PERSONEL DEGERLEMELERI (*)

Dale YODER Cev: Ass. Inal Cem ASKUN

Bu konu, isletme ve kurumlari meydana getiren insanlari de-
gerlemeckte yoneticinin karsilastigi sorunlarla ilgili bulunmaktadir.

Insanin, isletme ve kurumlardaki arkadaslarmi degerlemesine
iliskin genis siire¢, asagr yukari evrenseldir. Ise alma, genellikle
bir degerleme ile baslar ve degerlemeler calisma hayati boyunca
siiriip gider. Herkes gozetimcilerin, is¢i arkadaglarimin ve astlarin
degerlemesini yaptig1 gibi, ayni zamanda, bir dereceye kadar, mes-
lektaslar: tarafindan da degerlenir. Cok az giin vardir ki, isciler,
ustalar ve yoneticilerin yetenek ve degeri, yine isciler, ustalar ve
yoneticler tarafindan tartisilmadan gegsin.

Bu boliimde irdelenen sorunun alam, personel degerlemeleri-
nin varh@ veya yoklugu ile ilgili degildir; burada onun varhgimn
oldugu gibi kabul edilmesi gerekir. Sorunlar, bu degerlemelerin
glivenilirligi durumuyla, faydasimi anlama ve bunlardan umulan
dogruluk derecesinden cikmaktadir. Isgéren (personel) degerleme-
sine deggin temel siireg, yonetimin kaginilmaz sorumu (mesuliyct)
altindadir. Burada dikkat amaglarda, politikada ve uygulamadaki
farkliliklara yoneltilmektedir.

Personel degerlemeleri terimi, bu tartismanin amacglari nede-
niyle, kisilikleri, katkilart ve grup iiyelerinin erkini (iktidarini) de-
gerlemek icin isletmelerde kullanilan biitiin sekilli genyontemlerle
ilgili bulunmaktadir. Her ne kadar degerlemeler genis olarak boy-
landirmalar (ratings) seklinde tanitilirsa da, boylandiwrma: isgbren
{personel) degerlemesinde yalnizca bir sekli gostermektedir. Boy-

(*) Ceviri yazanin «Personnel Management and Todustrial Relations» isimli kita-
bmin 17, :Bolitm — Personnel Appraisals - s, 357 - 382, kapsamaktadur,
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landirma terimi, isgorenin baskalari ile karsilastirilarak, sirasinin
belgilendigi (tayin edildigi), tiirlii degerleme sistemlerine bagli bu-
Junmaktadir. Isg6renin boylandirilmasi; onun olgiilmesi veya kar-
silastirilmas: ile, siiflandirilmasi anlamina gelmektedir. Isgoreni
boylandiranlar, ona goreli bir orun belgiler veya belli nitelikleri
ya da ozelliklerini ortaya cikarirlar. Boylece, bir derece daha yuka-
rida boylandirilmis olan «Pederson» ile karsilastirddiginda «Ar-
buckle», ikinci gelebilir. Ote yandan Arbuckle, éncecilikte (inisiya-
tifte), ikinci olarak boylandirilmis olan Pederson ile karsilagtiril-
diginda birinci gelebilir. Daha sik goriilen durum, Arbuckle'in 6n-
cecilikte; boylandiricinin (rater) normal veya orta goziiyle baktigl
seye gore, pekiyi derecede boylandirilabildigidir. Cokluk resmi sis-
temlerde, hem Arbuckle hem de Pederson’a, nitelik (vasif) serileri-
ne iliskin puanlarin bir araya getirilmesiyle olusturulmus, toplam
bir degeri gosteren, puanlar verilebilmektedir.

Cagcil (modern) yometimde, tiirlii nedenlerle, boylandirma te-
rimi, 6nceki donemlerde oldugundan daha az genellikte kullanil-
maktadir. Bugiin artik baz yoneticilerin' boylandirma kavraminin,
daha genis ve devamli bir durumu gosteren kisisel degerleme (per-
sonel appraisal) siirecinin bir béliimii yahut evresi (safhasi) oldu-
gunu anlamalart gerekir. Ote yandan simdi bircok yonetici, sekilli
(formal) boylandirmalarin anlami1 ve faydaliliginda bir dereceye
kadar siipheci olmuslar, bunlarin daha genis degerlemeler (apprai-
sals) ile tamamlanmas: gerektigi kanisina varmuslardir. Degisikli-
ge yol acan tek neden, sekilli degerlemelerin (formal evaluations),
tiirlii diizeylerdeki yoneticilere kadar, kapsaminin genisletilmesi-
dir. Yoneticiler kendilerini resmi (formal) cetveller iizerinde boy-
landirilmis olarak bulduklarinda, bu genyonteme daha tenkitci bir
gozle bakmaga baslamislar ve belgilenmis (tayin edilmis) pek az
niteliklerle sinirlanmis resmi boylandirmalarin, yoneticilere uygun
olup olmadigm: sormuslardir. Bu arada terminoloji, boylandirma
(rating) teriminin yerine degerleme (appraisal) deyiminin gecme-
siyle degismistir.

Isgorenlerin degerlemesi (appraisal - veya - evaluation), goze-
timci ve yoneticileri de kapsamak iizere, gesitli amagclar icin yapal-
maktadir. Personel, yarasim (liyakat) ya da yeterlik boylandirma-
lar1 seklinde bilinen bu tiirlii degerlemeler, iicret ve maas ayarla-
malarinda kullanilabilmektedir. Yiikselimlerde (promotion) yara-
simp belgilerken cogun bunlardan faydalanilmaktadir. Kamu ku-
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rumiart dahil, bircok isletmelerde, disiik  boylandirmalar, derece
indirmede (demotion) temel olabilmektedir. Boylandirma siireci,
buyruklar1 altindaki isgorenleri cok iyi tamimalarinda, gozetimci-
lerin gerekseme duydugu bir ara¢  olarak kullanilmaktadir. Bazs
zamanlar bununla isden cikarilacaklar da belgilenmektedir. Fakat
boylandirmalardan belki en yaygin sekilde, gorevli secim ve egitim
programlarma iliskin ¢aligmalarm bagarilhi  sekilde yiiriitiilmesin-
de, olgiit olarak faydalanmilmaktadir. Cesitli  arastirmalar, isgéren
degerlemelerinin genel kullanihis alanlarni agiga aikarmistir (1).

Bugiinkii uygulamada (1atbikatta), resmi boylandirmalarin —
kisisel niteliklere deggin puanlarin ve siralarin belgilemesi — kapsa-
m1 hala genisletilmektedir. Bunun yaninda s6z konusu uygulama
ayrica, yapilmis ve siralarmms degerlemeleri, tamtimlar (descripti-
ons), fikralar, olaylar, baska aciklayici bulus ve tanitlar (deliller)
ile tamamlamaktadir.

Daha dar bir boylandwrma siireci, kisisel niteliklerin olciileri
olarak goriinen durumlart ortaya cikardig: i¢in, oldukca genis ka-
bul gérmiistiir. Isciler ve yoneticiler, boy, agirhk, yas ya da tecrii-
be igin yapilabildigi gibi; oncecilik: sebat, kendi kendini kontrol,
goris, yargilama (muhakeme), dogruluk, giivenilirlik, irade ve
bunlara benzer bircok ozelliklere bagl olarak olciilemezler. Bu-
nunla beraber, boylandirma her nitelik i¢in sayisal (numerical) bir
deger ortaya cikarabilir. Ornegin isci Miles, boylandirma genyon-
teminden, dogruluk veya yaraticihk yetenegine deggin miimkiin
olan on puamn 6'st ile ¢ikabilir. Toplam olarak yiiz {izerinden 76
puani olabilir. S6z konusu isgéren —cok manidar olmadik¢a— ayni
boylandirma olgiistinde 60 puan alan isci Hook'la hemen karsilas-
tirilabilmektedir. Cokluk yoneticiler, boyle karsilastirmalarin, gi-
venilebilen yeterli bir yardimer oldugu kamisina varmislardir, Bun-
lar objektif bir durum saglamakta, tam, bilesik bir degerlemeyi
olurlu kilmakta ve boylandiricilarin  tiirsel (spesifik) niteliklere
gore diistinmelerinde yiirekgiicti (cesaret) kazandirmaktadir.

(1) Oenck  igin bkz : ROLAND  BENJAMIN, «A survey of 1300 Merit Rating
Plans » Persoanel, Vol 29 No, 3, 'Nnvc.mbur, 1952 pp. 289 - 94; «Merit
Rating of Rank and File Employees,» Survey No, 41, Bureau of National Af-
fairs Personnel Policies Foraw, February, 1957 ; WILIJIAM 8, WOLF, «Merit
Rating as a Managerial Tool,» Managemeny Series No, 1, University of Was-

hington Burcau of Business Rescarch, 1958; Personnel Appraisal and Review,

ANN ARBOR: Toundation for Rescarch on Human Behavior, 19538,
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Resmi boylandirma genyontemlerini (procedures) kullanma-
va devam eden cok daha bilgili yoneticiler, simdi bunlar1 «ihtiyat-
la» kabul ettiklerinde direnerek, bu sekilde gelistirilmis sayisal de-
gerlerin birtakim oranlamalar (tahminler) oldugunu dogrulamak-
ta, aym1 zamanda tamamlayici nitelikte gostergeler arayarak, boy-
landirma genyontemini iyilestirmeye cabalamaktadirlar.

1.0 — ISGOREN DEGERLEMELERINE ILiSKIN POLITIKA

Genel isgiici politika ve teorisi, isgoren (personel) degerleme-
leri uygulamasmna iliskin olarak neyi aciklamaktadir? Bu uygula-
ma ile ne gibi niyetler gerceklestirilmektedir? (2).

Simdiki genel isgiicii politikasi, tist'iin (4mirin) basaris1 icin
cogun, Ozendirmelerin (tesviklerin) devamuni ileri siirmektedir.
Bununla katkilarindaki orana gore isgorenlerin 6diillendirilmesi
(miikafatlandirilmasi) amaci giidiilmektedir. Islerin yaklasik kar-
silastirmali degerlerine bagh olgiiler saptandiktan sonra; yonetici-
ler, bireysel 6demenin kisisel basar1 ve isdeki katkiya (contrubu-
tion) gore olmasini ileri siirmektedirler. Objektif ol¢iilerin yoklu-
gunda isgbren degerlemeleri, onlarin yerine gegen temel dgeyi sag-
lamaktadir.

Yine simdiki (cari) politika ¢ok kere icerden viikselimi oner-
mekte, ayn1 zamanda onderligin ve yOnetimin niteligini devam et-
tirip, iyilestirmeyi amag edinmektedir. Tsgéren degerlemeleri genis
capta, yiikseltilmesi (terfi ettirilmesi) gerckenleri belgilemekte
(tayin etmekte) kullanilmaktadir. Bu gibi degerlemeler, kidemlili-
gin olurlu (miimkiin) ayrikligi (istisnasi) ile; genel olarak yiikse-
limlerde en onemli irdelemeleri (considerations) meydana getir-
mektedir.

(2) Burada uzun bir gelenegi olan uygulamaya —— ve belki belli bagh politikay:
— belirtmek yerinde olacaktir, Resmi degerlemeler, isdcki iyilegen bagariy:
hizlandirmak igin, bir dereceye kadar, hatta Sanayi Devriminden once kulla-
mlmistir, Reformeu —. kooperatifci  Robert Owen, Scotland’taki kendi New
Lanark bez fabrikalarinda, karakter sicilleri ve karakter kaliplary sistemini
kullanmigtir. Bunda her isginin bir sicili olmus, sicile gozetimeilerce giinlik
rapor ve diigiinceler yazilmistir. Kalip ise, her kenari, is¢inin tezgahmnda gos-
terdigi basari diizeyine gére numaralanan renkli bir simge (Sembol) olmugtur,
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Ayrica simdiki politikada c¢ogun, isgbrenin karar almaya ye-
terlikli oldugu alanlara katilmasinin en fazlaya cikarilmasi 6ngo-
rillmektedir. Degerlemeler yeterlik (ehliyet) diizeyi kadar, bireysel
katilmanin da genisligini belgilemekte bir vasita saglayabilmekte-
dir. Ayn1 zamanda politika, isletme ve onun amaclar: ile birlikte is-
goren kimliginin bir maksimumunu arayabilmekte ve degerleme
bu sonuca ulasmada basarinin kanitimi (delilini) saglamak igin
kullanilabilmektedir.

