . 87, 

(17) NORMAN I~, F, MAIER, «Three Typ"s of Ap,prai .. rI Inlel'view,)) l'erMlltnel, 

Vol. :H, No, 5, March· ApI'İI, 1958, s, 27 - ,lO, 
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Başka bir öneride ise, görüşülecek kişiden, kendi zayıflıkları 
olarak gördüğü hususları özetleyerek tartışmayı açması istenmek­
te, böylece görüşmecinin doğrudan (direkt) eleştirme (tenkit) so­
rumundan kurtulması üzerinde durulmaktadır. Bazı programlar, 
söz konusu toplantılara hazırlık olarak, kendi kendini boylandırma 
(self - rating) sistemini kullanmaktadır. Bu suretle, boylandırılan, 
kendi ihtiyaçları ve iyileşme fırsatlarına değgin soruları ileri sür­
mekte önceciliği eline almaktadır (18). 

Bu önerilerin çoğunluğu, gözetim işinin bir kısmı olarak, bel­
ki, günlük bir temel üzerinde yapılması gereken değerlernelere 
hemen katılacak, daha fazla yol gösterme olanağını önemsemez gö­
rünmektedir. Eğer üst, işgörenin davranışlarını zamanında eleşti­
riyorsa, yıllık bir boylandırmanın, onun nasıl çalışmakta olduğu 

konusuna katacak çok az şeyi bulunacaktır. Taşıdığı esemeli (man­
tıki) sonuç karşısında, probleme ilişkin bu yaklaşım, eğer göze­
tim ve önderlik yeterliyse, yol gösterme toplantılarının temeli ola­
rak, resmi değerlernelere pek az yer olduğunu gösterebilmektedir. 
Şüphesiz bununla, değerlernelerin birçok noksanlıklarının etkili 
(müessir) bir gözetimle azaltılabildiği ileri sürülmektedir. Çünkü, 
değerlemeler ve sonra gelen yol gösterme, hiç bir zaman iyi bir gö-
7etim ve yöneltmenin (direction) yerini alamamaktadır. 

(18) Örnek İçİn bkz. : ROBERT R. BLAKE, «Re· examİnaıİon of Performanee 
Appraİgul,ıı Advanced MlInlligement, Vol. 23, No. 7, July, 1958, s, 19 • 20, 
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TABLO -17.2Değerleme Yol Göstermesi: Görüşmelerin Üç Türü 
Değerleme görüşmelerinin üç türünde sebep ve sonuç ilişkileri 

Yöntem 

Görüşmecinin 

Rolü 

Amaç 

Tepkiler 

Ustalıklar 

Tutum 

Dürtü 

Kazançlar 

ANLAT MA VE 

BENİMSETME 

Yargıda bulunma 

ANLATMA VE 

DİNLEME 

Yargıda bulunma 

I'ROBLEM ÇÖZME 

Yardımcı olma 

Değerlemeyi bildirmek. DeğerlemeYi bildirmek. İşgörende büyüme ve 

İşgöreni iyileşmeye 

inandırmak 

Savunma 

gidermek. 

duygusunu gelişmeyi kamçılamak 

İşgören, eğer bilirse Eğer savunma duygu- Büyüme, hatalar düzel-

zayıflıklarını 

mek ister. 

düzelt- ları giderilirse, insan- meksizin meydana ge-

lar değişeceklerdir. le bUir. 

Herhangi biri bu yolu 

seçerge düzelebilir. 

Üst, astı değerlemekte 

yeterliklidir (ehildir). 

Savunucu davranışın Savunucu davranış 

İş problemlerini tartış­

ma (konuşma) iyileş­

miş başarıya götürür. 

Problem çözme davra-

önlenmesi. gösterildi. nışı 

Düşmanlığı kaldıracak İşgören kabul edildiği-

girişimler 

ıer). 

(teşebbüs- ni hissetmektedir. 

-----~--

Satıcılık (salesmanship) Dinleme ve duyguları Dinleme ve duyguları 

Sabır (tahammül) yansıtma. yansıtma. 

Özetleme. Fikirleri yansıtma. 

Keşfedici sorular kul­

lanma. Özetleme. 

