
YARA$IM BOYLANDIRMASI 

Ot. Gr. Dr. inal Cem A~KUN (MBA) 

l~yerindeki gi.in1tik olaylar dl~mda, 9ah~anlar iUssal veya duy­
gusal olarak, birbirleri hakkmda birtaklffi deger yargIlarmda bu­
hmurlar. Ust orunundaki (mevkiindeki) i~gorenler veya diger de­
yj~le yoneticiler, astlarma 'ili~kin c;e~itli degerlemeler yaparlar. ate 
yandan astlar da tistlerini, arkada~lanm, i~lerini ve bir i~yeri ola­
rak <;ah~tlklan i~letmeyi degedemekten geri kalmazlar. YapIlan bu 
degerlemelerin bir klsml sadece ki~isel du~tincelerdir ki, iki veya 
daha fazla ki~i biraraya geldiklerinde hunlar birbirlerine nakleder­
ler. Sozkonusu anlatlll1 i<;in <;ok slk kullamlan deyim «dedikodu» 
'iozcligu. olmaktadlr. Vanlan yargIlarm veya degerlemelerin diger 
boliimii ,i~ ba~ansmm niteligi (,kalitesi) ile list ve ast arasmdaki 
GalH~ma mtinasebetlerine ilj.~kin bulunmaktadlr. 

Blirokratik yap III orglitlerde, tistlerin astlan hakkInda yaptlk­
ian degerlemelere resmi a<;ldan ooytik onem verilir. Bu nedenle, 
boyle orglitlerde <;ah~an i~gorenlerin ge<;imleri ve mesleklerinde 
ilerlemeleri geni~ <;apta soz konu:su degerlemelere bagh kalmakta­
dlr. Ba~kalanm ustahkla degerleme yetenegi de, tek tek yoneticiler 
hakkmda birtaklm deger yargIlarmda bulunmamn ol9litti (klsta­
SI) olmaktadlr. Bunun onemi ozellikle, i~letmenin kendi i~gUcli kay­
naklanm geli~tirerek orgiitlinti saglam temellere dayamasmda orta­
ya pkmaktadlr (1). 

Tecrlibeli yonetkiler genellikle, orgiitlerde <;ah~anlarm yete­
nek ve c;abalanndan en iyi ~ekilde, yararlanma yollannm ara~tml-

(1) D.E. McFARLAND, Personnel Management, The Macmillan, London, 
1969, s. 324 
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masmda ge9mi~te pek 1Jitizlik ,gosterilmeyip, bunun yerine daha 
<;ok i~letme1erin materyel· ve finans kaynaklan iizerinde duruldugu 
gOI1U~linde hir1e~mektedirler. ~urasl .apktIr ki, her i~letme orgUtiin­
deki orunlara' dl~andan ne dereceye kadar iyi yOnetici ya da goze­
timci bulabilecegi konusunda oiddi I~u~kulara dii~er. Bu nedenle, 
ge1ecekteki geli~me durumlanm gozonline alarak, orgUtlerindeki 
onemli orunlan yine kendi kadrolarmdan doldurmaYl, dl~arldan 
bulunacaklara yeg tutacaklavdlr (tercih edeceklerdir). Genel tek­
nik ve uygulamalardan ba~ka, i~goren yonetiminde (personel idare­
sin de ) orgiitte c;ah~an her i~gorenden en iyi ~eki1de yararlanma, ibu 
aJamn ugra~tlgl ba~hca konulavdan olmaktadlr. Henliz, bir yandan 
ilrgiiN.i'l1 geli:;;mesini saglama!k, diger yandan da i:;;gorenlerin yetHe­
rinin tamammdan yararhlnmaYl gerc;ekle~tivecek genyonte~'ler 
(prosedlirler) rasgelelikten ve istege bagh kalmaktan kurtulmaml~­
tIl'. C;ogunlukla yoneticiler,kendi bOliimlermde yetilerinden yarar­
lanamadlklan birtaklm i:;;gorenlerin bulU!ndugu kal1lsmdadlrlar, 
ancak bunlar igin bir ~eyler yapamadlklan anla:;;Ilmaktadlr. ()zel­
lilde devlete bagh kurumlarda,c;ah~ma glivencesi (garantisi) ozel 
kesimden daha fazla oldugundan, orgiitler gorunli~te <;ah~an, as­
] mda i~letmeye pek yararh olamayan geveksiz saYlda i:;;gol'en has-
10S1 altmda kalmaktadlr. Kamu kummlan, .ku~kusuz bu kalabahk 
i·5goren toplulugu ic;inde gergekten org;iite biiylik yaran dokunabi­
Ieeek yliksek yetili (Ikapasiteli) i~gorenleri aradan sec;ip, C;lkarabi­
leeek yollardan gerektigi gibi faydalanma .giri~imini (te:;;ebblisiinli) 
c;ok kez gosterememektedir (2). 

Teodde, or:giitteki her i:;;,go'renin rol,linli ne olacagl, 3. sayfada­
ki :;;ekilde gorlildligu giibi son derece yahn ve aC;lk olarak belirtil­
mi.:;;tir, :;;Ioylcki (3). 

l:;;letmenin veyaovgiitiin amac;lan, orgiit yaplSll1l belirleyen bi­
rind derecedeki etken olma!ktadlr. Bliylik i:;;letme ve kurumlavda 
boIlimlendirmeye gitmek kapl1llmaz hir. zorunluktur.Buna gore 
her bolUm, orglitlin genel amacma ula:;;masmda kendine dii~eni ba­
~armaya c;ah~acaktIr. ate yandan bollimler de, yerine getirecekleri 
gorevleri kendi ic; yapIlarmda i:;;gorenlerine dagltarak, onlardan go­
revlerinin geregine uygun ba~arI bekleyeceklerdir. Burada boliim 

(2) M.W. CUMING, The Theory and Practice of Personnel Management, 
. Heinemann, London, 1968, s. 106-107 

(3) A.g.k 
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yoneticilerine, gerek i~gorenlerini degerlemek, gerek boliimlerinde­
ki i~ler yonunden iyile!?tirici tedbirleri getirmek yonunden buytik 
sorumluluk du!?mektedir. Sorumluluk sumklidir ve sadece belli za­
manlarda ustteki omnlara (makamlara) birtahm resmi raporlar 
vermek gibi yalm bir i!?lemden olu!?mu!? (ibaret) degildir . 

• 
I ~'et.lTlenin Amac;:\~rl 

Amo~/QrQ Gor~ 6eli .. lel'ltn 
I, 

Ot"'<JUt. '1dplSI 

B olumlerin Gore"Jeri 

. 
Tek T~k '9 \er"m 

-ra nd:'lml~rl 

'ionet;c'll~r ;s 
tanl b m lann'q 
gore, her i~9o­
re(l~n bd~qns,. 
(II ~e~ er\t.'i ~p~ 
~fS'lnl\1 ~etis i­
(I", "e bOffluk-
1c:4(.nl bdirler­
l~r. 

Genell:ikle hir yonetici, yonetimi altmdaki i~gorenin durumu­
nu, ba!?ka deyi!?l'e orglitteki i~ ba~anslm, ili!?kilerini koodisinden 
dp.ha iyi degerleyebilecek bir orundadlr. Ancak yoneticiler i!?goren­
lere c;ok kezkendileri hakkmdaki kamlanm veya bildiklerini aC;lk­
lamazlar., ate yandan hemen hemen her i~goren .slk slk kendisine 
~u sorulan sorar: «Ne yaplyorum? NasIl yaplyorum? Ne baklm-
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lardan yaptIglm <;ah~ma iyi ne bakImlardan kotii?» Aym zamanmda 
yonetim de bu tiir sorulara, i~gorenin iicret artl~l, ba~ka bir oruna 
yiikseltilmesi veya kendisinin i~letmede ahkonmasl ya da i~den <;1-

kanlmasmm soz konrusu oldugu durumlarda cevap hulmak zorrun­
dadlr. Aynca yonetim, egitim ve i~goren se<;imi, yerle~tiri1mesi, 
ctktanlmasl gihi programlanm geli~tirebilmek ,i<;in i~letmedeki go­
l'cv!ilerin gii<;lli ve zaYlf yanlanm bilmek gereksemesi i<;indedir. 
Bu ve benZieri nedenler, ibin;ok i~letmeyi hir i~goren degerleme sis­
temi kurmaya, ba~ka deyi~le yara~n.n bOyIandtrmaSl (liyakat dere­
celendirmesi) yapmaya zorlaml~tIr (4). 

YARA~IM BOYLANDIRMASININ AMA9LARI 

i~goren degerlemesi, i~goren boylandll"l11asl (employee rating), 
ha~n degerlemesi (performance evaluation) diye de amlan yara­
$lm (liyakat) degerlemesi veya boylandlrmasmm (derecelendirme­
nin); i~gorenin orglitteki degerinin, gozetillllcisi veya ba~ansml izle­
yici orunda bulunan birisi tarafmdan dizgeli {sistematik) olarak, 
e$slirelerle takdir ediLmesidir, ~eklinde yalm bir tammmi yapmak 
olurludur. 

Boylandlrma programlanndan <;ok saYlda yararlar beklenebi­
lir. Ba5ka deyi~le, boyle programlann hazlrla:nma ama<;lan olduk<;a 
c,:qillidir (5). Birindsi ve en onemlisi, i~gorenin durumunu iicret 
artl~larmda, yiikseltim (terfi) ve aktarmalarda (nakillerde), tercih­
Ii i~lem goreoegi hallerde, dogru olarak degerleyebilmektir. Bu ana 
amac; yanmda, yara~lm boylandlI~masmdan yararlamlan a~agldaki 
yan ama<;lar da soz konusu olmktadlr (6) : 

(4) H.W. HEPNER, Perceptive Management and Supervision, Prentice­
Hall, Englewoood Cliffs, New jersey, 1964, s. 317 

(5) Aynntlh biJgi i<;in bkz: R.M. BELLOWS, Psychology of Personnel, 
2. BaskI, Prentice-Hall, New York, 1954, s. 372-373; M.J. JUCIUS, Per­
sonnel Management, R.D. Irwin, Homewood, 1967, s. 206; F.M. LOPEZ, 
Evaluating Employee Performance, Public Personnel Association, 
Chicago, 1968, s. 52-55; J.E. TRIPICIAN, «Appraisal in Action,» -derle­
yen: R.E. FINLEY, The Personnel Man and His Job, AMA, New York, 
1962, s. 196-197; w.n. SCOTT-R.C. CLOTHIER-W.R. SPRIEGEL, Per­
sonnel Management, McGraw-HilI, New-York, 1954, s. 194 

(6) L.L. BETHEL-F.S. ATWATER-C.R.E. SMITH-H.A. STACKMAN, Indust­
rial Organization and Management, McGraw-Hill, New-York, 1962, s. 
514-516 
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- Yara~;)jm boylandmmalan, stajyer i~gorenlerin i~letmede 
ahkonup, konmayacagl kararmm almdlgl i~goren sec;im 
siirecinin hir bOliimii olarak kullamhr. 

2 - YaTa~lm degerlemesi, yeni .i~g(),renlerin noksanhklanm or­
taya koyarak, onlara yol gosterme amacma yonelebilir. 
Bununla, boylanduma gozetimci ile i~goren araslnda ya­
pllacak ve sonunda yine i~gorenin yararlanacagl toplantI­
mn en onemli dayanagl olur. 

3 - t~goren degerlemeleri, gozetimcilerin yonetimleri altmda­
ki i~gorenlerin ozelliklerini analitik bir incelemeden gec;i­
rip, kendilerine en uygun ,gelen i~lere yerle~tirmelerinde 
onemli rol oynar. 