Cok sayida isgbren, gozetimci ve yoneticiler igin biiyiik kisisel
onemi olan politika, kisisel gelisme ve kisisel deger artmasina ilis-
kin firsatlar1 en ¢oga cikartmayi 6ngoren politikadir. Bu, isletme-
nin her iiyesine en yiiksek yeteneklerini gelistirme sansinin veril-
mesini ifade eder. Bir dereceye kadar soz konusu yetenekler, isgo-
ren se¢im siirecinde ortaya ¢ikarilir. Hatta bununla beraber, takim
iiyesinin tiirlii islerde gosterebildigi niteliklere genellikle daha faz-
la bel baglanir. Isgoren degerlemeleri, bu sonuncu noktaya tanit
(delil) saglamakta, daha ileri gelisme icin var olan erki (iktidari)
onermekte kullanilmaktadir. So6z konusu kullanilista, degerlemeler
isletmeye tek tek iscilerle iligkilerinde yol gostermekte ve aymi za-
manda isgorene, mesleginin her boliimiinde kisisel gelisimini plan-
lamada yardim edebilmektedir. (Bkz.: SEKIL - 17. 1).
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Nicin Bir Degerleme ve Gelisme Plani?

Isletmenin en degerli varligi isgorenleridir.  Yonetsel diizeyi
dikkate alinmayarak, bir gozetimcinin en 6nemli niteliklerinden
birisi, egitme, gelistirme ile giiven saglayict ve sonuc verici bir bi-
¢imde insanlara karsi davranma yetenegidir. Iyi bir iist, tek tek is-
gorenlerini bilir. Her isgorenin; calisma giiclinii  gelistirmesinde
basarisini, meraklarini, yapisim ve gevresini dikkate alir.

Bu sonuca dogru soz konusu Sirket, birkac yil once tek tip
csas lizerinden, biitiin béliimlerde kullanilmak tizere bir Degerleme
ve Gelisme Plam meydana getirmistir. Bu iyi gozetimin durumuna
iliskin son derece énemli bir kilavuz olmaktadir.

Planm Baslica Amac :

[sgorenin yetismesi ve gelismesine, basarisinin biitiin cvreleri-
ni degerleyerek, yapia elestirme ve énderlik yolunu izleyip yardim
etmek.

Ek Faydalar :

Dikkatli ve ustalikla yapildigr zaman, Plan, ck olarak son derc-
ce onemli tirlit amaglar: basarir, soyleki :

isgorenin is kamis (tatmin) ve moralini, iistiiniin kendisinin
ilerleme ve gelismesi ile ilgilendigini bildirerek yiikseltir. ‘

Gozetimceiye, isgorenlerin daha ileri egitiminin planlamasinda
dizgeli (sistematik) bir rehber olarak hizmet eder.

Isgorenin basarisina (performance) deggin accle verilen hii-
kiimden ziyade irdelenmis bir likir saglar.

Her isgirenin yeteneklerini en iyi sckilde faydah kilacak per-
sonel hareketlerini ve yerlestirmelerini planlamada yardimc: olmak.

Bagka tirlii dikkat edilememis veya tanmamaims ozcl ustalik
ve yeteneklerin ortaya ¢ikarilip, saptanmasina yardim etmek.

Isgorene, gozetimei ile is sorunlari, cikar (menfaat), gelecck,
vs. hakkinda konusmasi icin firsat vermek.

SEKIL — 17.1 Isgoren Degerlemelerine Iliskin Politika Durumu
KAYNAK : «Appraisal and Employee Development Guide,» San Francisco; Stan-

dard Oil Company of California, Revised December, 1959,
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Genel iggiicii politikasina deggin diger gesitli niyetler isgoren
degerlemesi uygulamasinin altinda yatmaktadir. Ornegin iscilerin,
gozetimcilerin ve yoneticilerin degerleme aracihifi ile saglanmis o6l-
ciileri, isgoren (personel) yonetiminin devamli gézden gecirilmesi
(review) ve denetimi (audit) i¢in temel olabilmektedir. Boylandir-
malar, arastirmaya devam etmenin bir olgiitii (kistas1) olarak faz-
lasiyla kullanilabilmekte; degerleme siirecine, yoneticilerin gelis-
mesinde 6nemli egitsel (educational) bir vasita goziiyle bakilabil-
mektedir.

Genel politika, isgoren degerlemelerini ne kadar etkilerse, de-
gerleme programimin yiriitiilmesinde de o kadar ¢k politika sorun-
lar1 ortaya c¢ikarmaktadir.

1.1 — Degerlemelerin Kullanilis: :

Bu konuda baslica soru, yapilacak degerlemelerin, hizmet ede-
cekleri amaglara gore kullanilislarina deggin bulunmaktadir. Go-
riilecegi gibi, degerlemenin ¢ok amach uygulama gosterdigi bir¢ok
olanaklar (imkéanlar) vardir. Baska politika sorularmm ¢ogunlu-
guna, yalmzca bu uygulamalarla ilgili kararlara gore cevap verile-
bilmektedir.

Personel Politikalary ve Uygulamalar; Raporu, is basarisin iyi-
lestirmede bir vasita olarak degerlemelerin ¢ok genel bir uygula-
masmi anlatmaktadir. Asagida 6rnek alinmis bir kisim isletmeler-
de; diger uygulama alanlan ile herbir kullanilisa deggin oranlar
belirtilmektedir :

Yiikselim ve nakiller igin esas alma ............ % 66.0
Ucret artislarmm  belgileme ...............oo.o % 63.2
Egitim ihtiyac¢larint saptama ..................... % 61.3
Morali (ilginin gostergesi) diizeltme ......... % 61.3
Goézetim erkini meydana cikarma ............... % 52.8

Raporlanan isletmeler, sistemin, gozetimcilere isgilerle ilgili yarg:-
larim diizeltmelerinde yardimer olduguna, ayn1  zamanda onlara
yonetime katilmakta olduklarini hissettirdigine ve basta testler ol-
mak iizere, isgoren secim genyontemlerini degerlemekte onemli ve-
riler sagladigina inanmaktadirlar (3).

(3) Personnel Policies and Practices Repocr, Par, 5302, No. 11 - 50, 1960.
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1.2 — Nitelikler :

Ne gibi nitelikler ve 6zellikler boylandirilacaktir? Bu noktada
iki degerleme tiirii arasindaki ayrim (fark) belirtilebilir. Birinci
tiir basariyr (performance), yani, is¢inin yapmis ve yapmakta ol-
dugu seyi degerler. Saat basina iicret alan isciler igin, bu tiirde’ so-
nucun (output) nitelik ve niceligine (quantity) o©nem verilmekte-
dir. Tkinci tiir degerleme dikkati erk (potential), yani gelisme ye-
tenegine ¢cekmektedir. Bazi degerleme sistemleri ikisini bilestirir-
ken (combine), birgogu yapmaz. Bir kisim toplu soézlesmeler, Ozel-
likle saat tcretli is¢ilerin basar1 degerlemesini kisitlamaktadir.

Arastirmalarda sik sik, boylandirilacak nitelikler sorusuna, is-
letme ve kurumlarca nasil cevap verildiginin bulunmasina c¢alisil-
mistir. Cok genis kapsamlilardan bir tanesi, TABLO — 17. 1'de gos-
terilen bir Ozet saglamistir. Tabloda dikkati ¢eken nokta, en genel
hususun «galismanin niceligi» ile ondan sonrakinin «igbirligi» ol-
dugudur. :

TABLO — 17.1 Isgéren Degerlemelerindeki Hususlar

Boylandirilan Husus 30 Yarasim Boylandirma
(liyakat derecelendirme)
Formunda Yer Verilme

Durumlar1 (x)

1. Grup : Kldsik Temel Hususlar
Calismanmin niceligi ... ... ... ... ... ... ..o o oo L 44
Calismanin niteligi ... ... ... ... ... ... ... ... ... ...... ... 31
2. Grup : Is Bilgisi ve Basart
Is bilgisi .o oo v e e e e e e 25
Diresme (sebat) ... ... ... ... ... . 14
Dakiklik ... ... o e 12
Emniyet aligkanbklart ...... ... ... ...... ... ......... ... 7
Gereg ve hizmetleri iyi kullanma ... ... ... ... ... ... ...... 3

3. Grup : Bireyin Ozellikleri

Guvenilirlik ...... ... ... ... .o ... 35
Oncecilik (inisiyatif) ... ... ... ... ... ... ... .. .. ... 27
Anlayis (zekd) ... ... ..o 1T

Diizgiinliik (accuracy) ... ... ... ... oo oo oo s ... 14
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Caliskanlik ... oo oo vt i s e e 14
Uyabilirlik ... ... ... oo oo con e 14
Davranis ... ... vvv vie cen cer eer cee i e e e e eee 13
KisiliK .o coe oee e e 13
Uslamlama (muhakeme) ... ... ... ...... ... .. .. ... 12
Uygulama 10
Onderlik 6
Yiriitme 6
Beceriklilik 6
Saglik 5
Tertiplilik 5
GoOriiniis 4
HEVES ... ot it it i it e e e e e e e e e e 4
Erk (iktidar) ... ... ... .. ol e e e s e 4

KAYNAK : «Marks of the Good Worker » National Industrial Conferen-
ce Board Management Record, Vol 18, No. 5, May, 1956, s. 168 - 170,
(x) - Dogruluk, Sadakat, Konusma, Denlilik (takt) ve Kusursuzluk iic

veya daha az isletme tarafindan boylandimilmghr,

1.3 — Standart Uygulama :

Biitiin isgérenlerin aynmi standartlar takimiyla mi degerlemesi
yapilacaktir? Yoksa, diger ucta, Orgiitte her is i¢in tek tek farkh
bir alet ve genyontem mi gelistirilecektir? Bir isletme veya kurum,
standart bir boylandirma cetveli (scale) ya da form ile yine stan-
dart bir genydnteme bagh kalabilir mi? Cokluk isletme ve kurum-
lar bu sonucu uygulamay izlerler. Béyle bir uygulama, degerleme-
ler i¢in yiklenilen politika ile uyumlu mudur (dhenkli midir)?
Birgok isletme, son yillarda, boyle olmadigi  sonucuna varmislar-
dir. Bazilarinda tiirlit boylandirma formlar: ve genyontemleri bu-
lunmakta, saat licretli iscileri, gozetimcileri, orta basamak yoneti-
cilerini degerlerken, ayrimli (farkli) uygulamalar:1 izlemektedirler.
Bazilar1 ise degerlemeleri vyapacaklara baslangicta, ilgili islerde
onemli nitelikleri arastiran bir anket yaptirmakta, sonra bu ozel
nitelikleri raporlamalar1 i¢in onlara yonerge (talimat) vermekte-

dirler.
1.4 — Degerlemelerin Kapsam :

Kim degerlenecektir? Isletmenin biitiin gérevlilerine bu is uy-
gulanacak midir? Eskinin politikasi, yalnizca, yeni baslayanlara,
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denenen isgilere, saat licretli ¢alisanlara ve biiro gorevlilerine uy-
gun olarak «boylandirmaya» 6énem vermistir. Sonradan, uygulama,
ustabasilara ve gozetimcilere de genisletilmistir. Isletme gelistir-
me programlarima verilen Gnemin artmasiyla, yonetici degerleme-
leri yaygm bir hal almastir. Personnel Policies and Practices Reporl
{Personel Politikalar1 ve Uygulamalar1 Raporu); onceki paragraf-
larda sozii edilen bu inceleme ile, biitiin  isletmelerin %72, 1’inin
resmi boylandirma programlarm devam  ettiklerini bildirdikleri
aciklanmistir. % 34’tinde bu programlar tiim isgorenleri kapsam-
larina almaktadir. % 16, 3'ii kadar1 saat ticretli (hourly rated) is-
cileri, % 10, 2’si yonetici gruplari, % 4, 81 ayrik (miistesna) isgo-
venleri ve % 2’si de biiro gorevlilerini disarda tutmaktadir (4).

Kapsama deggin politika, bir¢ok on kararlara dayanabilmekte-
dir. Yapilacak degerlemelerin kullamlisi, eger yiikselimler igin bir
temel olacaklarsa 6nem kazanmakta, bu gercek, boyle davranisla-
ra elverisli olan ve sayginlik (itibar) duyulan seyleri kapsadiklari-
m telkin etmektedir. Eger bunlar, isgoren gelistirme programinin
bir kismu olacaksa, bu nedenle ¢ok genis bir kapsam belgilenmek-
tedir. Yine bunlarin, iicret ve maas artislar1 tizerinde dogrudan bir
roli olursa, uygulama, etkilenen biitiin isgorenleri igine almay1 ge-
rektirebilir. Genellikle yoneticiler, isletmede herkesin degerlenir
oldugunun farkina vardikca, resmi planlar da, baska tiirlii kacinil-
maz olan, sekilsiz (gayri resmi) degerleme siirecini iyilestirebildik-
leri (1slah edebildikleri) teori lizerinde genisletilmistir.