İnsanlar eleştirmeden İns~n, eğer anlarsa, Tartışma, yeni fikirleri 

karlı çıkarlar ve yar- başkalarının duygula- ve karşılıklı bağları 

dımın değerini bilirler. rIna saygı gösterebilir. geliştirir. 
-------

Olumlu (pozitif), olum- DeğişikIiğe direnmenin Artan serbesti 

suz (negatif) özendir- azaltılması. 

melerin (teşviklerin) Olumlu özendirme. 

veya herikisinin kul- - Dıştan ve biraz da 

lanıIması 

-Dıştan gelen dürtü 

(motivation) işin ken­

disine eklenir-

içerden gelen dürtü-

Artan sorumluluk 

-Çıkardaki içerden ge­

len dürtü, görevin ta­

biatında bulunmakta­

dır-o 

. ~------------- ----------
İşgören görüşmeciyi Üs,t'e karşı, başarı ihti- İyileşme, bir bakıma, 

saydığı zaman, başarı malini arttıran lehte hemen hemen sağlanır. 

çok yakındır. bir tutum ortaya c;ıkar. 
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Ileğerler 

KAYNAK 

- -"" ----~ --------_. _ .. ~---

Baglılığın kaybolması Yapılmayan değişik- İşgörenin fikirlerinde 

Bağımsız yargının tu- lik gereksemesi 

t.ukluğu 

Onur (haysiyct) kur­

tarma sorunlarının ya­

ratılması. 

noksanlık ola bilmesi. 

Değişikliğin, üs"t'ün dü­

şündüğünden başka ol-

ması. 

Şimdiki (cari) uygula- İşgörenin cevapları ışı- Her ikisi de önceden, 

değerleri ğınde, görüşmecinin tecrübe ve fikirlerin maları ve 

sürdürür, görüşlerini değiştirme- bir araya geldiğini gö-

rürler, 

Biraz yukarı doğ'ru ha- Değişiklik kolaylaşmış 

berleşme olur, 

NOHMAL lt F, MAIEH, "Three Types of Appraisal I"ı,'rvicws)), Th., 

ApI'raisa] Inl('l'view, New York: John Wi]('.y and Sons, Ine" 19511, 

Aynı zamanda tecrübe ve araştırmalar, hem değerleme hem de 
onu izleyen herhangi bir genyönteme ilişkin etki ve tepkileri yö­
nünde kontrol etme gereksemesini (ihtiyacını) açıkça göstermek­
tedir. 

5.0 - ÖZET: 

İşgücü yönetimine değgirı politika genellikle, işgücünün uygun 
1 iplerinin yeterli niceliklerini sağlayacak, işgören bulma ve seçimi­
ni önermektedir. Aynı zamanda, alt basamağın üretim işlerinden, 
yönetimin yüksek düzeylerine kadar işgörenlerin çoğunluğunun ge­
lişmelerini devam, ettirmek ve daha üstün ustalıklar ile daha büyük 
sorumluluğa bağlı işlere hazırlanmak için bir şansa sahip olmaları 
gerektiğini de öngörmektedir. Bu anlamda gelişme foksiyonu, 
adamlama (staffing; manning) fonksiyonunu izlemekte ve onu 
tamamlamaktadır. 

Gelişmede ilk adını, işgören buylandırması yahut değerlemesi­
ııe ilişkin bulunmaktadır. Bu, daha çok ileri gitmelerinde fırsat ve­
rilecek olanların değeri - işdeki başarı ile, ustalıklar ve yetenek er­
kinin gösterdiği (deIalet ettiğiJ - ile ilgili fikirleri yaratma ve kay­
dctınc aşağı yukarı resmi genyöntemleri sağlamaktadır. Genel ola­
rak böyle değerlemeler, belli aralıklarla tekrarlanır, bu suretle, bir 
işgörenin şimdiki boylandırması ile önceki dönemlerdekini karşı­
laştırmada bir temel ortaya konmaktadır. 
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Söz konusu değerlernder, bireysel gelişıneye yarduneı olmak­
tan başka, birçok amaçlar için kullanılabilmektedir. Bunlar çoğun, 
ücret ve maaş ayarlamaları ile yükselim (terfi) ya da derece indir­
mekrde (demotİon) esas alınmakta, gözetimcilerin, yöneltmekte 
oldukları kimseleri çok iyi tanımalarını sağlamakta vasıta olabil­
mektedir. Sonuçlanan «boylandırmalar», işgören kaynaklarına 

değgin araştırmalarda, onların seçilmesi uygulamalarında, göze­
timsel davranışlar (supervisory actions), içerden yükselimler ile 
ç'cşitli eğitim ve geliştirme programlarında bir ölçüt (kıstas) ola­
rak geniş çapta kullanılmaktadır. 