4 - Yara~lilll degerlemesi, ylikseltilecek . i,(eya ba~ka orunlara 
aktanlacak i~gorenlerin tamnmasma yardlmcl olur. Bu 
amac;la kullanllacak boylandlrmalar, ~imdiki gorevlerin­
de ba~an gosteremeyen, dolaYlsile gorevlerinin degi~tiril­
mesi gereken i~gorenler ile kendilerine daha c;ok imkan­
larm tamnmasmm yerinde olacagl gorevlilerin sec;ilme­
sinde yetkin (mukemmel) bir arac; niteligi ta~lr. 

5 - t~goren boylandlrmalan, i~e alma blirosunun sec;mi~ 01-
dugu yeni i~gorenlerin etkinliginin degerlemesinde Olc;lit 
(klstas) olarak kullamhr. Aym boylandmmalar, i~goren 
veya c;ah~ma ili~kileri bolumlerince, i~e alma blirosunun 
i'~goren sec;imindeki ba~anslm degerlemekte de olc;lit alur. 

6 - Yukanda i~gor,enin yaranna hir arac; olarak belirtilen ya­
ra~lm boylandlrmalan, gazetimciye de bu eylem Slrasm­
da kendi i~ini daha iyi ogrenmesine yol ac;arak, yardlm 
edeT. 

7 - Gozetimcinin yaptlgl hoylandlrma i~inin niteligi (kalite­
si), kendisini, yonetsel (idari) yetisine (kapasitesine) go­
re boylandlrmasmda temel olabilir. 

8 - Boylandlrmalar ,i~den C;lkarma aanaCl ic;in kldem diizc­
ninin bir tbollimli olarak kullamlabilir. Yetenegin, kldeme 
ili~kin olarak, hizmet sliresinin urunlugu ile birHkte irde. 
lendigi yerde, iki i~gorenden biri i~den C;lkanlacaksa, ya­
pllacak sec;imin yerindeliginde yara~lm boylandlrmalan 
temel ahmr. 
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9 - Yara~nm degerlemeleri, i~goreni, gozetimciyi ve i~letmeyi 
kaYlnClhk, pe~in yarglyla hareket etme gibi hakslz uygu­
lamalardan korumak ic;in, i~gorenin disiplin kaYltlarmm 
bir bo1iirnii olarak kullamlabilir. Burada di~kat edilmesi 
gereken husus, bir i~gorenin yara~lm boylandlrrnaslyla 
«kotii» oldugunun kamtlanmasl, ancak oteki i~gorenlerin 
yine aym iboylandlrmalarla «iyi» olduklannm kamtlanrna­
S1 derecesinde deger ta~lyacaktlr. 

10 - i~gorenin yara~lrn boylandlrmasl kaydl, onnn gec;rni~i hak­
kmda bilgi verici kayna:k olarak ilerde yararh olabilrnek­
tedir. Gelecekteki i~goren ile ilgili kararlarda ve ozellik­
Ie i~giicii planlarnasmda elde iboyle kaYltlarm bullUll'maSI, 
daha isabetli sonuc;lann e1de ediLrnesine destek olacak­
tIro 

Adil ve saglarn ibir iicret yapIslmn ternel ,ogeleri olarak, L;; degerle­
mesi ile yara~ boylandlrmasl arasmdaki ili~kileri a~agldaki ~e­
kilde gosterrnek olurludur : 
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Eger i;;letmenin iicret plam gen;ekten giidiise1 bir giice sahip ola­
caksa, sadece i;;lerin orgiitte ve <;evredeki goreli degerinin degil, 
onlan yapan i;;gorenlerin ba;;ansmm da olgiilmesi zorunlugu var­
d!r. (Xinkii i;; degerlemesi siirecinin temelinde, i;; analizleri ile or­
laya C;lkan i;; tamhmlan yer ahr ki, bunlar i;;gorenin i;;iyle ilg~li 

sorumluluklanm a<;lk<;a belirtir. Ancak ne var ki, i;; tamtImlan, 
soz konusu i;;g,orenin bu sommluluklan ne;;ekiLde ve hangi ba;;an 
diizeyinde yerine getirdigini ku;;kusuz, gosterrneyecektir C). 

Ucretoderne uygulamasmdaki zaYlfhklar hir<;ok kaynaklardan 
gelebilir. Bunlarm en onemlilerinden biri de,odenen iicret ve i;;­
gorenin i;; ba;;ansl arasmda kurulmasl gereken bagmtIdaki nok­
sanhk veya aksakhkhr. i;; ha;;ansma onem veren iyi bir iicret 
programmda i;;goreni degerlemek ve bunu hakh Olc;iitlere dayan­
dlrmak ba;;hca sorun olarak yer ahr. Program aym zamanda, bir 
i~gorenin ba;;ansml, benzer i;;i yapanlarmki He kar;;lla;;tIrma ola­
nagml saglamak ve bireyin oncekiegitimin, katkIlanm, ~imdiki 

orununda (mevkiinde) gec;irdigi siireyi dikkate almak durumun­
dadlr (8). 

Degerleme siirecmm, iitret kararlan siirecinden ayn oImasI, 
yoneticiye herbiri iizerinde ayn ayn durmaYI saglar. Bu aym za­
manda, iicret odeme kararlarmm yara~lm iboylandlrmasl ic;inde 
ussalla;;tmbnasl (rasyonalize edilmesi) egiliminden kac;mIlmasma 
da yardim eder. Ancak, ku~kusuz fiziksel anlamdaki bu aynhk, i~ 

ba~ansmm iicret kararlannda irdelenmeyecegi (miitalaa edilmeye­
cegi) anlamma gelmez. Yoneticinin, degerleme araclhgl ile elde 
cdecegi daha fazla bilgi, onun soz konusu kararlan almasma yar­
dlmedecektir. Bunun ic;indir lki, fiziksel olarak aynlsalar bile, i;; 
ba;;ansmm incelenmesi, iicretodeme kararlarmda onemli rol oy­
nayaoaktlr. Bu durum a;;agldaki ;;ekillerde gosterilmektedir (9) : 

(7) Toplu olarak. i~ degerleinesi siireci ve b uarada i~ analizleri ile i$ ta­
mtImlan hakkmda ayrmtIlI aC;lklamalar ic;in bkz.: tNAL CEM A~KUN, 
t~ DegerIemesi ve Ttirkiye'deki Uygulama, MiIli Prodtiktivite· M~rkezj 
Yaymlan, Ankara, 1969 

(8) LOPEZ, s. 99 
(9) Aynntlh bilgi i<;:in bkz.: R.E. SIBSON, Wages and Salaries, American 

Management Association, N.Y., 1960; LOPEZ, s. 100 
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Ba~ka hir gorli~ aC;lsmdan, yara~lm boylandlrmasl program 1-

nm amac;lan, tiC; boltime aynlarak inceleIllIlli~tir. Bu b01timler bU· 
gi sa~lama. giideleme (motivasyon) ve gelf¥ne olarak saptanml:~ 
tJr. A~agldaki ~ema soz konusu boltimlendirmeyi gostermekte­
dir (10), 

(10) LOPEZ, s. 54 
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B1LGl SAGLAMA 

KULLANlLACAK 
YONTEM 

l~letmenin amac;la­
nnm ba~anlmasm­
da program etkinli­
gi ic;in bilgi degi~i­

mlm kolayla~tlra­
calk nicelikli (kanti­
tatif), nesnel (ob­
jektif), diizgiile~ti­

rilmi~ (standartla~­
tIrIlml$) yontem ve-

I ya yakl~un 

( ) 

I AMA<;LAR I 

<---.---~) 

GUDELEME 

I 
I 
~ 

KULLANlLACAK 
YONTEM 

GEL1$ME 

1-
KUI.;LANILACAK 

YONTEM 

KWsel geli~me i<;:in 
sorun c;ozi.irmiinii ko­
layla~tIracak nitelik­
Ii (kaIitatif), oznel 
(subjektif), birey­
le~tirilmi~ (ferdile~­
tirilmi~) yontem ve­
ya yakla~lm 

--------------
Bireysel yetkinlik (mu­
kemrneliyet) ve ongiitlin 
kendini yenilemesi i<;:in 
karar almaYl kolayla~tIra­
cak, hutiinlenmi~, c;ok 
yonlu yontem 
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YARASIM BOYLANDIRMASINDA GENY,ONTEMLER 

Yara~nm boylandll1masmda veya i~goren ba~anSml degerleme 
odevinde ba~hca iki yakla~lm bulunmaktadlr. Birincisi Ki~i-Yone­
limli Yaklaljlmdlr ki, bunda i~gorenin degerlemesi ki~i:selozellik­
leri vc ba~an durumu i.i:zcrinde dogrudandunilarak yaplhr. ikin­
cisi, SonU';-Yonelimli Yaklaljlmdlr. Bu yakla~lmda, i~gorenin elde 
cttigi sonuca agJrhk verilir. A~agldaki tablo, soz konusu iki temel 
yakIa~lml gostermektedir (11) : 

Kist - YONELiMLt 
YAKLASIM 

Ba~an Ozelligine ili~kin Genyontemler: 

- Ayn kategorideki cetveller 
- Grafik cetveUer 

- Niteliksel 

Ba~an Kar~Ila~tIrmasl Genyontemleri: 
- Basit slralama yontemleri 

SONUe; - YONELiMLi 
YAKLASIM 

Niceliksel Ba~an 
Olc;iileri : 

- Sonuc; (output) verileri 

- Yeterlik (ya da verim-
li1ik) indeksleri 

- Finansal indeksler 
NaklediCi Ba~an 
Gcnyontemleri : 
--- Alan incelemesi yonte­

mi 
- e;iftlenmi~ kar~Ila~tlrma yontem- - Kritik olay yontemi 

Jeri 

- Zorunlu dagltIm yontemlcri 

Ba;;an Tamtulll Genyontemleri 

- Serbest cevaph raporlar 
- Ba~an kantrol Iisteleri 

Y 01 Gosterici Degerleme 
Gcnyontcmleri : 

- Ba;;an standartlan 
yontemleri 

- Zorunlu se<;im teknikleri - Alilla<;lar He yonetim 
yontemleri 

Genellikle benimsenmi~ alan bu boHirmlendirme tablosu, hem geni~ 
hem de aynntIh bir nitelik gostermek!tedir. Bununla beraber bo­
liimlendirmeye, tiirlii genyontemler arastnda a<;lk ve se<;ik smlrlar 
getirmedigi gerek<;esiyle 'kar~l <;lkanlar da olmu~tur. 

(11) A.g.k, s. 134 
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Daha yok psikologlarca benimsenen ki~i-yonelimli yakla~lm, 
i~c,:inin i~ini yapma ya da ba~aI1ma bi<;imine ili~kin karakter ve di­
ger ozelliklerine dayanmaktadtr. 'Ote yandan c;ogunlukla uygula­
madaki yonetim gorevlilerince tutulan sonuc;-yonelimli yakla~lm, 
sadece ba~anlan hususa deggin degerlemeyi temel almaktadlr. 

Sonu<; olarak, i~goren ba~anslIll degerlemek, degerlemeyi tek 
bi<;imde ve dizgeli (sistematik) olarak kayda gec;irmck ve sonu­
cu i~gorene biJdirmekte, yararlamlabilccek c;e~itli arac;lar bulun­
maktadlr. Tek gcnyontem yalmz ba~ma tum amac; ve i~levlcr 
(fonksiyonlar) ic;in yeterli olamamaktadlr. Aynca her i~goren gru­
puna vcya her tiirlii sosyal, politik, endiistriyel kurulu~a uygula­
nacak yalmzca bir genyontem de yoktur. Bli nedenle, etkin bir 
programa gitmede tek yol, c;:ok yonlii yontem uygulamasma gitmek 
olmaktadlr. ate yandan, uygulamada ba~anh olabilmek, her i~let­
mcnin i~goren dcgerlemesi programlm kendi ko~ullanna gore ha­
zlrlamasl, ba~ka i~Je1Jme ve Nurumlarm pJ10gramlanm hazlr olarak 
ahp, aynen uygulamaktan kac;:mmasl gcrekmektedir. 