1.5 — Degerlemeleri Kimler Yapar? :

Asag yukar: bu soruya cevap — ise alma iliskisinde — degerle-
meleri yapmak igin en iyi kim hazirlanir, seklinde bir irdelemeyi ge-
rekli kilar. Politika yapicilari burada, degiskenler (alternatifler)
dizisi ile kars1 karsiyadirlar. Cok genel cevap, degerlemelerin bir
veya daha fazla iist (Amir) tarafindan yapilacagidir. Bu, alt basa-
mak iscisinin kendi ustas1 ve belki ustabasi tarafindan, ustanin ise
ustabasi ve muhtemelen kumanda zincirinde onun hemen uzerin-
deki tarafindan degerlenecegini ifade etmektedir. Yoneticiler, eger
bu cevap kabul edilirse, hesap verecekleri kimselerce degerlenc-
celktir.

(4) Par. 5315, No, 11 - 61.
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Bununla beraber, bir goézetimci  ya da yonetici buyrugunda
{emrinde) calisan insanlar; onu degerlemekte en iyi durumdadir-
lar, scklindeki bir sonug icin de iyi bir uslamlama yapilabilmekte-
dir. S6z konusu insanlar ona daha yakin olabilir ve davramsglan
ile kararlarim giinbe giin daha kolaylikla izleyebilirler. Bu neden-
le, astlarm degerlemeleri ciddi bir anlam kazanmmstir.

Bir iiciincii imkanla, her birey, aym diizeyde ve kendisile is
iliskilerinde yakin isbirligi yapmak durumunda bulunan akranlari
tarafindan degerlenmis olacaktir. Dordiincii bir olanakla (imkan-
la) bu ii¢ tanenin iki ya da fazlasi bilestirilecektir. Besinci degis-
ken ise, cok kere, yerinde inceleme (field review) diye, deyimlendiri-
len (ifade edilen), ya isletmenin ¢alisma miinasebetleri kadrosundan
va da disardan uzmanlasmis degerleyicileri  (appraisers) saglaya-
bilmeyi ongormektedir. Son olarak bazi isletmeler, her isgorenin
kendi basar1 ve yetenegini degerledigi kendi kendini degerlemeyi
(self - appraisal) denemislerdir.

Belirtildigi gibi, biiyiik farkla en genel cevap, gozetimciler ta-
rafindan dogrudan degerleme yapilmasina iligkin. bulunmaktadir.
Uygulamada raporlananlarim en azindan  dortte-iicii bu yolu izle-
mektedir. Cok daha kiiclik bir kismi, muhtemelen % 10'dan fazla
olmayarak, boylandirma kurullar (komiteleri) meydana getirmek-
le, daha az orandakiler ise, akranlarin diger deyimle karsilikli de-
gerlemelerini, yahut astlar ya da ozel degerleyiciler tarafindan ya-
pilan degevlemeleri kullanmaktadirlar.,

1.6 — Zaman Ayarlama :

Degerlemeler ne zaman yapilacaktir? Isgorenler ne kadar ara
ile degerleneceklerdir? Simdiki (cari) uygulama, bu sorularin ce-
vaplarma iliskin oldukc¢a basit bir yol izlendigini gostermektedir.
Cokluk islete ve kurumlar, degerlemeleri ya yilhik, ya da aylik
vapmaktadirlar. Tncelemelerde, biri veya digeri icin acik bir tercih
goriilmemistir. Ayrica bircok isletmeler, yalnizca deneme dénemi-
nin bitiminden 6nce 6zel bir degerleme yapmakta, bazis1 yeni isgo-
renleri, birinci yillarinda sik sik boylandirmaktadar.

1.7 — Sekilcilik Derecesi :

Ne dereceye kadar degerlemiclere belli bir form ve genyontem-
le (prosediir) degismez (sabit) bir sekil verilecektir? Isletmelerin
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bu soruya cevaplari genis capta degisiklik gostermektedir. Bazila-
r1 kiigiik, tamamlayici bir yorumla, kat1 olarak bir nitelikler listesi
icin nicelikli degerleri gerektiren boylandirmaya (rating) bagh kal-
maktadir. Digerleri baska tarafa gitmekte, degerleyiciden isgore-
nin personel dosyasina konulmak iizere bir yazi istemektedirler.
Yaz1 bir sekle dokiilebilir veya edilmeyebilir. Kimisi uygulamada,
degerleyiciden neyin dogru bir degerleme olacagim diisiindiigiinii
kaydetmesini istemektedir.

Bazi isletme ve kurumlar bu soruya, degisik sekilcilik (forma-
lity) dereceleriyle cevap vermektedir. Bunlar saat iicretli isgéren-
ler igin bagsarimin yorumsuz degerlendigi tiirsel bir degerleme for-
mu belgilemektedirler. Oteki ugta, ayn1 isletmeler, her yoneticinin
tist'linden (Amirinden) kalplastirilmamis (nonstructured) yillik
degerleme yapmasim istemektedirler. Orta diizeylerde ise, genis
kapsamli yorumlarla tamamlanmis, resmi boylandirma cetvelini
kullanmaktadirlar. Uzman degerleyicilere yer verildigi zaman, bun-
lar genellikle daha fazla sekilli (formal) 6zetler hazirlamakta, an-
cak bu degerlemeler, basit numaralama veya cetveller tarafindan
kisitlandirilmamaktadir.,

1.8 — Degerleme Bilgilerinin Gecerligi :

Degerlemelerden raporlanmis bilgilerin saklayicisi kim olmak-
tadir? Kime gore boyle bilgiler gecerli olacaktir? Nerde ve ne ka-
dar siire igin saklanacaklardir? Bir dereceye kadar cevaplar, deger-
leme amaglar: tarafindan yazdirilmaktadir (dikte edilmektedir).
Boylece eger yiikselimleri etkileyecekse, bunlara karar vereceklere
elverisli olmalidir. Eger egitim temel olarak hizmet gorecekse, de-
gerleme verilerinin bir kismi veya tamami, eitim programlarini
secerken uygunlugu belgileyeceklerin isine yaramalidir. Isgérenle-
re yol gostermekte kullanilacaksa, o zaman da damismanlara (co-
unselors) ve belki tek tek yol gosterilenlere (counselee) faydali ol-
mas1 gerekir. ‘

En yaygin uygulamada, degerleme sonuglar: isgbrenin gézetim-
cisine faydali kilinmaktadir. Cogun degerlemesi yapilmis kimse-
den, bunu gbzden gegirmesi ve diisiindiigii uygun herhangi yoru-
mu yapmasi istenebilmektedir. Aym1 zamanda yine sik sik, bireye,
vol gosterme (6giit) goriismesinde (counseling interview) degerle-
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me durumu gosterilebilmektedir. Politika, bu aciklamalarin yapil-
masiyla is iliskilerinin bozulmas: tehlikesine karsi, degerlenenlere
vol gosterilmesi yiiktimiine agirlhik verecektir.

Degerleme raporlarini dosyalama ve tutma sorusunda da asa-
g1 yukar: aym irdeleme (miitalda) yapilabilir. Isgérenin personel,
dosyasindakiler, orgiitiin biitiin diizeylerinde gozetimci ve yGnetici-
lere yararli clabilir. Bir boylandirma donemine ait aleyhte bir eles-
tirme, isgorenin sicilinde yillarca «kara leke» halinde kalabilir. Ba-
71 isletmeler bir politika meselesi olarak bdyle kayitlarin 6zel dos-
vasini, yalmzca mevcut personel kadrosu araciligiyla tutarlar, es-
ki degerlemeleri iki veya ii¢ yillik bir donemden sonra kaldirirlar.

1.9 — Degerlemeleri lyilestirme :

Degerlemelerin niteligini devam ettirme ve iyilestirme (isla-
hat) i¢in ne gibi tedbirler alinacaktir? Bunlarin simirlamalar: (tah-
ditleri) ve noksanliklarimi bulup ¢ikarmak ve kusurlarinin iste-
sinden gelmek icin ne yapilacaktir? Bu sorulara cevaplar, basit bir
chi¢» ten, dikkatle hazirlanmis analiz programlar: ile 6zel arastir-
ma ve hemen hemen devaml gozden gecirmeye (revizyona) kadar
siralanmaktadir. Soruya daha genel bir cevap, daha iyi is yapmala-
11 icin biitiin degerleyicileri egitmeyi ongérmektedir. Baska bir po-
litikada ise, degerleyicilerin 6zel yeterliklerinin (qualifications) ta-
mmlanmasi ve uygulamanin séz konusu yeterlikleri karsilayanlara
gbre kisitlanmas: ileri siiriilmektedir. Arastirmalar gostermistir ki,
degerlemelerin niteligi (kaliteési), degerleyicilerin anlayisi ile bii
yiik capta etkilenmektedir. Baska arastirmalar ise, egitimin, sonug-
lanan degerlemeleri iyilestirebildigini ortaya cikarmustir.

2.0 — Simdiki Uygulama :

Simdiki (cari) uygulamanin anahatlarina bundan énceki ki-
simda bir dereceye kadar deginilmis bulunulmaktadir. Ozel deger-
leme yontemleri ve teknikleri, uygulamaya sekil verme ve iyilestir-
me vasitalar1 olarak gelistirilmistir. Simdiki uygulamada, degerle-
me sorumlarinin (mesuliyetlerinin) tiirsel (spesifik) belgilemeleri
(tayinleri) yapilmakta, yari-resmi, resmi boylandirma formlar: ve
cetvelleri kulla;mlmafktagxr. En yaygin uygulamada, degerlemeler
dogrudan dogruya bir veya daha fazla iist’'ler yahut gozetimciler
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tarafindan yapilmaktadir. Bunlar isdeki edimli (fiili) basar: alan-
ni, veya daha gii¢ gorevler i¢in erki (potential) yahut her ikisini
kapsayabilmektedir. Degerleme siireci, iscinin, degerlemede belir-
tilen diistincelerden haberli kilindig1 bir yol gosterme genyontemi-
ni de i¢ine alabilmektedir.

2.1 — Boylandirma Cetvelleri :

Simdiki uygulamada, degerleyicinin dikkatini is¢inin ve isinin
tiirsel 6zelliklerine ¢ekmek igin hazirlanmuis, bazi tip boylandirma
formu veya cetveli saglanmakta, aym1 zamanda, s6z konusu egilimi
genellestirme ve muhtelif grup iiyelerine iliskin degerlemeleri kar-
silastirmada ortak temel bulma yollar1 aranmaktadir. Yiiriirliikte,
bu kisisel degerlemelerin, ortak paydali oranlara gore azaltilmasi-
na calisilmaktadir.

Bu amagla, her zamanki degerleme araci veya boylandirma
cetveli, besten otuza kadar nitelikleri, 6zellikleri ya da sifatlar: lis-
telemekte, bireysel olarak boylandirilana (ratee) uygulanan bu hu-
suslarin her birinin derecesine iliskin, degerleyicinin fikrini kay-
detmektedir. Baz1 cetveller, iglerindeki sorulara «evet» veya «ha-
yir» diye cevap verileceginden basittirler. Ornegin form sunlar so-
rabilir : «Boylandirilan kimse oncecilik veya yaraticilik (origality)
gostermekte midir?» yahut «is¢i arkadaslar: ile iyi gecinmekte mi-
dir?» Daha yaygin bir uygulamada, boylandiriciya (rater), turlii
hususlarin her biriyle ilgili olarak degisen dereceleri kontrol etme-
ye izin verilmektedir. Baz1 cetvellerde, nitelikler, anlamlarina deg-
gin ortak bir anlayisin saglanmas: ¢abasi i¢ginde tamimlanmaktadir.
Bazilarinda ise, boylandiricilardan, ortalama olarak gordiikleri her
niteligin derecesini belirtmeleri istenmektedir. Cetveller, objektif
kayitlar boylandirilan kimsenin yapmis oldugu seyin miktarini gos-
terdigi halde bile, «calismanin niceligi» gibi hususlar1 kapsamakta-
dir. Bu uygulama c¢ok kere, giivenilebilen boylandiriciya iliskin
kontrola izin verilen yerde siirdiiriilmektedir. Baz1 cetveller daha
da caprasiktir ve bunlarla boylandiricilardan; bir grup ifadeden
boylandirilan kimselere uygulanacaklar1 se¢meleri istenir. Olgme
siirecinin gizlenmesi ya da goézden irak tutulmasi, boylandiricilarin
sevdikleri yararina degerleme yapmak igin cetvelleri hileli kullan-
maya calisacaklar1 kuramina (nazariyesine) gore ongoriilmektedir.