Her ne kadar, işgören (personel) boylandırrnasııun tüm işe 
almanın büyük kısmında, standart bir uygulaması olmuşsa da, yine 
de çok kritik bir çalışmayı gerekli kılmaktadır. Boylandırma uygu­
laması; ileri sürülen söz konusu ölçülerin kullanılışları, bclgileme­
ye girişilen nitelikler, değerleme programının kapsamı, değerleyi­
cilerin yeterliği, değerlemelerin yürütüldüğü şekileiliğin (formali­
te) derecesi ve kabul edilebilen sonuçlara güvenilebilirlik ile ilgili 
olarak zor, çapraşık politika sorunlarını ortaya çıkarmaktadır. 

,":'ij, ,"1ol':';'1It';;.tı)!( 1'".) 

Daha basit ve yaygın uygularna, çeşitli sıralama, grafik ve 
kontrol listesi cetvel tiplerine yer vermektedir. Yöneticilerin de­
ğerlernelerin sınırlamaları (tahditleri) ile ilgili bilgileri arttıkça, 
<;ok çapraşık alet ve genyöntemler geliştirmişlerdir. Bütünüyle söz 
konusu uygulama, boylandıncıların kendi ustalık ve yaratıcılık ye­
tcnekleriyle; öngörülmüş değerlernelere etki yapmayı sağlama bağ­
lamak isteyen kurmay yöneticilere karşı giriştikleri mücadelede, 
bir boylandırma oyunu manzarası göstermiştir. 

Kamu kurumları kadar, özd firmalar da söz konusu basit gen­
yöntemde birçok sınırlamaların olduğunu görmüşlerdir. Ayrıca, ay­
la etkisine, genel standartları uygulamadaki zorluklara, ortalamaya 
kaçan puanlama eğilimine, değerleyicilerin sistematik hatalarına 
ve sonuçlanan değerlernelerin su götürür geçerlik ve güvenilirliği­
ne dikkat ederek; bu noksanlıkların üstesinden gelmek veya sınır­
lamak için basit genyöntemlerde birçok değiştirmeler (tadiller) 
yapmışlardır. Kritik olayların, puanların zorunlu dağılımlarının, 
zorunlu seçim sistemlerinin ve yerinde incelemelerin kullanılması, 
bu gelişmelerin en önemlileri arasında bulunmaktadır (19). 

(19) Örm·ğiıı bkz. : PAUL C. BUCilANAN, «Testiııg the Validity of an Evaluation 
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Son yıllarda sorular, değerlernelere değgin yol göslermenin ge­
uel uygulamasından da çıkmıştır. Uyanık yöneticiler böyle değerle­
melerdeki tehlikelerle ilgilenmişlerdir. Bazıları hem değerleme ve 
hem de yol gösterme için eğitim programları meydana getirirken; 
diğerleri yol gösterme toplantılarını bırakmış; bir kısmı da, bunla­
rın değerini korumak ancak, tartışma için bir temel olmak üzere, 
güçlü ve zayıf tarafları ilc iyileşme gereksemelerini değerlenenler­

den kendi başlarına belgilemelerini isteyerek, tehlikelerini kısıtla­
ma yolunu aramışlardır. Pek çok yönetici, etkili bir gözetimin bu 
gibi yol gösterme gereksemesini azaltabildiği veya ortadan kaldıra­
bildiği sonucuna varmıştır. 

Resmi ve resmi olmayan değerlemeler, işgören ilc yönetimin 
çeşitli eğitim ve geliştirme programları için bir aşamayı (merha­
lcyi) meydana getirmektedir. 

Program,» Personnd, Vol. 31, No. :1, Novcmbeı' - Decmnlıcr, 1957, s. 75-81; 
ROBERT H. FINN, «ls Your Appraisal Program Reaııy Neeeswry )i l'erso/t­

nel, Vol. :{7, No. 1, Jannary - February, 1960, s. 16 - 25; A. C. MacKIN­
NEY, «What Should Ratings Rate » Personnel, Vol. 37, No. 3, May - Jun~" 

1960, s. 75 - 78. 
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