YARASIM BOYLANDIRMASI UYGULAMASI 

t5gorenlcri kar~I1a~tlrma, slralama ve yara~lmlan (liyakatla­
n) ile yarm;ilmslzhklanm (liyakatslzhklanm) kayda gec;:irme diizen­
Jerinin oldukc;:a uzun bir gec;:mi~i vardlr. Eu konudaki ilk degerle­
me uygulamasml ingiltere'de Scotland'ta New Lanark'taki do­
kuma tezgahlarmda «karakter sicilleri» sistemiyle reformcu koope­
ratifc;:i ROBERT OWEN ba~latml~tlr. Bu sistemde her i~c;inin bir 
sicili olmu~, Ibuna giinhik raporlar kaydedilmi~tir. ate yandan ka­
rakter sicilleri yanmda yer alan «karakter kahplan» uygulama­
smda is,e kenarlan i~c;:ilerin ba~an degerlemesindeki derecelerinin 
dururnlanna gore renklendirilmi~ kartlar kullamlml~tlr. 

Giinumiizde boylandmma gcnyontemleri, daha ayrmtlh tamtlm 
\Ie sll11flama amac;lan ic;in ve oldukc;:a farkh iki gorii~ aC;:lsmdan ir­
delenmektedir (miitalaa edilmektedir). Birincisinde, bunJar boy­
landlncl ve boylandlnlanm orunlanna (veya durumlanna) gore bo­
liimlendirilmekte (smlflandlnlmakta); iklindsinde ise boylandlr­
rna olc;:iisu ve kullamlan genyontemin tipi temel ahnarak aYlrd 
edilmektedirler (12). 

(12) L.G. SPICER, «A Survey of Merit Rating in Industry,» Personnel, 
Vol. 27, No.6, May, 1951, s. 515-518. A.G.P. ELLIOT,» What Does Merit 
Rating Measure?» Personnel Management; Vol. 35, No. 325, September, 
1953, s. 135 -140 
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Boyiandmci ve boylandmlanm orunlarma gore ii~ tiir boylan­
du'ma ongoriilmektedir,~,oyleki: Boyiandmci boylandmlan i~go­
reniniist'ii (amiri) orununda (mevkiinde) bulunabilir. Bu en yay­
gm uygulama ~eklidir. Boylandlrmalar, bir veya daha fazla goze­
timci tarafmdan yaplhr.C;:ok kez, bunda, i~goreni hemen bir iist'ti 
boylandlnr ve onun boylandlrmasl daha yukan basamaktaki go­
zetimci tarafmdan gozden ge~irilir. Genellikle, ustaba~Ilar ve on­
lann hemen iizerlerindeki gozetimciler, en alt diizeydeki i~9i ya da 
i~gorenleri; orta basamaktaki yoneticiler ve boliim, kls1m gozetim­
cHeri (amirleri) ustaba~Ilan;ol1giit.un en list basamagmdaki ba~­
yoneticiler ise kendilerine bagh yonetim gorevlilerini boylandlr­
maktan sorumlu tutulmaktadlrlar( 13). 

Ikinci tiir boylandlrmada, astlar kendi ,iistlerini boylandumak­
tadlrlar. Boylece, en alt diizeydeki i~gorenlerden, ustaba~Ilanlll de­
gerlemeleri istenebilmektedir. Yallllz bu uygulama ~ok sllllrh­
dlr (14). 

Ost veya astlarca yapIlan yara~lln boylandlrmasma «dikey» 
boylandlrma da denilebilmektedir. Ote yandan, ii~iincii tiir boylan­
dlrmaya «yatay» veya«kar~lhkh» boylandlrma denilmekte, bunda 
i~goren arkada~lan ya cia akranlannca boylandlnlmaktadlr. An­
cak modern uygulamada, bu tur boylandmlma yaygm degildir. 
Yalmz, boylandlrma programmm i~gorenlere a~lklanmasmda, bir­
birlerini boylandlrmalan istenerek, hoylandlncIlann egitiminde ya­
rarh sonu~lar dogurabilecegione siiI1iilmii~ttir (15). 

,:Sosyometrik» boylandlrmalar, kar~Illkh i~goren degerlemele­
rinden biraz farkh bir nitelik gostermektedir. Bunda, i~yerinin ~a­
h!',ima gruplan iiyelerinden, slk slk gorii~tJiikleri i~goren arkada~­
Ian ile bir1ikte~ah~mak istedikleri ve istemedikleri kimseleri ta-

(13) DALE YODER, Personnel Management and Industrial Relations, 4. 
Baskl, Prentice-Hall, Englewood Cliffe, N.J., 1958, s. 566 

(14) J.C. RUPE, «When Workers Rate the Boss,» Personnel Paychology, Vol. 
4, No.3, Autumn, 1951, s. 271-289 

(15) Ayrmtlh bilgi i~in bkz.: W.B. HALL, «Employee Self-Appraisal for 
Improved Performance,» American Management Association, Person­
nel Series, No. 140, 1951, s. 29-34; R.J. WHERRY - D.H. FRYER, «Buddy 
Ratings: Popularity Contest or Leadership Criteria,» Personnel Psyc­
hology, Vol. 2, No.2, Summer, 1949, s. 147-156. E.P. HOLLANDER, 
«Buddy Ratings: Military Research and Industrial Implications,» 
Personnel Psychology, Vol. 7, No.3, Autumn, 1954, s. 385-394 
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rntmalan, bunlar hakkmdaki gorii~lerini apklamalan istenmek­
tcdir. £Ide edilen sonuc;larm, onderliJk niteliklerinin boylandml­
masmda biiylik yaran dokunabiLmektedir (16). 

Son olarak denilebilir ki, giintirrnri.izdeki yara~lm boylandlrma-
51 uygulamasmda, astlarm iistleri Iboylandlrmasma seyrek rastlan­
makta, ate yandan, ilerde onder olabileceklerin meydana C;lkarll­
maSl baklmmdan, gerek kaqalrkh degerleme, gerek astlarm boy­
landlrma yapmasl iizerinde durulmasl onerilmektedir (17). 

YAYGIN BOYLANDIRMA YONTEMLERi 

Yara~lm boylandlrmasl uygulamasmda, birc;ok yonteo:nlerin 
kullamldlgl biliniyorsa da bunlarm ic;inde en yaygmlan ve tam­
nan Ian ~unlardlr: 1 - Birey bireye kar~lla~tlrma, 2 - Slralama, 3-
Kontrol listeleri, 4 - Grafik Cetveller (18). 

(16) Bkz.: R.H.V. ZEIST, «An Inter-personal Relations Technique for In­
dustry,» Personnel, Vol. 29, No.1, July, 1952, s. 68-77. D. YODER, H.G. 
HENEMAN-E.F. CHEIT, «The Triple Audit of Industrial Relations,» 
Bulletin 10, University of Minnesota Industrial Relations Center, 1951, 
s. 75 vd. 

(17) Bu konudaki c;:ah~malar ic;:in bkz.: J.J. PEARCE - D.N. DERTOUZOS, 
«The Joint Employee Rating· Plan of the P.J. Ritter Company,» Case 
Studies of Cooperation Between Labor and Management: No.2, Rut­
gers University Institute of Management and Labor Relations, 1951; 
«Merit Rating-Plus,» Conference Board Management Record, Vol. 15, 
No.9, September, 1953, s. 323-324. A.R. LANEY, «Should Employees 
Rate Their Supervisors?,» Personnel Journal, Vol. 32, No.7, December, 
1953, s. 255-257. W.A. KLIEGER - J.N. MOSEL, «'!:he Effect of Opper­
tunity to Observe and Rater Status on the Reliability of Performance 
Ratings,» Personnel Psychology, Vol. 6, No.1, Spring, 1953, s. 57-63; 
«Rating Employees,» U.S. Department of Commerce, Civil Aeronau­
tics Administration, Personnel Office, Basic Supervision, Unit 4, 1952 

(18) Yontemler konusunda ayrmtlh bilgi ic;:in bkz.: DALE YODER, «Per­
sonnel Degerlemeleri,» <;:ev.: iNAL CEM A~KUN, Eski~ehir tktisadi 
ve Ticari tlimIer Akademisi Dergisi (E SAD E R), C. III, S.I, Ocak, 
1967, s. 82-91. J.A. PATTON - R.S. SMITH, Job Evaluation, R.D. Irwin, 
Chicago, IlL, 1950, s. 268 - 275; C.W. LYTLE, Job Evaluation Methods, 
2. Baskl, The Ronald Press Co., New York, 1954, s. 333-356. J.B. MINER, 
Personnel Psychology, The Macmillan Co., London, 1969, s. 105-117. 
D.G. PATERSON, «The Scott Company Graphic Rating Scale,» -der­
leyen: T.L. WHISLER- S.F. HARPER, Performance Appraisal, Holt­
Rinehart-Winston, New York , 1962, s. 145-150. E.K. TAYLOR-R. HAST-
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1. Bir~ Bireye Kar~da~tInna Yontemi 

Birle~ik A!ffierika'da daha <;ok orduda kullamlan bu yontemde, 
boylandlrma ol<;iisii olarak hazlrlanan planda,~u he~ ozelligin ta­
mmma veya tamtlmma (tasvirine) yer verilmektedir: 1) Fiziksel 
Nitelikler, 2) Zeka, 3) IOnderHk, 4) Ki~isel Nitelikler, 5) Hizmete 
Gi.ire Gene! Deger 

Birey bireye kar~Ila~tlrma ile boylandlrma yapma a~agldaki 
a~amalardan ge<;ilmesini gerektirmektedir : 

1. Boylandlrma faktorlerinin her derccesine gore tek tek du­
rumu ornek olacak bir i~goren segmek. 

2. Boylandlnlacak her i~gorene, boylandlrmaOlc;iisiinde, iize­
rinde durulan ozellikte kendisine en yakm olan i~gorenin sa­
Ylsal degerini vermek. 

3. Boylandmlan her i~gorenin saYIsal degerlerini toplamak. 

4. Yukandaki a~amada bulunan sayIlan, biitiin i~gorenleri boy­
landlrmada bir kar~Ila~tlrma temeli ya da olC;iisii olarak 
kullanmak. 

Bu yontemin uygulanmasmda, gerek boylandmna olC;iisii olarak 
kullamlacak i~gorenlerin sec;iminde, gerek bunlarla diger i~goren­
lerin kar~Ila~tmlmasmm yapIlmasmda, bu yontemin etkinligini dii­
:;;iiriip, slrasmda blrakIlmasma yol a<;an ciddi engeller <;lktmaktadlr. 