Cok genis ¢apta kullanilan cetvellerin faydali bir siniflamasin-
da’ asagidaki hususlar1 kapsayan baslhca li¢ tip cetvel dikkati ceke-
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bilmektedir, soyleki : 1) Swralama (giftlestirilmis karsilagtirmalari
kapsayan), 2) grafik: 3) kontrol listesi, Bunlar sonraki pragraf-
larda anlatilmaktadir. Gelecek kisimda dikkat, soz konusu temel
boylandirma tipleriyle ilgili tiirlii degisikliklere ve onlarin idaresi
ile uygulanmasina cekilmektedir.

2.2 — Siralama Sistemleri :

Belki en basit sistemler, boylandirilanlarin, her nitelige gore
diipediiz siraya kondugu sistemlerdir. Ornegin Order-of-Merit (5)
(Yarasimin Siras1) veya Man-to-Man (Adam Adama) cetvelinde
herbir boylandirici yalmz kendi boylandiracag kimseleri, tek tek
niteligine gore siraya dizer. Boylece onderlik i¢in sunlan siralaya-
bilir : 1) Jones, 2) Smith, 3) Brown, vs. Uslamlama i¢in ayni kim-
seleri bu sefer soyle siralayabilir: 1) Smith, 2) Jones, 3) Brown,
vs.

Bu tip cetvelin faydal bir degisikligi kesiklesmeli (miinavebe-
li) siralamay: kapsamaktadir. Boylandirmalar bireysel niteliklere
veya Ozel bir orunun tiim yarasimina gore yapilabilmektedir. Boy-
lagdiriciya 6nce, boylandirilacaklarin tam bir listesinden, tamima-
diklarinin isimlerini ¢izmesi i¢in yonerge (talimat) verilir. Sonra
dikkati numaralanms iki siituna ¢ekilir (bkz. SEKIL — 17.). Ken-
disinden s6z konusu nitelige en ¢ok sahip kisiyi birinci siitunun
basina, en az sahip olam ise ikinci siitunun altina koymasa istenir.
Sonra her iki isim de listeden silinir. Boylandirici, listede kalan
biitiin isimler i¢in ayni genyontemi izler. Genyontemin baz1 fayda-
lar1 vardir. Bir kere, her se¢cimde uclarin karsilastirilmasi ile fark-
larin goriilmesi kolaylasir. Aym1 zamanda, herbir nitelik i¢in bir
standartin korunmasi, probleminin zorlugunu azaltir.

Ciftlestirilmis karsilastirmalar (paired comparisons) ydntemi,
bu, kesiklesmeli-siralama genyontemine benzemez. Boylandirila-
" cak olanlardan ciftlestirilmis isimler kartlara daktilo edilir, Her
boylandirilan, tek tek oteki boylandirilacaklarla karsilastirilir. -
Boylandiricilar, birer birer kartlardaki iistiin kisilerin isimlerini
kontrol ederler. Sistem herbir boylandirilacak i¢in toplam bir pu-
an ya da sira saglar. Bu toplamlar, tipik hata (standart deviation)
ve biitiin puanlarin ortalamas ile ilgili edimli (actual) rakamlarla
hesaplanan standart puanlara cevrilebilmektedir.

(5) Bkz. A, G, P, ELLIOT, «What Does Merit Rating Measure?» Personnel Ma-
nagement, Vol, 35 No, 325, September 1953 s 135 - 40,
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Bir derecye kadar benzer genyontem, grup tiyelerinin aym dii-
zeyde en iyi is¢i goziiyle baktiklarimi  siralamalarindaki sosyomei-
rik degerlemelerde izlenmektedir, Bunda, tek tek c¢alisma grupla-
larmdaki tiyelerden, arkadaslar: arasinda ¢ok sik olarak iliski kur-
duklar1 ve beraber ¢alismay1 yeg tuttuklar (tercih ettikleri) kim-
seleri aciklamalar: istenir. Boyle karsilikli; akran (peer), ya da
dost boylandirmalary (buddy ratings) askeri hizmetleri de igine
alan degisik durumlarda kullanilmistir.

Siralama genyontemleri, oldukg¢a acik nedenler yiiziinden, nis-
peten kii¢iik gruplarla simirlandirilmaktadir. 30'luk bir grup igin-
de karsilastirmalarin sayis1 435’c ¢cikmaktadir ki, muhtemelen sira-
lama yontemleri i¢in en ¢oga (maksimuma) yakindir.

BOYLANDIRMA - STRALAMA CETVELT

Listenizdekilerin tiimiinii «nitelik»lerine gore distiniin. Bu
nitelik tizerinden boylandiramadiklarmizin  isimlerini ¢izin.
Sonra, en iyi sekilde, stz konusu nitelige sahip olan1 segin. Is-
mini asagida Siitun I'de 1. numarali haneye yazin. Adini liste-
nizden ¢izin. Tekrar listenize basvurup, bu sefer s6z konusu
niteligin en azina sahip kimseyi cikararak, ismini, Siitun IT’
de altta 20. numarali haneye yazin. Adim1 listenizden ¢izin.
Simdi listede geriye kalan isimlerden, niteligin en ¢oguna sa-
hip bulunanm secerek, birinci siitunda 2. numarali bosluga ya-
zin. Bu siirece, listedeki biitiin isimleri cetvele yerlestirene
kadar devam edin.

Siitun I (En ¢ok) Siitun II (En az)

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

SVRNOUAELN -

—

SEKIL — 17. 2 Kesiklesmeli Siralama Formu
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2. 3 — Grafik Cetveller :

Simdiki kullamilista cetvellerin ¢ogu grafiktir. Bunlar nite-
Jikler ile, her nitelik i¢in derece sirasi1 olan bir sema veya grafikten
meydana gelmektedir. Bazan numara yerine harf dereceleri listele-
nir ve boylandiricilardan, her niteligi A,B,C ve devami olarak dere-
celemeleri istenir. Boyle bir cetvelde numaralarin  kullanilmasi
SEKIL — 17. 3'de gosterilmistir. Cogun araliklar (lines), basit ta-
mtimsal (tasviri) sozcitk veya deyimlerle (phrases) doldurulur.
Bu suretle saghk kismi altinda «pekiyi», «orta» ve «zayif» sozciik-
leri esit sekilde ayrilmis araliklara konur. Ote yandan drnegin us-
lamlama (muhakeme); «ayrik» (istisnal), «cok iyi», «olagan» (or-
dinary) veya «aceleci» olarak betimlenebilir (tasvir edilebilir).
Boylece belgilenmis (tayin edilmis) degisik derecelere, genellikle
sayisal (niimerik) agirhiklar verilirken, baska bir uygulamada, bu
gibi nicelikli (quantitative) degerler forma basilmaz. Ancak, bunlar,
boylandirmaya ek acik bir kural veya kalipla uygulanabilir. Bazan
buna iliskin ¢izgiler, cetvelde, boylandirilanin yan goriiniisiinii
(profile) ortaya c¢ikarmak ic¢in tamamlanmis boylandirmanin igine
nzatilir.

Cesitli nitelikler veya sifatlarin herbirine iliskin olarak boylan-
diricilarin tek tip standartlari uygulamasina yardim etmekte tiir-
lit yontemler kullanilmaktadir. Belirtildigi gibi her nitelik ayrintili
sekilde tanmimlanabilir. Baz1 kere sifatin adi iizerinde durulmaz. Or-
negin Federal kurumlarda ¢oktandir kullanilan «yeterli boylandir-
ma» 15 «unsuru» listelemektedir. 5 numarali unsur bu yonergede
asagidaki gibi betimlenmektedir :

Calisma irdelemesi : c¢aliskanlik; dikkatlilik; enerji ve gorev-
leri uygulama; isgorenin eldeki ise gercekten kendini verme dere-
cesli,

S0z konusu cetvel, «miimkiin olan en fazla caliskanlik» tan, «tem-
bel»e kadar siralanan biitiin dereceleri betimlemeye devam etmek-
tedir. Bagska bir uygulamada, tek tip standartlar bir nitelige deg-
gin tiirlii derecelerin herbirininin ayrintili tanitiminca aranmakta-
dir. Bu uygulama, SEKIL — 17. 4te gosterilmistir.

Cesitli olgiiler, boylandiricilarin yargisini, onlardan, boylandi-
rilanla ilgili bir olay veya kisa Oykiiye gore herbir boylandirmay:
hakli ¢ikarmalarini isteyerek kontrol etmeyi dngormektedirler.
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Boylandirma Tarihi

isim orun Bulundugu yer / 7/ 19...

Her nitellk icin boylandirma hesabini kontrol et: 5 pekiyi, 4 iyi, 3 orta, 2 ortaya yakin
1 zayif.

5|43 2]q[s |43 214

Boylandmict Denetmen
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Uygulama
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isbirligi —

Anlatim (ifade)

Yonergelere Uyar

Gere¢ ve Hizmet., iyi Kul.

Onoeeilik (misiyatity 4| e e [

YAPTIKLARI

Anlayis (zekd)

Uslamlama

Cahisma Hizi

Ekonomi Duygusu

SEKIL — 17. 3 Basit Grafik Boylandirma Cetveli

Grafik cetveller; ayni cetvel iginde hem «basari», hem de «erk»
tizerine boylandirma yapma egilimi gostermektedirler. Tamamen
isdeki basariya gore simirlandirilmis bir boylandirmaya SEKIL —
17. 5’te yer verilmistir. Bu form aym zamanda boylandirilanla tar-

tisma icin tiirsel kosullar kadar derecelerin dikkatli tanimlarim
da gostermektedir. ’
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2. 4 — Deyimlerin Kontrol Listesi :

Siiphesiz bu ortak boylandirma tedbirlerinden bircok degisik
olanlar1 vardir. Boyle degisik bir tanesi; genis ¢apta kamu hizme-
tinde kullanilan ve J. B. P r o b s t tarafindan gelistirilmis bulu-
nan cetvelce gosterilmektedir. Bunda, eger boylandirilanlar betim-
liyorlarsa (tasvir ediyorlarsa), kisa deyimlerin sonradan kontroli
istenerek, boylandiricilar tarafindan yapilan yorumun kisilmasi
vollar1 aranmaktadir. Yorumlar boylandirma programiyla gorevli
olanlarca yapilmaktadir. Ancak eger kendilerini yeterli goriiyorlar-
sa, boylandiricilara diistincelerini agiklama yetkisi verilmektedir.
Daha caprasik kontrol listeleri bundan sonraki kisimda ac¢iklanan
zorunlu se¢imde oldugu gibi, kisa ciimlelerin tercihini boylandiri-
cilara birakir.

2.5 — Olgiilmiis Is Basaris: :

Hem kamu hizmetinde hem de 6zel isletmelerde, bircok yone-
ticiler; degerleme sisteminden o6zellikle gozetimcileri ve orta basa-
mak yoneticilerini kapsamina almasi beklendiginde, 6-12 arasi hig-
bir nitelik listesinin isgorenlerin sorumlarmmi yeterli sekilde
gosteremedigi sonucuna varmuslardir. Ayni zamanda, daha dikkat-
li yoneticiler, sorumlulugun yiiksek diizeyleri icin de, erk degerle-
mesindeki belirsizlikleri gormiislerdir. S6z konusu yoneticiler, «ge-
lisme kapasitesi», «yonetme yetenegi» ve «onderlik» gibi nitelikle-
re deggin genel fikir ayriliklarina dikkati c¢ekmislerdir. Simdiki
bazi uygulamada, bu nedenden, herbir is i¢in basar1 standartlar:
saptamak ve sonra bu standartlar ile memurlarin basarilarimi kar-
silastirmak girisimi (tesebbiisii) yapilmaktadir.

Degerleme her isc iliskin bir aragtirmanin yapilmasi ve basar:
standartlarinin saptanmasi i¢in ¢ok sayida --bazan yiiz kadar-- tiirsel
gorev veya sorumlarin tamimu ile baslar. Bu suretle bdyle bir cet-
vel, orta basamak yoneticilerinin ortak 36 gorevini siralamakta,
tek basina isler icin ek olarak ¢ok daha fazlasina izin vermektedir.
Ekseri, bu sorumlarin belgilemesine ve benimsenebilen standartla-
rin diizenlenmesine, boylandirilanlarin katilmalar istenir. Ote yan-
dan her boylandirilandan basarisim1 bu standartlarla karsilastira-
rak kendisini boylandirmasi istenebilir ve bunun yaninda aym cet-
velde gbzetimcisi tarafindan da boylandirilir. Bazi uygulamada, is-
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gorenin degerlemesi, s6z konusu boylandirma hususlarin1 gozetim-
cisi ile birlikte gozden gegirdikleri ve kendisine iligkin gecici bir
basar Olctisti {izerinde gortis birligine vardiklari bir toplantida ta-
mamlanir (6).

Herbir isde biiylik sayida olmadik¢a, bu genyontem tek tek
her isgbren igin uydurulmus bir cetvele gerekseme (ihtiyag) goste-
rir. Diger taraftan uygulama, boylandiric1 ve boylandirilanlari, so-
rumlu olduklar1 islerden ne beklendigi hakkinda dikkatlice diistin-
meye zorlamaktadir. Isin kapsadigi, akla uygun basari standartla-
rina deggin baskasmun fikrini irdelemek i¢in hem boylandirici ve
hem de boylandirilant ele almamn faydasi vardir. Bu, boylandir-
lanlara, kendilerinden ne beklendigini kesinlikle daha iyi bilmele-
rini saglar.,

2. 6 — Agirlik Verme ve Puanlama :

Tamamlanmis cetveller, tek tek boylandiricilarin her boylandi-
rilanla ilgili fikirlerine deggin bir taslak veya yan goriiniis sagla-
makta «ham» form olarak kullanilabilmektedir, Baska bir uygula-
mada degerlemeler, toplam boylandirmayi1 gosteren bilesik (mii-
rekkep) bir rakam elde etmek icin puanlandirilmaktadir. En basit
genyontemde, sayisal (niimerik) degerler her niteligin derecelerine
baglanmakta ve onlarin toplami, isgorenin boylandirmasi olarak
alinmaktadir. Muhtelif boylandiricilarin herbir boylandirilan: de-
gerledikleri yerde, bilesik bir boylandirma hazirlanabilir ve orta-
lama ya da medyan puan, gosterge olarak kabul edilebilir.

Sayisal degerlerin boylandirmalara herhangi sekilde baglan-
masi, niteliklere bir agirhik vermekle sonuglanir. Biitiin niteliklere
aym degerler sirasinda; esit agirhikli olarak hiikmedilebilir. Diger
vandan, bir nitelige otekilerden daha yukar: sira veya onun yiiksek
derecelerine daha biiylik degerler verilebilir. '

Bir¢ok durumlarda, programla gorevli olanlar, esit agirhik ver-
mekten kacinmak isterler. Bunlar érnegin, saglitk durumu olmak-
sizin uslamlama veya giivenilirlikteki noksanliga deggin bir karsi-

(6) Yoneticilerle ilgili bu uygalama hakkinda hazirlanmis ok iyi bir raper igin
bkz. : STEPHEN HARBE, «Rating Managers in Terms of Jobh Duties » Ma-
nagement Record, Vol 23, No, 10, October, 1961, s, 23 - 29,
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hga (bedele) izin verilmeyecegini ileri siirmektedirler. Bundan 6tii-
rii de, bazi niteliklere ortalamadan biiyiik, bazilarina ise kiigiik
agnrlik vermektedirler.

3.0 — Smurlamalar ve Degistirmeler :

Pek az yonetici ya da firma, degerlemeler olmaksizin isini vi-
rittme yolunu bulmustur. Ancak dikkat biiyitk capta degerleme
genyontemlerindeki ortak noksanliklar {izerinde toplanmistir. Hem
kurmay hem yoneltme (emir-kumanda) orunundaki ¢ok bilgili yo-
teciler, 6nceki kisimda anlatilan daha basit uygulamalarin gittik-
ce artan sekilde elestirici olmuslardir. Bu yoneticiler dikkatlerini
daha ¢ok degerlemelere iliskin politika ile, bir yandan boylandir-
ma Olgtlilerine diger yandan boylandirma programinin yoénetimine
vermislerdir. Ayni kisiler, yiiksek puan alan isgorenlerin iicret ve-
va yiikselimler bakimindan hemen odiillendirilmedikleri takdirde,
morale iliskin belirecek tehlikelere parmak basmakta, degerleme-
leri yapacaklarin egitimini saglayip, resmi bir degerleme yontemi
olarak boylandirmadaki daha genel noksanliklar1 gérmekte, bu
arada daha caprasik olgiiler gelistirebilmektedirler. Ayrica baz1 du-
rumlarda, resmi aletleri birakarak, onlarin yerine daha az sekilli
(resmi), daha az kaliba sokulmus ve daha az nicelikli degerleme-
leri koymuslardir.

3. 1 — «Boylandirma Oyunu»

Isgéren boylandirmalarinin  ¢ogunun temelini, boylandirma
genyonteminin bir oyun veya karsilasma (miisabaka) gibi bir sey
oldugu gergegi meydana getirmektedir. Puanlanacak oldukca kaba-
rik bir ozellikler listesiyle karsi karsiya kalan boylandiricilar, go-
reve yalnizca hos olmayan zor bir is olarak degil, fakat aym zaman-
da kotii bir islem; boylandiracaklar: isciler hakkinda yargida bu-
lunmalarina ise kendi ustaliklari (maharetleri) ile savas goziyle
bakmaktadirlar.

Cogun, boylandirici, resmi bir cetveldeki sorularin tiimiine ce-
vap vermekte yeterli bilgiye sahip olmadig gibi, degerlemesini yap-
mas1 istenen kimselerin de hepsini tamimaz. Bu genyontem, yeg
tuttugu (tercih ettigi) diger gorevlere ayirabildigi zamam da alip
gotiiriir. Kendi tecriibesinden, sonuglanan 6zetlerin veya puanlarin
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anlamina deggin ciddi siipheleri ve ayrica niteliklere agirhik verme-
nin elestiricisi olabilir. Boylandiricilardaki bu davramislar, progra-
min degeri ve kullamlishgini ters sekilde etkileyebilir (7).

Siipheli davranislan, 6lgiilerde ve genyontemlerdeki sik sik
degisiklikler giiglendirebilir. Boylandiricilar, siirecin, kendi deger-
lemeleri ve fikirleri ile, kurmay yoneticilerinki arasinda miisabaka
gibi bir sey oldugu kanisina varabilirler, Gergekte, boylandiricinin
tepkisi su sorularla ilgili bulunmaktadir : «Nicin onlar bana basit
olarak, Jones'un iyi bir is¢i veya ilerleme vaad eden bir aday olup
olmadigmi sormamaktadir? Nicin onlar meseleyi karistirmaya ug-
rasmakta ve biitiin bu teferruatla beni sasirtmaktadirlar?» Bu so-
rular1 yine kendisi bir dereceye kadar asagidaki sekilde cevaplaya-
bilmektedir : «Onlar benim yargima giivenmezler. Benim arkadas-
larim1 degerleyemiyecegimi sanmaktadirlar. Kozlari oynayacagimi
diistinerek beni tuzaga diisiirmeye calismaktadirlar». Boylece boy-
landiricinin tepkisi, pekala bir «oyunu kazanma» ¢abasi olabil-
ektedir. ‘

3. 2 — Merkezcil Yonseme; Yumusaklik :

Boylandiricinin elestirici tutumu, genellikle merkezcil yonse:
me ve yumusaklik seklinde betimlenen noksanhklarda apacik or-
taya cikmaktadir. Merkezcil yonseme, niteliklerin tiimii veya co-
gunlugu ile boylandirilacaklari siranin ortalamasmna yahut ortasi-
na yakin boylandirmak egilimidir. Bu, boylandiricilarin ayird edi-
ci bir fikri ifade etmek icin, yeter derecede boylandirilanlar: bilme-
dikleri gerceginden ¢ikmaktadir. Bunda bir dereceye kadar, belki,
agirihiklardan kacinmak konusunda ortak bir istek agiga vurulmak-
tadir. Boylandiricilar, boylandirilanlari magdur etmeyecek ve aym
zamanda ¢ok kesinlikle edindikleri bilgilerdeki noksanliklarini
gostermeyecck bir temele iliskin «ortalama» y1 (average) kontrol
cdebilirler.

(7) MAHONEY ve WOODS, yineticilerin kendileri taralindan gelistirilen bie prog-
rammn bu davramglars iyilegtircbilecegini dnermislerdir, Bkz, : THOMAS A,
MAHONEY ve RICHARD G. WOODS, «Developing an  Appraisal Program
through Action Rescarch,» Personnel, Vol 38 No, 1
1961, s, 25 - 31,

Januavy - February,

)
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Yumusakliga deggin simirlama (limitation), herbir boylandiri-
lan1 «siiphe dig1» tutarak anlasmazliktan kacinmak icin, comertce
hata yapmaga bagh bir istegi yansitir. Jones'u oncecilikte (inisiya-
tifte) «ortanmn altinda» boylandirmak belki, boylandirmayr denet-
leyenler ve ayn1 zamanda Jones ile bir catismaya yol acabilir (8).

fhtimal s6z konusu noksanliklarm iistesinden gelmek icin 6n-
goriilen ¢ok genél bir uygulama, boylandiricilarin  egitimidir. Bu
tiirlii egitim programlarinda, boylandiricilara, puanlama i¢in ortak
standartlar kadar, puanlanacak niteliklerin herbiri ile ilgili ortak
tanimlar1 gelistirmekte yardimci olunur. Bu konuda ikinci bir ati-
Ilim (hamle) ise, degerlemelerde yayilma veya dagilimi giiglendir-
mek icin siralama yahut diizeleme tekniklerini kullanmak seklinde
belirmektedir. Baska daha caprasik degisiklikler, zorunlu dagitim
ve zorunlu secim (her ikisi de sonraki bolimde anlatilmaktadir)
uygulamalarin1 kapsamaktadir.

3.3 —Ayla(%)

Boylandirmalarin baska ortak noksanhgi; tim degerlemeyi
kaplayacak tek niteligi benimsemeye veya biitiin nitelikleri bir ¢e-
sit «genel izlenime» uydurmaya egilim gostermesidir. Bu ayla etkisi
(halo effect), tek tek niteliklere iliskin boylandirmalarin degerini
bozmakta ve toplam boylandirmay1 bastan asag adeta kusbakisi
bir gorusle kisaltmaktadir.

«Ayla» egilimi, agik olarak ortaya konmus ve genis capta ra-
porlanmustir. Iyi durum gésteren bir boylandirilan, drnegin, giive-
nilirlik ve isbirligi gibi tahminen ilgisiz niteliklere deggin olarak,
vilksek diizeyde boylandirilabilir. Bunun yaninda gbze carpan bir
zayiflik, muhtelif veya diger biitiin niteliklere iliskin daha diisiik
boylandirmalara yol agabilir. Baz1 durumlarda, listelenmis nitelik-

(8) Bununla ilgili boylandumalar: dagitma vasitasi olarak ikili puanlamayr ayird
etmek igin ileri siiriilen ilging bir éneri konusunda bkz. : BERNARD M,
BASS, «Redneing Leniency in Merit Rating,» Personnel Pyschology, Vol. 9,
No. 3, Aatumn, 1965, s. 359 - 69,

(*) CEVIRENIN NOTU : Ingilizce «Halo» sbzeiiginiin kargihiffr Arapca «Hale»,
Tiirkgede ise TDK, Sozlugiine gore «AYLA» veya «Agil» olmakta, Ay’in ve
baz1 yildizlarin dolayindaki ik cevresi anlamma  gelmektedir, Biz hurada
AYLA sizeiigiinii kullanmay: yeg tutmus bulunuyoruz,
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lerin karsilikli olarak 6zelligi olmadigi gercegi ile ayla giiglendiril-
mektedir.

3. 4 — Degisen Standartlar :

Boylandirmada baska ortak sorun, boylandiricilarin farkl
standartlar1 uygulamasindan ¢ikmaktadir. Boylece bir boylandiri-
c1, baskas1 daha diisiik boylandirirken; o da, arkadaslarindan da-
ha yiiksek boylandirabilmektedir. Bu; tiirlii boylandiricilarin yap-
tiklar1 boylandirmalar bilestirmekte veya karsilastirmakta apagik
problemler yaratmaktadir. Merkezcil yonseme ile bilestirildiginde,
bir veya iki boylandiricimin baslica kararlarim dortliik ya da bes-
lik bir liste icin aldiklar1 bir durum ortaya ¢ikarabilmekte; yalniz-
ca ikisinin boylandirmalari, tek tek boylandirilanlari, ortalamanin
yukarisina yahut asagisina itecek yeter bir yayilma goterebilmek-
tedir.