2. Slralama Yontemi 

Slralama yontemiyle yara~lm boylandlrmasl basit ve en az va­
kit alamdlr. Bunda gozetimci i~gorenleri, i~lerini ba~armadaki go-

14 

MAN, «Relation of Format and Administration to the Characteristics 
of Graphic Rating Scales,» Personnel Psychology, Vol. 9, No.2, Sum­
mer, 1956, s. 181-206. R. BITTNER, «Developing an Employee Merit 
Rating Procedure,» -derleyen: E.A. FLEISHMAN, Studies in Person­
nel and Industrial Psychology, The Dorsey Press, Homewood, IlL, 
1961, s. 95-105. S.N. STEVENS-E.F. WONDERLIC, «An Effective Revi­
sion of the Rating Technique,» Personnel Journal, Vol. 13, 1934, s. 125-
134. ERWIN K. TAYLOR-GRAGE E. MANSON, «Supervised Ratings 
-Making Graphic Scales Work,» Personnel, Vol. 27, 1951, s. 504-514. 
JOSEPH TIFFIN, «Ml~rit Rating: Its Validity and Techniques «-derIe­
yen: M.J. DOCHER-V. MARQUIS, Rating Employee and Supervisory 
Performance, A Manual of Merit Rating Techniques, New York, Ameri­
can Management Association, 1950. 



reli (nispi) yeteneklerini temel alarak slralar. Slralama genel bir 
temel iizerinde yapllacagl gibi, oncecilik (inisiyatif), i~ibirlik<;ilik, 

tutllm, vb. ozelliklerin herbirine gore de yapllabilir. Slralamada 
ba~ka bir yontem de, birtakun slmf veya dereceler saptaylp, yara­
~lmlan bu slinflar ya da derecelerin tamtlmlarma en uygun go­
riilen i~gorenleri buralara sokmaktlr. Bu yontemde onemli olan 
nokta, smlf veya derecelerdeki yara~lm tammlanm isabctli olarak 
ha:Zlrlamaktlr. 

Basitligi ve <;abuklugu yanmda, slralama yonteminin~u sakm­
~:alan ortaya <;lkmaktadlr: 

1) Gozetimciler biiyiik saYldaki i~lgorenleri slralamada gii<;­
Hilde kar~Ila~lrlar. <;iinklii, i~goren saYlsl arttlk<;a, aralanndaki ay­
nm (fark) derecesi dii~mektedir. Bu durumda gozetimci ~a~Ir1p, 
yaptlgl slralamalara giivenini kaybedebilir. 

2) Yontcm, i~gorenler arasmda yara~lm farklan derecesini 
yansltmaz. Farklarm ayl1l oldugunu varsaymak zorunlugu vardlr. 
Bu da ozellikle, slralama listesinde a~ln yara~lm sonu<;larmm bu­
iunmasl durumunda, soz konusu varsaYlmda yanh~hklara yol a<;ar. 

3) Slralamalar, bir l~gorenin digerleri ile kar~Ila~tlrmada te­
mel ahnmaslyla yaplldlgmdan, boylandlrmal1ln nc derece adilane 
olduguna inanmak gii<;le~ir. 

A~aglda, slralama yontemiyle yapIlan boylandlrmada kullal1l­
Ian bir cetvel ornegi goriilmektedir (19). 

Boylandlrma - Slralama ICetveli 

Listenizdcki boylandmlacak i~gorenlcrin tumiinii «nitelikle-
1 inc» gore dii~iiniin~ EI~ aIdlgmlz nitelik iizerinden iboylandlrama­
dlkJanl1lzm isimierini <;izin. Sonra; soz klQnusu nitelige en iyi ~e­
kildesahip olal1l se<;in. ismini a~aglda SUTUN-I~de 1. nolu boliime 
yaZll1 ve adml listenizden<;izin. Tekrar listenize ba~vurup, bu kez, 
soz konusu niteligin en azma sahip bulunal1l <;lkanp, ismini SU­
TUN-II'de en altta 20. nolu boliime yazarak, adml listenizden <;izin. 
Simdi ilstede geriye kalan isimlerden, ele aldlgmlz niteligin en <;0-
gi.mu gosteren i~goreni se<;crek, SUTUN-I'de 2. nolu bOliime ya-

(19) YODER, «Personel Dcgcrlemeleri,,, agk, s. 84. Bu cctvele Ke$ikle$me-
1i (munavcbeli) Stralama Formu de clcnilmekteclir. 
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lin. Bu siirece, listenizdeki butUn isimleri oetvele yerle~tirene ka­
dar devam edin. 

SUTUN-I 
(En C;ok) 

1 .................................... .. 
2 ..................................... . 

3. 
4 ............... , ... , ................. . 

5 ..................................... . 

6. 
7 ..................................... . 

8. 
9 ................................. , ... . 

10 ............. , ....................... . 

3. Kontrol Listeler1 Yontemi 

11. 

12. 

13. 
14. 

15. 

SUTUN-II 
(En Az) 

16 .. , .................................. . 

17 .................................... .. 

18 .. , ................................. .. 

19. 

20. 

Bu listeler, i~gorenin i~ ba~arma tutUlmuM ili~kin birtaktro so­
rulan, ifadeleri, deyimleri veya tamtIcl nitelikteki sozclikleri kap­
~amaktadlr. BazIlan basit «EVET», «RAYIR» cevaplanna gerekti­
rirken, digerleri daha geni~ olarak haZ1rlaIl!ml~ tamtImsal sozciik­
lcrin se~imine ili~kin bulunmaktadlr. tkinci durumda, kontrol lis­
tesi basit bir cetvel niteligi ta~lmaktadlr. Boylandlrma siireci, uy­
gun cevaba sadece bir kertik i~areti U) koymaktan ibaret olmak­
tadlr. Kontrol listelerine deggin en onemli ,sorun, uygun ibir so­
ru veya anlatIm (ifade) listesinin meydana getirilmesinden <;lk­
maktadll-. Kam~ verici (tatmink:1r) listlerin hazlrlanmasl, yalillzca 
vakit ve para harcamasml degil, iyi yeti~mi~ istatistik<;i ve psikolog­
lann goreve ahnmaslm da gerektirmektedir. Kontrollistesinin mey­
dana getirilmesinde ortaya <;lkan gli<;liikler, bu yontemin uygulama­
da yaygmhk kazanmaS1l11 engellemi~tir. 

Hazlrlanmasmdaki gli<;luklere ragmen, yeterlikli (ehi!) hir i~­

goren toplulugunca meydana getirilen kontrol listesinin, yara~lm 
boylandlrma:smda a~agldaki ustlinliikleri bulunmaktadlr: 

16 
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gimiz «ayla» etkisi olarak bilinmekte ve yara~;>1m boylandlr­
masma yonehni~ tehHkeli tutumlarm ha~hcalan arasmda 
yer almaktadlr. 

2) Boylandlrmalar nihayet bir kaylt i~lemi niteligi ta!?lmak­
ta ve sIralama yontemindekinden 90k daha kolay yiiriitiil­
mektedir. 

3) Kontrol listesini izlemek ve i~aretlemek kolaydlr. 
4) Ol<;u t (kri ter) son derece tiirseldir (spesifiktir). 

5) l!?letmenin farkh boliimlerindeki i~gorenler kar~lla~hnla­
bilir. 

6) Kontrol Iistesi, gozetimci ve i!?gOrenin kar~lhkh gorii~e­
cekleri, bir dizi tursel noktalan kapsayan bir temel (esas) 
ya da ol<;iit (klstas) ortaya koymaktadlr. 

A~agldaki ornekte, Birle~ik Amerika'da Boeing U<;ak ~irketi­
.lin i~ ba~an analizi <;izelgesinde (formunda) «EVET», «HAYIR» 
I.'evabma gore hazlrlanml~ bir kontrol listesi goriilmektedir (20). 

SORULAR «EVET» «HAYIR» 

1. Ba!?kalan ile iyi <;ah~lr ml? ( ) ( ) 
2. A~m hir gOZietim oirnakslzm <;ah~lr 

ml? ( ) ( ) 
3. Makineleri, ayglt veya gere<;leri, ha-

sardanonleyerek, iyi kullamr ml? ( ) ( ) 
4. 1~ iinvamna bagh olarak yaphgl <;a-

h!?mamn tumiii<;in fiziksel ozellikle-
ri yeterli mi? ) ( ) 

5. Materyeli veya malzemeyi<;ar<;ur et-
mekten saklmr ml? ( ) ( ) 

6. Dikkatli <;ah~makta, aygltlan dik-
katli kullanmakta, 'kenclisi ve ba~ka-
Ianm yaralamaktan sakmmak ic;in 
saglam tedbirler ahp, iyi koruyucu-
luk ilkeleri geregincegiizel, dtizenli 
bir c;ah~ma ic;inde bulunmakta ml-
dlr? ( ) ( ) 

7. Yeterli bir dire~meyi (sebab) sur-
diirmekte midir? ( ) ( ) 

(20) YODER, a.g.k, s. 88 
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4. Grafik CetveUeri Yontemi 
Giiniirniizdeki uygulamada, boylandmcl veya degerleyicinin 

dikkatini i~<;inin ve i~inin tiirsel ozelliklerine <;eklffick i<;in hazlrlan­
ml~, bazl tip boylandlrma ~izelgesi (formu) veya cetveli saglan­
makta, aylll zamanda, soz konusuegilimi genelle~tiI1me ve muhte­
lif grup iiyelerinc ili~kin degerlemeleri yahut boylandtrmalan kar­
~lla~tIrmada ortak temel bulma yollan aranmaktadlr. $imdiki kul­
Jamh~ta, cetvellerin <;ogu grafiktir. Bunlar niteliklerile, her nitelik 
: <;in derece SlraSI olan bir ~ema veya grafikten meydana gellffiekte­
clir. Bazan numara yerine had dereceleri listdenir ve boylandln­
Cllen'dan her niteligi A, B, C ve devaml olarak derecelemeleri istenir. 
Boyle bir cetvelde numaralarm kullallllifiasl a~aglda gosterilmi~. 
tir (21). 
BOYLANDIRI-

LAN HUSUS· DERECELER 
LAR Pekiyi iyi Orta Ortaya Yakm ZaYlf 

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

Yeterlik: -5- -4- -3- -2- -1-
- Tutku (ihti-

ras) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
- Karakter ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
- Ogrenim ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
- Saghk ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
- Baghhk 

(sadakat) ( ( ) ( ) ( ) ( ) 
- i~ dl~l ilgi-

ler (merak-
lar) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) , 

- Ki~ilik ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
B i 1 g i 
- $imdiki ey-

lem ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
- Ba~ka ey-

lcmler ( ) ( ) ) ) ( ) 
- Genyontem 

ve politika ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

Grafik cetvellerin ba~ka bir tiiriinde ise, hem bollandmlacak hu-
suslara ili~kin talllmlar yapIlmakta, hem de ba~an derecelerinde 
ta11liul1sal ifadelere yer verilmektedir. 
;\~aglda boyle :bir grafik cetvclornegi gorulmektedir (22) . 

(21) YODER, s. 86 
(22) A.g.k, s. 87 
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BOYLANDIRILAN HUSUSLAR 

1. <;ah~m Niteligi: 

Puanlar: 100-85 
Aynk 

(istisnai) 

BOYLANDIRMA DERECELERi 

80 -75 
iyi 

70-65 
Smlrda 

60- 50 
Yetersiz 

DiizgQinliik, dikkatlilik, c;:ah~masmm 
ba~kalannca izlenmesindeki kolayhk 

Dogru ve Yete- Az hata ile iyi 
nekli nicelik 

Dikkatsizlikten Slk slk hatalar 
c;:ok c;:ah~ma du-
zensizligi 

~. <;ah~m Niceligi : 
:;;ah~manm miktan ve tamamlanma-
5mdaki c;:abukluk dikkate almacak 

Olaganiistii yiik- iyi oyhlmda 
sek sonuc;:lar (hacimde) i~ 

Ortaya yakm <;ok yava~ i~c;:l 
sonuc;:lar 

3. Giivenilirlik: 
Sir garev verildiginde nasllgiivenile- Tam olarak gu- Giivene laYlktIr Genellikle 
bilip, buna laYlk olabilecegi du~unu- venilebilir giivenilebilir 
lecek 

4. Bilgi: Gaze 
Tecrube ve egitimle kazamlan, i~ c;:arpacak 
ic;:in gerekli olan ~eyleri bilmesi ir- kadar 
delenecek ~elirgin 

Yeterliden fazla HazlrlamaYl 
gerektirir 

~upheli giiveni­
lemeyen 

Yetersiz 



BOYLANDIRILAN HUSUSLAR 

5. ilgi ve Oncecilik (inisiyatif) : 

Puanlar: 100-85 
Aynk 

i~e ilginin derecesi ile, dii~me ve ~evkle 
harekete ge~me yetenegi dikkate ah- ilgilenen 
nacak 

6. i~bir1igt 
Arkada~lan ile ge~inme ve yonerge­
leri (talimatIan) uygulama yetenek­
Ieri dii~iiniilecektir. 