Sistematik hata veya degismez hata- belli bir nitelige iliskin
olarak boylandirilant asil degerinden yukari ya da asag degerle-
mekte degismez bir egilimi gosterir. Bu, s6z konusu boylandirici
tarafindan, baska boylandiricilarin kullandiklarindan daha diisiik
yahut yiiksek bir standart uygulamasim ifade eder. Toplam hatalar
ayni kimselere baska boylandiricilarca verilen diisiik ve yiiksek
puanlardaki degismenin o6lgiileridir. Bunlar, boylandiricinin uygu-
lamakta oldugu standartlar kesimindeki biitiinliige deggin bir nok-
sanhig1 yansitabilmektedir. Boylece toplam yiiksek bir hataya ¢ok
yiiksek veya c¢ok diisitk puanlamakta siiregelen bir egilimle yol aci-
labildigi gibi, ayni zamanda, bu, bir durumda ¢ok yiiksek, digerinde
cok diistik bir puanlama egilimini de gosterebilmekte; boylandirma-
lar biitiinlitk ya da sistematik hataya gore ayarlanabilmektedir.
Ayarlama, boylandiricinin egiliminin, asinn degerledigi bir durum-
dan, asag degerledigi digerine degistigi yerde imkansizlasmakta-
dir.

Bu hatalar1 ol¢mede her zamanki uygulama caprasik degildir.
Toplam ve sistematik hatalarin olciileri, boylandirmanin tiimiin-
den ¢ok, tek tek 6zel durumlara uygulanmaktadir. Herbir 6zel du-
rum i¢in toplam hatay1 6lgmekte, oncelikle tiim boylandiricilar ba-
kimindan bu 6zellige iliskin orta (vasat) veya ortalama boylandir-
may1 bulmak gereklidir. Bu ortalama «M» ile gosterilebilir. Sonra
ferden, boylandiricimin, her boylandirilan icin bu ézellige deggin
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boylandirmas: belirtilerek bu da «R» olarak gosterilebilir. Verilen
ozellik icin herbir boylandiricinin toplam hatas: séyle bulunur :

SR — |

T.H =
N

Burada «R — My farklar1 sonucun isareti dikkate alinmaksizin
toplanir. «N» boylandirilan sahislarin sayisidir.

Her ozellige iliskin sistematik hata (S. H) ise su sekilde bu-
lunmaktadir :

= (R — M)

S.H =
N

Burada (R — M) farklar1, birincidekinin aksine cebirsel olarak
toplanir. «N» yine boylandirilanlarin sayisimi gostermektedir.

Boylandirmalarin toplam (T. H) ve sistematik (S. H) hatala-
rin dlgme yonetmi, ORNEK — 17. 1'de basitlestirilmis baz1 verile-
re gore uygulamali olarak gosterilmistir.

ORNEK — 171
Ug¢ Boylandiricinin Toplam ve Sistematik Hatalar:

BOYLANDIRMALAR HATALAR

, Boylandi-| Boyland:-| Boylandi- Boylandi-| Boylandi-| Boylandi-
Boyland1- riel rici rici Toplam Ortalama ricli ric1 ricl
nilanlar A B C Mr A B C
A 7 17 4 18 6 1 1 2
B 6 5 7 18 6 0 -1 1
C 8 7 6 21 7 1 0 1
D 8 | 8 5 21 | 7 1 1 2
E 9 8 10 27 9 0 -1 1
F 4 5 3 12 4 0 1 1
G 6 6 3 15 5 1 1 2
H 3 4 2 9 3 0 1 1
I 9 9 6 24 8 1 1 2
J 5 4 3 12 4 1 0 -1
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Veriler : Boylandirmalar (tablo igin varsayilan) ii¢ boylandirics
tarafindan tek ozellige iliskin olarak, on boylandirilana gore ayar-
lanmustir,

BOYLANDIRMALAR HATALAR
> R — Mr|

Toplam Hatalar : TH =
N

Boylandiric1 A : TH = 6/10 — 0,60

Boylandirici B : TH = 8/10 — 0,80

Boylandiric1 C : TH — 14/10 = 1,40

= (R — Mr)
Sistematik Hatalar : S.H =

N

Boylandiric1 A : SH = 6/10 = 0,60
Boylandiric1 B : SH = 4/10 = 0,40
Boylandirica C : S H. = — 10/10 = 1,00

3. 5 — Boliimleraras: Farklar :

Bunlar farkl: standartlara deggin 6zel bir durumu gostermek-
tedir. Eger ayr1 boliimlerde hazirlanmis boylandirmalar bilestirile-
cekse, muhtelif birimlerde uygulanmis standartlardaki degisiklik-
ler, ciddi problemler yaratabilmektedir. Federal hiikiimette 6rne-
gin, belli biiro ve kisimlardaki boylandirmalarin diizeyi, farkli bir
personel niteligi i¢in hi¢bir nedenin olmadigi meydana oldugu hal-
de, digerlerinkinden daha yiiksek gériinmiistiir. Ayni durumla bii-
viik isletmelerde de sik sik karsilasilmaktadir. Bdoyle zamanlarda
boylandirmalar, eger anlamli olacaklarsa, isletmenin tiimiine ayar-
lanmis olabilmelidirler. Bir ayarlama vasitasinda her kisimdaki
puanlar, bir ylizde sirasina veya standart bir puana cevrilmekte-
dir (ikincisi birimdeki boylandirmalarin tipik hatasina dayanir).
Bazi1 uygulamalarda yiizdeli siralara c¢evirme, diizenli olarak isgo-
renlere boylandirmalar: agiklamada bir kolaylik yaratmaktadir.

3. 6 — Dogruluk ve Giivenilirlik :

Boylandirmalar veya daha genis anlanmiyla isgéren degerleme-
leri, testler, gibi, degerleme igin nelerin  varsayildigina iliskin
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gostergeleri saglamayabilip, degerlemelerde bunlar uygun olmaya-
bilirler.

Boylandirmalarin  dogrulugunu kontrol etme, 6lciit (kistas)
problemlerince caprasiklastirilir. Isgéren degerlemesi kesinlikte
yiiklenilmez (deruhte edilmez), ¢iinkii hi¢bir objektif 6lcii tam de-
gildir. Bagar: boylandirmalarinin, baz1 kereler sonucun (output)
edimli (aktiiel) kayitlar: ile karsilastirilabilmelerinde, bir faydasi
vardir. Evk boylandirmalar: (potential ratings) veya degerlemeleri
analiz edilebilir ve yiikselimler, maas ilerlemeleri ile diger bu tiir-
lit kamitlara (delillere) gore degerlenmis olanlarin meslek tecriibe-
siyle karsilastirilabilir. E§er boylandirmalar, bununla beraber, ay-
n1 yiikselimler ve maas artislari i¢in bir temel olarak kullanilmis-
<a, boyle karsilastirmanin degeri siiphe gotiiriir. Baz1 kere anlam-
Ir kontroller, boylandirmalari, 6l¢iilmiis zeka ve diger puanlar ve-
va degerleme siirecinde boylandirilanlara benzer niteliklerin, test-
leri ile karsilastirmaktadir.

Boylandirmalarin  giivenilirlik 6lgiisti, toplam ve sistematik
hatalarin analiziyle elverisli olmaktadir. Test giivenilirligini kont-
rol etmenin genel yontemleri, degerlemelere ¢abucak uygulanabi-
lir durumda degillerdir; 6te yandan kisa araliklarla degerlemelerin
tekrarmni istemek veya yaygin tek-cift ayrilmis test. tipli analizleri
yiiklenmek, olursuzdur (miimkiin degildir).

Dogrulugun ve giivenilirligin ol¢iisti ¢aprasiktir. Ka l1le j i-
an, Brown ve Weschler, iist'iin kisilik 6zelliklerinin — onun
kendi davranislari ve kisisel ihtiyaglari — yapacagi boylandirmalar
iizerinde 6nemli etkisi oldugunu bulmuslardir. Ayrica daha da ile-
ri giderek, cogun gozetimcilerin, boylandirmalarinin dogrulugunu
azaltan faktorlerin farkinda bile olmadiklarina dikkati ¢ekmisler-
dir (9). Bununla beraber Soren s on ve Gro s s, boylandiricila-
rin biraz taraf tuttuklarmni hissettiklerinin ve boylandirmalarin gii-
venilir bir durum gostermediginin farkinda olduklarini bulmus-
lardar (10).

(9) VERNE KALLEJIAN, PAULA BROWN ve IRVING R, WESCHLER, «The
Impact of Interpersonal Relations on Ratings of Performance » Public Person-
nel Review, Vol. 14, No. 4, October, 1953 s, 166 - 70,

(10) A, G. SORENSON ve G. F. GROSS, «Inter - Rater Reliability from the View-
point of the Rater,» Personnel and Guidance Journal, Vol, 35, No, 6, Feb-
ruary, 1957 s 365 - 68.
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3. 7 — Degistirmeler; Kritik Olaylar :

Degerleme uygulamasindaki degistirmelerin ¢ok c¢esitli duru-
mu boylandirmanin s6z konusu ortak noksanliklarinin tistesinden
gelme cabalarinda meydana ¢ikmistir. Bunun i¢cin  degerleyiciler-
den (appraisers) boylandirilanin davranmslarina iliskin degerleme-
lerini hakli ¢ikaran ornekleri kaydetmelerini isteme yoluna basvu-
rulmustur. Amac aciktir; bu uygulama ile dikkatli irdelemeye gi-
dilmesine ve kendi sonuc¢larm: hakli ¢itkarmakta degerleyicinin bil-
gili kilinmasinmin saglanmasina calisilmaktadir. Bu yaklasimin res-
mi uygulamasi, kritik-olay teknigi ile anlatilmaktadir. Bununla
boylandiricilardan, degerlemeyi desteklemekte, ©Onemli yahut ke-
sin kanit saglayan tiirsel olaylara gore, ulastiklari sonuglar tek
tek irdelemeleri istenmektedir.

Kritik-olay genyontemi, degerleyiciye fikir verici veya acikla-
vict olaylarm bir listesini saglayabilmektedir. Soz gelisi, bir islet-
me «giivenilirlik» i¢in, boylandirmay: asagidaki hususlar: kapsayan
bir listeyle aciklamaktadir : «izinsiz ¢alismay: birakti, paydostan
once durdu, asir1 derecede yardim aldi, fazla calisma (mesai) icin
rapor vermeyi ihmal etti, isde veya surada burada vakit 6ldiirdd,
isinde kisisel calismasmni yapti, verilen gorevi savsakladi (ihmal
ctti), bos zamaninda fazladan calisma yapti, ustabasina énceden
calismayr birakmasinin gerekecegini bildirdi.

3. 8 — Zorunlu Dagitim :

Simdiki bir kisim uygulamada titizlikle merkezcil yonseme ve
yumusaklik problemleri e¢le ahnmaktadir. Bunda degerleyicilere,
toplam olarak degerlediklerinin yalmzca belli bir oranimin yuksek
ve orta diizeylerde puanlari olabildigi basit sekilde gosterilmekte;
boylandirmalarin:  dagitmalart zorunlu kilinmaktadir. S6z gelisi,
bu yolla, boylandiricilarin en diisitk kategoriye % 10, sonrakine
%9 20, orta’'ya % 40, sonrakine % 20 ve iist grupa % 10 koyan bir
cisteme uymalar1 gerekli olabilmektedir. Boylece gerc¢ekten, boy-
landirmalarinin dagitimimi - normallestirecek  boylandiricilara ge-
rekseme duyulur. Genyontem, biitiin boylandirmalara veya tek ba-
sma ozelliklere uygulanabilmektedir.

3.9 — Zorunlu Sec¢im :
Zorunlu se¢im (forced choice) -veya diger deyimle tercihli
kentrol listesi- boylandirmasi, basit grafik cetvellerinden ileri bir
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degiskendir. Bu, boylandiricilar arasinda kesin ayrim gereksemesi
ile, ozellikle bir¢ok boylandiricinin ortalama, yumusak ya da «ko-
lay» boylandirmalar yapma egiliminin azaltilmasi igin hazrlan-
maktadir.

En yaygin sekliyle zorunlu secim genyontemi, tanitimsal (desc-
riptive) deyimlerin tiirsel bir kontrol listesini saglayarak, boylece,
secimlerinin puanlamay: olurlu kilmasi ancak kendi puanlama so-
nuglarini belgilememeleri diizenlenmektedir. S6z konusu deyimler
arasmdan segme yapmasi gereken boylandiricy, bilesik (composite)
boylandirmalar bulunacak kararmi neyin etkilediginden emin ola-
maz. Alisilmis genyontemde boylandirici, dort veya bes deyimlik
herbir gruptan, lizerinde disiiniilen boylandirilan igin en uygun
olani ile, en az uyan1 se¢mektedir.

United Parcel Service'deki uygulamada, ¢k yonetici sorumlar:
i¢in hazirlanmakta olan isgorenler, iki ust (Amir) tarafindan boy-
landirilmaktadir. Zorunlu se¢im cetveli on kalib1 kapsamakta, her-
biri bes deyimden meydana gelmektedir. Bu bes deyim, iki lehte,
ve bir de tarafsiz durum gostermektedir. Boylandiricilar, en uygun
olani «1», sonrakini «2» ile numaralayarak ise baslarlar ve «5» ola-
rak numaralanan en az uyguna kadar boyle devam ederler. Belirtil-
digi gibi, oteki genyontemde g¢ogun, her kaliptaki en uygun ile en
az uygun olan secilmektedir.

Simdiki kullanilista cetvellerin bazilar1 boyle 50 kadar kalip:
kapsayabilmektedir. Tipik bir kitap formasi meydana getiren ka-
liplardan herbiri asagidaki sekilde olmaktadir:

En Uygun En Az Uygun Gozlem

1 1 Tamismak kolay
insanlar iizerinde biiyiik ctki
birakir.

3 3 Elestirmeyi kabul etmez.

4 4 Genellikle para yoniinden di-
sliniir.

5 5 Kararlar ¢abuk alir.

Boylandiricilara, her kalipta en uygun ve en az uygun olani kontrol
etmeleri; higbirinin tam olarak uymadig kanisinda olsalar bile, yi-
ne de yonerilir (talimat verilir),
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3.10 — Daha Az Sekilli Degerlemeler : Yerinde inceleme

Baz1 isletmeler, sekilli (resmi) boylandirmaya deggin sinirla-
malarin o kadar etkisi altinda kalmislardir ki, daha az sekillendi-
rilmis genyontemler {iizerinde ¢aba harcamislardir. En  az resmi
alanda, gozetimciler ve yoneticilerden her yil bir kere, tek tek ken-
di astlar ile ilgili olarak kisa bir yazi1 kaleme almalar1 istenmekte-
dir. Yaz1 (mektup) veya andigta (memorandum), ne irdelenecek
nitelikler listesi diizenlemekte, ne de bir standart yahut baska is-
gorenler ile karsilastirmalara gerekseme duyulmaktadir, bilakis ol-
dukga gayri resmi bir durum gosterebilmektedir. Bu uygulamaya
deggin bazi tecriibeler, biitiin degerleyicilere, s6z konusu kayitlar-
la yapilacak uygulamalarn agiklamakla beraber, deyimlerin hazir-
lanmasinda diisiiniilecek sorulart onermekten de geri kalmamak-
tadir.

Baska bir tecriibede -yerinde inceleme (field review) - deger-
lemelerle gorevli uzmanlar isgileri, gozetimcileri ve yoneticileri iz-
leyip, ziyaret ederek, degerlemeleri bu gozlemlere iliskin temel iize-
rinde gelistirirler.

Sessions veTayl or, Hava Kuvvetlerindeki calismalan
raporlayarak, eylem gosteren emir-kumanda mensuplarinca yapi-
lan boylandirmanin, muhtemelen, tamamen isler ve insanlarla ha-
sir nesir olan tarafsiz kimselerce yapilandan daha az basarili ola-
ca@l sonucuna varmaktadirlar (11).

Machaverve Ericks on tarafindan anlatilan aygula-
mada degerlemeler, «personel uzmani» tarafindan yiiriitiilen goriis-
melere (miilakat) dayanmaktadir. Uzman once degerlemelerini her
list (amir) ile tartismakta, digeri uzmanin yardimiyla, degerleme-
ve iliskin son kararlari almaktadir. Degerlemeler bir seyi nakletme
(narrative) bi¢imindedir, tiirsel davramslar ve is basarisi ile ilgili

(11) FRANK R. SESSIONS ve CALVIN W, TAYLOR, «In - Service Versus Out -
of - Service Administration of Tests and Criteria,» Personnel Psychology, Vol.
14, No. 1, Spring, 1961, s. 67 - 72; WILLIAM V. MACHAVER ve WILLARD
E. ERICKSON, «A New Approach to Exccutive Appraisal,» Personnel, Vol,
35, No. 1, July - August, 1958, = 8-14; WALLACE H. BEST, «Some New
Directions in Personnel Appraisals,» Personnel, Vol 34, No, 2, September -
October, 1957, s. 45 - 505 THEODORE I.. SHARP ve LARRY C. WHITE,
«An Approach to Employce Evaluation : the Field Review» Public Personnal
Review, Vol. 17, No, 1, January, 1956, s, 13- 16,
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bulunmaktadir. Bunda {iist, sonradan, boylandirilana yol goster-
mekte, kendisi ise yol gosterme goriismesi icin egitimden ge¢mek-
tedir.

4.0 — Degerlemelerde yol gosterme :

Simdiki uygulama, boylandirmalari (ratings) yahut degerle-
ineleri (appraisals) temel alinarak degeri saptananlara yol goster-
mede tekdiizen (yeknesak) bir durum gostermekten uzak bulun-
maktadir. Simdiki uygulamaya deggin arastirmalar gostermekte-
dir ki, incelenen isletmelerin 1/3'inden 9/10’una kadar olami yapi-
lan degerlemeleri degerlenenlerle tartismaktadir (12).

Gergi birkag isletme boylandirilanlari, boylandirmalarinin tar-
tismast icin bir araya toplamissa da, biiyiik kismi bakimindan bdy-
le tartismalar kisisel ve ozeldir. Bazilarinda tartisma ve yol goster-
me sorumu (mesuliyeti), calisma miinasebetleri (industrial relati-
ons) veya personel boliimii tiyelerine verilmektedir.

Her ne kadar ¢ogunlukla, degerleme programlarinda baslica
politika, isgorenlerin bireysel iyilesme (islah) ve gelismelerine yar-
dimc1 olmak ise de; ve yine bu tartismalar olmaksizin boyle bir
vardimin nasil yapilabildigini anlamak zor olursa da, bir¢ok islet-
me ve kurumlar, degerlemede yol gostermeye iliskin - duraksama
(tereddiit) gostermisler, hatta bazis1 bu uygulamadan vazgecmis-
tir. Diislincesi yerinde yoneticiler, temel alinan soz konusu goriis-
melere deggin kuramdan (teoriden) da hayli siipheci olmuslardir.

Boylandirilanlarla degerlemeleri tartismada simdiki uygulama
cogunlukla, genelden ziyade sinirli uygulanabilirligi (applicability)
olan kurama (teoriye) dayanmaktadir. Bu, bizim, eger ilerlememi-
ze iliskin bol bol raporlarimiz olursa, daha hizli 6grendigimizi ve
yeterlikli (ehliyetli) degerleyiciler yaminda sik sik degerlemeleri-
mizin olmasim istedigimizi kabul etmekte, ayni zamanda yine; iyi-
lesme (1slah) icin devam eden c¢abalarimizi nasil yiiriitmekte oldu-

(12)  National Industrial Conference Board - raporlars, bu tiirlii tartigmalarm saat
ileretli iggilerden ¢ok maash iggorenlerle sik sk yapildigimi helirtmektedir,
Personnel Policies and Practice Report (Par. 5311, No. 11 - 57, 1960), on is-
letmeden dokugunun bu tiichi yol gdstermeyi bildirdiklerini’ gostermektedir,
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gumuzu bilmek isteyecegimizi varsaymaktadir. Gergekten yol gos-!
terme programlarinin bazilar1 «Nasil Yapiyorum?» toplantilar: ola-
rak anlatilmaktadir.

Bununla beraber, s6z konusu kuramlarin orta dereceli, yiiksek
okul 6grencilerine, alt basamak isgorenlerine ve yoneticilere esit
sekilde uygulanip, uygulanamiyacag hakkindaki sorular yerinde-
dir. Bunlar, beyaz yakali memur gruplar1 kadar iiretim isgilerinin
tepkilerini de anlatmada uygun mudurlar? Genellikle dogru mu-
durlar, yoksa tek tek genis ayrimlar (farklar) var mudir? Normal
olarak yol gostermede bulunan islctmedeki gozetimciler ve iistler,
okullardaki ve iiniversitelerdeki 6gretmenlerle ayni anlamda yeter-
li midirler? Kendi 6giitlerine dayanak yaptiklar: aym tiir kanitla-
r1 m1 vardir? Degisiklik i¢in elestirileri, degerlemeleri ve 6nerile-
ri, kendilerine yol gosterilenlerce, 6gretmenlerin telkinleri gibi ay-
n1 ozde kabul edilecek midir? Bu kuramlarin uygun ve faydal ol-
ma derecesini, ctkileyebilen yol gésterme — bunda yol géterici, yol
gosterilenin mesleginin tiim gelecegi kadar, maas veya ticreti hak-
kinda da bir hayli s6z sahibi olabilmektedir — diizeni olurlu (miim-
kiin) degi! midir?. '

Diisiincesi yerinde yoneticiler, isgéren  degerlemelerine daya-
nan yol goéstermenin faydalilign hakkinda gittikce artan sekilde
siipheci olmuslardir ve simdi boyle bir yol gostermeyi izleyebilen
giinlitk is iliskileri tizerindeki olurlu zit ctkilerle ilgilenmektedir-
ler. L ik ¢ rt, bir grup personelcinin degerleme ve yol gosterme-
deki tecriibesini ¢alismasinda belirtmistir. Bunlar, doyurucu (tat-
minkar) olarak goriilen bagar1- boylandirma (performance - rating)
sistemini gelistirmisler, sonuglanan boylandirmalardan boylandi-
rilanlarin haberli kilinmalar1 gerektiginde fikir birligi etmisler;
daha da ileri giderek her degerlemenin gozden gegirilmesinin boy-
landirilani, zayifligini yenmek icin kiskirtacaginda (tahrik edece-
ginde) gorislerini birlestirmislerdir. Yalniz, onlardan higbiri grup-
ta, doyurucu bigimde yol gostericinin roliiniin  oynayamamustir.
Her girisimde (tesebbiiste) boylandirilan, korkusunu, igerlemesini
ve diismanligim agiga vuran tepkiler gostermistir (13).

(13) Bkz, : RENSIS LIKERT, «Motivational Approach to Management Develop-
ment,» Harvard Business Review, Vol. 37, No. 4, July - Auagust, 1959, s. 75
ff; Yine bkz. : THOMAS L., WHISLER, «Performance Appraisal and the
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Uygulamanm ¢ok sayida degistirmeleri (ladilleri); degerleme-
lerdeki yol gbstermenin degerini korumak ve ayni zamanda bu gen-
yontemin techlikelerinden kagimmak icin onerilmistir. Bunlarin ¢o-
gu, yol gostermede 6zel hazirh@ 6ngormektedir. Bu amagla, boy-
landirilanlar kadar, gézetimci ve yoneticilere de egitim kursu veri-
lebilmektedir. Kendilerine 6zel ders verilip, rol- oynama toplanti-
larinda tecriibe kazandirilabilmektedir. S o i k, goriismenin «hava-
s1» lizerinde durarak, bunun« insan-merkezi» (man-centered) ya-
ninda daha ¢ok is basarisina (job performance) vyoneltilmesi ge-
rektigi sonucuna varmaktadir (14).

Hapcockve Mayftield, eger yol gostericilerden ctkili
olmalari isteniyorsa, egitim ve 6n hazirhigin temel oldugunu ileri
stirmektedirler. H a p ¢ o ¢ k, isgdren, zayifliklarimi bildigi zaman,
onlar1 diizeltmek igin girisime (tesebbiise) gecip gecmiyecegini ve
isgorenlerc nasil olduklarimi anlatmanin, kusku ve - giivensizlikleri-
ni giderip gidermiyecegini sormaktadir (15). Ma y fi e 1d, deger-
leme goriismesine yonetimin bir sorumu olarak bakmakta ancak,
hem boylandiricinin hem de boylandirilanin énceden hazirlanmasi
gerektigi sonucunu cikarmaktadir (16).

Mainer, «Anlatma ve Benimsetme», «Anlatma ve Dinleme»,
«Problem Cozme» seklinde ti¢ tip degerleme goriismesini betimle-
mektedir (tasvir etmektedir). Yazar, bu arada iilkiisel (ideal) de-
gerleme goriismesinin (miilakatinan) tictincii tip oldugunu da ileri
siirmektedir (17). Onun s6z konusu goriisme tiplerini karsilagtir-
masl, TABLO-17.2’de ana gizgileriyle gosterilmektedir.