7. Uyarlanma (intibak) : 

i\rkada~Ian 

iizerinde ~ok 
etkisi vardlr 

BOYLANDIRMA DERECELERi 

80-75 
Iyi 

Qogun yeni 
fikirleri olan 

Ar kada~Ian ile 
iyi ge~inir 

70-65 
Smlrda 

60-50 
Yetersiz 

0Idukc;a yon Devamh yon 
vermeyi gerek- vermeyi gerek~ 

tiren tiren 

ilgisiz Huysuz 

Kendininkinden ba~ka i~i ba~arma 
yetenegi ile, yeni yontemleri ogren­
me yetenegi irdelenecektir (miitalaa 
edilecektir) 

Ba~ka eylemler- lyi yetenek ve Aglr aglr Yetersiz, anI a­
maSI kit 

8. Kamusal ~kiler : 
t~de ve i~ dl~mdaki genel tutumun, 
boliimiin kamusal ili~kilerine nasIl 
yansldlgl dti$iiniilecek 

de ~ok bilgisi bilgi ogrenir 
var 

Arkada~larma 
ve herkese 
ornek 

i~de ve dI~anda Tutum ve 
iyi tutum ve davram~l 

davram~ ~iipheli 
:-...:~----

Yetersiz tutum 
ve davram~ 



Bu dort yontem dl~mda, yara~lm boylandlrmasmda degerleme 
slirecinin daha adil ve yerinde (isabetli) yapllabilmesi ic;in ba~ka 
yontemler de ge1i~tirilmi~tir, bunlan a~gldaki ~ekilde ozetlemek 
olurludur : 

~iftlemeli Kar~tInna Yontemi 

Bu yontemde boylandlnlacak olan i~gorenlerin isimleri C;ift­
lenerek kartlara daktilo edilir. BoylandlrICl, her c;ifti birbiriyle kar­
~lla~tlnr. Birbirlerine iisttin gelenler aynhp, aynca boylandlrma 
i~lemine sokulurlar. Blitiin bunlardan amac;, h;;gorenleri boylandlr­
ma sonueu bir yara~lm slrasmda dizdemektir. Bu arada sistem 
'ooylandmlaeak her i~goren ic;in toplam hir puam da ongorebilmek­
tedir. Soz konusu puanlar, istatist~kteki standart sapma (tipik ha­
ta) ve birtaklm ortalamalarla, standart boylandlrma rakamlarllla 
c;:evrilebilmektedir. 

Kritik Ola.y Yontenn 

Kritik olay yontemi, i~goren degerlemesi yapanlardan, boylan­
chrdlklan kimselerin davram~lanna ili~kin degerlemelerini hakh 
C;lkaraeak olaylan veya ornekleri kaydetmeleri temeline dayanmak­
tadlr. Bundanamac;, bu yontem araclhgl ile boylandlncllarlll dik­
ka1li degerleme yapmaslll1 ve elde ettikleri sonuc;larda kendilerini 
hakh C;lkaraeak bilgileri saglamaktlr. Soz konusu yontemde, boy­
land1IlCl veya degerleyiciye, kendisine fikir verici ya da aC;lklaYlcl 
olaylarm bir listesi verilmektedir. Soz geli~i, bir i~Ietme «glivenilir­
lik» ic;in, hoyiandtrmayt a~agldaki hususian kapsayan bir listeyle 
aC;lkJamaktadlr : 

«1zinsiz <;ah~maYl blraktI, paydostan 'once durdu, c;ok faz­
la yardlm aIdl, fazia c;alt~ma (lIDesai) ic;in rapor vermeyi 
'hmal eHi, i~de veya ~urada burada vakit oldlirdli, i~inde 
ki~isel c;ah~maslll1 yaptl, verilen gorevi savsaklach, bo~ 
zamamnda fazladan c;ah~ma yaptl, ustaba~ma onceden 
c;ah!7maYl blrakmasllllll gerekeeegini hildirdi» (23) 

(23) A.g.k, s. 98. Bu konuda ayrrca bkz.: J.C. FLANAGAN, "Principles and 
Procedures in Evaluating Performance,» Personnel, Vol. 28, No.5, 
March, 1952, s. 373 -386. J.C. FLANACAN, «A New Approach to Eva­
lusting Personnel,» Personnel, Vol. 26, No.1, July, 1949, s. 35-42 
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BOYLAND IRMA KURALLA:RI 

Boylandlrma, yontemleri, i!;igoren degerlemesinde ba!;ivurula­
cak sadece bir ara~ niteligi ta!;iJrlar. Yontemlerin yetkinligi (mU­
kemmelligi), hi<;bir zaman boyiandirma sonu<;lanmn da aym yet­
kinliktc olacagl anlamma ge1mez. Bu yUzden, boylandlrma sUre­
cinde kural niteligindeki !;iu noktalara onem verilmesi zorunlu· 
dur (24) : 

1. Bo) landmcdar <;ok dikkatli se<;ilmelidir. GenellikIe, boy­
ladmlacak i!;igor,enin hemen iizerindeki iist (amir) hu ko­
nuda ilk oo!;iuniilecek kimse olabilir. 

2. Boylandlncmm programm amaCI ve degeri konusunda yeo 
ti!;itirilmesi gerekir. Bunun i~in programm nedenlerini ve 
saglanacak yararlan gerek i!;ig,oren, gerek gozetimci kesi­
minde yapdacak toplantdarla a<;lklamak yerinde olur. 

3. Biiti.in faktorler ve dereceleri ile tedmierin boylandmcIla­
ra ~ok iyi a<;lklanmasl zoruniudur. Gerek sozlti, gerek yan­
}l a~lklama.Jann yapIlmasl, hem boyiandlncIlann terimleri 
aym !;iekilde aniamalan, hem de boyiandlrmalanm bir or­
nek standartlara dayandmmalan yoni..j.nden yararhdlr . 

.<t. Boylandwma pIammn i!;igoreniere guven verecek bir nite­
lik ta!;ilmasl gerekir. Bunun i~in de boylandlrmada i;;;gci­
renierin duyarhhgma (hassasiyetine) gok dikkat edilmeli­
dir. I!;igorenier plan ve boylandmcIlarm hakh olmadlgl 
inancma kaplhrsa, program yarar yerine birtaklm sorunJa­
nn kaynagl durumuna gelebilir. 

5. BoylandU1manm teknik yanii kadar, psikolojik ve sosyolo­
jik yonlerinin de ~ok iyi dii!;iiiniilifiesi gerekir. Bir kere bi­
linmelidir ki, boyiandmma i!;igorenlerin davram!;ilanm hem 
bireysel hem de birer grup uyesi olarak iki yonde etkiler. 
I!;ig;oren, eger uygulanan boylandlrma sisteminin kendisini 
arkada!;iIanmn i~i[}de dU!;iuk bir statiide blraktlgma inamr­
sa, degerleme ne kadar adilane yaplhrsa yapIlsm, soz Im­
nusu i!;igorenin tepkisiyle ,kar!;ida!;iacaktlr. 

6. Boyiandlrmalarda dogruluk ve diizgiinltigti sag,lamak i~in 
j~in degerleyicilerin, i!;igorenleri boylandlracaklan faktor-

(24) lUCIUS, s. 222-223 
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Iere gore gozlem altmda tutmalan zorunludur. Bunu yapar­
ken de kaba kestirim (tahmin) yapmaktan ka9mmahdlr­
Iar. ate yandan, i~goren hakkmda hakslz sonu9 yarataeak, 
tek veya aynk (istisnai) olaylann etkisiyle hareket etmc­
melidirler. Bu ylizden i~g0ren hakkmdaki ba~an verileri­
nin birka9 defa toplanmasl, sadeee hir, iki veriyIe yetinil­
memesi yerinde olur. Aynea, .degerleyicilere boylandlrma 
yapmalarmda oIduk9a yeterli slire tamnarak, kendilerine 
gurliltlisliz bir c;ah~ma yeri saglanmahdlr. <;ah~malanmn 
slk slk ge~itli nedenierle kesilmesi veya dikkatlerinin ba~­
ka konulara c;ekilmesi, boylandlrmanm dlizg.linliik ve dog­
ruluk dereeesini dli~liriir. 

ETKIN YARA$IM BOYLANDIRMASINA KAR$I ENGELLER 

Etkin bir yara~lm boylandlrmasl veya ba~an degerlemesi ya­
pllmasml engeHeyen ba~hca ~u hususlar s,oz konusu olmaktadlr (25). 

1. Yanh~ VarsaYlmlar 

Birinci yanh~ varsaYlm (faraziye) veya kam, yoneticilerin ast­
Ianm adil ve dogru degerleyecekierini genellikle, istediklerini dU­
~Unmektir ki, gergegi c;ok kez yansltmaz. $oyleki, gerek iistler ge­
rek astlan bir yandan yaptIkian gorevlerin degerlemesine ihtiyac; 
duyarken, diger yandan da boylandlrma siire91erine kar~n durma 
veya onlardan ka9mma egilimi gosterirler. Soz konusu direnmele­
ri, kIsmen psikolojik ozellikleri ile orglitsel rollerine, kIsmen de 
teknik noksanhklara ve degerleme politikalanyla genyontemlerinin 
akJlhea yUrlitiilmemesine dayamr. 

(25) Bu konuda ayrmtIh bilgi i<;in bkz.: McFARLAND, s. 324-329. H. A. 
DAVIS, «Inefficient Efficiency Rating,» Personnel Journal, Vol. 22, 
No.7, January, 1944, s. 268-270. J.H. POCKRASS, «Common Fallacies 
in Employee Ratings,» Personnel Journal, Vol. 18, No.3, January, 
1940, s. 262 - 267. M. BUCKLOW, «Reviewing Employee Ratings,» 
Bulletin of Industrial Psychology and Personnel Practice, Vol. 4, 
December, 1950, s. 3 -15. T. A. RYAN, <,Merit Rating Criticized,» 
Personnel Journal Vol. 24, No.1, May, 1945, s. 6-15. A. W. HElM,» In­
dllstrial Assessments: Some Problems and Suggestions,» Occupational 
Psychology, Vol. 20, No.1, January, 1946, s. 24-28 
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Ba~ka bir yanh~ varsaYlm da, sistemin hir :kere yerle~tirilme­
sinden sonra, planladlgl gibi i~leyeceginin ve yoneticiler arasmda 
geni~ <;apta kabul goreceginin sal1llmasldir. 

U<;iinciisii ki~is,el kal1llarm dizgeli (sistematik) yargIlardan da­
ha iyi oldugu sanlSldir. BaZl yoneticiler, bie;tmsel (resani) degerle­
me ya da boylandlrma genyontemleri i<;in pek az gerekseme (ih­
tiya<;) gormektedirler. tnane;larma gore, kendileri insanlar hakkm­
da yok iyi yal1g1da bulunmakta ve i~gorenler de onlarm gayet tabii 
olarak bunu ne kadar iyi yaptIManl1l ve kendilerine ili~kin dii~Un­
celerinde isabetli davrandIklanl1l bHmektedirler. Ku~kusuz i<;gii 
diiye dayanan boyle bir yonetim anlaYl~mm pek fazla gee;erli olma­
yacagl a<;Ikhr. Boyle bir sam veya varsaYlm, ku~kusuz birtakim 
Kaymcl, oznel (subjektif) ve saglam temellerden yoksun <;ok zaYlf 
kararIara yol ae;abilecektir. 

Dordiincii yanh~ varsaYlm, i~gorenlerin durumlannm ne oldu­
gunu ogrenmek istediklerini ve iistlerinin kendileri hakkmdaki dii-
5iinceierini bilmek gereksemeleri ile ondan tarafslz (objektif) ve 
samimi bir ifade beklemelerine ili~kin bulunmaktadlr. Bu belki 
hir dereceye kadar dogrudur, fakat tamamiyle degil ku~\kusuz. TIP­
lu yoneticilerin bi<;imsel degerleme sistemlerini zaman zaman is­
temeyi~leri gibi, astlar da bun Ian istemeyebilirler. BazIlan soz ko­
nusu sistemler hakkmda ku~kiUlu ve giivensiz, bazllan ilgisiz, bir 
losml da iist'unoo dii~iincelerir in kendisine gozle goriiliir derecede 
etkisi bulunmayaca~na inanac~k kadar giiven duygusu ic;inde ola­
bilmektedir. 

BunlaJ1dan <;Ikan sonue; ~udur oci, gerek iistler, gerek astlar hoy· 
landlJ1maya kar~l iki yonlii tutum i<;indedirler. $oyleki, degerle­
mcden ve sonu<;larmdan hem iirkmekte, hem de bunlan istemektc· 
dirler. Yonetici degerIeme ya da boyiandirma yapma gereksemesi­
ni (ihtiyaCll1l) kabul etmekte, ancak astlanyla boylesine derin bir 
ld!;>isel ilgi veya bagmh kurmaktan da Ikac;mmaktadlr. Boylandlr­
malanl1l sakh tutup, bunlarm hakhhgml ne i!;>goren, ne sendika ne 
de ba!;>ka birisi oniinde savunmak durumundakalmaYI istememek­
tedir. Aynca, bu tiir sistemlerle birlikte yer alan birtaklm klrtasi­
yeci ve formalite davram~larm da reddetmektedir. Diger taraftan 
ast, bir yoniiyle kendi iizerinde loontrol yetlkisi olanlarm ba~ansl 
hakkmdaki dii~iincelerini ogrenme istegi ic;inde· bulunurken, bir 
yontiyle de tist'tinlin kendisine dogrudan yonelttigi ele!;>tirici yavglla-
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nndan \-ekinmektedir. l!}te i!}goren boli.imii yoneticisi (personel mii­
diirii) ic;in, yara!}lm boylandlrmasmda bu 91kmazlan a9mak ba!}hca 
gorevlerden biri olmaktadlr. 

2. Psikolojik Engeller 

Yara!}lm boylandlrmasl sistemleri de ic;inde olrnak iizere, her­
hangi ibir araClll veya aletin degeri briiytikc;apta, onu kullanamn us­
tahiklanna kalml!} bulunmaktadlr. Bu nedenle, yoneticilerin psiko­
lojik ozellikleri, hangi sistem kullamhrsa 'kullamlsm boylandlrma 
surecini engelleyebilir veya kolayla!}tlrahilir. Birc;ok yonetici, de­
gerlerne surecine duygusalhkla (hiss! olarak) ic;erler ve kar!}l du­
rurlar. l!}in ic;ine duygular kan!}mca, ku!}kiUSUZ i!}letmenin kullan­
maya yeitellicligi (te!}ebbiis ettigi) boylandlrma genyontemleri bun­
dan buyiik zarar goriir. A!}agldaki hususlar, degerlerneleri etkile­
yen ve genel olara1k gorulen duygular ile tutumlan belirtmektedir: 

1-Yonetici, kendi :iistleri tarafmdan hakkmda yapIlan deger­
lernelerden ku~kulamp, bunlara giivensizlik duyabilir. 

2 - (he yandan yonetici, eger sis tern kendisine zarla benirnse­
tilrnek isteniyorsa veya bununla iizerine aglr bir klrtasiye 
yiiku gelecekse, sistemin uygulanmasma ic;erleyebilir. 

3 - Aym tip yoneticiler ba!}kalan hakkmda yarglda bulunrnak­
tan da kac;mlrlar. Ba!}<ka deyi!}le, erklerinin (kudretlerinin) 
astIan i!}lerinden veya ilerlemelerinden yoksun blrakma~l­
na kar!}l duysak (hassas) olabilirler. 

4 - BaZl yoneticiler hangi sis tern olursa olsun, kendilerinin 
adil veya dogru yarglda bulunarnlyaca!klarma inanaCrtk 
kadar a!}lfl derecede alc;a:k gonuUii ya cia !}riiphecidirler. 

"5 - Astlar slk slk degerlernelerin oziindeki tehdit veya ele~tiri. 
lere kar!}l tepki gosterirler ki, bu da ustlerin gorevini zor· 
Ja!}tmr. 

6 - Birc;dk yonetici degerleme surecini benimser, ancak ne val 
ki, eldeedilen sonuc;larm astlara bildirilmesinde veya da­
daha yukan orunlarm incelemesine sunulmasmda dogan 
gerginlikten kaC;llllrlar. 

7 - Bazl yoneticiler, astlanmn daVram!}ml analiz etrneyi, s;) 

nunda yol gostermeye, diizeltici c;abalara veya kendi nok-
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sanbklanmn ortaya <;I'kmasma sebep olabilecegi dii~riim;e­

siyle kabul etmezler. 

tI - Bir klSlm yoneticiIer de yaJ1g1<; 1'Olrii oynaYlp, degerlemele­
ri; kendi sadist<;e duygulanm ya da gii<;lerinin etkisini ka­
mtlama (ispatlama) gururlanm kam~Iama (tatmin etme) 
araCl olarak kullanabilirler (26). 

3. Teknik Zorluklar 

Yara~ilm boylandlrmasl sisteml<erinin durumu encliistri psiko­
]og;armm iizerinde ayrmtIh durduklan ba~hca konular arasmda 
yer alml~tlr. Gen;i degerleme siireci psikolojik testlerden biraz da­
ha csneklige sahipsc dc, aslmda yeterli bir ol<;iit (klstas) bulma, 
ikisinin de ba~hca sorunu olmu~tur. Boylandlrma (veya degerle­
me) yontemlerinin en iyilcri bile ozneldir (subjektiftir), ba~anYl <;ok 
gene] aniamda ancak ol<;ebilirler. Y ara~tm boylandlrmasmda (liya­
kat derecelendirmede) temel zorluklar, ~u iki kaynaktan genelli!kle, 
<;lkmaktadlr: 1 - Ol<;iit (kriter) sorunu, 2 - Sonuc;larm gec;erJigini 
azaltan bozukluklar. 

blc;iit yoneticinin, astlannm edimli (fiiIi) ba~ansml olc;mede 
kullanacagl ba~an standartldlr. Bu, degerleme surecinin en zaYlf 
yamdlr. (:iirJlkii olC;iitii olc;iiIebilen, hatta o19iilse bile nesnel (objek­
tif) olabilen terimlerle tammlamak c;ok gii<;tiir. Belirsizlik ve olC;ii­
tiin genel olma niteligi sistemin iistesinden geimesi oldukc;a giiC; en­
geller olarak ortaya C;lkmaktadlr. b19iiWn dikkatli ve aC;lk, se<;ik 
tammlandlgl yerde bile bunu degerleme yapacak yoneticilere bil­
dinnek zor olmakta ve yoneticilerc;ogu kez mc;iitii (hiteri) degi~ik 
anIaYl~larla uygulamaktadlrlar. Uygulamada bir ornekligin (homo­
jcnJigin) olmaYl~l, slk slk hakslz degerleme savlarmm (iddialan­
Ilm) 91kmasma yol ac;maktadlr. 

Sonuc;larm gec;erligini veya giivenilirligini azaltan bozukluklar, 
boylandlrmalann yapIlmasl slrasmda kaYlrmalar ve yamlgIlar (ha­
talar) ~eklinde meydana <;lkmaktadlr. Bu tiirlii bozukluklara deger­
leyi.ciler (veya boylandmcdar) bilerek ya da :bilmeyerek yol ac;ar­
lclr. Soz konusu bozukluklan ~u ~ekilde ,ozetlei:nek olurludur: (27) 

(26) Bu konuda aynntlh bilgi ic;in bkz.: DOUGLAS McGREGOR, «An Une­
asy Look at Ferformance Appraisal,» Harvard Business Revies, Vol. 
35, No.3, May-June, 1957, s. 89-94 

(27) Bkz.: YODER, s. 92 - 93 
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Merkezciil Yonseme : 

Merkezcil yonseme (temayiil) degerleyicinin boylaO!dmnalarm­
Lla ortalama deger veya derecelere eg.ilim gostermesini ifade eder. 
Bu durumun nedenlerinden biri olarak degerleyicilerin, boylandln­
lanlan tammamaSI g,osterilebilir. Bunda, boylandlrmacmm a~ln­
hklardan kac;mma tUtUIDU da onemli rol oynayabilir. Degerleyici, 
boyle bir yol izlemekle, hem boylandmlanlan magduretmemi~, 
hem de degerleme stirecinde kendi noksanlan ile yeteneksizlikleri­
ni ::"C;lga vurmaml~ olur. 

Yumu~akhk : 

Yumu~akhkta, boylandlncl merkezcil yonsemeden de otede, 
degerlernelerinde «comertc;e» bir tutum ic;inde bulunur. Degerleyici 
boyle davranmakla, :hir yandan i~gorenlerin sevgisini (sempatisini) 
kazamp, bir yandan da aksi dururnda ortaya C;lkacak gerilimlerden 
kendisini uzak tutmu~ olnr. 

Ayla Etkisi : 

Ayla etkisi (28), degerleyicinin boylandlrmada tek nitelige onem 
vcrip, diger hususlan dikkate almamaYI veya tUm boylandlrmaYI, 
i~goren hakkmda edinilmi~ genel hir kam ya da izlenime (intibaya) 
dayandlrmaYI ifade edcr. Ayla egiliminde ornegin, hakkmda boy­
landmcmm iyi bir izlenimi olan i~goren, kendisiyle fazla ilgisi 01-
nwyan ya da aslmda dii~iik bir diizey gosterdigi niteliklerde de yiik­
sek hoylandlrma Slra veya puanlanm ahr. ate yandan, belli bir ni­
telik tc zaYlfhgl alan i~goren, giiC;lii oldugu niteliklerinde de dii~iik 
boylandmlabilir (29). 

(28) Ayla ctkisi deyiminin ingilizce kar~i1hgl «Halo Effect» tir. Hale sozcii­
giiniin Arapc;asl Haledir. Halcnin TDK Sozliigiinde Tiirkc;esi «Ayla» 
veya «AgIi» olarak belirtilmektc vc ay ile bazl yJldlzlann dolaymdaki 
(etrafmdaki) l!?lk c;evresi ya da halkaSI anlamma gelmektedir. Biz 
burada AYLA sozciigiinii kullanmaYI yeg tutmu!? (Itercih etmi!?) bu­
lunuyoruz. 