Organization Man,» Journal of Business, Vol, 31 No: 1, January 1938, s,
19 -27; ALLEN R, SOLEM, «Some Supervisory Probleme in Appraisal Tater-
view,» Personnel Administration, Vol. 23, No. 3, May - June, 1960, s, 27-35;
NDOUGLAS McGREGOR, «An Uneasy Look at Performance Appraisal,» Har-
vard Business Review, Vol. 33, No. 3, May - June, 1957, s. 89 - 94,

(14) NILE SOIK, «The Employee Performance Review » Journal of The American
Socéety of Training Directors, Vol, 12, No. 11, November 1958, 5. 36 - 45,

(15) ROBERT ITAPCOCK, «Don’t Go by the Book in Appraisal Iuterview,» Office
Managemet and American Business, Vol 21, No. 11, November, 1960, s.
60 - 61,

(16) HAROLD MAYFIELD, «In Defense of Performance Appraisal » Harvard Bu-
siness Review, Vol, 38 No. 2, March - April, 1960, = 81 . 87.

(17) NORMAN R. F. MAIER, «Three Types of Appraisal Interview,» Personuel,
Vol. 34, No. 5, March - April, 1958, s. 27 - 40.
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Baska bir oneride ise, goriigiilecek kisiden, kendi zayithiklar
olarak gordiigii hususlar 6zetleyerek tartismayi agmasi istenmek-
te, boylece goriismecinin dogrudan (direkt) elestirme (tenkit) so-
rumundan kurtulmasi iizerinde durulmaktadir. Bazi programlar,
s6z konusu toplantilara hazirlik olarak, kendi kendini boylandirma
(self - rating) sistemini kullanmaktadir. Bu suretle, boylandirilan,
kendi ihtiyaglari ve iyilesme firsatlarina deggin sorular: ileri siir-
mekte onceciligi eline almaktadir (18).

Bu onerilerin ¢ogunlugu, gozetim isinin bir kismi olarak, bel-
ki, gunliik bir temel iizerinde yapilmas: gereken degerlemelere
hemen katilacak, daha fazla yol gosterme olanagimi énemsemez go-
riinmektedir. Eger {iist, isgorenin davramslarini zamaminda elesti-
riyorsa, yillik bir boylandirmanin, onun nasil ¢alismakta oldugu
konusuna katacak cok az seyi bulunacaktir. Tagidig: esemeli (man-
tiki) sonug karsisinda, probleme iliskin bu yaklasim, eger goze-
tim ve onderlik yeterliyse, yol gésterme toplantilarimin temeli ola-
rak, resmi degerlemelere pek az yer oldugunu gosterebilmektedir.
Siiphesiz bununla, degerlemelerin bir¢cok noksanliklarinin etkili
(miiessir) bir gozetimle azaltilabildigi ileri siiriilmektedir. Ciinkii,
degerlemeler ve sonra gelen yol gosterme, hi¢ bir zaman iyi bir go-
zetim ve ybneltmenin (direction) yerini alamamaktadir.

(18) Ornek igin bkz. ; ROBERT R, BLAKE, «Re - cxamination of Performance
Appraisal,» Advanced Management, Vol. 23 No. 7, July, 1958, s. 19 - 20,
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Goriismelerin Ug Tiirii

Degerleme goriismelerinin ii¢ tiiriinde sebep ve sonug iliskileri

¢ok yakindir.

bir tutum ortaya cikar.

Yontem ANLI.&TMA VE ANL'ATMA VE PROBLEM COZME
BENIMSETME DINLEME

Gériigmecinin Yargida bulunma Yargida bulunma Yardimer olma

Rolii :

Amag Degerlemeyi bildirmek. |Degerlemeyi bildirmek.|isgdrende biiyiime ve
isgoéreni iyilesmeye Savunma  duygusunu |gelismeyi kamcilamak
inandirmak gidermek.

h o iggbren', " eger bilirse Eger savunma duygu- Biiylime, hatalar diizel-

zayifliklarini diizelt- |lar1 giderilirse, insan-|{meksizin meydana ge-
mek ister. lar degiseceklerdir. lebilir.
Herhangi biri bu yolu is problemlerini tartis-
segerse diizelebilir. ma (konusma) iyiles-
Ust, asti degerlemekte mis bagariya gotiirir.
yeterliklidir (ehildir).

Tepkiler "“savunucu davrahlgig Savunucu davranig Problem ¢bzme davra-

’ dnlenmesi. gosterildi. nis1
Dismanhgs kaldiracak |Isgbren kabul edildigi-
girisimler (tegebbiis- | ni hissetmektedir.
ler).

Ustaliklar Caticilik (salesmanéhlﬁ;) Dinleme ve duygular: Dinleme ve duygulari
Sabir (tahammiil) yansitma. yansitma.

Ozetleme. Fikirleri yansitma.
Kesgfedici sorular kul-
lanma. Ozetleme.

,,Tut“m_ iﬁéénlar elestlrmeden iﬁsan, eger anlarsa, 'Tafggma, yeni fikirleri
karlh ¢ikarlar ve yar-|pggkalarinin duygula-|ve karsihkli  baglan
dimin degerini bilirler.|yiya sayg1 gosterebilir. | geligtirir.

Diirti Olumlu (pozitif), olum-|Degisiklige direnmenin|Artan serbesti
suz (negatif) Ozendir-|azaltilmasi. Artan sorumluluk
melerin (tesviklerin) |olumlu &zendirme, -Cikardaki icerden ge-
veya  herikisinin kul-|__ Dijgtan ve biraz da |len dirtii, gorevin ta-
lamlmas1 icerden gelen diirtii- [biatinda  bulunmakta-
-Distan  gelen  dirti dir-.

(motivation) isin ken-
disine eklenir-

12;27;9131: 44“Isgoren 7;Jru§meciy1 Ust’e karsi, basar1 ihti- i}ilesme, bir bakima,
saydifl zaman, bagart|malini arttiran lehte|hemen hemen saglanir.
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Riskler Baghlgm  kaybolmas: | Yapimayan  degisik- |isgorenin  tikirlerinde
Bagimsiz  yargmin tu-|lik gereksemesi noksanlik olabilmesi.
tuklugu Degisikligin, ust'iin dit-
Onur (haysiyet) kur- slindiiglinden bagka ol-
tarma sorunlarinin ya- masi.
ratilmas:,

Degerler Sid{dii{i‘ (car{) uygulaé isgﬁrenin V‘éévaplarl Ta: Her ikisi de Esnceden,
malarlr ve deperleri | Binde, gorismecinin tecritbe ve fikirlerin
glirdirir. goriuslerini degistirme-|bir araya geldigini go-

sini saglar. riirler.
Biraz yukar: dogru ha-|Degisiklik kolaylaymasg
berlesme olur.

KAYNAK : NORMAL R. F. MATER, «Three Types of Appraisal Interviews», The
Appraisal Interview, New York : John Wiley and Sons,  Ine., 1958,

Ayni zamanda tecriibe ve arastirmalar, hem degerleme hem de
onu izleyen herhangi bir genyonteme iliskin etki ve tepkileri yo-
niinde kontrol etme gereksemesini (ihtiyacim) agik¢a gostermek-
tedir, '

50 — OZET:

Isgiicii yonetimine deggin politika genellikle, isgiliciiniin uygun
tiplerinin yeterli niceliklerini saglayacak, isgoren bulma ve secimi-
ni onermektedir. Aym1 zamanda, alt basamagmn iiretim islerinden,
yénetimir yiiksek diizeylerine kadar isgorenlerin ¢ogunlugunun ge-
lismelerini devam ettirmek ve daha iistiin ustaliklar ile daha biiyiik
sorumluluga bagh islere hazirlanmak icin bir sansa sahip olmalari
gerektigini de Ongormektedir. Bu anlamda gelisme foksiyonu,
adamlama  (staffing; manning) fonksiyonunu izlemekte ve onu
tamamlamaktadir. '

Gelismede ilk adim, isgoren boylandirmas: yahut degerlemesi-
ne iligkin bulunmaktadir. Bu, daha ¢ok ileri gitmelerinde firsat ve-
rilecek olanlarin degeri — isdeki basari ile, ustaliklar ve yetenek er-
kinin gosterdigi (delalet ettigiJ — ile ilgili fikirleri yaratma ve kay-
detme asagl yukar: resmi genyontemleri saglamaktadir. Genel ola-
rak boyle degerlemeler, belli araliklarla tekrarlanmir, bu suretle, bir
isgorenin simdiki boylandirmasi ile 6énceki dénemlerdekini karsi-
lastirmada bir temel ortaya konmaktadir.
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Soz konusu degerlemeler, bireysel gelismeye yardunct olmak-
tan baska, birgok amaclar i¢in kullanilabilmektedir. Bunlar ¢ogun,
ilicrel ve maas ayarlamalar: ile yiikselim (terfi) ya da derece indir-
melerde (demotion) esas alinmakta, gozetimcilerin, yonelimekic
olduklart kimseleri ¢ok iyi tammalarini saglamakta vasita olabil-
mektedir. Sonuglanan «boylandirmalar», isgoren kaynaklarina
deggin arastirmalarda, onlarin segilmesi uygulamalarinda, goze-
timsel davranislar (supervisory actions), igerden yiikselimler ile
¢esitli egitim ve gelistirme programlarinda bir olglit (kistas) ola-
rak genis capta kullamilmaktadar.

Her ne kadar, isgoren (personel) boylandirmasimin tim isc
almanin biiyiik kisminda, standart bir uygulamasi olmussa da, yine
de ¢ok kritik bir ¢alismay1 gerekli kilmaktadir. Boylandirma uygu-
lamasi; ileri siiriilen soz konusu olgiilerin kullanilislari, belgileme-
ve girisilen nitelikler, degerleme programinin kapsami, degerleyi-
cilerin yeterligi, degerlemelerin yuriitiildiigii sekilciligin  (formali-
te) derecesi ve kabul edilebilen sonuglara giivenilebilirlik ile ilgili
olarak zor, caprasik politika sorunlarimi ortaya c¢ikarmaktadir.

TR Y T

Daha basit ve yaygm uygulama, g¢esitli siralama, gralik ve
Kontrol listesi cetvel tiplerine yer vermektedir. Yoneticilerin de-
gerlemelerin smirlamalart (1ahditleri) ile ilgili bilgileri arttikga,
¢ok caprasik alet ve genyontemler gelistirmislerdir. Biitiiniiyle soz
konusu uygulama, boylandiricilarin kendi ustalik ve yaraticilik ye-
tenekleriyle; Ongoriilmiis degerlemelere etki yapmayi saglama bag-
lamak isteyen kurmay yoneticilere karsi giristikleri miicadelede,
bir boylandirma oyunu manzarasi gostermistir.

Kamu kurumlar: kadar, 6zel firmalar da séz konusu basit gen-
vontemde birgok smirlamalarin oldugunu gormiislerdir. Ayrica, ay-
la etkisine, genel standartlar: uygulamadaki zorluklara, ortalamaya
ltagan puanlama egilimine, degerleyicilerin sistematik hatalarina
ve sonuglanan degerlemelerin su gotiiriir gecerlik ve giivenilirligi-
ne dikkat ederek; bu noksanliklarin iistesinden gelmek veya sinir-
lamak i¢in basit genyontemlerde bir¢cok degistirmeler (tadiller)
vapmuglardir. Kritik olaylarin, puanlarin zorunlu dagilimlarinin,
zorunlu se¢im sistemlerinin ve yerinde incelemelerin kullanilmasi,
bu gelismelerin en onemlileri arasinda bulunmaktadir (19).

(19) Ornégin bkz, : PAUL C. BUCHANAN, «Testing the Validity of an Evaluation
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Son yillarda sorular, degerlemelere deggin yol géstermenin ge-
nel uygulamasindan da ¢ikmistir. Uyanik yoneticiler boyle degerle-
melerdeki tehlikelerle ilgilenmislerdir. Bazilari hem degerleme ve
hem de yol gosterme igin egitim programlari meydana getirirken;
digerleri yol gisterme toplantilarini birakmus; bir kismi da, bunla-
rin degerini korumak ancak, tartisma i¢in bir temel olmak {iizere,
giiglii ve zayif taraflar ile iyilesme gereksemelerini degerlenenler-
den kendi baslarina belgilemelerini isteyerek, tehlikelerini kisitla-
ma yolunu aramuslardir. Pek ¢ok yonetici, etkili bir gozetimin bu
gibi yol gosterme gercksemesini azaltabildigi veya ortadan kaldira-
bildigi sonucuna varmustir.

Resmi ve resmi olmayan degerlemeler, isgoren ile yonetimin
cesitli egitim ve gelistirme programlar: igin bir asamayr (merha-
leyi) meydana getirmekiedir.

Program,» Personnel, Vol. 34, No. 3, November - Docember, 1957, s, 75-81;
ROBERT H. FINN, «Is Your Appraisal Program Really Necessary » Person-
nel, Vol, 37, No, 1, January - February, 1960, s, 16-25; A, C, MacKIN-
NEY, «What Should Ratings Rate » Personnel, Vol, 37, No. 3, May - June,
1960, s, 75 - 78,
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