(29) Uygulamada, merkezcil yonsemc, yumu!?akhk, vc sakmcah durumlarm 
giderilmesinde «Zorunlu Dagltlm» ve «Zorunlu Se<;im» gibi boylandlr­
ma yontemlerinc ba~vurulmasl onerilmcktcdir. Zorunlu Dagltlm y()n­
tcminde, boylandlrlCIlann degerlemelerinc, belli diizeylerde, degi!?ik 
oranlarda bir dagltlm zorunlugu konur. Orncgin, ba!?an degerlcme­
sinde i!?gorenin yara~lml (liyakatl) en yiiksek ile en dii!?iik arasmda 
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ENGELLERi KALDIRMA 

Bir boylandlrma sisteminin noksanhklan ya da iisDiinliikleri 
ba~hca ~u iki kaynaktan gelmektedir: 1 - Sistemin kendisinin tek­
nik ozellikleri, 2 - Boylandlncdann yanslz (tarafslz) ya~glda b'.:l­
lunma ve ellerindeki boylandlrma arac;lanm kuHanma yeteneklt'ri. 
Bu l1cdenle i~le1<melcr, etkin i~gOren degerlemesine kar~l dura:!} soz 
konusu engeHerin iistesinden gelmk ic;in iki yonlu bir yakla~Jma 
ba~vurmaktadlrlar. Bu yakla~lmda, bir yandan insanm kaYIrlCl tu­
tum v yamlgIlanm (hatalanm) giderecek bir c;e~it sistemin kurul­
ma,ma ;;ah~lhrken; diger yandan boylandmna genyonternlerini 
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be~ dereceye aynhr. BoylandlnCllara degcrlemesini yaptIklan i~go. 

renlerin % 10'unu en yUksek yara~lml gosteren birinci dereceye, % 
20'sini ondan sonraki ikinci dereeeye, % 40'ml ortadaki li~Und.i dere­
ceye, % 20.sini dordUncUye, % lO'unu da en dU~Uk yara~lml gosteren 
be~inci dereccye dagltmalan yonerilir. Boylece bir dereceye kadar, 
boylandmcmm belli birka~ ki~iyi kaYlrmasl onlenip, denetim altmda 
tutulabilir. Bu konuda ayrmtIh bilgi i~in bkz.: JOSEPH TIFFIN, «The 
Forced Distribution System,» ·derleyen: WHISLER - HARPER, Perfor· 
mance Appraisal, a.g.k, s. 189·190. JAMES BURT MINER, «The Evalu· 
ation of A Method For Finely Oraduated Estimates of Abilities,» 
Journal of Applied Psychology, Vol. 1, No.2, June, 1917, s. 123-133 

Ote yandan Zorunlu Seqim yonteminde, grafik cetveller yonte­
minden daha ileri gidilerek, boylandmclya tamtlcl nitelikte bir de· 
yimler listesi verilmekte, ~e~itli ba~an ya da yara~lm derecelerini 
ifade eden bu deyimlerden boylandlracagl i!?gorenin durumunu en iyi 
yansltam i!?aretIemesi istenmektedir. Boylece boylandlncIlann yapa· 
caklan degerlemelere kaYlrma, vb. sakmcah tutum gostennelerini on· 
leyici klSltIamalar getirilmektedir. Ayrmtlh bilgi i9in bkz.: M.W. RlC· 
HARDSON, «Forced Choice Performance Reports,» Personnel, VoL 
26, No.3, November, 1949, s. 205·212. E.K. TAYLOR·DR SCHNEIDER· 
N.A. SYMONS, «A Short Forced Chcice Evaluation Form for Sales· 
men,» Personnel Psychology, VoL 6, No.4, Winter, 1953, s. 393 -401. 
J. R. BERKSHIRE-R. W. HIGHLAND, «Forced-Clhoice Pel1fortnance 
Rating·A Methodological Study,» Personnel Psychology, Vol. 6, No.3, 
Autumn, 1953, s. 355·378 L. STANGAS· L.L. McQUITTY, «A New Appli· 
cation of Forced Choice Ratings,» Personnel Psychology, Vol. 3, No. 
4, Winter, 1950, s. 413-424. E.D. SISSON, «Forced Chcice The New 
Army Rating,» Personnel Psychology, Vol. 1, No.3, Autumn, 1948, s. 
365 381. LEE W. COZAN, «Forced Choice: Better Than Other Rating 
Methods?,» Personnel, Vol. 36, No. ~, May·June, 1955, s. 80-83. ERWIN 
K. TAYLOR· ROBERT J. WHERRY, «A Study of Leniency in Two 
Rating Systems,» Personnel Psychology, VoL 4, No.1, Spring 1951, s. 
39-47. YODER, s. 98-99. McFARLAND, s. 335. WEISLER-HARPER, s. 
222-260 



dogru bi~imde izlemeleri i~in yoneticilerin egitimi yoluna gidilmek­
tedir. 

Ka~ath ve kasltslz kaymnalar genellikle dikkatli bir gozlern ve 
denetimle aglga ~lkanlabilir_ Boylandlncmm iist'ii (amiri) astmm 
yaptlgl boylandlrmalan gozden ge~ir~bilir. ate yandan, i~gorenle­
rin yakmmalan (~i'kayetleri) da hakslz ya da yanh~ degerlemeleri 
ortaya koyabilir. Burada giig sorun, ozellikle kasltslz kaYlnClhkta 
belirmektedir. C;unku bu tip kaYlrmada, ne i~goren ne de boylan­
dmcl bunun farkmda degiUerdir. 

Bilingli alsun, bilin~siz olsun gerek kaYlrmalar, gerek yamlgl­
lar nihayet sonunda giderilebilir. Hi~bir sistem ashnda, yetkin (mu­
kemmel) degildir. Boylandlrma siireci de insan yamlgasmdan uzak 
degildir. Ancak degerleme sisteminde soz konusu yamlgtlan veya 
sakmcalan azaltmanm yollan da yak degHdir. Sistemde, genel ni­
telikteki, belirsiz ozelliklerden ~ok, tiirsel olaylara, Iba~an ya da ba­
~anslzhk gostergelerille ,gore boylandlrma analizleri yapllaJbilir. Bu 
kanuda en ctkin ara<;: egitim olmaktadlr. Boylandlncl durumunda­
ki yonetici ve gozetimcilerin gerek sistemin felsefesini kavramalan, 
gerek yontemleri ba~anh uygulamalan gOrecekleri egitime slkl SI­

bya bagh bulunmaktadlr. 

BAZI ANALiz VE YORUMLAR 

Buraya kadar yaptIglmlz a~lklamalarla, yara~lm boylandlrma­
sml ana ~izgilriyle tamtml~ bulunmaktaYlz. Bu b01iimde konu, i~ 
degerlemesinden sonra, ucret ve ayhk yaplSlnda ikinci temel Ol~t 
(klstas) alma yonuyle ele ahmp, ortaya 91kan dumm dort a~ama­
da (merhalecle) incelenecektir. 

I. ~ama 

Birinci a~amada, yara~lm boylandlrmasml ~u dort temel kav­
ram arasmdaki bagmtI a~lsmdan inceleyip, yorumlamak olurlu­
dur: l~GbREN, 1~, l~LETME, DCRET. Bu dort temel oge arasm­
daki ili~kiyi a~agldaki ~emayla gosterebiliriz : 
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~emadaki sistemde gorUldUgU gihi, i~go'ren-i~-i~Iet'lTIe-Ueret 
arasmdaki bagmtlIar U<; oI<;Ute (kritere) dayanmaktadIr. Birinci 
olarak; ama<;larm kar~Ilanmasl riieret tutan i<;in temel hir oI<;iit 01-
maktadll~. i~goren yonUnden, Ueretin onun gereksemelerini (ihti­
ya<;Ianm) kar~Ilayaeak dUzeyde buiunmasl geregi so,z konusudur. 
Bu ihtiya<;Iara birtakIm ekonomik ve sosyal etkenler (faktOrler) 
bi<;im vermektedir ki, bunlar aym zamanda bireyin ya~ama standar­
dml saptamaktadIr. Eger i~gorenin aidlgl lieret, kendi ya~ayl~ diize­
yine gore kam~ veriei (tatminkar) diizeyde degilse, ya i~letme i<;inde 
iiereti daha yiiksek bir i~e ge<;mek) isteyeeek, ya da i~yerini degi~tir­
me olanagim (imkamm) ara~tIraeaktIr. YaImz i~Ietmede bu durum­
da oianiann saYISI fazia ise, 0 vakit buniar yonetimin ,kar~lsmda bir 
basI\.! grupu olarak ta yer ala!biIeeektir. Ucretlerinden ho~nut olma­
yan soz konusu grup, yonetimi lieretleri degi~tirmeye zoriayaeak ve 
ama<;Iarma uIa~mak i<;in <;ok kere goriiIdiigU iizere, sendikaYI da 
arkalarma ahp, ilk topiu sozle~mede agIrhkIanm koymaya <;ah~a­
eakiardIr. 

i~Ietme yoniinden, yonetim i~goren-i~-iieret bagmtlsml, her ~ey­
den once,or:giitUn ama<;lanm temel alarak degerleyecekierdir. An­
eak bunun i<;in, <;ok iyi tammianml~ ama<;Iarmm oimasl ~arttIr. 
Qiinkii bu ama<;Iara gore i~ gerekieri saptanaeaktIr. Tutarh ve adil 
bir iicrct yaplSl i<;:in, sadece i~ degerlemesinin degil, yara~lm boy-
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landirmaSml11 veya i~goren degerlemesinin de yapilmasl zorunlu­
duro Eger yalmzca i~ degerlemesi He yetinilirse, 0 vakit i~ oa~aflsm­
da farkh yara~Im (liyakat) go'Steren i~gorenlerin hepsi aym iicreti 
aiacaktir ki, boyle oir durumda dli~iik i~ ba~aflsi olan i~gorenlerle, 
yuksek i~ ba~aflsiolanlar iicret yoniinden oir tutulmu~ olacaktIr. 
Bunun i~letmeyi ne derecede ciddi licret adaletsizligi sorunlanyla 
kar~Ila~tIracagi a<;:lktir. 

II. A~ama 

i~goren ve orgiitiin i<;:inde ya~adIklan ekonomik <;:evre, yukan­
da ele alman sisteme degi~ik yorrIer getirir. Soz konusu sisteme 
<;:evreyi ahrken, bun~da ·en azmdan «geli~lmi~ ekonomik <;:evre» ve 
«gcli~memi~ ya da geh~mekte olan ckonomik <;:evre» ayIflmmm ya­
pllmasl geregi belirmektedir. Ku~kusuz, bu iki degi~ik <;:cvre, siste­
mi farkh yapIlara sokacaktir. 

Beli~mi~ bir ckonomik <;:evre veya iilkede, gerek birey, gerek 
i;;letme ya da orgiit dinamik bir ortamda buiunmaktadirlar. Bu or­
tam, ozcllikle tcknolojik ilerlemenin tbasklSl altmdadir. Soz lmrru­
su baskI, bilhassa liberal ekonomili iilkelerde, birey oisun, i~let'ffie 
olsun bunlan ya~amalan i<;:in yenilik yapmaya ve rekabete zorla­
matktadir. 32. sayfadalki ;;emada gloriilen sistemdc, bu durum belir­
tilmeye c;:ah~.Ilmaktadir. 

Bu sistemde, dinamik organizasyonun gerekseme duydugu lic­
ret yaplSlmn yine dinamik bir nitelik kazanmasl i<;in i~ ve i~go'ren 
degerlemeleri dayanmasl zorunlugu belirmektedir. Sozkonusu iki 
yontemle sadece i~letmenin iicret yapl'Si dinamik ortamm ko~ullan­
na uydurulmakla kalmayacak, aym zamanda gerek i;;goren gerek 01'­
giit, noksanhklanm ve geli;;me olanaklanm (imkanlanm) gorecek­
lerdir. Bu arada, bireyin kerrdini geli~tirmesi ve dolaYIsiyle orgiltle­
rin oiiyiiy,lip, serpilmesindc egitimin son derece onemli bir rolii 01-
maktadir. Ote yandan, egitimin i';;goren ve i;; degerlemesi uygulama­
larmda ba~vurulacak ba~hca ara<;:lar arasmda yer aidigi goriilmek­
tedir. ~'oyleki, eger her iki yontemin uygulamasmda boylandmlacak 
i~gorenlerlc, onlan degerleyecek olanIar sikI tbir egitimden gec;iril­
medigi takdirde, bunlar dinamik oil' iicret yapIsmm temelleri oIa­
cak yerde, dddi sorunlann yaraticisl durumunda kaiacakiardir. 

Geli~memi;; ya da geli~mekte olan bir ekonomik <;:evrede, yara­
;;lm boylandlrmasl ve i~ degerleme'Si teknikIerini kullanmaya giri;;-
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mek, 90k kez ekonomik ve sosyal yonden gelen engellerle kar~tla~a­
bilmektedir. 9linkli, bu tlir vevreler ya da iilkeler i~in ba~ta gelen 
sorun, «fakirligin klSlr <;emberini» kIrmak olmaktadlf. Soz konusu 
c;emberi, az kapital-az yatmm-az istihdam-az ogrenim ve egitim-az 
teknoloji-az gelir ve bunun sonllCU dih;;lik ya~am standardl halka-

Dir1amik 
r-------j U c. r ~ t 

Ya p'SI 

Ian meydana getirmektedir. Ku~kusuz, geri kalml~ ekonom1k <;ev­
renin bu sorunlan, i~ ve i~goren degerlemelerini ger<;ek anlamla­
nyla uygulamaYl bliylik <;apta engelleyecektir. Ancak, sozli edilen 
dl~ etkenlerin etkilerinin azalmaslyla, sistem bu iki teknikten 
olumlu yonde etkilenecektir. 

III. A~ 

Ekonomik ozellikler yamnda, orgUt ve bireylerin sosyal ozel­
likleri de i~ ve i~goren degerlemelerini etkilemektedir. SOz geli~i, 
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cgcr orgut vc bireylcri modern ve gelenek«;i olmak uzere iki ana 
temeiden bir ayinma sokaeak olursak, bu konuda 90k degi~ik so­
nw;:larla kar~Ila~llaeakbr. 

Modern orgiit ve birey modeli i<;inde, i~ ile i~goren dcgerleme­
leri teknikicrini kullanarak ge]i~mek fazia <;Ikmaziara girilmeden, 
kolayhkla gen;:eklc~tirilobileecktir. yiinkii modern orgiit, <;agda~ 
bilim ve teknolojinin ilerleme geregine uymak, oniann elde ettigi 
sonu<;lan uygulamada yansltmak zorunlugu i<;inde bu1unmaktadlr. 
Bunun i<;in <orgiit, kendi uyelerinin dii~iinceleri ve davram~lanyla 
yakmdan ilgilidir.<;agm geregi olan ileri ussaIhk (rasyonellik) ve 
verimlilik basamaklanm onlarla <;Ikaeaktir. bte yandan, modern 
insan ise nesnel amaghira yonelmi~, felsefcsinde ya.)ama ve geN~­
me arasmdaki sebep-sonug ili~kisine baglanml~ hir kl.)idir. Aynca, 
tutum ve davram~lannda katlhktan annml~, igine girdigi k05ulla­
ra uya!bilen, yansiz (tarafslZ) gorii~ sahibi, kendi kendini degerleye­
bilen, i~birHk9i yetileri geIi~mi~, ha~kalarma kar~1 demokrat an1a­
Yl~h bir kimsedir. 

GeIenek«;i tip1eki orgiit vc insaniara gelincc, bunlar modern 
orgiit ve insan 1:ipinin tam kar~ltl oimaktadll-Iar. Gelenek<;i orgiit 
buyruk<;u (otokratik), demokratik niteligi bulunmayan hir orgiit­
tiir. Degi~en ko~ullara uyma esnekligi yok tur , bunun i<;in de tutu­
eu (statiikocu) bir ozellik gostermektedir. Bu ozelligi yaratan ni­
teliginin ba~mda da ki~isel olu~u, ge1i~me ve ya~ayl~ll1m tamamcn 
ki~ilere bagh olmasl, ba~ka deyi51e biirokratik yctisinin (kapasite­
sinin) zaYIfhgl gelmcktcdir. Boyle hir orgiit tipinin ortaya <;Ikma­
smda ba~ rolii oynayan gelenek<;i insan modeli ise, degi~iklige di­
r-enen, ah~kanhklanm ko~ullara gore dcgi~tiremeyen, tutum vc 
davram~lan esneklikten yoksun, kcndi 'kendinl degerleme yctenegi 
bulunmayan, yansiz (tarafsIz) dii~iincmiyen, i5birlik,,~i yetisi (ka­
pasitesi) son dercee zaYlf, ba~kaianyia ili~kilerini daima duygu­
saJ temellere dayaYlp, nesnel hagmtIlar kuramayan bir karakter 
yaplSl ortaya koymaktadlr. i51etmelerde bu tipteki i~gOrenlcrin, 
k\l~fuusuz anlaYI~ ina1115 ve davram~lanna tamamen kar51t dU5en 
yara$lm hoy]andml1:Jsl vc i5 degerlemesi tekniklerine direnmesi 
dogaldlr (tahiidir). Gelenekgi i~gorcn, yiikselmede ya~a, kIdeme 
on em veriI'. Yaptlth i5i ah5tJgl gibi siirdiiriir. Ele5tiriye ve i~injn 
geli~tirilmesi olanaklanmn ara~tln]masma direnir. bte yandan ge­
lenekc;i yonctici de, hir yargl<; tutumu i<;inde, kendisinin adcta tan­
nsal bir gti~tc oldllguna inamr. Yetkislni ba~kasma verip, onurl ge·· 
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ll$mesine yarcllfficl olamaz. Ol'gUtte slrasmda kenclisinin yerini ala­
cak hir kimsenin bulunmasma tahammtilii yoktm. Yooetim felse­
fcsi paternalistik hir kO$uttadlr (paraleldedir). Baglmslz dii$ti.ne­
rnediginden, gerek i$ degerlemesi gerek yara$lffi boylandmmasl uy­
gulamasmda her iki teknigin yozl~bn1masmda (dejenere edilme­
sinde) ba$ta gelen nedenleJ1den olan siirekli lkaYlrlClhk ve aymmcl-
11k tutumu ic;inde kahr. 

Sosyal a~:Idan ele aldlglmlz bu iki onemli modeHn ibelirtmeye 
.;::th$tlglmlz birkac; temel ozelliginden de goruldiigG. gibi, yar~lm 
boylandlrmasl ve i$ degerlemesi yontemleri daha 90k modern ni­
lclikli .or;giitier He i~gOrenlerin yer aldlii;! ortamda :b~anh olarak 
kullamlabilecektir. Ciinkii ne i$ degerlemesi ne de i$goren degerle­
mesi hirtaklffi matematiksel problem v'e modelleri ba$anyla ku­
rup, 90zen elektronik beyinlerle degil, insanlar tarafmdan sistem­
le$tirilip, yine insanlara uygulanmaktadlr. Bu :baklmdan, soz ko­
nusu tekniklerin iyi sonu9lar vermesinde, uygulandlklan ortamm 
ya da c;evrenin en azmdan modern, veya gelenek~ Oze1liklerinin 
gosterdigi durum biiyiik onem ta$lma:ktadlr. 

IV. AfaDJa 

Yara$lm boylandlrmasmda gelecege ili$kin geli~im durumuna 
gelince, yenilikc;i tutuma oncelik tanlyan modern i$letmelerde, ki­
$isel ozelliklerin iboylandlnlmasmdan <;ok, <;ah$ma sOllw;lanm de­
gerlemeye dogru hir gidi$ goriilmektedir. Bu geli$mede 'hasit yollar 
blrakIhp, daha c;apra$lk yontemlere ve analizlere girilmektedir. Ote 
yandan diger hir ge1i$me yonii de, i$goreni uzun devrede daha yiik­
sek diizeydeki sorumluluklan .kapsayan orunlara (meV'kilere) ge­
<;ip gec;emiyecegi bakJrmmdan degerlemeye gitme giri$imleri He a<;l­
ga C;lkmaktadlr. Yara$lm boylandlrmasl ya da degerlemesi siireci 
i<;inde, i$gorenin i$ daVram$1 hakkmda karar verilirken, bu karar 
onun ba$anlan, amac;lan, i$ gorme Ihi<;imi ve Iki$isel ozelliklerine 
dayandmlmakta, hoylece tek yonlii degerlemelerden, <;()ik yonlii ve 
aym zamanda belli bir donem ic;inde birden fazla gozetimcinin ya­
pacagl boylandlrmalara dogru gidilmektedir. 

SONUe; 

Her ne kadar yara$lm boylandlrmasmm da, i$ degerlemesi gi­
bi birtaklm smlrlamalan varsa da, yine de tutarh bir ucret yapl-
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sJnm adil ve geli~meye dayanan bir nitelikte olmasmda vazgec;ile­
miyecek iki temel ta~mdan birisidir. Kaldl ki, daha once de belirt­
tigimiz gibi yara~lm boylandlrmasmm katklsl sadece ticret yaplsm­
da ulmamakta, gerek i~gorenin kendisini geli~tirmesi, gerek yone­
timin iyile~tirilmesinde onemli rolii olmaiktadlr. 

Eger isabetli bir i~goren degerlemesi plam hazlrlamp, i~go­

renlerin bilgisine sunulabilirse, bu onlarm yonetime kar~l gUven­
lerinin arhp, morallerinin giic;lenmesindeetkin bir rol oynayacak­
tIr. Yara~lm boylandlrmalan, i~gorenin iizerinde durulmasl gere­
ken ve i~ba.'lmda egitim program uygulamasl zorunlugunu C;lkaran 
zaYJfhklanm ortaya koydugu gibi; onun goriilmemi~ ve sakh kal­
ml~ yetisinin (kapasitesinin) de ke~fedilip, i~letmeye katkIsmm art­
ttnlmasma da yol ac;ar. 

Ote yandan, astlanm boylandlran gozetimci de iher~eyden on­
ce: zaYlfhklan ve iistriinliikleriyle birlikte c;ah~hgl insanlan tammak 
flrsatlm edinir. Edindigi bu flrsatla, astlanyla olan ili$kilerini her 
hoylandmna donemi yeniden diizenleyip, C;lkmasl muhtemel siir­
tii~meleri heniiz ba~langlc;ta onleyebilir. 

Boylece bir yandan i~, diger yandan i~gorene dayanan i~ de­
gerlemesi ve i~goren degerlremesi teknikleriylc i~letmeler, sapta­
ml~ olduklan amac;lara daha saglam adlmlarla yakla~ma ve siirek­
Ii geli~ip, bii'Yume olanaklanm (imkanlanm) gih;lendirmi~ ola­
caklardlr. 

Her iki yontemin Tiirkiye'deki uygulama ba~ansma gelince, 
oncelikle belirtmek gerekirse, geli~mekte olan bir iilke olmasma 
ragmen, gerek i~ degerlemesi, gerek yara~lm boylandlrmasl uygula­
rna giri~imleri ic;inde ba~anslz olan i~letmeler yamnda, ba~anh olan­
Jar da goriilmii~tiir. Buradan anla~Ilmaktadlr ki, i~letmelerde her 
iki teknik i~gorenlere aynntIlanyla aC;lklamp, amac;lan konusun­
da kendileri inanc;h kI:hmrlarsa ve bu arada yontemi uygulayacak 
olanlarda iyi bir egitimden gec;irilip, miimkiin oldugu kadar tutum­
lannda tarafslz bir yol izlemeleri saglamrsa, kammlzca, soz konu­
su yontemlerin iistiinliiklerinden yararlanan ileri ti:lkelerin i~letme­
Jeri gibi, TUrkiye'deki kurulu~lar da kendilerine dii~en payl kolay­
hkla elde edebHeceklerdir. 
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